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CÍL STUDIJNÍ OPORY 

 

P edkládaný text slouží jako studijní opora pro ú ely vzd lávání 

jehož cílem je prohloubení poznatk  o mezilidské komunikaci a 

rozvíjení pot ebných dovedností  dovedností, které napomohou 

zvyšování profesionálních kompetencí pro práci s lidmi a mohou 

být užite né i v každodenním život  mimo zam stnání.  

P íru ka obsahuje krom  vysv tlení základních pojm  a souvislostí 

z oblasti komunikace mezi lidmi také podn ty pro rozvíjení 

komunika ních dovedností uplatnitelných v praktických situacích  v  

pracovních i mimopracovních souvislostech. Pozornost je v nována  

zásadám  racionální a efektivní komunikace a zp sob   omezování 

jejich bariér v praxi, jednání a vyjednávání a ešení konfliktních 

situací v etn  praktického nácviku vybraných komunika ních 

technik.  
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                    Zna ky použité v textu pro zlepšení orientace tená e: 

 

Pr vodce textem poznámky autora k textu, komentá , který 

dopl uje text o další informace upozor uje na r zné detaily a 

zajímavosti. 

 

P íklad.  

 

Pojmy k zapamatování. 

 

Shrnutí.  

 

Literatura – údaje o autorem použitých pramenech a pro dopln ní 

a rozší ení poznatk  tená e. 

 

Kontrolní otázky, úkoly a cvi ení - prov ují, do jaké míry 

studující problematiku pochopil a zapamatoval si podstatné a 

d ležité informace a dávají podn ty k nácviku.  

 

Zvýrazn ní informace.  

 

Podn ty k zamyšlení. 

 

Podrobn jší informace - p ináší látku  dopl ující a rozši ující 

úrove  nad rámec poznatk  základního kurzu.  
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1  PROCES MEZILIDSKÉ KOMUNIKACE 

 

Klí ová slova:  

komunika ní proces, informace, interakce, sou ásti komunika ního 

procesu verbální a neverbální komunikace,  komunika ní kompetence, 

rétorika. 

 

Základní pojmy: 

 

KOMUNIKACE  znamená  

v širším smyslu sdílení (latinsky communicare znamená init 

n co spole ným,  n co spole n  sdílet a p vodní význam slova 

communicatio znamená spole nou ú ast . P itom jde o n co více 

než o sd lování obsah , je zde  zahrnuta spole ný podíl a ú ast 

na n em, spole enství spojené s dáváním i p ijímáním); 

v užším smyslu vým nu informací (p edávání zprávy).  

 

Objektivní i subjektivní faktory, které znesnad ují nebo 

znemož ují optimální vým nu informací v komunikaci se 

ozna ují jako komunika ní bariéry. 

 

INFORMACI lze pro naše ú ely chápat jako ten obsah zprávy, 

který snižuje míru naší neznalosti, nejasnosti v ur ité oblasti a 

umož uje nám doplnit si poznatky o n co navíc oproti tomu, co už 

jsme znali dosud ili snížit míru neur itosti a zlepšit naši orientaci.  

Informace je tedy kvalita sd lení p inášející n co zcela i áste n  

nového, pln  nebo do n jaké míry p esahujícího stávající úrove  

znalostí.  

 

Lidé ve vzájemném kontaktu nemohou nekomunikovat. I ml ení  

a omezení pohybu v sob  obsahuje ur ité sd lení (nap . nezájem, 

nechu  i odpor k n komu atd.) 

Komunikace mezi lidmi je sou ástí jejich INTERAKCE = 

vzájemného p sobení 
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Na komunika ním procesu se podílí: (sou ásti komunika ního 

procesu): 

 

1. Sd lující (komunikátor, mluv í) Zahajuje KOMUNIKA NÍ 

akt s ur itým ZÁM REM (intencí). Obecn  spo ívá zám r 

v dosažení ur itého EFEKTU (toho m že nebo nemusí být 

dosaženo, výsledek n kdy bývá i zcela jiný než zamýšlel 

komunikátor). Zám r vychází z jeho dlouhodob jší motivace 

(sou ást osobní rovnice) i aktuálního psychosomatického stavu  a 

odvozuje se z n j SMYSL SD LENÍ.  

 

Problematice komunika ních motiv  se budeme zvláš  v novat ješt  

v záv ru této kapitoly. 

Jedním z výchozích p edpoklad  komunikace je, že p íjemce je 

schopen porozum t  smyslu sd lení (chápe v jaký  smysl mluv í do 

sd lení vkládá). Pomáhá mu p itom  znalost kódovacího systému i 

v obecném smyslu více mén  obdobná poznatková a zkušenostní 

základna. P íjemce (komunikant) také p íjemce vstupuje do 

komunika ní ho procesu jako individuální bytost s ur itými 

schopnostmi, zájmy, aktuálním psychosomatickým stavem apod., 

které mohou  p íjem sd lení ovliv ovat (nap . nepozornost, nezájem 

o ur ité téma). 

 

2. Obsah (komuniké) to o em je e . Vedle myšlenek, fakt a 

zám r , m že zahrnovat zahrnuje také fráze, jejichž informa ní 

obsah je malý. Obsah m že být mluv ím zám rn  redukován o 

podstatná fakta, zamlžován apod. 

 

3. Kanál je cesta po níž je informace sd lována  s použitím r zných  

prost edk  (verbální, neverbální), uplat ují se  r zné zp soby 

p enosu informací od bezprost edního ústního sd lování po 

používání r zných více i mén  sofistikovaných prost edk  (písmo, 

telefon,  po íta  apod.), 
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4. Kód, systém znak  a pravidel pro zprost edkování p enosu 

informací obsažených ve sd lení. Kódování (p evedení ur itého 

smyslu do znakových jednotek) je d ležitou inností komunikátora. 

Odpovídající aktivitou komunikanta je dekódování (zp tná 

interpretace smyslu a významu znak ,  ili vlastn  p eklad použitých 

formálních prost edk  komunikace do myšlenek a porozum ní 

sd lení). Kódování a dekódování vyžaduje znalost použitého 

znakového systému i pravidel jeho používání. V lidské komunikaci 

je nej ast ji uplat ovaným  znakovým systémem  JAZYK.  Jazyk je 

považován za nejdokonalejší dorozumívací prost edek mezi lidmi. 

Lidé ovšem mají k dispozici vedle jazyka i další komunika ními 

prost edky, které b žn  využívají v r zných oborech své innosti 

(dopravní zna ky, Morseova abeceda  atd.). I fungování t chto 

prost edk  je ovšem podmín no p ijetím ur ité dohody 

zprost edkované jazykem. P es nesporný význam jazyka pro lidskou 

komunikaci a vzd lávání  ada lidí  neovládá dob e ani sv j mate ský 

jazyk a nedokáže v interakci s ostatními pohotov  slovn  reagovat a 

adekvátn  vyjad ovat své myšlenky a zám ry. Dovednost 

pohotového a výstižného vyjád ení  zejména v situacích, kdy není 

mnoho asu na p ípravu, je negativn  ovliv ována jednak sníženou 

kvalitou myšlení (inteligence), nedostate ným vzd láním, 

chyb jícími zkušenostmi  i malou  pozorností v novanou vlastní 

mluv , jednak aktuáln  trémou, ostychem. Mnohé z t chto 

negativních vliv  lze omezovat soustavným studiem, nácvikem, 

dobrou p ípravou na konkrétní e ové situace.  

 

5. Komunika ní prost edí ovliv uje význam, smysl i z etelnost 

komunikace a zvolené formy. Takto mohou p sobit  spole enské, 

kulturní okolnosti ale i fyzikální faktory (hluk, teplota apod.).  

 

6. Kontext komunikace jí dává celkový rámec. Ten do zna né míry 

souvisí s komunika ním prost edím. Svou roli zde sehrávají 

obsahové i v cné souvislosti, vnit ní psychologické vn jší i (sociální, 

kulturní a konec konc  i p írodní) okolnosti.  
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 Za d ležité sou ásti komunika ního kontextu se považuje: 

as a prostor, 

vzájemné vztahy ú astník  komunika ního procesu, 

jejich vlastnosti dlouhodob  ovliv ující emo ní reagování 

(temperament, kognitivní styl), 

aktuální emocionální lad ní ú astník , 

motiva ní dispozice (pot eby, zájmy, hodnoty), 

v k, p edchozí zážitky a zkušenost,  vzd lání, inteligence, vnímání, 

p edstavivost, myšlení, schopnost u ení,  adaptabilita, odolnost atd., 

sociální status a role, 

aktuální psychosomatický stav i dlouhodobé zám ry ú astník . 

 

V komunikaci lidí se uplat uje ZP TNÁ VAZBA (feed back) daná 

reakcí jedné strany na p ijaté sd lení. 

Komunikace je dvousm rný proces. Role sd lujícího a p íjemce se 

v jejím   pr b hu  m že b žn  m nit. 

 

V obecném smyslu lze p edpokládat, že komunikace má vždy n jaký 

Ú EL, který je více i mén  z ejmý. Nej ast ji  to bývá ú el: 

1. Informa ní – oznámení, sd lení, p edání i dopln ní informace, 

upozorn ní.  

2. Instruk ní – poskytnout návod, vysv tlit, nau it. 

3. P esv d ovací  (persuazivní) – ovlivnit n koho, získat n co. 

4. Pobavení – rozptýlit, rozveselit, vyplnit as. 

5. Exhibice – upoutání pozornosti, vzbuzení zájmu, p edvedení se.  
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Z praktického hlediska se komunikace asto rozlišuje na 

VERBÁLNÍ A NEVERBÁLNÍ 

 

V psychologické odborné literatu e se m žeme setkat i s dalším 

d lením komunikace podle r zných hledisek: nap . komunikace 

zám rná a nezám rná, komunikace v domá a nev domá, 

komunikace racionální, logická a iracionální, afektivní. 

Komunikace pozitivní a negativní, komunikace aktivní (asertivní, 

agresivní, manipulativní) a pasivní (i ta m že být manipulativní), 

komunikace interpersonální (mezi lidmi) a intrapersonální (vnit ní, 

samomluva atd.) a podobn .  

 

Podrobn ji nap .: M. Mikuláštík: Komunika ní dovednosti v praxi. 

Praha, Grada 2003. 

A. Schneiderová: Pedagogická komunikace. Ostrava, FF OU 2002. 

 

 

Je také možno hovo it o komunikaci inem. Tou se míní složit jší  

zp sob sd lování informace ur itým zp sobem chování p evážn  

neverbálního charakteru. Lidské chování a  již úmysln  i bezd n  

mívá n jaký smysl. Ur itý smysl svému chování p i ítá bu  lov k 

sám, nebo je tento smysl více i mén  odpovídajícím zp sobem 

p i ítán jinými (jako d vod i motiv daného chování). Ostatní lidé 

pak navíc mají nez ídka tendenci generalizovat d vody, které 

shledávají na pozadí chování jedince do soud  (atribucí) o jeho 

obecn jších vlastnostech. P i interpretaci informací vycházejících z 

in  lov ka je na míst  obez etnost a z etel k dané situaci a 

vztazích ú astník  v sou asnosti i minulosti.  

 

Blíže viz nap . J. K ivohlavý: Jak si navzájem lépe porozumíme. 

Praha, Svoboda 1988. 
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VERBÁLNÍ KOMUNIKACE je zprost edkovaná slovy tedy 

používá jazykového kódu. Jazykové prost edky se v odborné 

terminologii ozna ují jako prost edky lingvistické.   

 

 

V dalším výkladu se omezím jen na verbální hlasové projevy. 

Odborná analýza písemné komunikace, a  již zam ená na jejich 

obsahovou i gramatickou úrove  psaného komuniké, p esahuje 

rámec našeho textu. Vedle znalostí gramatiky, stylistiky, p íslušné 

terminologie i psychologické metodologie (nap . v p ípad  

obsahové analýzy textu) vyžaduje, jak je tomu v p ípad  

grafologické analýzy (jde-li nap . o snahu blíže charakterizovat 

sd lovatele) d kladnou speciální pr pravu (viz nap . práce o 

grafologii autor  J. Kulky, P. Živného, M. Ku ery, J. Je ábka aj.). 

 

 

V obsahové stránce verbální komunikace se uplat uje 

vzd lanost,  všeobecný p ehled (rozsah a hloubka znalostí), slovní 

tvo ivost (pestrost, množství používaných slov) i zájmová a 

hodnotová  orientace mluv ího (o em hovo í, emu  dává p ednost,  

jak asto  mluví  o  sob  a  v jakém  smyslu) i jeho aktuální  pot eby 

i dalších  psychické stavy (vyjad uje je bu  p ímo, nebo nep ímo 

nap . preferováním ur itých témat hovoru).  

Formální stránka komunika ního hlasového projevu zahrnuje 

zvukové  charakteristiky hlasu (síla a výška,  barva, intonace, 

lad ní) množství a délku promluv, rytmus i rychlost mluvení. Tyto 

charakteristiky se ozna ují jako paraverbální nebo 

paralingvistické (p ímo s jazykovým vyjád ením v mluvené e i 

souvisejí).  

 

Nap . silný, zvu ný p ípadn  h motný hlas  nebo k ik snadno 

vytvá í dojem životní energie, ale také horšího sebeovládání, zlosti, 

snahy prosadit  se za  každou cenu. Silný hlas také m že  být 

d sledkem nejistoty, strachu a snahy je zast ít. Oproti tomu tichý  
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hlas  až  šepot  navozuje  spíše p edstavu o opatrnosti, nesm losti i  

strachu hovo ícího  a n kdy  i o jeho nejistot  i snaze n co utajit. 

 

Výška hlasu je zejména u muž  podmín na vývojem. Mužský hlas 

je podle výšky odstup ován  od vysokého k hlubokému: fistuli - 

tenor  -  baryton  -  bas,  ženský:  soprán  -  mezzosoprán - alt.  

Zvyšování  hlasitosti m že  na poslucha e  p sobit rušiv  také  

v d sledku zvýrazn ní jeho  výšky, p ípadn  hloubky až do 

nep íjemné  polohy. 

Barva hlasu  se jako kvalita charakterizuje  obtížn , i když je dob e 

slyšitelná. Je ovlivn na stavbou hlasového orgánu i aktuálním 

psychickým stavem. Intonace je dána jednak zvyšováním a 

snižováním hlasu, jednak pom rem používání samohlásek a  

souhlásek.  

Celkové lad ní hlasu souvisí s jeho barvou i intonací. Na okolí 

m že p sobit  jako uvoln ný i stísn ný, veselý i smutný, p ípadn  

vážný, p átelský i nep átelský,  p irozený i nep irozený, up ímný 

i neup ímný, vzrušený i  klidný, zaujatý i lhostejný atd. 

Podle rytmu ( len ní) e i se rozlišuje e  plynulá (aktivita, 

uvoln ní, dobrá znalost v ci ap.)  a p erušovaná. Náhlé  p estávky 

mohou být p i ítány na jedné stran  uvažování i sebeovládání, ale 

na druhé stran  i rozpak m, váhavosti, obavám, neznalosti, 

p ípadn  afektovanosti a nekoncentrovanosti. 

Rozdíly mezi lidmi v tempu  e i spadají na vrub jednak kultury 

(zvyky,  ná e í), jednak  aktuální situace (prost edí, ú el  e i) a 

v neposlední ad  i na vrub individuality mluv ího. 

Rychlá e  m že být zap í in na více faktory jako nap . p ebytkem 

vnit ní energie, nedostatkem sebeovládání, vnit ní jistotou, znalostí 

tématu a silným zájmem o n  (ale i nezájmem až nechutí k n mu - 

mluvící to chce mít  co nejrychleji za sebou), vzrušením (radostným 

i nep íjemným). Pomalá  e  m že signalizovat na jedné stran  

rozvážnost, zdrženlivost a sebekontrolu, na druhé stran  váhavost, 

nejistotu až depresi, skromnost, pomalost myšlení, nedostatek 

znalostí. 
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Podle množství a trvání promluv rozlišujeme  mnohomluvnost 

s astým a dlouho trvajícím hovorem a málomluvnost. 

 

NEVERBÁLNÍ KOMUNIKACE je vým na informací 

zprost edkovaná nejazykovými prost edky tedy uplat ující 

extralingvistické prost edky  (jejich vazba k mluvené e i není tak 

bezprost ední jako u paralingvistických charakteristik promluvy a 

také její vliv na chápání významu ústního sd lení  je pom rn  velmi 

volný) sd lování významu a smyslu. 

 

Neverbální komunika ní projevy lze rozd lit na:  

a) mimické - výraz obli eje a jeho zm ny p i komunikaci, 

b) kinezické -  etnost a rozsah t lesných pohyb , 

c) gestikula ní -  pohyby (nej ast ji rukama) vyjad ující ur ité        

významy, 

d) posturologické – poloha t la, 

e) dotykové (haptické) – bezprost ední t lesné kontakty, 

f)      proxemické – fyzická prostorová distance mezi lidmi, 

g)     vizické - zrakový kontakt,  innost o í v komunikaci.  

 

Na  t chto projevech  se krom    psychiky  podílí prakticky veškeré 

svalstvo i n které fyziologické d je - zrychlený dech, pocení, 

zblednutí i z ervenání, sucho v ústech nebo hromad ní slin atd. 

Komunika ní výrazové pohyby (jsou nositelem ur itého významu, 

respektive je jim n jaký význam p i ítán, takže se adí prost edk m 

znakové ili sémiotické funkce) mohou být vrozené (instinktivní, 

podobné  jiným živým  tvor m, nap .  cen ní  zub ). V tšinou však 

jsou nau eny b hem života v ur itém prost edí. Výrazn ji bývají 

ovliv ovány  danou kulturou i zvyky  spojenými nap . s ur itými 

profesemi, situacemi i  oblíbenými innostmi. 

Individuální zvláštnosti neverbálních výrazových projev  vycházejí 

bu  z  trvalejších  vlastností (zejména temperamentu) nebo 

z aktuálního psychického stavu (zájem, pohoda, rozrušení, únava, 

nemoc, úraz apod.) a momentálních zám r . Výrazové projevy 

mohou být úmysln  provád ny ur itým zp sobem nebo 
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potla ovány. asto bývají neúmyslné a jen málo (dodate n ) nebo 

v bec uv domovány. N kdy jsou natolik nutkavé, že jejich 

ovládnutí m že být dokonce nad síly jedince. 

Nápadné pro okolí jsou zejména pohyby, které lze dát do 

souvislosti s aktuálním d ním. Pozornost zpravidla vzbuzují  ústa, 

elo a nos, dále na ruce, nohy a celé t lo. Dále pohyby p i 

rozhovoru, ch ze držení t la p i sezení, pohyby p i jídle, zdravení 

apod.  

 

Dobrou pom ckou pro posuzování neverbálního chování mohou 

být škály, nap .: P im ené - nep im ené, výrazné - nevýrazné, 

p irozené - nep irozené, nápadné – nenápadné, bohaté 

(mnohotvárná) - chudé (jednotvárné), klidné – vzrušené atd.  

S voleným výrazem a zp soby chování souvisí jedincem 

dosahované výkony a výsledky. Vzd lanostní úrove  osobnosti 

vyjad ují  v domosti, dovednosti a zkušenosti lov ka nejen 

v podob  získané ve škole, ale i  vše, co lov k z tohoto základu 

v dalším život  rozvinul. 

 

Blíže viz nap . V. Smékal: Pozvání do psychologie osobnosti. Brno, 

Barrister and Principal 2002. 

 

Neverbální komunika ní prost edky  v tšinou nejsou jednozna né a 

naopak  mívají celou adu  význam . 

 

P i tení populárních knížek nebo p i sledování  výklad  na téma 

znakové prost edky v e i t la nesmíme zapomenout, že veškeré 

jakkoliv vtipn  a výstižn  podané informace mají vždy jen relativní 

platnost a rozhodn  je nelze chápat obecn  bez ohledu na adu další 

souvislostí podstatných pro identifikaci jejich významu! 

 

 

V komunika ním procesu se zpravidla uplat ují oba  typy 

komunikace sou asn , i když r znou m rou. Jejich rozd lování 

má p edevším teoretický a didaktický význam. 
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Neverbální komunikace v našem život  m že e  dopl ovat, 

up es ovat ale i nahrazovat. Použité výrazové prost edky (znaky) 

mohou být specifické pro ur itou oblast, sociální skupinu i  

kulturu.  

 

V b žné komunikaci se podle odborník  na tuto oblast podílí na 

p íjemcem vysouzeném smyslu sd lení podílí jeho lingvistická 

složka (lexikální význam použitých slov) výrazn  nižší m rou 

(zhruba 1/3) než paralingvistické (tónu hlasu) a extralingvistické 

( e  t la) složky (zbylé 2/3). 

Nap . americký psycholog Albert Mehrabian p i ítá vyslovené 

verbální výpov di jen asi 7 % podílu  na porozum ní smyslu  

sd lení. Zbylých 38 % podle n j pochází z intonace  a 55% ze 

signál  e i t la. (zdroj: M. Argyle: Bodily Communication. 

London, Methuen 1975).  

 

MOTIVY KOMUNIKACE 

 

Ke komunikaci má lov k r zné d vody. Mohou být konkrétní a 

podmín né ur itou momentální situací i obecn jší (pot eba 

kontaktu, sebepotvrzení, napln ní asu apod.)   

 

V knize Z. Vybírala Psychologie komunikace. Praha, Postál 2006 

nalezneme toto shrnutí komunika ních motiv : 

 

Kognitivní motivace -  cílem je p edávání poznatk  na základ   

pot eba sd lit druhému n co, co víme, co známe, co si myslíme. 

 

Sdružovací motivace – vychází z pot eby kontaktu,. 

sounáležitosti, pot eba n kam pat it, za lenit se do skupiny lidí, 

nebýt osam lý. Obsah komunikace s druhými lidmi nebývá p íliš 

podstatný, spíše jde o  navázání kontakt , vytvo ení, udržování 

vztah a rozvíjení vztahu, p ípadn  o jeho do asné p erušení, 



 15

ukon ení  i obnovení. Zkrátka lov k chce být s n kým 

„pohromad “ a jen tak  si   popovídat 

 

Sebepotvrzovací motivace – up esn ní sebeobrazu, potvrzení 

vlastní identity . V komunikaci se jedná  p edevším o  poznání 

sebe, nalezení sebe, vytvo ení nebo potvrzení mín ní o sob . 

Jedinec komunikuje z ásti „ pro sebe“, „kv li sob “. 

 

Adapta ní motivace – v komunikaci signalizujeme a 

potvrzujeme  své role. Zaujímáme stanoviska vycházejíc z ur ité 

role, p ijímáme p íslušné rolové stereotypy a dáváme tím najevo 

své p izp sobování se okolí, integrování se do spole nosti, 

konformitu. V opa ném  p ípad  se vyjad ujeme zp sobem 

nazna ujícím, že ur itou roli nep ijímáme, odmítáme rolové 

stereotypy, pod ízení se skupin  ve snaze zm nit o ekávání okolí 

v i nám. 

 

Silová  motivace – vychází z pot eby vzbudit pozornost, 

zaujmout,  získat obdiv, respekt, p evahu, moc, prosadit své 

zájmy,  vyniknout nad ostatními,  zvít zit.   

 

Existencionální motivace – komunikace slouží k p ekonání  

pocit  nudy prázdnoty, marnosti až bezesmyslnosti života, 

pomáhá  strukturovat a naplnit as, p edcházet  depresím – v tom 

spo ívá její mentáln  hygienický význam (pomáhá udržet, 

upevnit, p ípadn  znovuobnovit duševní zdraví). 

 

Požitká ská motivace – p ináší zábavu, rozptýlení, odpo inek, 

navazování  nezávazných  kontakt , únik od starostí. 

 

 

Další motivy – mohou být velice rozmanité jako nap .  ud lat 

n komu radost, p ekvapit ho, rozptýlit podez ení, odvést 

pozornost, zamluvit choulostivé téma,  obvinit n koho, 

skandalizovat, zmást, zahladit stopy atd. 
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Pot eba sdružovat se a komunikovat je jednou z charakteristických 

pot eb. Mezi lidmi jsou ovšem individuální rozdíly v její 

naléhavosti.   Zájem o  aktivní podíl v komunika ním procesu 

pochopiteln  ovliv uje i konkrétní situace.  

 

Osobnostní (temperamentovou) vlastností, která má z etelný vztah  

k ochot  komunikovat  je extraverze – intorverze.  

 

 

EXTRAVERZE je p ízna ná družností, zálibou v pobytu mezi 

lidmi, zálibou ve zm nách, bezstarostností, pohotovostí,  

otev eností, impulsivitou, hovorností, aktivitou v sociálních  

kontaktech, sklonem k veselí,  riziku (i agresi), ale i  ur itou 

povrchností až nespolehlivostí  a  pom rn    velkou  závislostí   

nositel   této vlastnosti na svém hodnocení jinými, která  m že 

zp sobit i jejich snadnou ovlivnitelnost osobami, na nichž jim 

záleží. 

 

INTROVERZE   je   v podstat    opa ná,   vyzna uje  se  spíše 

uzav eností, opatrností  až ned v ivostí a  pasivitou v sociálních 

kontaktech,  vyhýbáním  se   vzrušení,  vážností,  d kladností  a 

rozvážností  p i hodnocení  situace,  zálibou  v  ádu  a  systému,  

sebekontrolou, spolehlivostí, st ízlivostí, rezervovaností. 

 

Zatímco osoby s p evahou extroverze by delší dobu bez možnosti 

být  v kontaktu a komunikovat s druhými strádali,  introvertovaní  

jedinci  snášejí samotu  sociální izolaci  o poznání lépe. 

 

Bez ohledu na tyto vlastnosti ovšem existuje i možnost akutního 

p esycení sociálními kontakty nap . u lidí, pro n ž je permanentní 

styk s lidmi sou ástí profese, nebo  i mimo zam stnání v souvislosti 

s dlouhodobým nedostatkem soukromí a asu pro sebe.  
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Dlouhodobé vyhýbání se komunikaci s jinými lidmi, je obvykle 

signálem psychických problém . 

 

 

KOMUNIKA NÍ KOMPETENCE jsou  souhrnem psychických 

dispozic (schopností a dovedností motiva ních dispozic) 

umož ujících jedinci v ur itém prost edí v interakci s dalšími 

osobami: 

sd lovat  ur ité obsahy odpovídající vlastním úmysl m a pro 

p íjemce srozumitelné. Tuto sou ást komunika ní  kompetence 

lze ozna it za  expresivní (p edpoklady k vyjad ování 

informativních obsah ) a  

p ijímat sd lované informace a pochopit je v odpovídajícím 

smyslu a kontextu  - receptivní složka komunika ní  

kompetence (p ípadn  receptivní kompetence, bereme-li ob  

složky zvláš ). 

 

Hovo íme-li  v užším smyslu o komunika ních dovednostech, pak 

jde o:   mluvení  naslouchání, tení a  psaní. 

 

Za jistých okolností m že být d ležitý i další význam, v n mž se 

slova kompetence m že použít a sice míra oprávn ní pro sd lování 

ur itých informací, p ípadn  pro rozhodování  o tom, co sd lit a co 

ne, co požadovat, povolit, zakázat, domluvit atd. 

P íkladem ilustrujícím uplatn ní druhého uvedeného významu 

pojmu kompetence m že být  kompetence k zastupování organizace 

p i oficiálních jednáních, jako jsou právní akty, styk s ve ejností 

p es média  atd. 

 

Um ním hovo it, e nickou praxí a pravidly koncipování e i na 

ve ejnosti se zabývá RÉTORIKA, o níž se zmíníme v samostatné 

kapitole (8)  
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Cvi ení:  

Zkuste si prakticky ov it a procvi it vyjád ení: prost ednictvím 

mimiky a gest  

1. Své momentální emocionální rozpoložení (radost; p ekvapení; 

hn v; strach; stud; pocit nudy). 

2. Ur itého stanoviska (Nechci, nemám zájem. Souhlasím. Nejsem 

si jist/a. Nesouhlasím). 

3. Ur itého sd lení skute ností (Te  nemohu, budu moci  za 

chvíli! Promi ! Zavolej mi za hodinu! Bu  opatrný/á, n kdo 

nás m že slyšet! 

4. M žete se pokusit i o vyjád ení jiných obsah  o neverbální 

vyjád ení jiných obsah  podle vlastní volby. 

Jako zp tnou vazbu použijte zrcadla (jak to vypadá zven í, jsou 

patrné rozdíly, jak to m že p sobit na okolí),  výsledky pozorování 

uskute n ného p ítelem (ke sd lení  jeho interpretace, p ípadn  

posouzení, jakým p sobíte v dané situaci dojmem). M žete také 

podle možností porovnat vyjád ení více osob (nap . rozdílného 

pohlaví atd.). 
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2  KOMUNIKACE V ROZMANITÝCH PRACOVNÍCH SITUACÍCH 

 

Klí ová slova: 

pracovní porady, obchodní jednání, prodejní techniky, jednání se 

zákazníkem , sebeprezentace. 

 

 

PRACOVNÍ PORADY 

Nástroj realizace ídících funkcí v r zných oblastech lidské 

innosti, koordinace práce jednotlivc  i skupin, p ijímání 

podstatných rozhodnutí. 

 

 

Základní otázkou  Ú EL PORADY a CÍL -  p itom je d ležité: 

- jasn  definovat EHO CHCEME DOSÁHNOUT, p ípadn  PRO ,  

- stanovit zp soby, JAK toho dosáhnout, 

- vyvinout P ÍSLUŠNÉ ÚSILÍ, 

- dosažení cíle ve vztahu k vynaloženému úsilí a asu  ili 

PRODUKTIVITA PORADY.  

 

 

Dobré vedení podporuje:  

- bohatou vým nu informací mezi ú astníky  

- úsporný sb r informací (omezení zbyte ných sd lení a nežádoucích 

šum ) 

- pozitivní vztahy a celkové klima 

 

B žné nedostatky pracovních porad 

- nadm rná etnost (zbyte nost, formálnost). 

- rozvleklost, nadm rnost,  redundantnost informací,  

- nedostatek v cnosti (nuda ú edn  organizovaná má pro lov ka horší 

d sledky než p ep tí ve smysluplné a zajímavé aktivit ), 

- monolog ídícího, 

- omezování prostoru pro diskusi, 

- asová tíse .  
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Produktivita porady 

Závisí na: 

p íprav , kázni, úrovni ízení, 

po tu ú astník , je-li jich více než 5 -7  klesá produktivita 

porady  s r stem po tu ú astník   Velmi obtížné je dosp t 

k ur itému rozhodnutí (nad 5 ú astník  roste 

pravd podobnost  snížené kvality  rozhodnutí).  

 

 Zbyte ní ú astníci 

po et ú astník  porady se n kdy zvyšuje um le (velikost „k oví“ – 

zvyšuje d ležitost vedoucího), 

množství porad, jichž  se  ur itý jedinec zú astní m že být chápáno 

jako ukazatel jeho d ležitosti. 

 

Frekvence porad 

je t eba pe liv  zvážit nutnost porad ast ji než 1 x m sí n !!! 

 

P edpoklady úsp chu porady 

 

D kladná p íprava:  

Pe liv  promyslet  a pro ú astníky jasn  definovat CÍL, a jemu 

odpovídající  program ( as, místo, ú ast). 

Transformovat jej do jednotlivých konkrétních problém , které 

se budou diskutovat (uvážit možnosti ú astník ) p ipravit 

návrhy záv ru. 

Pokud možno poskytnout ú astník m program + závažné 

materiály p edem.  

P ipravit zahájení porady:  2-3 min. jasn  definovat cíl, položit 

základní otázky. 
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D sledné ízení porady 

Systematické projednání programu  bod po bodu, jednání 

ke každému d ležitému bodu uzav ít jasným záv rem 

(shrnutí p ípadné diskuse). Pro orientaci p i projednávání 

asov  náro n jších  otázek ú astník  je vhodné provád t 

navíc stru né a jasné SHRNUTÍ  i zhruba po  každých 10 

– 15 minutách.  

Dát prostor k vyjád ení ú astník , ale p itom zamezit 

opakování myšlenek, rozm l ování tématu, odbíhání od 

v ci, rušení (nekáze  ú astník , telefony, neohlášené 

návšt vy, odvolávání ú astník  z jednání z „nezbytn  

nutných“ d vod ).  Vhodné je nechat vyjád it ostatní 

nap ed, pozorn  sledovat vyslovená stanoviska  a  své  

shrnutí a  zhodnocení  íci až na záv r (to ovšem vyžaduje 

n kdy i zna nou sebekáze ). 

OTÁZKY znovu neformulovat jinak, když nikdo 

nereaguje  –    ú astníky to m že mást. 

P i kontrole úkol  p ipomenutí p ípadn  nespln ných 

úkol  spíše v obecn jší mí e a ur ení odpov dnosti za 

spln ní. Kritika viník  p ed ostatními taktní, v omezené 

mí e spíše nep ímo („obrany“ narušují, prodlužují  poradu, 

navozují negativní emoce). Nesd lovat konkrétní výtky 

ú astník m je vhodné projednat osobn  spíše mimo 

poradu. 

Využívat možností k pozitivnímu nalad ní ú astník  a 

k oživení: nap . humor, sd lení dobrých zpráv, za azení 

n eho neobvyklého, p ekvapivého, ocen ní dobrých 

výsledk  všeobecn  i konkrétních zásluh p ítomných 

ú astník  porady apod. 

Záv ry formulovat jednozna n  a jasn . 

P i stanovení úkol  uvést  kdo, co (p ípadn  jak), do kdy. 
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Po ízení písemného zápisu obsahujícího: 

Údaje o p ítomných a nep ítomných povolaných osobách. 

Jasné v cné shrnutí podstatných skute ností a záv r , 

adresné a úplné ur ení úkol . 

 

P i  VEDENÍ PORADY má ídící vycházet z hlavních cíl  a úkol  

organizace. Je vhodné, aby si ujasnil základní otázku do jaké míry 

jsou v souladu obecné cíle s jeho cíli osobními a jak tyto obecné 

cíle promítá do svých konkrétních projev  b hem porady. K tomu 

m že pomoci  zamyšlení „zda“ nap . zda:  

   je jeho cílem p edvád t se, prosadit své zám ry, potvrzovat 

svou moc, popularitu apod. NEBO p edávat podstatné 

informace, získat  informace o názorech spolupracovník  a další 

podn ty a  nápady pro ízení, poradit se o v cech, dohodnout na 

ešeních atd.?  

opravdu ú inn   vytvá í podmínky pro konstruktivní diskusi pro 

všechny zú astn né (jestli nap . nezam uje dialog za monolog, 

nemístn  nep erušuje, nebo jinak nevhodn  nezasahuje do 

vystoupení ostatních ú astník  v etn  permanentní kritiky a 

neverbálních signál  nesouhlasu, nezájmu apod.). 

 

           

 

Vytvo ení pozitivní  pracovní atmosféry na porad  napomáhá:  

Nestrannost, jasné vyjad ování, p átelské vystupování vedoucího i 

ostatních ú astník , empatie, takt, smysl pro humor. P íznivý efekt 

mívá nap . užívání  k estních jmen,  tam, kde se všichni znají  (jinak 

oslovování titulem, funkcí  p íjmením).  

 

 Organiza ní p íprava porady  

Využívat sekretariátu: pozvánky, p íprava, kontrola úkol , zápis, 

informace kdy porada  skon í, pop .  informovat zájemce o kontakt, 

že už skon ila. D ležité je zajišt ní odpovídajícího prostoru, 

vybavení, prost edí.  
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Pozvánky na pracovní poradu 

Je t eba rozeslat povolaným v dostate ném asovém p edstihu, 

zp sobem zajiš ujícím spolehlivé a v asné doru ení adresátovi.  

Mají obsahovat informace o tématu porady (program), datu (+ den 

v týdnu), hodin  a míst . Vhodné je uvést pokud možno i 

p edpokládanou dobu trvání porady. 

 

 

OBCHODNÍ JEDNÁNÍ má ur ité obecn  platné znaky a znaky 

specifické podle toho, o jaký druh jednání se jedná. V podstat  

m žeme rozlišit obchodní jednání p i osobním prodeji 

(maloobchod, pultový prodej, podomní obchod prost ednictvím 

obchodních zástupc ) a jednání,  p i kterém jde o jednání mezi 

obchodníky a o uzav ení ur itých dohod o obchodu (velkoobchod, 

zprost edkovávání obchodu a služeb apod.). 

 

Fáze obchodního jednání (r zn  výrazné a dlouhé podle okolností):  

1. P íprava (sb r informací o zákazníkovi, konkurenci, stanovení 

cíle, místa jednání, ú astník , kompetenci, mezí ústupk  ap.). 

2. Zahájení (podle pot eby se stanoví procedurální otázky 

formáln ). 

3. Nabídka (nejprve jako celek, zd razn ní VÝHOD ve vztahu k  

     pot ebám zákazníka, zodpov zení otázek, nakonec trumfy).  

4. Záv r (dohoda, sumarizace, objednávka,  p ímá platba atd.). 

 

 

 

Obecná posloupnost v obchodním jednání: 

1. Zjišt ní POT EB ZÁKAZNÍKA, 

2. NABÍDKA PRODUKTU s ohledem na tyto pot eby, 

3. STANOVENÍ CENY. 
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 P i jednání je vhodné: 

 

snažit se o co nejlepší první dojem a p íjemnou atmosféru, 

vzbudit, podpo it zájem (výhody vlastn ní a nevýhody 

nevlastn ní nabízeného produktu), 

mluvit jasn , v cn , spíše mén , taktn  vysv tlovat, 

nepou ovat, nekritizovat, hledat spojení kvalit produktu se 

zájmy zákazníka, 

udržovat pravidelné kontakty se zákazníky i s potenciálními a 

bývalými (po koupi) a vést jejich evidenci, znát jejich jména, 

uplatnit poznatky z pr b žného sledování konkurence, 

vycházet z dobrých znalostí nabízeného  produktu i svých 

reálných možností jako prodejce, 

respektovat osobnostní zvláštnosti zákazníka, snažit se 

uspokojit jeho p ípadná další p ání, 

p edkládat speciální asov  omezenou nebo osobní nabídku 

(pouze te , pouze pro vás), 

jednat p átelsky (i s humorem), ale udržet si p itom odstup a 

rozvahu, 

zachovat si p im ené sebev domí korigované programovou 

sebereflexí (pozor na nadm rné sebeuspokojení), 

permanentn  prov ovat správnost svých post eh  a zkušeností 

a d sledn  dopl ovat v domosti a rozvíjet dovednosti, 

pozor na nátlakové taktiky (p esilovka, asovka, nové 

informace, hra na city, p edstíraný nezájem, dovolávání se 

konkurence, manipulace s kompetencemi). 

 

 

                    PRODEJNÍ TECHNIKY 

Prodejní rozhovor  (kontakt, d v ra, otev ené otázky, postup ku-

p edu od známého k nejasnému, zd razn ní výhod, ujišt ní se, že 

zákazník rozumí, pozor na konfrontace, sm ovat ke koupi). 

Telefonické jednání (p íprava, sdružování témat, vhodné 

na asování, v cnost, p i soub hu dvou hovor , nenechat nikoho 

dlouho ekat). 
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Správné na asování  (okamžik nejvyšší spokojenosti, 

nespokojenost s konkurencí, podle vývojových trend , okamžik 

uzav ení obchodu – další nabídka). 

Reakce na nežádoucí dotazy (odbo ení, p eformulování, 

bagatelizace, protiotázka, pochvala otázky pop . tazatele, p íklad 

autority s pozitivním vtahem k produktu). 

Stanovení ceny (po p edchozím uvedení p edností produktu, 

postupné zvyšování nebo snižování p vodní ceny, cenové 

zakotvení, splátky, slevy). 

Uzav ení obchodu (sumarizace, série vhodných otázek, p edložení 

dvou kladných alternativ, p ímý tah nejsou-li námitky, dohoda, 

objednávka, po uzav ení dohody již žádné další komentá e 

k obchodu!!!). 

Jednání s nep íjemným klientem (hovorný zákazník – v cn  

ukon it základní myšlenku, dotaz vracející k v ci, roz ilený 

zákazník – klidný v cný tón, posazení, nabídnutí vody, „otev ené 

dve e“, selektivní ignorování). 

Zvládání strachu z neúsp chu (strach je b žný, nepopírat, netrestat 

ani neodm ovat, negeneralizovat, neformulovat, dob e se 

p ipravit). 

 

 

 

Obecný postup p i zvládání námitek v komunikaci se  

zákazníkem 

 

P ijetí námitky s pochopením (nárazníková metoda). P itom 

je možno dále reagovat jen na evidentn  pravdivou ást námitky 

a ostatní selektivn  ignorovat. 

V cná argumentace Nap . za ít spojením typu „ano, ale…“, na 

níž navazují dalšími informace a protiargumenty P itom je 

možno odvolávat se na všeobecné zkušenosti (naši zákazníci 

jsou vesm s spokojeni, nevyskytují se  reklamace) nebo na 

autority (známí i populární lidé, kte í používají produkt, 

oce ují jeho p ednosti osv d il se jim).  
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Také je možno: 

poukazovat na p íznivý pom r výhod oproti nevýhodám,  

p ezna ovat (dát námitce jiný pozitivní význam podle hesla vše 

špatné je k n emu dobré),  

parafrázovat námitku („Vy tedy chcete íci…“ „ Rozumím 

dob e, že máte opravdu na mysli…?“). Tak lze  získat as,  

ujistit, zákazníka,  že je správn  pochopen. P i jiné formulaci 

navíc m že zákazník zmírnit negativní akcent, 

bagatelizovat,  (snižovat váhu a skute ný dopad do života 

zákazníka), 

racionalizovat (zd vod ovat pro  je produkt práv  takový),  

relativizovat (srovnávat s jinými produkty, které nejsou lepší, 

nap . protože to v zásad  ani  není možné). 

 

 

Proti pochybnostem o adekvátnosti ceny, vzhledem k užitku je 

vhodné využít dobré znalosti produktu jeho p ínosu pro zákazníka, 

trvanlivosti jeho kvalit v ase, úrovni servisu,  aktuální (p ípadn  i 

v budoucnu p edpokládané) nabídky a poptávky v daném tržním 

segmentu, možných úspor asu, pen z díky vlastn ní produktu atd. 

Ovlivn ní aktuálního psychického stavu zákazníka je úkolem velmi 

nesnadným. Pro adu lidí jsou situace, kdy  kupují a platí pom rn  

vysoké ástky d ležitá a výjime ná (koup  auta, domu apod.).  

 

 

Další poznatky o zvládání námitek naleznete nap .: V. Khelerová: 

Trénink obchodního jednání. Praha, Grada, 1995, s.72-78,  

R. Komárková, I. Slam ník, J. Výrost (ed.): Aplikovaní sociální 

psychologie  III. Praha, Garada 2001, s. 172-173,  

M. Mikuláštík: Komunika ní dovednosti pro praxi. Praha, Grada 

2001. s. 333-334.  

D. Gruber: Zlatá kniha komunikace. Ostrava, Repronis 2005, s. 88-

94. 
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SEBEPREZENTACE 

 

P íprava  

Základem p ípravy je ujasn ní zám ru prezentace v souvislosti 

s podmínkami, za nichž se prezentace uskute ní. D ležité body   

pro dosažení p íslušných cíl  za daných okolností p edstavuje : 

Úprava zevn jšku 

Náš zevn jšek je tvo en jednak tím co nedokážeme zm nit, jednak 

tím, co m nit m žeme. Pro ú elnou sebeprezentaci je t eba uvážit, 

jak bude na ostatní p sobit to nezm nitelné a co z toho zd raznit 

p ípadn  maskovat zám rnou úpravou. Ze zkušenosti víme, že 

n které sou ásti lidského zevn jšku budí zvýšenou pozornost a 

bývá jim také p i ítán ur itý psychologický význam (nap . barva 

o í i vlas , tvar úst apod.).  

O sob  bychom již m li v d t,  jaké nápadné znaky nese, p ípadn  

jak na okolí p sobí naše konstitu ní uspo ádání  pokud se týká:  

tvaru hlavy a obli eje, barvy o í, množství, síly a barvy vlas  

(tu ovšem m žeme relativn  snadno um le m nit,  

vzr stu, t lesné vysp losti,  

stavby kostry, rozložitost a t lesných proporcí. 

 

Blíže o možnostech sebepoznávání viz nap . K. Paulík: Jak zlepšit 

poznávání sebe sama. Ostrava FF OU 2004. 

 

 

Úpravu zevn jšku bychom m li uzp sobit prost edí a ú astník m 

prezentace (jejich p edpokládaným  postoj m, zájm m, názor m, 

zvyk m), tak abychom vyvolali žádoucí dojem. 

 

Obsah prezentace 

By m l respektovat zásadu v cnosti, p inášet ov ené informace 

p im ené možnostem p ítomných je zpracovat, potvrzení 

prost ednictvím fakt  a autorit známých p ítomným. M l by 

používat vhodných argument  a zp sob  argumentace být 



 28

vyvážený bez zbyte ných  detail ,  mít   logickou stavbu, odvolávat 

se znalosti, pot eby, postoje, hodnoty a normy p ítomných. Je 

vhodné p edem promyslet pravd podobné námitky, projevy 

nesouhlasu a p ipravit si vhodné argumenty. 

 

Základním p edpokladem navození a udržení pozornosti 

p ítomných v pr b hu prezentace je vhodné spojení verbálního 

projevu s neverbálním. e ník má znát, jak p sobí navenek jeho 

hlas, ovládat jej, hovo it plynn , používat   adekvátní jazyk a 

kontrolovat své neverbální signály, kterými projev doprovází – 

zvládání prostoru, t lesné postoje, gesta, mimiku, o ní kontakt se 

všemi poslucha i, intonaci, hlasitost. 

Použité verbální a neverbální prost edky by m ly vzbudit zájem a 

udržovat pozornost p ítomných, vyjad ovat k nim respekt, být 

p esv d ivé, ale  nepou ovat.     

Podrobn ji k této problematice viz. též  pasáže o  verbální a 

neverbální komunikaci a o vyjednávání.  

 

 

 

 

Technické prost edky 

Podle možností i zvyklostí použít audiovizuální pom cky, nap . 

flipchart, zp tný projektor, videoprojektor, vizualizér, dataprojektor 

aj., p ípadn  p ipravené obrázky grafy, ukázky produkt  atd.   

 

 

 

Pr b h vlastní prezentace 

 

Zahájení (úvod) 

Vytvo ení  kontaktu podpo í vhodná úvodní formulace. Dob e 

m že p sobit kompliment nebo vtip ur ený publiku, krátký p íb h 

uvozující téma. Neprodlen  je také t eba p edstavit sebe, s firmy, 

produktu apod. Vysv tlení o em hodláte hovo it a pro . Zvažte 
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vhodnost stru ného uve te díl ích bod  projevu. B hem celé 

prezentace je vhodné dávat najevo empatii – vcít ní a porozum ní 

poslucha m, brát ohled na jejich zájmy. 

 

V dalším pr b hu  jsou uvád ny relevantní informace skute nosti 

a argumenty. Projev by m l provokovat, zaujmout, vést poslucha e 

k zamyšlení. M l by se držet tématu. Pokud jsou za azeny odbo ky 

pro up esn ní i vysv tlení, vždy je t eba je zd vodnit a z eteln  

ohrani it. P itom je žádoucí využívat více kanál  nap . s pomocí  

technických pom cek. Je t eba zvážit za azení polemiky 

s námitkami, které lze v daných souvislostech o ekávat, ješt  p ed 

tím než byly vysloveny (pokud vystihneme  skute né tendence  

p ítomných k námitkám i protiargument m, p sobí to v náš 

prosp ch). Na skute n  vyslovené námitky je t eba reagovat. 

P ítomní zpravidla ocení ochotu p iznat ur itou oprávn nost 

námitky, slabé stránky vlastních argument  je ovšem t eba objasnit 

a vyvážit stránkami silnými. 

 

 Podrobn ji o zvládání námitek viz také  pasáž o obchodním 

jednání.  

 

 

Záv r prezentace 

Stru né shrnutí toho, co je z hlediska cíl  prezentace  

nejpodstatn jší.  Podle okolností je možno za adit na úplný konec  

„Cílové prohlášení “ zd raz ující to, nejpodstatn jší co by si m li 

poslucha i z prezentace odnést (nap . heslo,  výzvu atd.). 

Pod kování za pozornost, za p íležitost vystoupit apod. 

 

 

Cvi ení : 

1. P edstavte si, že jste v pozici svého nad ízeného (pokud nejste 

zam stnáni tak v pozici nap . vedoucího školního pracovišt , 

kde studujete, nebo vedoucího ve firm , jejíž zam ení alespo  

rámcov  znáte). Ud lejte si komplexní p ípravu pracovní 
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porady. P ipravte   program (stanovte cíl)  promyslete si své 

vystoupení, zamyslete se nad možným pr b hem a výsledky  

porady. 

2. P edstavte si, že jste prodava  a v  jednání se zákazníkem 

nabízíte n jaký produkt relativn  vyšší ceny, který znáte 

(televizor, automobil ur ité zna ky, po íta  apod.). Promyslete 

si zp sob prezentace výrobku a  vaši reakci na pravd podobné 

námitky zákazníka. 

3. P ipravte si krátkou sebeprezentaci pro ú el  konkursního ízení 

na pracovní pozici, která je pro vás velmi atraktivní. Vaše 

prezentace se má uskute nit p ed deseti lennou výb rovou 

komisí a je pravd podobné, že bude p ítomna i ada dalších 

osob. 
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3  VYJEDNÁVÁNÍ JAKO SPECIFICKÝ KOMUNIKA NÍ  

JEV 

 

Klí ová slova:  

jednání, vyjednávání, strategie  vyjednávání, p esv d ování 

druhých, zm na postoj , argumentace. 

 

JEDNÁNÍ 

V obecném smyslu (nap . v psychologii) se jednáním rozumí 

zám rné chování, tedy chování, které má ur itý cíl. V této asti 

našeho textu se zabýváme v daném kontextu jednáním p edevším 

jako aktivitou sm ující k ujasn ní a ujednocení stanovisek, jejímž 

výsledkem je dosažení dohody zú astn ných stran. 

 

 

 

 

VYJEDNÁVÁNÍ  

Vyjednávání je proces, v n mž se v postupných krocích sleduje 

dosažení vlastního cíle. V praxi je vyjednávání strategické jednání  

sm ující ke zm n  po áte ních rozdílných stanovisek 

(rozdílných názor  a zájm )  a  p ekonání p ekážek plynoucích 

z této rozdílnosti pomocí vzájemné vým ny informací (seznámení 

se stanovisky a požadavky obou stran)  všude tam, kde nerozhoduje 

autoritativní moc.  

Ve vyjednávání se v obecném smyslu zpravidla uplat uje snaha o 

p esv d ení jedné strany druhou o vhodnosti p ijmout její 

stanovisko, p ípadn  snaha o nalezení vhodného kompromisu. 

Nezbytným p edpokladem k tomu, aby vyjednávání neskon ilo ve 

slepé uli ce, je ochota brát z etel i na situaci partnera, p ijmout 

kompromis a dohodnout se. P itom je t eba vedle sporných bod  

nacházet i oblasti, v nichž existuje, nebo je možná shoda alespo  

v n kterých aspektech problému. Postupné nacházení r zných mén  

vyhrocených pohled  na p vodn  sporné otázky je cestou 
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k nalezení východiska. P i vyjednávání i p i navazování 

partnerských vztah  v bec jsou d ležité komunika ní dovednosti.  

 

STRATEGIE VYJEDNÁVÁNÍ jako základní volené zp soby 

postupu s ohledem na  hlavní cíle  lze d lit na  dv  hlavní  

1. Konkuren ní (kompeti ní) 

založená na vyhrocování, konfrontaci, sout žení (každá strana 

prosazuje své zájmy a stanoviska  bez v tšího ohledu na stranu 

druhou, zú astn ní se nevyhýbají konfliktnímu vyhrocení, nez ídka 

vnímají dosažení svého jako úsp ch).  

2. Spolupracující (kooperativní) 

spo ívající v snaze ú astník  o nalezení co nejlepšího ešení pro 

ob  strany. Zú astn ní jsou otev eni názor m ostatních, jednají 

slušn , sm ují k dohod , kompromisu. 

 

 Fáze vyjednávání:  

1. P íprava (sb r a vyhodnocení informací o partnerovi jednání, 

stanovení cíl , míry p ijatelných kompromis , odhad vlastních 

možností, ur ení cílových a sporných bod , ur ení místa, asu, 

zp sobu, ur ení týmu vyjednáva , kompetencí jednajících atd.) 

pat í ke klí ovým podmínkám úsp šného vyjednávání. Vhodné 

je zam it se na v c nejen ze svého pohledu ale i pokusit se vše 

vid t z pohledu druhé strany. 

2. Zahájení (navázání  kontaktu, vzájemné p edstavení se,  snaha 

o vytvo ení pozitivní atmosféry, dohoda o p edm tu vyjednávání 

o po adí jednotlivých bod  o formálních a procedurálních 

pravidlech, podle pot eby je mohou ú astníci stru n  p edstavit 

svou vizi problému, p ípadn  možností ešení). 

3. Pr b h (uvedení fakt , p edložení vlastních návrh  a jednání o 

nich ve sv tle stanovisek partnera, argumentace obou stran a její 

hodnocení, posuzování alternativ ešení). 

4. Záv r (shrnutí výsledk , dohoda - za nejlepší výsledek 

vyjednávání - alespo  teoreticky - lze považovat konsensus, tedy 

ešení p ínosné pro ob  strany). 
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V život  se nejednou stává, že n která z jednajících stran použije 

k prosazení svých zájm  prost edk , které nejsou zcela fér. 

K takovým prost edk m se adí nap íklad manipulativní a nátlakové 

postupy.     

 

 

P íklad nátlakových taktik užívaných ve vyjednávání 

1. P esilovka: na jednání se ne ekan  objevuje více ú astník  

z jedné strany, kte í vytvá ejí  u druhé strany pocit po etní 

p evahy.  

2. asová tíse  : jedna strana po n jakou dobu zám rn  a 

protahuje jednání, poté zd raz uje nutnost sp chat pro 

nedostatek asu  a vyvíjí tlak na rychlost rozhodovacího procesu  

o  podstatných v cech v nad ji, že tak získá n jaké výhody. 

3. Manipulace s kompetencemi: b hem jednání vyjde najevo, že  

jednající nemá dostate né pravomoci k p ijetí rozhodnutí o 

dohod . 

4. Neo ekávané využití nové informace: jedna strana p ichází 

v pr b hu jednání s novými zásadními informacemi, o nichž 

druhá strana neví (které nap . dosud tajila, aby protivníka 

p ekvapila a zasko ila)  a snaží se této skute nosti využít 

(zneužít jeho nep ipravenosti) ve sv j prosp ch.  

5. Hra na city: snaha jedné strany p sobit na druhou stranu 

emotivními prost edky (nap . zveli uje své problémy a n které 

jejich aspekty ve snaze  vyvolat u druhé strany soucit, strach 

apod.). 

 

 Možná obrana: 

Ad  1) až  3) konkrétní  domluva P EDEM!  

U asové tísn  navíc nenechat si vnutit pocit viny za pr tahy, trvat 

na poskytnutí nezbytné doby na rozmyšlení a bez této možnosti 

veškerá závažná rozhodnutí zásadn  odmítnout. P i zneužití 

p esilovky  druhou stranou je vhodné pohotov  reagovat p izváním  

svých spolupracovník  (i kdyby t eba nebyli informováni o povaze 

jednání, alespo  pro efekt). 
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Ad  4) dál nejednat, trvat na odkladu k získání asu pot ebného 

k analýze nových informací . 

Ad 5) zachovat rozvahu a nadhled, nenechat se oslabit 

p edstíranými problémy i zoufalostí situace prezentované druhou 

stranou, p ípadn  projevit ú ast, ale trvat na svém. 

 

HLEDÁNÍ SPOJENC , PARTNERSTVÍ 

Získávání spojenc  je pro dosahování cíl  v mnoha oblastech lidské 

innosti  nejednou nezbytné. Dosažení ady cíl  v zam stnání. Ve 

ve ejném i soukromém život   by bylo nez ídka bez efektivního 

spojenectví jen t žko možné. 

 

Z psychologického hlediska je partnerství druhem mezilidského 

vztahu založeným na spole ných cílech, jejichž dosažení je 

v zájmu obou stran. Krom  oficiální pracovní roviny existuje 

v partnerském vztahu více i mén  patrná rovina osobní spo ívající  

na mí e vzájemných sympatií i antipatií, na mí e shody v názorech 

a postojích, ve zp sobu prožívání, soudržnosti, solidarit   apod. 

V oficiálním partnerském vztahu lze také ur it míru práv a 

povinností, která m že být založena na rovnoprávné symetrii, nebo 

má n který z ú astník   v tší práva i povinnosti než jiný. Ve 

spole enských v dách (psychologie, sociologie) jsou souhrnn  

práva a povinnosti jednotlivých partner  zahrnuta v pojmech jejich 

sociální pozice (postavení v rámci partnerského vztahu, p íslušná 

práva a povinnosti)  a  role (souhrn úkol  a o ekávaných zp sob  

chování).  

 

K nejd ležit jším znak m pracovního partnerství pozitivn  

ovliv ujícím dosažené výsledky pat í spolupráce založená na 

koordinaci inností partner . Pot ebnou podmínkou pro ú innou 

spolupráci je dále vzájemné akceptování a p izp sobování.  
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Ve spole né innosti partner  se také uplat uje jev známý ze 

sociální psychologie jako sociální facilitace.  

 

P ESV D OVÁNÍ DRUHÝCH 

Sou ástí vyjednávání je p esv d ování (persuase) druhých osob o 

vlastní pravd . Toho lze dosáhnout r znými zp soby. 

Pro zamyšlení  o zám rném  p sobení na NÁZORY a POSTOJE 

partner  v jednání je vhodné vyjít z  psychologických poznatk  o 

postojích a možnostech jejich zm ny. Tyto poznatky po jejich 

osvojení a tvo ivém domyšlení v kontextu konkrétních situací 

mohou  inspirovat ú inné postupy v jednání s jinými lidmi, proto se 

jimi budeme zabývat podrobn ji. 

 

POSTOJ chápeme jako relativn  dlouhodobé tendence k ur itému 

zp sobu myšlení, cít ní a jednání, které se vztahuje k lidem (v etn  

vlastní osoby), p edm t m, innostem i k dalším skute nostem. 

V postojích je obsaženo subjektivní  hodnocení t chto skute ností 

na základ  jejich více i mén  racionálního poznání, na základ  

jejich emocionálního p sobení na lov ka i na základ  vztahu 

k jeho cíl m a zám r m. Proto se u postoj  rozlišují t i složky: 

kognitivní (založené na poznání), emocionální (citová) a 

konativní (snahová). 

 

Sou ástí postoje vyjad ujícího jeho kognitivní stránku je NÁZOR. 

Tvo í jej p edstavy i myšlenky vztahující se k ur itému p edm tu. 

Názor p edstavuje osobní pohled na ur itý jev, událost i p edm t 

vytvo ený p edevším vyhodnocením individuálních poznatk  a 

zkušeností. Je-li hlasit  vyjád en, zpravidla je jeho nositel 

p esv d en o jeho pravdivosti a oprávn nosti. Názor jako 

kognitivní složka postoje je  mén  hluboce založen  a rychleji a se 

snáze utvá í i m ní  než celkový postoj.  

 

Postoje ovliv ují naše chování a do jisté míry nám také pomáhají 

orientovat se v prost edí. Navenek se projevují  ur itým chováním 

(kognitivní složka se promítá do vyjád ení stanovisek a názor , 
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emocionální složka postoje je více nebo patrná ve výrazu obli eje, 

gestech, v tónu a síle hlasu, rychlosti hovoru atd. konativní složka 

se promítá do jednání sm ujícího k realizaci zám r  a cíl ). Na 

pozadí postoj  i názor  lze hledat ur ité zájmy, které nemusí být 

vždy patrné (a vyjád ené), nýbrž mohou být i více mén  skryté 

(nev dom , n kdy  úmysln ). 

Postoje se ke svému objektu vztahují v ur itém smyslu (pozitivn , 

neutráln , negativn ) a s ur itou intenzitou (siln , slab ).  

 

Nap . k rockové hudb  mají lidé více i mén  siln  vyhran ný 

pozitivní, nebo negativní, p ípadn  lhostejný vztah. To se promítá 

do jejich názor  na tento druh innosti, do jejich zájmu o ni 

po ínajícím preferencí ur itých hudebních program , v rozhlase i 

televizi, vyhledáváním a návšt vou akcí, kde se tento druh hudby 

provozuje, až po snahu o její  vlastní aktivní provozování. 

Vyhran ný postoj k této hudb  se také m že promítnout do  

hodnocení jiných  lidi podle toho, jaký vztah k ní vyjad ují oni.

  

 

Postoje se utvá ejí složitou cestou, v níž se spojuje individuální 

zkušenost s poznatky ostatních lidí. P itom se uplat ují osobnostní 

vlastnosti jedince jako nap . persuabilita (p esv d itelnost), 

konformita spolu s adou dalších vliv  (rodina i další sociální 

skupiny, do nichž se lov k za le uje, škola, mimoškolní instituce 

ap.).  

 

 

Zdroje postoj : 

1) Osobní zkušenost 

2) Nem nné všeobecn  uznávané pravdy 

3) Sociální komunikace 

4) Nápodoba (vzory) 

5) Spole ná ideologie, skupinové zvyky 

6) Institucionální podle míry spokojenosti a identifikace s institucí 
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Postoj m že mít v lidském život  nap . tyto funkce: 

1. tendence k p evážn  kladnému nebo zápornému jednání v i 

objektu, 

2. ovlivn ní rozhodovacího procesu v pr b hu innosti, 

3. p isp ní k vyvolání nebo potla ení ur itého pocitu a motivu,  

4. sociální adaptace (na formování postoje se mnohdy výrazn  

podílí konformita názoru s mín ním referen ní skupiny, autority, 

osoby, na níž nám záleží), 

5. zprost edkování dosažení cíle pot eby ap. 

 

Zám rné p sobení na postoje partnera v jednání je zpravidla 

nesnadné.  

 Obecn  platí: 

Postoje dosp lých jsou relativn  stálejší a tedy obtížn ji 

m nitelné než u d tí. 

Snáze lze m nit intenzitu postoj  než jejich kvalitu (ur itý 

postoj na postoj opa ný).  

Aby m la snaha o zm nu postoje nad ji na úsp ch, je t eba ji 

opírat o co nejlepší poznání funkce postoje u daného jedince.  

V praxi je úplná znalost funkce postoje velmi obtížná. Proto se 

snažíme postihnout nejd ležit jší funkce daného postoje a 

zam it. se na n . 

 

K ovliv ování postoj  jiných lidí lze využít r zných prost edk . 

Na jedince m žeme p sobit bu : 

             

p ímo v osobním kontaktu v rozhovoru (p ípadn  písemnou formou) 

s využitím r zných informací, osobního p íkladu i r zných forem 

manipulací a nátlaku od proseb po sugesce a hrozby (p itom m žeme 

využít pomoci další zú astn né osoby jako spojence, p ípadn  se 

odvolávat na uznávanou nep ítomnou autoritu, všeobecn  

respektované charakterové vlastnosti apod.), nebo   

zprost edkovan   p es p sobení sociální skupiny. 
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Výsledky p esv d ování jedincem závisejí na: 

jeho sociálním statusu,  

autorit  u p esv d ovaného, 

mí e, v jaké záleží p esv d ovanému na tom, aby byl 

p esv d ujícím akceptován,  

na zvoleném zp sobu argumentace (zda tento zp sob  odpovídá 

zkušenostem a hodnotám p esv d ovaného ap.).  

 

Ú innost p esv d ování skupinou záleží na: 

typu skupiny,   

mí e atraktivity lenství v ní ,  

sociální pozici jedince ve skupin ,   

druhu norem a sankcí  uplat ovaných p i jejich nedodržování.  

 

Skupina m že p esv d ovat jednotlivce, který je do ní za len n, 

prost ednictvím otev ené diskuse, v níž se m že uplat ovat i r zn  

silný p ímý (vyhrožováním sankcemi) i nep ímý nátlak. Odlišnost 

názor  a soud  len  skupiny od soud  a názor  jedince p sobí 

zpravidla ve smyslu zm ny velmi ú inn .  

P ijímání v tšinového názoru skupiny bez výhrad se ozna uje jako  

konformita.  

Shoda postoj  len  skupiny k zásadním otázkám bývá sou ástí 

skupinových norem formálních i neformálních. 

 

Výskyt výrazného diferentního postoje pak je p í inou uplatn ní 

ur itých sociálních sankcí (trest  za odchylky od v tšinového 

názoru v kontrastu s odm nami za jeho akceptování a prosazování). 

Jejich vliv na zm nu postoje (respektování skupinových norem) je 

asto úsp šný tím více, ím více se jich jedinec obává.  

 

Racionální p esv d ování usiluje o utvá ení, p ípadn  zm nu 

postoj  (op ených zejména o poznatky) na základ  p ipravených 

argument , zd vod ujících danou postojovou modifikaci.  

Emocionální p sobení je zam eno na citovou oblast 

p esv d ovaného jedince s cílem ovlivnit jej prost ednictvím emocí 
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jako je strach, radost, odpor p ípadn  hnus atd. spojených s ur itým 

postojem. P itom se využívá p sobení spo ívající v za len ní do 

velkého lidského seskupení (pocit sounáležitosti) zastávajícího 

„správné“ názory,  podporující všeobecn  uznávané hodnoty (každý 

„dobrý lov k“ to tak cítí). Dále se také využívají postupy p sobící 

více mén  mimo racionální cestou jako je nap . sugesce.  

 

Ú INEK ARGUMENTACE na zm nu postoj  závisí  mimo jiné 

na:  

základn  postoje – zda je založen spíše na racionálním, nebo 

emocionálním základ , jak souvisí se zám ry svého nositele 

d ležitosti zastávaného názoru,  

výsledku, který zm na postoje pravd podobn  zp sobí - jak 

vyzní zm na v externím hodnocení nositele p vodního postoje, 

zda  je tato zm na stanoviska posuzována okolím kladn  nebo 

záporn  (zda není možno ji nap . chápat jako ned slednost, 

nebo konformismus apod.) 

další možnosti?………………………………………….... 

   

 

 

 

 

KVALITA ARGUMENT .  

K nej ast jším chybám pat í to, že:  

argument není zcela z ejmý ani nepochybný a  sám pot ebuje 

dokázat,  

se nesprávn  nahrazují v cné argumenty argumentací napadající 

osobu, 

se používá  síly místo argumentu, nebo uvedení.   

 

Další problémy argumentace mohou souviset s mnohozna ností 

význam  n kterých slov. Ta m že vyvolat nedorozum ní, když 

každý chápe slovo v jiném smyslu a m že ji být i zám rn  zneužito 

nap . k odbo ení od tématu, když se to jedné stran  hodí. Podobné 
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obtíže mohou nastat, když argumentace  nerespektuje zásady 

logiky. 

 

Informace jsou initeli uplat ujícími se v utvá ení a zm nách 

postoj  v souvislosti s celkovým situa ním kontextem. Záleží 

p edevším na zdroji a charakteru informací. 

 

     Ú innost informací ovliv uje: 

  

Autorita a d v ryhodnost jejich zdroje. Vyššího ú inku dosahují 

informace pocházející od osob uznávaných za odborníky, osob, které 

požívají úcty a d v ry, mají vysokou sociální pozici, výrazný morální kredit.  

Vztah informace k hodnotové struktu e jedince. Ty informace, které se 

týkají  toho, co jedinec pot ebuje, co chce, co ho zajímá a sou asn  nabízejí 

možnost napln ní pot eby i zájmu, mohou snáze pomoci ke zm n  postoje. 

Naopak informace, které jsou v rozporu se základními zájmy mohou být co 

do významu podce ovány. 

Adekvátnost situaci a pravdivost. Jsou-li informace poskytovány tak, že 

zám rn  obsahují, nebo na úkor jiných nep im en  zd raz ují jen momenty 

pot ebné pro zm nu postoj , nebo n které podstatné skute nosti zaml ují, i 

dokonce uvád jí zkreslené i nepravdivé údaje, mohou sice p sobit na zm nu 

postoje rychle. Jejich vliv na zm nu postoje však eliminuje realistická pravd  

odpovídající argumentace a zejména vlastní negativní zkušenost, kterou 

p esv d ovaný jedinec pozd ji sám ud lá. Pak dochází ke zvratu na p vodní 

úrove . Volí-li nap . p esv d ující ve snaze zm nit negativní postoje n koho 

k ur ité innosti informaci jednostrann  ukazující na kladné momenty a 

jejich záporné stránky pomíjí, m že dosáhnout pom rn  rychle úsp chu, ale 

úsp ch pravd podobn  nebude dlouhodobý. 

P ítomnost dalších len  sociální skupiny. Ú inn jší bývají informace 

podávané celé skupin  najednou, než informace poskytované diskrétn .  

Celková  atmosféra.V emo n  vypjatých zát žových situacích se zvyšuje 

citlivost lidí k emocionáln  zabarveným podn t m a všem signál m citového 

nap tí (síla hlasu, intonace, neverbální projevy). N kdy však informace, které 

mají drastický charakter  nemají o ekávaný  efekt. 
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Nap . informace o vysokém riziku vážného i dokonce smrtelného 

onemocn ní  jako d sledek kou ení tabákových výrobk , by  

pravdivé a podložené až ot esn  p sobícím názorným materiálem 

(zobrazení zhoubných zm n na plicích apod.) nemusí na ku áky 

zap sobit tak, že sv j postoj ke kou ení zásadn   zm ní.  Pak to 

m že vypadat, jakoby v ili, že v jejich p ípad  podobná 

komplikace nenastane.  

Po adí p íznivých a nep íznivých informací. Za vhodné se považuje 

(p i realizaci zám ru zm nit postoje) adit p íjemné informace p ed 

emociáln  nep íjemné informace. To má  usnadnit soust ed ní pozornosti, 

(nedojde k „uzav ení se“ p ed dalším sd lením). 

 

Velmi odolné v i úsilí o zm nu  jsou postoje vybudované na 

neracionálním základ , podmín né hlavn  emocionálními zážitky 

(p edsudky, neopodstatn ná víra ap.). Rovn ž se neda í m nit 

postoje, jestliže v dané situaci by zm na vyzn la jako ústupek 

doty ného od zásad, jako nedostatek jistoty, slabost, ned slednost 

nebo nedostatek v le ap. Dále se obtížn  m ní postoje, které 

vycházejí z celkové hodnotové orientace a zam ení jedince, z jeho 

osobních zážitk  a zkušeností a postoje založené na všeobecn  

známých skute nostech. Chybou by bylo násilné usilování o 

extrémní zm nu (opa ný postoj) najednou. Nejd íve je t eba pokusit 

se dosáhnout postoje neutrálního a teprve potom ho postupn  m nit 

na opa nou polaritu. 

Za ur itých podmínek (sugestibilita ili p ístupnost p sobená 

sugescí) m že být ú inným nástrojem zm ny postoj  sugesce. 

 

Sugescí se zhruba rozumí (r zní auto i p inášejí rozdílné definice) 

v nejširším smyslu p sobení na jedince podn ty (nej ast ji 

verbálními, mohou se uplatnit i n jaké magické prvky), které jsou 

p ijímány bez logického a kritického hodnocení pasivn  pouze na 

základ  poddání se vlivu  sugerujícího. Zodpov dné  uplat ování 

sugescí v zájmu klienta zpravidla vyžaduje odborníka – 

profesionála (psycholog, léka ). P i sugescích se doty né osob  
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obvykle nevysv tlují rozumové d vody pro danou zm nu postoje, 

d raz se klade na zm nu samotnou. 

 

 

 

Cvi ení:  

P edstavte si, že se stanete prost edníkem ešení sporu mezi Vašimi 

známými (p áteli). P edm tem sporu je nedorozum ní, k n muž 

došlo v souvislosti se st hování A do nového bytu.   Ob  strany jsou 

p esv d eny, že se protistrana zachovala nekorektn . Strana A se 

cítí poškozena nespln ním slibu pomoci p i st hování daného jí 

stranou B. Strana B tvrdí, že pomoc v takovém rozsahu, jak 

o ekávala a vyžadovala strana A nep islíbila a to co slíbila, splnila 

(strana A ovšem míru poskytnuté pomoci považuje nejen za zcela 

nepodstatnou, nýbrž za rozhodn  nedostate nou vzhledem ke 

z ejmé pot eb  a zcela neodpovídající   danému slibu). Ob  strany 

se p i vyhrocení sporu nepohodly, došlo ke vzájemným vý itkám i 

urážkám, které zp sobili, že spolu v sou asnosti „nemluví“. Jak 

budete postupovat? 
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4  RACIONÁLNÍ KOMUNIKACE 

 

Klí ová slova:  

pravidla komunikace, prevenci nedorozum ní, zvládání trik , taktní 

kritika. 

 

 

Komunika ní pravidla 

Mezilidská komunikace je na jedné stran  záležitostí zcela 

p irozenou, na druhé stran , nemá-li v sob  zahrnovat rušivé 

momenty, které brání jejímu racionálnímu pr b hu, (což se v b žné 

komunikaci nez ídka stává) je vhodné, zejména p i oficiálních 

p íležitostech, aby se ídila ur itými pravidly. V této ásti se 

budeme v novat komunika ním pravidl m a uvedeme si n která 

z nich. Sice jsou vesm s pochopitelná a p sobí jako zcela 

samoz ejmá, nicmén  sta í si vzpomenout na každodenní situace, 

kdy jsou znovu a znovu porušována.  

 

Pro racionální komunikaci p i vyjednávání se jeví jako vhodné 

dodržování t chto zásad: 

Hovo í jen ten, kdo má co íci (ví, co chce, má cíl promyšlený     

p edem, respektuje možnosti poslucha ). 

Mluví vždy pouze jeden a jen po nezbytnou dobu. 

Stru nost versus rozm l ování, mén  je více. 

Dodržování tématu bez odbo ování, jasnost, srozumitelnost (pop . 

názornost). 

Není nutné  mít vždy poslední slovo za každou cenu.  

Nelze zam ovat DIALOG za MONOLOG. 

Dialog vyžaduje káze  v etn  um ní skon it v as. 

Používání p im ené intonace, mimiky, gest. 

OPONENT NENÍ NEP ÍTEL, ale PARTNER p i hledání pravdy, 

proto je vhodné: 

uplatnit empatii (vcít ní se do prožívání druhého lov ka) 

nesnižovat d stojnost druhého, 
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zvážit nezbytnost kritiky (má n í drobný omyl zásadní význam pro 

jednání?), 

pozorné naslouchání druhým, 

navazování na informace druhého a rozvíjení toho, co je p ínosné pro  

dohodu, 

pozor na p enosové jevy (p enosem se v klinické psychologii a 

psychiatrii míní, když n který ú astník komunika ního procesu 

p enáší do vztahu ke druhému n které nez ídka negativní momenty ze 

vztah  k aktuáln  nep ítomným osobám ze své minulosti)!  

 

m žete doplnit další zásady racionálního jednání, které znáte a 

uplat ujete 

………………………………………………………………………

………………………………………………………………………

……………………………………………………………………… 

………………………………………………………………………

……………………………………………………………………… 

 

 

Když se v komunikaci neda í uzav ít dohodu, když zú astn ní 

z n jakých d vod  trvají na svém a odmítají p ijmout alternativní 

pohled i kompromis, mohou sehrát pozitivní úlohu v prevenci 

nedorozum ní a konfliktních situací následující p edpoklady, 

které se snaží p eklenout vyhran ná stanoviska. Vyzna ují se 

relativn  vysokou mírou obecnosti, což  jim dává více mén  reálné 

šance širší akceptovatelnosti.  

 

Tyto p edpoklady lze vyjád it  t mito tezemi: 

 

Zdá se, že naše stanoviska jsou zásadn  nesmi itelná. 

Jediné v em se shodneme je, že se nem žeme dohodnout. 

P esto ud lám vše abych T  vyslechl a pochopil co 

nejlépe Tvé stanovisko.  

V totéž doufám u Tebe. 
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Zkusme jednat v KLIDU, dokud nedosp jeme k n jakému 

ZÁV RU. 

Nechci bít pod pas, kdykoliv se to snad p es všechnu 

snahu stane, je to nedopat ením, prosím nenech se tím 

vyvést z míry a upozorni m  na to! 

Zkuste navrhnout další 

……….……………………………………………………

……………………….........................................................

...………………………………………………………….. 

 

Zvládání trik  narušujících racionální pr b h a výsledky 

komunika ního procesu zneužívaných n kterým z  jeho ú astník  

ke zmatení protistrany, získání n jaké neoprávn né výhody ap. 

 

Nej ast jší komunika ní triky  a možná obrana: 

1. Komplikování (poukaz na komplikovanost v ci, zastírání neznalosti).   

     Obrana: požadavek na konkretizaci  a  vysv tlení  toho, v em 

ona komplikovanost vlastn  spo ívá. 

2. Tvrzení (kategorické výroky bez zd vodn ní).  

      Obrana: dotaz na argumenty (kdo tvrdí, na základ  eho) 

zachovat klid, neúto it a nebránit se podobn  jako p i reakci na 

kritiku. 

3. Odbo ování od tématu (n kdy od v ci k osob ).  

      Obrana: zd raznit doty nou v c a setrvání u ní,  na osobní útoky 

nereagovat. 

4. Kladení otázek k odvedení pozornosti, k zastrašení apod. (nap . „To 

myslíte vážn ?!“, k vyjád ení kritiky nap . „Kdo p išel na takový 

nesmysl?!“ atd.).  

     Obrana: nenechat se odvést od tématu, nezabývat se otázkami na 

nepodstatné v ci, ignorovat kritiku a odbo ování. 

5. Zneužívání paralingvistiky a extralingvistiky (zvyšování hlasu, 

výrazná gesta a mimické projevy apod.).  

      Obrana: nedát se zastrašit, nenechat se vyprovokovat ke stejné 

reakci i k agresivním projev m. 
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6. Vyjád ení typu ano, ale (n co se p ipustí, ale hned se to zpochybní).  

     Obrana: výzva k rozvedení a up esn ní té ásti, s níž druhá 

strana souhlasí (to, co je p ed  „ale“). 

7. Nenápadné zd raz ování slov jejich za azením na konci výroku 

(„Návrh má výhody, ale i nedostatky“ vyzní jinak než: „Návrh má 

nedostatky, ale i výhody“).  

     Obrana: obrátíme po ádek slov tak, abychom zd raznili jinou 

ást tvrzení. 

8. Odmítání rozhodnout (v situacích existence rovnocenných alternativ 

p i nezájmu nebo neochot  podrobn ji je analyzovat apod.) – 

nerozhodnout je asto horší než p ijetí kterékoliv alternativy.  

     Obrana: analyzovat alternativy a jak jen je to možné za daných 

okolností  podn covat p ijetí ur itého rozhodnutí. 

9. Zneužívání rozdílného chápání stejných slov  

 k vyhrocení situace vede nap íklad absence snahy pochopit druhou 

stranu i odmítání vysv tlení a trvání na svém výkladu.  

Jiným p íkladem je podle r ení o koze a voze, když každá strana má na 

mysli jiný p edm t hovoru, aniž by to bylo hned z ejmé.  

     Obrana: sjednocení p edm tu debaty a obsahu podstatných 

pojm . 

 

10. Logické chyby 

Generalizace (neoprávn né zobecn ní, p ecen ní významu 

jednotlivostí a nepodstatných jev ). 

      Obrana: stanovení odpovídajícího významu p íslušného jevu 

nebo tvrzení. 

Nesprávný úsudek (vyvození neoprávn ného i nepravdivého záv ru 

s pravdivých premis nap . A. Žádný z muž  p ítomných ve studijní 

skupin  se nep ipravil na ur itý seminá . B. Nov  p íchozí je muž. 

Záv r: Nov  p íchozí není na seminá  p ipraven. 

     Obrana: v cný a logický rozbor tvrzení. 

Zám na existen ní a v tšinové situace (existen ní situace jsou 

takové, kdy n jaký jev sice existuje, ale pro ur itou situaci nemá 

podstatný význam, jak je tomu v situaci v tšinové. Zlo inec je 
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zlo incem, i když spáchá jen jeden závažný trestný in a drtivá v tšina 

jeho dalších skutk  nebyla trestn  závadná). 

      Obrana proti t mto logickým chybám spo ívá v d sledném 

v cném porozum ní situaci s uplatn ním logických pravidel. 

11.Zneužití statistiky (uvedení statistických údaj , které jsou pro doty né 

skute nosti nepodstatné nap . dokládání kvality vzd lávání prostým 

po tem škol na ur itém území).  

       Obrana: v cné posouzení statistických údaj . 

12.Zneužívání vazeb (spojováním potvrzení nebo vyvrácení argument  

s pozitivními nebo negativními znaky osobnosti i jev . Nap .: Každý 

rozumný, slušný … lov k musí potvrdit…“ nebo „n co podobného 

m že tvrdit jen hlupák, nevzd lanec, nevychovanec…“).  

      Obrana: zpochybn ní takových vazeb v cným rozhovorem a 

argumentací. 

13.Zám rné zkreslení (výroky druhé strany jsou interpretovány zám rn  

jinak než byly mín ny, p itom jsou nap . p ekrouceny, vytrženy 

z kontextu, bagatelizovány apod.)  

      Obrana: d sledný rozbor skute n  e eného s p ípadným 

objasn ním. 

14.V tší pozitiva nebo negativa (ke snížení v tších zásluh nebo 

k posuzování problém  a t žkostí jako mén  závažných se uvád jí jiné, 

kdy klady i zápory byly v tší – a bez ocen ní, respektive bez uznání, 

odškodn ní apod. P íklady: odmítnutí pochvaly za pozitivní jednání  

nad ízeným s jeho poukazem na vlastní záslužn jší iny také 

neocen nými. Tvrzení typu: „Mn  taky nikdo nic nedá“. „Já když jsem 

za ínal, m l jsem plat ješt  mnohem nižší, než vy a šéfa ani nenapadlo 

n jaké zvyšování“ atd.).  

      Obrana: poukaz na reálné rozdíly srovnávaných situací. Každou 

z nich je t eba posuzovat samostatn . Není žádný d vod, aby 

existence n jaké nespravedlnosti nebo jiného nežádoucího stavu 

ospravedl ovala jejich opakování v dalších situacích. 

15.Nehorázná (a v domá) lež.  

     Obrana: neztrácet as rozborem d vod  a hledáním odpov dí 

(bránit se nepravdivému napadení). Podle situace upozornit 
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p ípadné další ú astníky diskuse, nebo mluv ího (pozor na 

útoky uživatele nebo popírání, že dané tvrzení použil). 

 

 Blíže viz: D. Gruber: e nické triky. 1.vydání. Ostrava, Gruber 

TDP 1994. 

 

 

V lidské interakci lidí nastává nez ídka situace, kdy jsou lidé 

nespokojeni s chováním a iny p ípadn  vlastnostmi jiných lidí. Pak 

je výrazem aktualizované pot eby nespokojenost vyjád it, p ípadn  

výrazem snahy n jak neuspokojivý stav v cí zm nit kritika. 

Reakce lov k i na oprávn nou a konstruktivní kritiku bývá 

nejednou spojena  s negativními emocemi i agresivním chováním, 

což  pak nez ídka vede k omezení žádoucího efektu celého 

komunika ního aktu, jehož sou ástí kritické informace jsou. Proto 

je pot ebné v novat pozornost i zp sobu sd lování kritických soud  

druhým lidem v souvislosti se snahou o racionální komunikaci. 

Chceme-li p edejít nedorozum ní  v komunikaci a jeho negativním 

dopad m na její další pr b h i výsledky, vyjad ovat kritiku pokud 

možno taktn , tak aby u kritizovaného nevzniknul nutkavý dojem, 

že je napaden, ohrožen ve své d stojnosti, vážnosti, d ležitosti atd. 

Proto je d ležité dát od za átku najevo, že kritiku míníme dob e, že 

její uplatn ní je v zájmu obou stran, že chceme kritikou pomoci 

a z eteln  vymezit, to co kritizujeme (konkrétní aktivity a jejich 

výsledky, nikoliv lov ka jako takového, jeho vlastnosti) a 

ubezpe it, že kritikou se zásadn  nenarušuje náš celkový vztah 

k dot enému jedinci.   

 

 

Další doporu ení  pro taktní kritiku 

1. Kritizovaného nejd íve pochval, teprve pak vytýkej nedostatky. 

2. Kritiku zam uj podle možností na širší okruh osob v etn  sebe, 

chval doty ného (pokud možno íci, že  kritika se týká vlastn  

nás všech – nezvládli jsme, spletli jsme se  MY, chvála je 

adresná – ud lal jsi to dob e TY). 
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3. Navrhni ešení. 

4. Dej kritizovanému možnost estného ústupu.    

 

Cvi ení  

Uve te z praxe p íklad situace porušení pravidel racionální 

komunikace, nebo zneužití trik  v n í neprosp ch, jejich 

nežádoucí d sledky a možnosti p edjít t mto d sledk m s využitím 

získaných poznatk . 
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5  ASERTIVNÍ KOMUNIKACE 

 

Klí ová slova:  

asertivita, asertivní  dovednosti a techniky, agresivita, pasivita. 

 

Historie pojmu asertivita 

Do naší mluvy se dostal pojem asertivita z anglosaské oblasti. Pro 

jeho zavedení v USA m la zásadní význam kniha, kterou její autor  

Andrew Salter v roce 1949 nazval výstižn : Když  eknu ne, cítím 

se provinile.  

Velký rozmach zájmu o problematiku asertivního chování v Severní 

Americe bylo možno zaznamenat v 70. letech dvacátého století. 

V té dob  zaznamenaly r zné nácvikové programy a kursy 

zam ené na rozvoj schopností jednání s lidmi  výrazný boom.  U 

nás se tento zájem za al projevovat zejména na za átku 

devadesátých let minulého století. Výsledkem je mimo jiné i to, že 

slova asertivní i asertivita  pronikla do b žného jazyka a 

zdomácn la zde.    

 

P esto se nedá íci, že by v tšina eských ob an  m la adekvátní 

pojem asertivity, pln  pochopila zásady asertivního chování a 

dokázala je systematicky a ú eln  uplat ovat ve prosp ch rozvoje 

mezilidských vztah  a spole enského styku v bec.  

 

ASERTIVITA pojem  pochází z latinského assere = tvrdit, stát na 

svém, uplat ovat požadavky, osobovat si právo, prosazovat. 

V angli tin  sloveso to assert = prosadit. Asertivní chování 

sm uje k dosažení vlastního cíle slušným zp sobem, respektujícím 

spole enská pravidla, který není na úkor druhých. 

 

Pro správné pochopení podstaty  asertivity a pro její praktické 

použití v chování, je ovšem t eba si uv domit, že nelze d raz na 

prosazování svého p ehán t, jak se n kdy stává. Prosazení 
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(p ípadn  obrana vlastních zájm ) v duchu asertivity je 

p edevším:  

aktivní, p im ené okolnostem co do obsahu, d razu i trvání, 

respektuje práva ostatních a zavedená sociální pravidla, je tedy 

„slušné“ 

co do jednání v i ostatním  p ímé a otev ené bez r zných trik . 

            

 

V uvedených  souvislostech lze tedy asertivitu vnímat jako: 

ur itou myšlenkovou základnu  (filozofii a strategii) chování, 

soubor sociálních dovedností, 

zp sob komunikace, zp sob jednání s lidmi. 

 

lov k nem že být asertivní v každé situaci a za všech okolností. 

Nebylo by to ani možné a ani by to vždy neodpovídalo tomu, co si 

za daných okolností on sám nebo n kdo z jeho okolí p eje. Znalost 

asertivity a  p íslušné dovednosti ale jist  dopl ují repertoár jeho 

sociálních dovedností a m že mu usnadnit komunikaci.  

 

 

 

P vodn  byly principy asertivity formulované v USA zejména  

reakcí na silné ovliv ování lidí  sd lovacími prost edky 

omezujícími jejich vlastní úsudek a aktivitu.  Asertivita m la být 

prost edkem proti nadm rným mediálním manipulacím. Speciáln  

v pomáhajících profesích byl nácvik  asertivity uplat ován jako 

jeden z terapeutických prost edk  k rozvíjení komunika ní 

kompetence a v souvislosti s ní i zvyšování sebev domí 

neurotických jedinc .   

 Asertivní chování zahrnuje velké množství projev . Také 

proto je definování asertivity obtížné a obsah pojmu asertivita bývá 

chápán r zn  nejen laiky, ale i odborníky.  

Opus me oblast teoretických úvah ve prosp ch praktického 

uplatn ní asertivity. Pak bude ú elné íci si, co asertivní jednání 

obnáší.  
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Asertivní lov k dovede:  

s plným v domím své odpov dnosti aktivn  a otev en  prosadit  

oprávn né požadavky bez  úzkosti, agresivity i pasivity a bez 

nepoctivých manipulací a tlak , 

jasn  a bez pocitu vnit ního nap tí požádat o laskavost, vyjád it své 

myšlenky, p edstavy, dojmy i pocity a je p ipraven p ijmout odmítnutí 

bez negativních reakcí, 

bez zbyte ných kritických poznámek odmítnout neoprávn né 

požadavky druhých, 

v cn , aniž by druhé urážel i zesm š oval, vyjád it sv j nesouhlas i 

kritiku,  

p ijmout protikladné stanovisko, nesouhlas s vlastním názorem, kritiku 

od ostatních,  

zahájit, udržovat a podle pot eby vhodným zp sobem ukon it 

konverzaci, 

dohodnout se na kompromisu.  

 

      S ur itým zjednodušením m žeme asertivitu charakterizovat  

pomocí t í P: 

 

POZNÁNÍ  ( vlastních pot eb, myšlenek, pocit ,  dojm ), 

PROJEVENÍ (názor , pocit , pot eb, postoj , zájm ), 

PROSAZENÍ. (respektující p ijaté spole enské zásady i 

druhé lidi). 

 

Blíže viz: J. Šípek: Asertivní jednání. V knize: R. Komárková, I 

Slam ník, J. Výrost: Aplikovaná sociální psychologie III. Sociáln  

psychologický výcvik. 1.vydání. Praha, Grada 2001, s. 89. 

  

 

Dalšímu ujasn ní podstaty asertivity m že pomoci  odlišení 

asertivity od  neasertivity, agresivity a  pasivity.  
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Neasertivita = opak asertivity, tedy veškeré neasertivní chování,  

jehož základním znakem je bu  PASIVITA nebo AGRESIVITA. 

Neslu itelné s duchem asertivity je také MANIPULATIVNÍ 

CHOVÁNÍ. 

 

Lidé se chovají neasertivn  zejména proto, že:  

mají silné agresivní sklony,  které nedokáží ovládnout, 

nabyli dojmu, že jejich dosavadní agresivní jednání se jim 

dosud v podstat  vyplácelo, 

jsou  p evážn  pasivní, 

zažívají akutní stavy nap tí, sklí enosti, úzkosti, nejistoty, 

hn vu, 

nemají dostatek odvahy a sebed v ry, 

podléhají  kulturn  tradovaným mýt m o „správném“ 

lidském chování - o t chto mýtech budeme hovo it posléze 

asertivní jednání  neovládají, neznají jeho principy, nenau ili 

se jednat asertivn . 

Asertivitu chápou nesprávn :  

                   asto se nap . chápe asertivita jednostrann . D raz je 

kladen pouze na práva a zájmy jedné ze zú astn ných stran. Na  

stranu druhou se pon kud (n kdy zcela) zapomíná. 

                   Neberou-li se p íliš v úvahu pocity druhých ani 

d sledky, které pro n  dané jednání má, m že dojít až k zám n  

asertivity a agresivity.   

                Druhá strana se potom m že cítit zahnána do úzkých, 

poražená apod. 

 

AGRESIVITA = v p írod  i lidské spole nosti b žný jev, který má 

vrozený i nau ený charakter. B žn  si agresivitu (slovo agrese 

pochází z latinského aggredior = úto ím) spojujeme s p edstavou 

tvrdého prosazování svého za každou cenu nátlakem až hrubou 

silou, n kdy i destruktivní povahy, na úkor druhých bez ohled  na 

ostatní a bez respektu k jejich práv m. Obsahem  pojmu agrese 

ovšem nemusí nutn  být jen destruktivní p sobení. Vedle 

nátlakových manipulací s druhými lidmi založených na jejich  



 54

napadání (slovní i fyzické), zesm š ování i ponižování, m že jít i 

o mírn jší formy nap . o odstran ní n eho, zabrán ní n emu, 

d razné varování, nep ímé slovní zastrašování apod.  Agresivita 

vyvolává u druhých úzkost, strach, pasivitu ale i agresivní reakci a  

nep átelství. 

 

V  zásad  je možno rozlišit mezi agresí  jako znakem chování  a 

agresivitou jako osobnostním rysem (p ízna ným zvýšenou 

pohotovostí  k agresivním projev m). 

 

Definování agrese je  nesnadné, protože zahrnuje agresivita rovn ž 

zahrnuje široký okruh chování i prožívání, které má r zné p í iny i 

r zný ú el. Jednotlivé teoretické p ístupy ke studiu agresivních jev  

zd raz ují r zné p í iny. N kte í badatelé akcentují spíše jejich 

vrozený základ (nap . S. Freud, který postuloval destruktivní pud 

smrti,  nebo A. Adler uvažující o touze o sebeprosazení a moci)  a 

biologickou podstatu agresivity (nap .  K. Lorenz). Jiní  stav jící 

zejména na získaných p edpokladech  p evážn  v procesu u ení.  

 

PASIVITA = chování povolné, ustupující bez odporu, vzdávající 

se, vy kávající, nejisté, neprosazující se. Pasivní lov k nedokáže 

odmítnout neoprávn né ani  nep ijatelné požadavky druhých, 

nedokáže  uplatnit  své názory. V kontaktu s lidmi z stává v pozadí. 

Rozhodování nechává na ostatních, vy kává. Pasivní jedinec 

neprosazuje ani i správné cíle, vyhýbá se konfliktu. 

Nez ídka pasivita vyvolává u druhých ú ast, zájem, snahu pomoci, 

dominantní jedinci se snadno ujímají rozhodování místo nich.V 

n kterých p ípadech však m že podnítit i agresi proti pasivnímu 

lov ku a navodit jeho zneužívání. Pasivního chování m že být 

zneužito i  k manipulování s ostatními lidmi. 

 

Nem li bychom ale p ehlédnout, že odlišení asertivity a agresivity, 

uvažujeme-li o  nich v b žných souvislostech, není vždy tak jasné a 

jednoduché, jak by se mohlo zdát. Mnohdy p echod mezi 

agresivitou a asertivitou nemusí být vyhran ný. M žeme nalézt 
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adu situací, kdy je problematické ur ení, kde kon í asertivita  a 

které projevy jsou již agresivní. Nap íklad st et silných a 

oprávn ných zájm  dvou jedinc , kdy se práva obou stran 

vzájemn  vylu ují, se nez ídka neobejde bez ur itého tlaku. 

Na druhé stran  n které (nap . verbální) agresivní projevy mohou 

být v podstat  mírné (a spojené t eba s jistou dávkou humoru), 

takže pro okolí nemusí nakonec ani agresivn  vyzn t, p estože jsou 

pro n koho zra ující. 

 

Využívání asertivity v komunikaci s lidmi tedy m že p inášet 

adu výhod. Pro pou eného jedince m že znamenat nap .  

prost edek:  

proti snaze druhé strany vmanipulovat jej do inností nebo 

rozhodnutí, se kterými  nechce nebo  nem že z r zných d vod  

souhlasit, 

prosazení n eho co považuje za správné i prosp šné pro ešení 

dané situace,  

dosažení dohody na bázi kompromisu vyhovujícího ob ma 

stranám, 

 

 

 

 Na druhé stran  je však  pot ebné si uv domit, že asertivní 

jednání není univerzálním všespasitelným principem na n mž je 

založena správná komunikace mezi lidmi, ani všelékem na 

mezilidské konflikty a problémy v lidských vztazích. A že není 

vhodné ho uplat ovat v každém jednání s lidmi bez pat i né 

rozvahy o všech pro a proti. Za jistých okolností m že asertivita 

vyústit až v ur itý egoismus a bohorovnost (nereagování na kritiku 

v d sledku vlastních hodnotících kritérií podporujících pozitivní 

sebehodnocení bez odpovídající reakce na nedostatky ve své práci). 

V n kterých situacích m že na n koho (zejména akutn  

stresovaného) p sobit jako provokace (nedostate né projevování 

úcty, drzost, arogance, manipulace, nepochopení jeho situace, 

bagatelizace jeho obtíží) i výzva k soupe ení (nebezpe í soupe ení 
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– to v kone ném výsledku m že ústit až do ne ešitelných patových 

situací. Jindy  m že p sobit asertivn  jednající jedinec jako  sobec 

v zam ený výhradn  na prosazování vlastního hodnocení situace a 

vlastních zájm .   

V rámci profesionálních vyjednávacích procedur p i rozdílnosti 

p vodních stanovisek zú astn ných stran existuje vedle asertivity 

celá škála dalších možností, které je vhodné využít a asertivita zde 

p edstavuje pouze jednu z ady možných metod. Také 

v soukromých kontaktech  m že asertivní jednání p sobit vzhledem 

ke své racionálnosti  oprošt nosti od emocionálních jako prosté citu 

a pon kud fádní. 

 

Blíže o tom nap . Ji í Plamínek v knize: ešení konflikt  a um ní 

rozhodovat. 1. vydání. Praha, Argo 1996, nebo Lenka Holá v knize: 

Mediace.1. vydání. Praha, Grada 2003. 

 

 

Zcela neúsp šné bývají asertivní postupy p i jednání s egoistickými 

agresivními lidmi neochotnými respektovat platná pravidla. Bylo by 

ovšem chybou, kdyby se  opakující se neúsp chy v pokusech o 

dosažení žádoucích výsledk  v jednání s lidmi pomocí asertivního 

jednání v zam stnání i  mimo n j podílely na  pochybnostech o 

sob  i na snížení sebehodnocení profesionální úsp šnosti, p ípadn  

na pochybnostech o smyslu takového jednání. Asertivita není 

zárukou permanentního dosahování uspokojivých výsledk . Tam, 

kde její uplat ování selže, je t eba se zamyslet nad možnostmi 

uplatn ní jiných postup  k dosažení daného cíle. Proto je t eba 

d kladn  uvážit, kdy, v i komu, za jakých okolností,  do jaké 

míry a jak dlouho, budeme v jednání s lidmi asertivní. 

 

Zkušenosti laik  i odborník  potvrzují, že lov k p es veškeré 

schopnosti racionálního uvažování  má sklony i  k negativnímu a 

sebedestruktivnímu chování. I racionální logické myšlení m že 

nakonec vést k emocionálním obtížím, vychází-li z nesprávných 

p edpoklad , z jakýchsi mýt  historicky zako en ných v dané 
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kultu e a vzájemn  se prolínajících v uvažování lidí (nap . o 

d ležitosti našeho akceptování všemi lidmi kolem nás, o nutnosti 

být schopný, výkonný, bezchybný, úsp šný apod.). 

 

Podrobn ji  se o tom lze do íst v knize: Alberta Ellise:  Trénink 

emocí. Praha, Portál 2003. Zde se také tená  dozví, jak ovlivnit své 

nep im ené emoce a chování vyplývající  z nesprávného pohledu 

na to, co se od nás v život  o ekává. 

 

 

P íklad shrnutí t chto mýt  p ináší mimo jiné Stanislav Kratochvíl 

v knize Základy psychoterapie. 5. vydání. Praha, Portál 2002: 

 Je nutné, aby lov ka m li všichni rádi a oce ovali ho. 

Hodnota lov ka je ur ována jeho schopnostmi a jeho úsp chy. 

Když nejsou v ci takové, jak si p ejeme, je to katastrofa.  

Lidské št stí je zp sobeno vn jšími okolnostmi, které lidé nemohou 

ovlivnit.  

Nejlepším zp sobem, jak zvládnout nep íjemnou událost, je stále na 

ní myslet a d lat si s ní starosti. 

Je snazší se životním nep íjemnostem a zodpov dnosti vyhnout, než 

se k nim postavit elem. 

Musíme si udržet souhlas autorit, protože naše existence  je na nich 

závislá (varianta: Musíme se starat o n koho, kdo je siln jší než my 

sami). 

Naše sou asné chování je ur eno p evážn  naší minulostí. 

Musíme se znepokojovat problémy jiných osob. 

Každý problém má dokonalé ešení a to je nutné najít. 

 

 

 

 

              ASERTIVNÍ PRÁVA 

Jsou práva, která staví asertivita oproti t mto mýt m, platná pro 

všechny  lidi. Umož ují jim bránit se manipulacím p i zachován 

sebeúcty, jednat s plným respektem k druhým slušn , p ímo a jasn , 
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ud lat si jasno ve vlastních názorech, p áních a zájmech i ve 

stanoviscích a úmyslech jiných lidí.  

 

1. Právo posuzovat své vlastní chování, myšlenky a emoce a být za 

n   odpov dný. 

2. Právo nenabízet žádné omluvy a výmluvy ospravedl ující naše 

chování. 

3. Právo posoudit nakolik a jak je jedinec odpov dný za ešení 

problém  druhých. 

4. Právo zm nit sv j názor. 

5. Právo íci „já nevím“. 

6. Právo být nezávislý na v li ostatních. 

7. Právo d lat chyby a být za n  odpov dný. 

8. Právo d lat nelogická rozhodnutí. 

9. Právo íci „já ti nerozumím.“ 

10.Právo íci „je mi to jedno“. 

11.Právo sami rozhodnout o tom, kdy se budeme i nebudeme 

chovat asertivn . 

 

Uv domíme-li si tato asertivní práva, máme p edpoklady pro 

pochopení podstaty asertivity i pro  její vhodné používání. 

Z hlediska praktického využívání asertivity je možné rozlišovat 

asertivitu  inicia ní (v kontaktu s lidmi je uplat ována asertivita od 

za átku jednání, nabízí se vst ícnost, ochota slyšet druhou stranu, 

dohodnout se, ale i vyjád it své stanovisko, pocty, pot eby apod.) a 

reaktivní (asertivní jednání následuje po prvních krocích druhé 

strany). Asertivn  m žeme jednat programov  bez ohledu na další 

okolnosti jako nap . na chování druhé strany (nepodmín ná 

asertivita), nebo podle hesla jak ty na m , tak já na tebe 

(podmín ná) asertivita. 

 

Dále je možno uvažovat i o mí e asertivity v jednání  a podle toho 

rozlišit asertivní stupn : 
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1. Prostá, základní  asertivita - jednoduché vyjád ení citu, myšlenky, 

p ání. 

2. Empatická - snaha porozum t druhému, pochopit, vcítit se (vím, jak 

ti asi je). 

3. Stup ovaná - když prot jšek nereaguje na naše stanoviska, ignoruje 

naše práva (n kolikrát jsem ti ekl ..... ty však ..... musím tedy .....). 

4. Konfrontativní asertivita - žádáme dopl ující informace, vysv tlení:  

pro ?,  jak?, co ty na to? 

 

ZÁKLADNÍ ASERTIVNÍ DOVEDNOSTI  

 

Vyslovení oprávn ných požadavk  

 

V situaci, kdy n co chceme nebo naopak nechceme a p itom je 

právo na naší stran ,  je asertivní trvat na svém (jsme se v domi 

svých práv a prosazujeme je v klidu slušnou formou) a nenechat se 

zmást a ovlivnit ve sv j neprosp ch. 

 

Za takových okolností lidé, v jejichž zájmu dosažení našich práv 

není, používají r zných zp sob  k tomu, abychom na svých 

právech netrvali. Nap . se nás snaží ovliv ovat: 

 

Vysv tlováním, objas ováním d vod , pro  nelze 

našim požadavk m dostát. P i  argumentaci nás mohou 

pou ovat, p edvád t své znalosti, aby nám vnukli pocit, že  

jsme mén  znalí situace, nebo dokonce hloup jší než oni a 

že se tedy nejspíš mýlíme. 

 

Zamlžováním  pomocí nep esných a nejasných  údaj , 

zastíráním n kterých fakt . 

 

Odvád ním pozornosti na jiné nepodstatné v ci 

manévrováním (tzv.„kli kování“odbo ování). P i 

manévrování se asto používá  diskvalifikování (ironie, 

dvojsmyslnosti, narážek, vyzrazení n eho, ml ení 
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protože „nemá cenu cokoliv  íkat“), zevšeobecn ní („ale 

to p ece každý ví“), sugescí  (podsouvání myšlenek k 

nekritickému p ijetí)  i mystifikace.  

 

Námitkami, projevují nesouhlas s naším tvrzením, 

zpochyb ují námi udávané skute nosti.  

 

P íkazy a zákazy  

 

Sliby a hrozbami a  již reálnými nebo nikoliv. 

 

Kritikou našich postoj , které jim nevyhovují a 

chválením všeho, co je možno interpretovat (mnohdy 

zcela zkreslen ), jako ústup z našich p vodních pozic 

(„Vidíte, že to jde…“, „Kone n  rozumná e …“ atd.).  

 

Uplat ováním manipulativních trik  (nehorázná lež, 

zneužití statistiky i paralingvistiky, komplikování, 

nepodložená tvrzení, porušení míry, p ekrucování atd. 

Podrobn ji se trik m v nujeme na s.45 - 47) 

 

 

 Blíže viz nap . D. Gruber: e nické triky. 1. vydání.  Ostrava, TDP 

1994  

  

 

Vždy je t eba sledovat linii svých práv a nenechat se vyvést z míry 

ani z koncentrace a ignorovat r zné manipulativní postupy druhé 

strany, ur ené k našemu zmatení. 

 

 

 

Požádání o laskavost  

Laskavost je n co, co tvo í nezanedbatelnou sou ást mezilidského 

styku. Z hlediska asertivity je však nutné si uv domit, že není 
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samoz ejmostí a že na ni, a  se nám to líbí nebo ne, nemáme  

nárok. Bez ohledu na d ležitost požadované laskavosti a naše 

p esv d ení, že nežádáme nic nesplnitelného, je tedy t eba 

považovat možnost odmítnutí za zcela legitimní a také 

pravd podobnou a nenechat se odmítnutím nep íjemn  p ekvapit. 

Stejn  tak není vhodné odmítnutí konkrétní laskavosti p ece ovat a 

vyvozovat z ní d sledky pro vztah k odmítnuvšímu, nebo se snažit 

v budoucnu mu to n jak oplatit. Skute nost, že po ítáme i 

s odmítnutím ovšem sama o sob  nemá negativn  ovlivnit ani naše 

pocity p i žádosti ani zp sob, jakým ji vyslovíme.   

 

Odmítnutí neoprávn ného požadavku 

V p ípad , že osloveným se žádostí o laskavost (kterou ale z 

n jakých d vod   akceptovat nem žeme nebo nechceme) jsme my 

sami, nebo je na nás  požadováno n co, co je v rozporu s našimi 

zájmy, nebo co dokonce poškozuje  naše  práva,  je asertivní slušné, 

srozumitelné a p im en  d razné odmítnutí op t bez nep íjemné 

vnit ní tenze.   

 

Vyjád ení vlastních pocit  

Lidé kolem nás, a to ani ti, kte í jsou nám nejbližší, se nemusí vždy 

vyznat v našich pozitivních  ani negativních  pocitech, a mít tak 

porozum ní pro náš aktuální stav. Dokážeme-li  bez úzkosti a 

agrese okolí a svých pocitech informovat, m žeme asto p edejít 

r zným nedorozum ním a umožníme svému okolí respektovat naši 

situaci,  projevit ú ast atd. 

Nap . lov ka bolí zub, tvá í se mrzut , reaguje podrážd n . Pokud  

jeho spolupracovníci neznají p í inu, mohou se od n j odvracet 

nebo mohou odpovídat na jeho chování také podrážd n  a 

negativn . Již tak nep íjemné pocity  doty ného jedince se tím ješt  

rozší í o dojem necitlivého, odmítajícího a nep átelského okolí  a 

vzniká bludný kruh. 

       

P i vyjad ování vlastních pocit  dejme pozor, abychom 

nezam ovali 
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  PRAVDIVOST  za UP ÍMNOST 

  UP ÍMNOST za ÚTO NOST 

 

Nap . na pracovní porad  je zvykem, že existuje ur itý zasedací 

po ádek. P i p íchodu zjistíte, že na vašem míst  sedí nový 

spolupracovník, který nastoupil teprve nedávno. V daný okamžik 

nevíte, zda vám zasedl místo z neznalosti, nebo z nedostatku 

respektu k zažitým nepsaným pravidl m i p ímo k vaší osob . 

Navíc máte dojem, že alespo  n kte í kolegové se zájmem ekají na 

vaši reakci. Máte v zásad  t i možnosti, jak se zachovat a nejspíš by 

pro vás nebylo problémem doplnit tyto možnosti v etn  p íklad  

t eba :  

agresivní ešení situace, kdy doty nému novému spolupracovníkovi 

ironicky zd razníte, to že je zde nový, tudíž nemá žádné zásluhy 

(na rozdíl od vás) ani nároky. M žete také  íct p ímo a (p ípadn  

zvýšeným hlasem, výsm šným, ironickým tónem i nevybíravým 

slovníkem) n co o nedostatku slušnosti, o ignoranci, drzosti atd. 

s p ípadným dalším kritickým  komentá em k jeho osob . Také 

m žete vzpomenout svých za átk , kdybyste si na novém p sobišti 

nic takového ani náhodou nedovolili. V tomto p ípad  sice m žete 

vyjad ovat to, co si o všem práv  myslíte, a to, že na daném míst  

p i poradách sedáváte vy a nikdo jiný je pravda, ale zvolená úto ná 

forma nem že být hodnocena jako asertivní.   

 

Pasivní reakce, kdy ponecháte v ci tak jak jsou a najdete si jiné 

místo. Což vám ale nemusí být p íjemné, zejména, pokud je toto 

místo n jak mén  výhodné. Nebo m žete-li ekat, že to bude vadit 

n komu, na jehož obvyklé místo jste si sedl atd. 

Asertivní ešení, kdy zcela v klidu, bez vnit ního nap tí a s b žnou 

intonací i silou hlasu doty nému stru n  vysv tlíte své pocity ve 

vzniklé situaci,  sd líte o  vám jde a požádáte ho slušn , aby vám 

místo uvolnil. 
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Zahájení, udržení a ukon ení konverzace 

Zahájit a po ur itou dobu udržovat rozhovor m že být d ležité 

nejen v soukromí, ale i v ú ední styku.  K tomu je d ležité navodit 

atmosféru uvoln ní a vzájemné d v ry. Asertivní rozhovor není 

výslech.  Ptáme se na to, co chceme zjistit, ale nebráníme se ani 

poskytnutí ur ité informace o nás. P i kladení otázek rozvíjíme to, 

co nám druhá strana sd lila. Aniž bychom ji chytali za slovo.  

Rozvíjíme nenásiln   její myšlenky („Tak vy íkáte, že…?“ Pokud 

vám dob e rozumím…“ atd.). Otázky klademe tak, aby 

podn covaly širší odpov di než jen ano nebo ne. Do hovoru se   

snažíme  za lenit i to,  co druhou stranu zajímá (v ú edním jednání 

alespo  na úvod nebo v n které ásti p edcházející projednávání 

závažných otázek). Nemén  d ležité (p i nejmenším z asových 

d vod ) je také ukon ení konverzace, jejíž ú el byl napln n. P itom 

lze použít nap . delšího odml ení, krátkého záv re né shrnutí 

(„Dobrá, tak jsme dohodnuti…“), p ímého oznámení,  (bez agrese)  

že chceme, nebo je nutno rozhovor ukon it (s omluvou, 

s od vodn ním, nap . že eká další klient, že pot ebujeme d lat 

ješt  n co jiného), neverbálních signál  (povstat, zav ít a složit 

písemnosti) atd. 

    

 

Zvládání a p ijímání kritiky. 

V lidské komunikaci má kritika r zné funkce pozitivní (náprava 

chyb, zlepšení stavu apod.) i negativní (zastrašení, ponížení apod.). 

Kritika se m že stát nástrojem manipulace a asto i zdrojem 

vystup ování konfliktu.   

V každém p ípad  není vhodné ji odmítat jako takovou. I  

V kritice celkov  negativn  cílené je nez ídka možné najít užite né 

podn ty. Sou ástí asertivního zvládnutí kritiky druhými m žeme 

sami napomoci pokud dokážeme vyjád it slušným neurážejícím a 

nedegradujícím zp sobem, co se nám nelíbí na druhém a na jeho 

inech. Jak již bylo zmín no, doporu uje se z eteln  odlišit 

kritizované iny a osobnost jedince jako takovou (kterou jako 



 64

celek – což zd razníme-  nekritizujeme). Vhodné je nejprve 

kritizovaného pochválit a teprve pak vyjád it, co se nám nelíbí.  

 

Problematice zvládání kritiky se v nujeme  ješt  v kapitole o  

racionální komunikaci. 

 

P ijetí kompromisu 

Kompromis jako možnost racionálního sblížení  protich dných 

stanovisek  p edstavuje d ležitou asertivní dovednost  v pracovních 

i mimopracovních kontaktech. Jeho p ijetí znamená pozorné 

vyslechnutí argument  protistrany, v cné p ednesení vlastních 

argument  oprošt né od všech osobních invektiv a dalších 

poznámek, které mohou p sobit na protistranu negativn . Mnohdy 

je ú elné ochotu ke kompromisu vyjád it p edem bez kladení 

zvláštních podmínek a požadavk  pro jednání. Dále je d ležitá 

snaha o hledání spole ných znak  p vodn  protikladných postoj  a 

snaha nevyhrocovat rozpory b hem celého jednání. 

  

 

P i uplat ování asertivních dovedností v komunikaci  

nezapomínejme na to, že : 

 

Na okolí p sobíme výhradn  svým chováním. 

Chceme-li zm nit chování jiných, je nejlépe za ít u sebe (jiné 

chování budí jiné odpov di). 

Chování lze m nit celý život, ale ne celé najednou. 

Efekt zm n chování nehodnotit bez vyzkoušení. 

Další možnosti ............... 

Asertivní chování je vhodné uplatnit. 

když nás druzí cht jí vmanipulovat do inností nebo 

rozhodnutí, se kterými   nesouhlasíme; 

když chceme prosadit v c, kterou považujeme za správnou, 

naše požadavky jsou oprávn né a existuje reálný p edpoklad 

respektování našich práv; 
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když  se  st etávají  r zné  zájmy a  chceme dojít ke 

kompromisu  a  najít  ešení vyhovující ob ma stranám; 

když víme, co chceme i co nechceme v dané situaci; 

když nejsme emocionáln  zaangažovaní na dosaženém 

výsledku a celou v c m žeme brat do jisté míry jako hru; 

když…………………………………………………………

………………………………………………………………

…………………………………………………………. 

 

 

     ASERTIVNÍ TECHNIKY 

1. P eskakující gramodeska  

2. Sebeotev ení 

3. Otev ené dve e – p ijetí pravdivé, i nepodstatné ásti kritiky 

4. Dotaz na negativa – pozor na konflikty! 

5. Negativní aserce = p ijetí vlastních zápor , chyb 

6. Selektivní ignorace (nepodstatné, u afektu) 

 

P E S K A K U J Í C Í  G R A M O D E S K A  

Spo ívá v klidném opakování (stejných nebo podobných slov) 

vyjad ujících naše stanovisko požadavek, zájem atd. P itom se 

nenecháme vtáhnout do široké zavád jící diskuse rozm l ující 

problém Nereagujeme ani na zavád jící argumentaci, vysv tlování 

i útok. Je d ležité kontrolovat svou intonaci hlasu mimiku a gesta 

(pozor na to, abychom nevyvolali dojem ironie, nátlaku apod.). 

 

S E B E O T E V E N Í   

Vyjád ení vlastních pozitivních i negativních pocit  bez úzkosti, 

rozpak , vnit ního nap tí a agrese.  

Délka i obsah sd lení je pln  v našich rukou.Skon íme v okamžiku, 

kdy chceme a zachováme si pocit vnit ního klidu a pohody. 
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O T E V E N É  D V E E   

Uznáváme tu ást argumentace protivníka, která je pravdivá. Tu 

o ividn  p ijímáme.  Další kritické výhrady ignorujeme. P i troše 

dobré v le  lze pom rn  asto nalézt n co, co se v tvrzení jiných 

blíží pravd  alespo  áste n . Není vždy  nutné na vše reagovat, se 

vším polemizovat.  P iznáním, že druhá strana m že mít v n em 

pravdu jí vlastn  znemožníme dále kritické argumenty rozvíjet.  

Je to jako, když n kdo chce silou vyrazit dve e, o nichž  

p edpokládá, že jsou zam ené. Je p ipraven na odpor a náraz. Dve e 

se však t sn  p ed ním bez odporu otevírají. Energie vyvinutá na 

p ekonání  o ekávaného odporu je tak zbyte ná. Vynaložené  úsilí 

se míjí ú inkem a vychází naprázdno nebo dokonce p ináší 

nežádoucí d sledky.  

 

S E L E K T I V N Í  I G N O R O V Á N Í  

Potvrdíme, že jsme e enému rozum li (slyšeli), ale nijak se 

nevyjad ujeme k manipulativní kritice (útoku), by  nep íjemnému. 

Nebráníme se Nekomentujeme, neúto íme, nevysv tlujeme. 

Zkrátka reagujeme jen ást z toho, co bylo e eno, a to na tu ást, 

která je v podstat  neproblematická, neutrální. 

 

D O T A Z  N A  N E G A T I V A  

Ptáme se na vlastní nedostatky, žádáme další kritiku sebe, svých 

nedostatk , pop ípad  žádáme detailní rozbor kritizovaného 

chování.  M žeme se také tázat na d vody protivníkova rozho ení 

(„Co je na tom tak špatného?“  „Co ti na tom vlastn  tak 

vadí?“„Pro  t  to tak roz iluje?“ Ješt  n co ti vadí?“) Dotazování 

nesmí být ironické. Ke všemu p istupujeme s nadhledem (nikdo 

není dokonalý). Je zde ovšem riziko, že vyprovokujeme v tší 

kritiku, než druhá strana p vodn  zamýšlela. 
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N E G A T I V N Í  A S E R C E  

Souhlasíme s kritickými výhradami ke svému chování a bez dalšího 

komentování nebo odporování je p ijmeme. Nebráníme se, 

neúto ím. Díky zachovanému klidu máme p íležitost bez nap tí 

posoudit své  chování s ohledem na názor okolí. Také tato technika 

m že vyprovokovat druhou stranu k d razn jší kritice. 

 

 

 

Cvi ení :  

Vzpome te si na konkrétní situaci, kdy jste vy nebo n kdo, koho 

jste mohli sledovat, vhodn  a p ípadn  s úsp chem  uplatnili 

n kterou ze základních základní asertivní dovednosti a technik. 

Analyzujte ji ve sv tle získaných poznatk . Variantou m že být 

situace, která nevyzn la žádoucím zp sobem, protože vhodná 

asertivní technika nebyl a uplatn na, i když to bylo v zásadn  

možné. 
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6  BARIÉRY EFEKTIVNÍ KOMUNIKACE A JEJICH 

ZVLÁDÁNÍ 

 

Klí ová slova: 

objektivní faktory, subjektivní faktory, psychologické faktory, 

vzd lání, fyziologické faktory, triky, manipulace a hrozby. 

  

  

V lidské komunikaci nez ídka nastávají situace, že vým na 

informací není optimální. Nez ídka  se vyskytují p ekážky, které 

dorozumívání komplikují a narušují, n kdy natolik,  že t eba i p es 

velkou snahu si ú astníci navzájem rozumí jen málo nebo v bec a 

nejsou schopni se domluvit. Tyto p ekážky lze zhruba rozd lit na: 

ty, na jejichž pozadí není úmysl nebo zám r a  na 

ty, které vycházejí z n jakého úmyslu. 

 

K p ekážkám  nezp sobených úmyslem pat í p ekážky vyplývající 

z nedostate né komunika ní kompetence (jako schopnosti) v 

daných podmínkách. Sem pat í  jazyková bariéra zp sobená 

neznalostí jazyka komunikace n kterého z ú astník  a celá ada 

dalších  subjektivních p ekážek, které lze souhrnn  ozna it jako  

narušení komunika ních schopností. 

Dále m že hodnotu výsledku v nepom ru k vynaložené snaze o 

dorozum ní snižovat omezení komunika ních kompetencí ve 

smyslu nedostate ného  nebo chyb jícího oprávn ní ke sd lování 

ur itých v daném kontextu d ležitých informací, momentální 

neochota komunikovat kv li nezájmu, únav , p esycení n kterého 

z ú astník .   

 

Podrobn ji se problematice narušení lidské schopnosti komunikovat 

a zp sob m její identifikace v nuje  V. Lechta a kol. v knize: 

Diagnostika  narušené komunika ní schopnosti. Praha, Portál 2003. 

 

Podle V. Lechty a kol. (2003, s. 17) „komunika ní schopnost 

lov ka je narušena, tehdy, když n která rovina jeho jazykových 
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projev  (p ípadn  více rovin sou asn )  p sobí interferen n  

vzhledem ke komnunika nímu zám ru.“ 

V. Lechta a spol. se zabývají následujícími p ípady narušení 

komunika ní schopnosti: 

Narušený vývoj e i (symptom poruchy e i  v rámci mentální 

retardace, p ípadn  d tské mozkové obrny, nebo hlavní 

syndrom). 

Poruchy zvuku e i  (poruchy nosní rezonance - huh avost, 

palatolálie zp sobená rozšt pem patra). 

Poruchy hlasu. 

Dyslálie (vynechávání, zam ování, nep esná výslovnost 

hlásek). 

Afázie (porucha používání pojmenování a porozum ní pojm m).  

Dysartrie (narušení artikulace jako celku  provázené r zn  

patrnými problémy  s dýcháním, ozvu ením, tónem e i). 

Mutismus (nemluvnost, n mota situa n  podmín ná,  

nezavin ná požkozením centrálního nervového systému). 

D tský autismus (zm na vztahu k realit , omezení kontakt  

s okolím, reakce na podn ty omezené nebo neo ekávané a 

nesrozumitelné pro okolí). 

Breptavost (narušeno vnímání, artikulace a formování výpov di, 

spojení se sníženou pozorností a narušením myšlenkových 

pochod  – své postižení si jedinec neuv domuje.  

Poruchy tení a psaní (dyslexie – neschopnost nau it se íst, 

dysgrafie neschopnost psát,  disortografie – specifická porucha 

pravopisu se zám nou tvrdých a m kkých slabik, komolení 

výslovnosti; obdobou dyslexie v oblasti matematiky je 

diskalkulie – všechny se adí ke    specifickým poruchám u ení). 

Koktavost (komplexní narušení koordinace mluvních orgán  

s nedobrovolným narušením plynulosti e i – sekundárn  se 

m že projevit i v myšlení).  

 

Kominka ní proces m že být ovšem znesnad ován nebo 

ovliv ován negativn  co do kvality dorozum ní úmysln  n kterou 

ze zú astn ných stran nap . Ve snaze n co získat zmatením druhé 
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strany, n co si na ní vynutit apod. P íkladem mohou být r zné 

manipulativní postupy i komunika ní triky. 

 

Komunika ní triky jsem již probrali v pasáži o bariérách racionální 

 komunikace (na s. 45 – 47) nyní se tedy budeme blíže 

v novat manipulacím a hrozbám 

 

 

 

Manipulace p edstavují více i mén  transparentní i mén  regulérní 

p sobení zam ené nejen na v domou a  racionální mysl, ale i na 

další stránky lidské bytosti. Manipula ní chování m že být velmi 

r znorodé. Spole ným znakem jeho r zných projev  je ur itá 

záludnost, více mén  skryté porušování p ijatých zásad a pravidel. 

Tím m že být obtížn  identifikovatelné alespo  na první pohled a 

nep edvídatelné. Manipulace asto apelují na city, morálku, 

odpov dnost a další uznávané hodnoty ovšem v nepoctivém úmyslu 

jich zneužít v n í prosp ch: 

 

         TYPY MANIPULATIVNÍHO CHOVÁNÍ 

 

1) Diktátor – tvrd  prosazuje své názory, své zájmy, využívá 

vhodn  vybrané citace, vyvíjí nátlak. 

2) Chudá ek – zd raz uje své nedostatky, svou neschopnost a 

závislost na  druhých. Nazna uje, že pokud mu nepom žou, jsou 

vlastn   odpov dni  za jeho neúsp chy.  

3) Po tá  – rád by n eho dosáhl, ale vždy je n jaká p ekážka, 

která brání tomu, aby toho dosáhl (podává vý ty d vod ). 

4) B e an – p edstírá naprostou závislost na druhé osob . Bez ní 

by ni eho nedosáhl, vše chce d lat s její pomocí (míní tím 

ovšem , že vše n kdo ud lá za n j). 

5) Drs ák – Prosazuje svou velmi d razn  až nevybírav . Má 

tendenci všechny uk i et, p ek i et. 

6) Ob tavec – je ten nejhodn jší, nejlaskav jší. Všechno d lá pro 

jiné, výhradn   pro jejich dobro, nic pro sebe. Dokonce je 
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ochoten ve prosp ch ostatních jedinc , skupiny i spole nosti 

d lat i neregulérní i nezákonné v ci.  Tak má právo na ur ité 

výsady (díky své „nezištné“ pé i o druhé si je pln  zaslouží) a 

ostatní to musí pochopit a ídit se tím.  

7) Poslední spravedlivý – vyvolává pocity viny u jiných. On je ten, 

který ví, co je správné a je tím nejpovolan jším kontrolovat, 

soudit, kritizovat. 

8) Paternalista – sám ví, co je nejlepší pro všechny a to také ud lá. 

Ty, které si vyvolil, vede. Rozhoduje za n  a chrání je p ed 

všemi vlivy, které by mohly ohrozit jeho zám ry. 

9) Mafián – tvá í se jako ochránce slabých, ovšem nikoliv nezištn . 

Za své služby nekompromisn  vyžaduje protislužby  (n co za 

n co), nez ídka neúm rné své pomoci. Neváhá prosazovat své 

zájmy i více i mén  zast enými hrozbami. 

 

 

Ke hrozbám jako prost edku  manipulativního nátlaku, který má 

druhou stranu zastrašit a omezit prostor pro její vlastní rozhodování, 

se lidé uchylují ve snaze dosáhnout zm ny postoj  i chování 

druhých, když se jim neda í docílit zm ny jiným zp sobem 

(p ípadn , pokud jim takový postup v minulosti p inesl úsp ch), 

mnohdy v náro ných situacích (frustrace, konflikty), v afektu 

(hn v) ap. Tendence dosáhnout svého pomocí hrozeb se zvyšuje u    

agresivních konfliktních osob. 

 

 

Ú innost hrozeb na zm nu postoje je problematická. 

Dosažení ur itého výsledku lze o ekávat v situaci, kdy 

hrozící skute n  m že to, ím hrozí ud lat a sou asn  

platí, že to m že ud lat pouze on a nikoliv jeho protivník. 

 

 

K dalším formám manipulací pat í zneužívání moci a 

kritiky. 
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Moc m že mít r znou podobu. 

1) moc donucovací – nutí lidi k ur itému chování r znými 

donucovacími prost edky, 

2) moc expertní – autorita moci je dána p edevším znalostmi a 

odborností ur itého jedince, ímž si tento jedinec vymi uje 

ur ité pravomoci v i jiným, 

3) moc informa ní – moc je dána privilegiem množství informací, 

které má ur itý jedinec navíc v i ostatním, 

4) moc legitimní – podle pozice v organizaci, podle oficiální role, 

kterou ur itý jedince v organizaci zastává, 

5) moc odm ovací a sank ní – hmotné podmínky umož ující 

poskytovat finan ní nebo v cné zvýhod ování, p ípadn  trestání, 

6) moc p enesená – sv ování pravomocí jiné osob . 

 

Dosažení cíl  v r zných innostech vyžaduje porozum ní podstat  

moci (spo ívá ve schopnosti ú inného zasahování do inností 

jiných a jejich ovládání založené na ur itých p edpokladech jako je 

síla, schopnosti a možnosti realizovat sankce apod.). 

 

Viz nap . V. Capponi, T. Novák: P íru ka k nácviku asertivity. 1. 

vydání. Bratislava, Psychodiagnostika 1992, nebo M. Mikuláštík: 

Interpersonální komunikace. 1. vydání.  Zlín, UTB FME 2001 s.86-

87. 

 

Kritika  

jako nástroj manipulace p sobí zejména je-li neadekvátní nebo 

zkreslená. Její nebezpe í  v tomto smyslu spo ívá zejména 

v zam ování fakt  a kritikových subjektivních interpretací 

situace a chování kritizovaného.  

Pro zvládání kritiky je proto d ležité rozlišit fakta (a využít jich 

k hledání nápravy) od interpretací kritika a nenechat si vnutit 

nep íjemné pocity vlastní viny a nedostate nosti. P itom je t eba 

zvážit, zda je na tyto interpretace v bec t eba reagovat ( asto se 

osv d uje ignorovat je). P i ignorování negativních subjektivn  
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zkreslených soud  je dobré v novat pozornost, tomu, co je na 

kritice pravdivé a  neplývat energií na  emo n  negativní reakce, 

nýbrž ji uplatnit p i hledání cest k využití a realizaci podn t .  

Kritikova motivace m že být r zná. N kdy je spíš výrazem 

problém  kritika samotného (r zné obrany) než kritizovaného a 

pomoc by pot eboval  spíše kritik. Zpravidla je vhodné nereagovat 

agresivn , a nebránit se všeobecným na ením. 

 

 

N kdy vyvíjený  silný nátlak nevede k o ekávanému výsledku, ale 

dochází k jevu ozna ovanému jako bumerangový efekt - 

nežádoucí postoj se p es všechnu snahu nejen nezm ní, nýbrž se 

upevní, utla ovaná osoba se vzchopí a intenzivn  se brání atd.  

 

 

Cvi ení:  

Vzpome te si na n které situace ze života, kdy jste byly sv dky 

uplatn ní r zných manipulací. Analyzujte zp sob a d vody použití 

jednou stranou a reakci protistrany. Zhodno te skute ný postup 

obou stran a možnosti  ešení dané situace ve sv tle získaných 

poznatk  zvládání e nických  trik .  
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7  EŠENÍ KONFLIKTNÍCH SITUACÍ 

 

Klí ová slova: 

konflikt, druhy konflikt , interpersonální konflikty, intrapersonální 

konflikty, konflikty rolí, smíšené konflikty, ešení konflikt , 

strategie, taktika. 

 

Lidé se ve svém soukromí i v pracovním život , zejména pokud je 

jeho b žnou sou ástí kontakt s lidmi (spolupracovníky, klienty, 

zákazníky, žáky apod.) nez ídka dostávají do konfliktních situací. 

V nich dochází k r zným vnit ním  proces m a stav m (nap . hn v, 

strach, pocit nejistoty, ohrožení, myšlení, p edstavování) i vn jším 

projev m chování (mimika, gesta a další pohyby, mluvení), které 

zpravidla nezanedbatelným a nežádoucím zp sobem ovliv ují 

pracovní výkon, jeho výsledky i osobní pohodu všech 

zú astn ných. Navíc mívají konflikty zejména ty nevy ešené 

negativní d sledky na vztahy mezi lidmi i po odezn ní  své akutní 

fáze.  

 

KONFLIKT (slovní základ lze nalézt v latinském conflictus = 

srážka, st et,  con = s n ím, spolu, fligo = ude it, n koho n ím 

zasáhnout) znamená st et dvou protikladných sil, srážku 

protich dných, vzájemn  neslu itelných tendencí, zájm , cíl , 

názor . 

 

Obecn  p edstavuje konflikt v systému destabilizující prvek. 

V živých systémech, jímž je i lidská spole nost, není destabilizace 

vždy pouze nežádoucím jevem. M že mít i pozitivní význam. 

Narušení stávajících pom r  a jejich zm na je nap . nezbytnou 

podmínkou vývoje. Lidské spole enství navíc zahrnuje r zné 

individuality, jejichž jednání i zájmy se asto velmi navzájem liší. 

Proto se nelze konflikt m jako takovým v život  vyhnout. V naší 

kultu e p evažuje vnímání konfliktu jako n eho nep íjemného, 

nežádoucího, n eho spojeného z narušením stavu v cí, rozkolem, 

rozvratem, emu je t eba se pokud možno vyhnout v zájmu udržení 
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ádu, jistoty, p ípadn  klidu. A koliv nelze považovat konflikty 

jednozna n  za negativní, je d ležité se podstatou a p í inami 

lidských konflikt  zabývat, máme-li na mysli optimální lidské 

sociální fungování, nebo  konflikty mezi lidmi i v jejich nitru, 

zejména ty nezvládnuté a neuspokojiv  ešené sebou mnohdy 

v konkrétních podmínkách p inášejí tolik závažných rušivých vliv  

a negativních d sledk  a obsahují tak zanedbatelné množství 

pozitivních vývojových podn t , že je z praktického  hlediska 

pot ebné jim p edcházet nebo je alespo  mírnit. 

 

Teoreticky lze stanovit u konfliktu jeho ur itou stránku nebo 

znak, který relativn  p evažuje nad ostatními. Nap . m že 

nejd ležit jším momentem u daného konflikt být jeho emocionální 

vyhrocení (zlost, strach), nebo jsou významné jeho poznávací i 

motiva ní stránky (poznatky o p edm tu sporu, r zné zájmy n eho 

dosáhnout vzájemn  neslu itelné). 

 

Konflikty v podstat  vycházejí ze situa ní konstelace, v níž 

dochází k k aktuálnímu soub hu ur itého stavu v cí a 

psychického stavu zú astn ných osob. Podle psychologické teorie 

pole (K. Lewin), která  pojímá situaci, v níž se lidé nacházejí jako 

pole, se vytvá ejí ve vztazích mezi lidmi p itažlivé a odpudivé síly. 

Vnit ní tlaky jednotlivých  ú astník  konfliktu se promítají do 

jejich chování v i protivník m a  p sobí na n   jako ur itý tlak 

zvn jška (ten pak vyvolává siln jší i slabší vnit ní reak ní 

protitlak).  

 

 

 Druhy konflikt  

 

Podle toho, koho se vlastní konflikt týká je v zásad  možno 

teoreticky rozlišit intrapersonální konflikty  a  konflikty 

inerpersonání 
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INTRAPERSONÁLNÍ KONFLIKTY  

 

Intrapersonální konflikty jsou konflikty týkající se jedné osoby, 

odehrávající se v jejím nitru. P itom m že jít o 

Situaci, kdy p sobí n co negativního nep íjemného, emu se  

nelze vyhnout. V úvahu p ipadají jen dv  možnosti, p i emž  ob  

jsou zhruba stejn  nežádoucí.  Jedná se tedy o st et  dvou 

nežádoucích, odpuzujících možností (konflikt averze- averze). 

V takové situaci je nap . odsouzenec, který dostane na výb r  mezi 

dv ma  stejn  nep íjemnými tresty. 

St et dvou pozitivních hodnot (konflikt apetence – apetence), kdy   

existují dva atraktivní objekty, které jsou ovšem vzájemn  

neslu itelné takže je nelze mít sou asn : zisk jednoho z nich 

automaticky vylu uje zisk druhého. 

Složit jší situace, kdy se jeden ur itý p edm t, osoba nebo jev 

vyzna uje sou asn  p itažlivými i odpuzujícími znaky (nap íklad 

na první pohled  p itažlivý jedinec s velmi nep íjemným chováním, 

nebo je n co sou asn  p íjemné a škodlivé i nebezpe né, n co 

p íjemné a zakázané, n co povinné a nep íjemné). Spojení  (mohou 

být velmi komplikovaná) averzivních (odpuzujících) a apetentních 

(p itažlivých) vlastností v jednom objektu je p íkladem 

dvojzna nosti (ambivalence). V p ípad  takového vnit n  

rozporného st etu hovo íme o ambivalentním konfliktu, nebo o 

konfliktu smíšeném. 

 

astým p ípadem vnit ního konfliktu jedince je konflikt rolí, které 

sou asn  zastává. 

 

SOCIÁLNÍ ROLÍ se v psychologii rozumí souhrn o ekávání lidí 

z okolí jedince, která se pojí s postavením (sociální pozicí), které 

tento jedinec má, nebo mu je p isuzováno. Tato o ekávání ovliv ují 

chování i prožívání jedince. P itom je podstatné do jaké míry t mto 

o ekáváním rozumí, jak je chápe, zda je ochoten je p ijímat, nebo je 

odmítá.  
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V život  se nez ídka stává, že o ekávání odvozovaná od dané 

sociální pozice jsou vzájemn  neslu itelná.  

 

Nap . n kdo se stane v zam stnání nad ízeným svého spolužáka ze 

základní školy nebo kamaráda. Ten od n j o ekává ur ité výhody a 

ohledy, které mu však vzhledem k jeho pod ízenému postavení 

nep ísluší. Z pozice ídícího pracovníka pak zpravidla vyplývá 

d raz na jiné stránky vztahu k pod ízenému kamarádovi, než ty, 

které on z hlediska kamarádství o ekává. Doty ný nad ízený pak 

pokud chce ob  své role naplnit se nutn  dostává do vnit ního 

rozporu t eba tehdy, když má autoritativn  prosazovat nepopulární 

opat ení a má trvat na tom, že je p ijme i jeho kamarád, a koliv se 

mu nelíbí. A sou asn  nechce narušit stávající kamarádské vztahy. 

Podobných p ípad  p ináší každodenní život i jeho ztvárn ní ve 

filmové, televizní nebo literární tvorb  nep eberné množství. 

 

Vnit ní konflikty zp sobují, zejména jsou-li po etné a silné, lidem 

adu trápení. K jejich výsledk m pat í nejistota, nerozhodnost, 

potíže p i soust e ování pozornosti, obavy, nespokojenost se sebou 

samým. Kumulace vnit ních problém  m že být jedním 

z provokujících faktor  psychického onemocn ní nebo m že pat it 

k jeho pr vodním znak m (symptom m) i d sledk m. P i jejich 

vyhrocení je nez ídka pot ebná odborná psychologická p ípadn  

léka ská (psychiatrická pomoc). Lidé s etnými nevy ešenými 

intrapersonálními konflikty se navenek jeví jako nerozhodní, 

neklidní, vnit n  nevyrovnaní. N kdy budí ú ast jindy vyvolávají 

nep íjemné pocity jako je nesouhlas a nelibost, nebo také (zejména 

ti agresivní a v i okolí nep átelsky lad ní) strach. 

 

 ešení intrapersonálních konflikt  p edpokládá p edevším 

zabývat se blíže doty nou osobností, okolnostmi vzniku konfliktu, 

podílem situa ních vliv . Mnohdy je d ležité v novat pozornost i  

initel m, které  ovliv ovaly její vývoj v minulosti. Intrapersonální 

konflikty, siln  jedince obt žující a p esahující podstatn  jeho 
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adapta ní možnosti nez ídka vyžadují odbornou intervenci  poradc   

(psycholog , léka  i dalších odborník ). 

 

INTERPERSONÁLNÍ KONFLIKTY  

 

Interpersonální konflikty jsou konflikty mezi lidmi. Mají nejmén  

dva ú astníky Z pozice jedince jsou vn jší. Logicky vyvolávají 

r zn  intenzivní emo ní odezvu.  Mohou mít i dopad do oblasti 

vnit ních intrapersonálních konflikt , s nimiž se m žou r zn  

kombinovat a prolínat.   

 

Podle po tu zú astn ných na interpersonálním konfliktu se mohou 

rozlišovat konflikty: 

1. dvou jedinc ,  

2. jedince a sociální skupiny,  

3. dvou skupin, 

4. konflikty v rámci jedné skupiny. 

 

ešení interpersonálních konflikt  se  budeme v novat podrobn ji 

v následujících pasážích.    

  

Pro pot eby teoretické analýzy i k didaktickým ú el m je možno 

konflikty t ídit podle r zných hledisek. Uvedeme n kolik možností. 

 

Podle z etelnosti lze d lit konflikty na: 

1. otev ené, 

2. skryté,  

3. potenciální. 

 

Podle dopadu na ú astníky  mohou být konflikty: 

1. ne ešené a p etrvávající (i když oficiáln  t eba nep iznané), 

2. aktuáln  programov  ešené, 

3. vy ešené. 
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Podle psychologického obsahu m žeme rozeznávat konflikty: 

1. p edstav, 

2. názor , 

3. postoj , 

4. zájm . 

 

 

 

 

KONFLIKTY P EDSTAV 

 

Tyto konflikty se týkají rozpor  v p edstavách (v podstat  i v 

b žných nekomplikovaných vjemech, pocitech, dojmech i 

jednoduchých poznatcích apod.) ur itého p edm tu nebo jevu, které 

jsou pro jednotlivou osobu nebo zú astn né strany z n jakého 

d vodu podstatné. 

 

P edstavy známe z obecné psychologie jako psychické jevy 

z oblasti poznávání, které tvo í jakýsi mezistupe  mezi vnímáním a 

myšlením. P edstavovat si m žeme jednak v ci, které jsem vnímali 

(pam ové p edstavy) d íve i n co co jsme vnímat nemohli 

(p edstavy fantazijní). Krom  toho si asto také pomocí p edstav 

aktualizujeme sami pro sebe obsah r zných pojm , n kdy i 

abstraktních. Díky svému individuálnímu charakteru se m že 

výsledný vnit ní obraz stejné v ci u r zných jedinc  i zna n  lišit. 

Podobn  se mohou lišit p edstavy téhož jedince po uplynutí 

n jakého asu díky postupn  nabytým novým zkušenostem.  

 

P íkladem konfliktu p edstav r zných lidí m že být situace, kdy si 

t eba sportovec p edstavuje úsilí pot ebné k dosažení ur itého 

výsledku  jinak, než jeho trenér a je p esv d en na rozdíl od trenéra, 

že ud lal pro jeho dosažení vše, co bylo pot ebné nebo možné. 

Podobn  se mohou lišit p edstavy rodi  a dít te o odpovídající 

mí e domácí p ípravy na školní vyu ování, p edstavy r zných 

generací o dobré zábav  atd. Jedince m že prožívat konflikt 
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p edstav t eba tehdy, když se mu ur itá situace pojí s p edstavou 

p íjemnou a sou asn  nep íjemnou (p itahuje nás p edstava 

vzrušujícího zážitku spojená nap . s rychlou jízdou na lyžích ze 

svahu a sou asn  nás napl uje strachem p edstava možného úrazu 

p i nezvládnutí lyží v této rychlosti). 

 

 

 

 

ešení konfliktu p edstav 

Obecn  napomáhá ešení mezilidských  konflikt  p edstav i jejich 

p edcházení ujasn ní a co možná nejp esn jší charakteristika jejich 

obsahu z pohledu obou stran. Ob  strany k tomu musí dostat 

odpovídající p íležitost. 

 

    KONFLIKT NÁZOR  

 

Názorové st ety lidí  mají sv j p vod  v r znosti jejich osobní 

zkušenosti, poznávacího stylu, celkového pohledu na p edm t 

sporu, zp sobu hodnocení atd.  

 

ešení konfliktu názor  m že napomoci zavedení zásadní 

dopln ní informací, stanovení ur itých norem i pravidel ur ujících  

„správné hodnoty“ v oblasti názorového nesouladu. Jinou možnost 

p edstavuje p ijetí názor  odborné autority (experta, arbitra) nebo 

hlasování, kdy rozhodne v tšina. 

 

         KONFLIKT POSTOJ   

 

Vzhledem k tomu, že postoje, jak již bylo uvedeno, jsou relativn  

dlouhodobé tendence k ur itému zp sobu myšlení, cít ní a 

jednání, je pravd podobnost, že se v mezilidských vztazích 

dostanou postoje do konfliktu pom rn  vysoká.  
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Pokud se vyhrotí rozdílné poznatky, pocity a úmysly r zných osob 

vztahující se ke stejnému p edm tu. je b žné, že se snaží jedna 

strana p im t stranu druhou ke zm n  p vodního postoje a k p ijetí 

postojí blízkého nebo shodného s postojem první strany. To je jak 

známo zpravidla obtížné. Pokud se snaha ovlivnit cizí postoj ve 

smyslu postoje vlastního nem že op ít o v rohodné informace o 

podstat  postoje a jeho  funkce u daného jedince, nemá velkou 

nad ji usp t. 

 

Postoje op ené zejména o poznatky (nap . názory) ovliv uje nejspíš 

argumentace a poskytování nových poznatk . Postoje založené 

p edevším na jejich emocionální složce lze ovliv ovat p sobením 

zam eným hlavn  na ni (pracuje se s podn cováním radosti, citové 

náklonnosti, p ípadn  hn vu, odporu, strachu). Postoje ovliv ované 

zejména pot ebami a zájmy jsou více citlivé na záležitosti týkající 

se objekt  pot eb a zájm  a zp sob  jejich uspokojování a 

realizace.  K ovlivn ní postoj  se používá r zných prost edk  (jak 

již je uvedeno v kapitole o p esv d ování) jako nap . p esv d ování 

prost ednictvím jednotlivce nebo skupiny s využitím racionální a 

logické argumentace založené na r zných informacích, slib  i 

r zných nátlakových a sugestivních postup . Silný tlak vyvíjený 

jednou stranou m že n kdy p inést výsledky, které však nejsou 

trvalé, jindy m že vyvolat až silný odpor (bumerangový efekt). 

N které postoje (vycházející z bezprost ední individuální 

zkušenosti a hodnotové orientace, založené na vnit ním 

p esv d ení, všeobecn  uznávaných faktech atd.) jsou, jak známo 

velmi pevné a jejich nositelé se siln  brání jejich zpochybn ní i 

tlaku na jejich zm nu. 

   

 

ešení konfliktu postoj  

Také v tomto p ípad  podobn  jako u konfliktu názor  m že 

posloužit vyjednávání  respektující ur ité normy i pravidla,  

odborná autorita uznávaná ob ma stranami (expert, arbitr, 

mediátor) nebo hlasování. 
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KONFLIKT ZÁJM  

  

Zájmy jsou zpravidla považovány za druh postoj , p ípadn  za 

jejich navenek mén  z ejmý (n kdy skrytý) základ charakteristický 

pozitivním vztahem k p edm tu zájmu a doprovázený pozitivními 

emocemi. Zájmy asto korelují se schopnostmi a dovednostmi. 

Mnohdy se zajímáme o to, co nám jde dob e, v em m žeme 

p ípadn  vyniknout a naopak o aktivity, které se nám neda í 

nez ídka zájem ztrácíme. P edm t zájmu  p irozen  vyvolává 

pozornost.  

 

Podobn  jako postoj je zájem také podn tem pro aktivitu, ímž se 

v rámci psychických jev   adí  k motiva ním dispozicím.  Pro 

realizaci svého zájmu lov k nelituje asu, úsilí ani pen z a 

nevyhýbá se ani riziku. 

  

B žným konfliktem zájm  je stav v cí, kdy nás zajímají a p itahují 

objekty a innosti, z nichž se v daném ase a prostoru m žeme 

v novat jen jednomu/jedné, p ípadn  získat pouze jeden/jednu.  

 

Nap . se dostáváme do st etu dvou zájm , z nichž jedním je zábava 

a druhým získání poznatk  v ur ité oblasti. Rádi bychom trávili 

volný as zábavnou sportovní aktivitou, ale sou asn  nás nemén  

intenzivn  p itahuje  etba odborné knihy, kterou jsme práv  

získali).  

Jinou možnost konfliktu zájm  p edstavuje konflikt dvou (p ípadn  

i více) ú astník , kte í si konkurují ve snaze získat jeden p edm t 

výhradn  pro sebe (nap . dv  d ti sou asn  cht jí jen pro sebe jednu 

hra ku). Konflikty zájm  mezi lidmi, jak známe ze života mohou 

mít i velmi závažné d sledky (destruktivní st ety). 

 

 

 



 83

 

 

ešení konfliktu zájm  

I zde se m že uplatnit odborník v roli arbitra (autoritativn  

rozhoduje), mediátora (dbá na dodržování p ijatých pravidel, 

pomáhá odstra ovat r zné bariéry, sám však nerozhoduje). ešení 

t chto komplikovaných záležitostí  v mezilidských vztazích asto 

vyžaduje d kladnou analýzu situace a respekt obou stran 

k p ijatému rozhodnutí. Jako preventivní prost edek k mezilidským 

konflikt m zájm  m že posloužit p edem uzav ené p esná dohoda  

i smluvní ujednání ur ující p íští nároky obou stran p i p ípadné 

nedohod . Podrobn ji se ešením mezilidských konflikt  zájm  

budeme v novat dále. 

 

 

 SMÍŠENÉ KONFLIKTY 

 

V b žném život  se ovšem v tšinou nesetkáváme jen s konflikty, 

které lze smyslupln  výše rozd lit výše uvedeným zp sobem. 

V tšinou zdroje konflikt  bývají mén  jednozna né a z ejmé, takže 

se b žn  setkáváme s konflikty smíšenými. 

 

 

Jako ukázka smíšených konflikt  nám poslouží p íklady, které 

uvádí eský psycholog  Jaro K ivohlavý ve své knize Konflikty 

mezi lidmi. 1. vydání. Praha, Portál 2002, s. 34 – 35:  

 Konflikt zájm  v pozadí konfliktu názor .

P íkladem m že být b žný  konflikt mezi rodi i a d tmi, jejichž 

názor na  v asný p íchod dom  je odlišný. Dospívající dcera i syn 

mají zájem se ve spole nosti dob e bavit t eba i dlouho do noci. 

V bec se jim nezdá, že by na jejich zábav  bylo n co 

nep im eného jen proto, že je snad pozd . Rodi e oproti tomu mají 

zájem, aby jejich d ti nebyly vystaveny nebezpe í (k tomu je 
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nejlepší, aby byly v as doma a pod jejich kontrolou). Pod tímto 

zorným úhlem se jim zdá,  že je p íliš pozd , d ti m ly být už dávno 

doma a mají o n  strach. 

 

Jiný podobný konflikt je t eba  v názorech matky a dcery o tom, 

která délka sukn  je ješt  p ijatelná, na jehož  pozadí lze vid t v 

odlišnou strukturu zájm  matky a dcery. 

 

Konflikt zájm  v pozadí konfliktu p edstav.  

P íklad: Ulicí v zahradní tvrti m sta jde mladý muž se sle nou. 

Zastaví se u ke e kvetoucího bezu u plotu jedné zahrádky. Obdivují 

krásu bezu  a ichají jeho v ni‚ aniž by se ho dotkli. Majitel je však 

p esv d en, že mu zp sobují škodu, a proto jim nadává, vyhrožuje 

policií a odhání je. P edstavy jedné i druhé strany o tom, co se d je, 

se liší. Pro ? Zájmy obdivovatele a majitele se dostaly do kolize. 

Kolikrát „vidíme“ práv  to, co chceme vid t? Kolikrát vidíme, jak 

zájem dovede zkreslit názor! Taxiká  se nap . baví s pasažérem. 

Domlouvají se o tom, která cesta je nejlepší cestou k cíli. P itom na 

jedné stran  je v pozadí zájem pasažéra o co nejnižší vydání a na 

druhé stran  zájem taxiká e o co nejvyšší výd lek. 

 

Konflikt postoj  v pozadí konfliktu názor .

Léka  doporu uje pacientovi otužování. Pacient je radikáln  proti. 

Tvrdí, že by se p i prvním pokusu nastydl. V pozadí tohoto názoru 

pacienta je možné diagnostikovat jeho postoj: „Zima je mi 

nep íjemná.“.  Jiný p íklad: Herce X.Y. nemám rád. V novém filmu 

hraje hlavní roli. Jaký div, že m j názor na film není moc p íznivý. 

Ne iší z n ho m j postoj k hlavnímu hrdinovi? A jak daleko je 

odtud k p edsudk m? 

 

Konflikt p edstav a zájm  v pozadí konfliktu názor .  

Zam stnanec se na základ  toho, co slyšel, (nesprávn ) domnívá, že 

nový mzdový systém u nich v podniku, o kterém dosud mnoho 

neví, sníží  jeho výd lek. Proto p i každé p íležitosti nový systém 

kritizuje  jako nespravedlivý a nevyhovující. 
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Tyto p íklady ukazují možnosti proplétání, z et zení a navršení 

jedn ch druh  konflikt  na druhé. 

 

Intenzita konfliktu záleží na druhu a síle st etávajících se tendencí. 

Pr vodním znakem konfliktu je vnit ní subjektivní nap tí které 

prožívají zú astn né osoby.  

 

 

P í iny konflikt  

V obecném smyslu m žeme tedy rozd lit p í iny konflikt  na: 

vn jší (objektivní, vn jší okolnosti p ímo na lov ku 

nezávislé), 

vnit ní (osobní, subjektivní). 

Na pozadí vzniku konflikt  mezi lidmi bývá asto narušení 

komunikace, n jaký problém ve vým n  informací 

Pravd podobnost jejich vzniku se zvyšuje všude tam, kde dochází 

k interakci osobnosti dispozi n  nebo aktuáln  konfliktn  nalad né 

s vn jšími provokujícími momenty jako je nap . akutní ohrožení 

uspokojování individuálních pot eb a ohrožení jedincových hodnot.  

 

Jedinc m osobnostn  disponovaným  ke konfliktnímu chování 

(konfliktní jedinci) asto sta í jen pom rn  nevýrazný podn t 

k tomu, aby jednali s druhými konfronta n , aby spory vyhledávali, 

vyvolávali i vyhrocovali.  

Osobnostn  disponovaní ke konflikt m jsou zejména jedinci se 

sníženou schopností autoregulace (nap . u lidí s  neuropsychicky 

labilním temperamentem, n kterými duševní poruchami), kte í jsou 

agresivní a hostilní.  

Agresivní a hostilní lidé se mimo jiné vyzna ují také silnou 

ned v rou ke druhé stran , egoismem, bezohledností, od nichž se 

odvíjí neochota  ke spolupráci a dokonce i p esv d ení, že 

spolupráce nemá smysl.  
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Vnit ní osobní konflikty vyplývají z rozpor  r zných tendencí 

v lidském nitru, které mohou souviset s emocionální labilitou, 

sociální nezralostí, nedostatkem informací pot ebných pro 

rozhodování, volními nedostatky, neujasn nou a vnit n  rozpornou 

hodnotovou soustavou apod.  

 

Cvi ení :  

Prove te analýzu osobních zkušeností z uplat ováním poznatk  

v praxi p i ešení konkrétní problémové situace z hlediska druhu 

konfliktu, p ípadných p edností a nedostatk  reáln  uplatn ného 

ešení.  

Vyzkoušejte komunika ní hry s konfliktním nábojem (v z ovy 

rozpaky, elní útok) možno pojmout  jako sout ž mezi dv ma 

skupinami. Pravidla objasní lektor. 
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8  UM NÍ MLUVIT, ZÁKLADY RÉTORIKY 

 

Klí ová slova: 

e nické um ní, rétorika. 

   

RÉTORIKA 

Pojem rétorika pochází ze Starého ecka (rhesis – e , rhetor – 

mistrovský e ník, techné rhetorika = nauka o e nickém um ní). 

Rétorika je zp sob p esv d ivé mluvy. Její protagonisté kladli od 

pradávna  d raz na to, že nesta í v d t, co chceme íci, ale musíme 

i znát, jak to íci. 

Sou ásti rétoriky:  

teorie e nictví, nauka o e nickém um ní, 

pravidla koncipování e i, 

e nická praxe (p íprava e i, realizace -  zaujetí poslucha , 

udržení jejich pozornosti, jazykový styl,  v cný obsah, 

výslovnost, argumentace, p esv d ování). 

 

Klasická rétorika, která se jako zp sob mistrovské mluvy 

uplat ovala p edevším v senátu (um ní dob e promluvit na 

ve ejnosti se považovalo za nutnou podmínku politického úsp chu), 

p ed soudem a p i výuce student , je založena na 5 prvcích 

(vymezení tématu, výb r a uspo ádání látky, stavba stylizace textu, 

nácvik, p ednes) a 3 sou ástech stavby projevu (úvod, jádro, záv r) 

v zásad  platných do dnešní doby.  

 

 

N kolik údaj  z historie: První u ebnice rétoriky  5.stol p .Kr. na 

Sicilii  (Korax ze Syrakus, žák Teisias) 

sofista Georgias p enesl u ení rétoriky do Athén r. 427 

Sofisté u ili myslet, mluvit, jednat  - ú elovost – kdo má moc má 

právo, pravda není podstatná, ko ovní u itelé za peníze, rétorika, 

dialektika, eristika (p ít se). 

Sofisma = úsudek zam ený  na OKLAMÁNÍ protistrany 



 88

Sokrates (469-399) – od vodn ní pravdy – stylistika – dokonalost 

formy 

Platon (427-347)  zd raz uje obsah i formu verbálního projevu 

Aristoteles (384-322) rovn ž staví na d ležitosti a propojení obsahu 

i formy, rozhoduje váha myšlenek, definice (musí respektovat 

poslucha e) 

ím – známí réto i : Marcus Aurelius „ORATOR“ (143 až 87 

p .Kr.),  

                                 Marcus Taulius Cicero (106 až 43 p .Kr.), 

            Lucius Annaeeus Seneca (4 pr.Kr.až 65 

našeho letopo tu), 

                                 Publius Cornelius Tacitus (55 až 120 

našeho letopo tu), 

 

St edov k –  rétorika p stována na klášterních školách (kn ží + 

pozd ji i d ti feudál ).  

Základy vzd lanosti: Trivium: gramatika,dialektika, rétorika, 

                                  Quadrivium: muzika aritmetika, 

                                  geometrie,astronomie 

 

 

Stále není nijak zvláš  výjime ným úkolem promluvit na ve ejnosti. 

P es široké uplatn ní e i v život  se p íprav  na tento úkol v nuje 

všeobecn  málo pozornosti a pot ebné  pé e. Jazykov dci a nejen 

oni, si nez ídka st žují na všeobecn  nevalnou úrove  jazykové 

kultury velké ásti populace. Slovní projev ady lidí za mnoho 

nestojí a není málo takových, kte í nedovedou jasn  vyjád it ani 

jednoduché myšlenky. Mnozí manaže i na r zných úrovních ízení 

nedovedou jasn  formulovat  p íkazy pro pod ízené. Problémy 

mívají nez ídka i  odborní specialisté v komunikaci s laiky a na 

téma nejasností a nejednozna nosti  v oblasti legislativy bychom 

mohli diskutovat velmi dlouho. P esto není t eba klesat na mysli, 

nebo  v tšina z nás m že pro zlepšení svého e nického umu 

ledacos ud lat. Sále si systematicky stru n  probereme základní 

otázky týkající se p ípravy a realizace ve ejné promluvy. P itom 
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navážeme na adu bod  probraných v p edchozích kapitolách 

(zejména otázky typ  komunikace, formování postoj , 

argumentace, p esv d ování,  vyjednávání, zvládání námitek apod.) 

 

 

VE EJNÉ VYSTOUPENÍ 

 

1. P íprava projevu - je t eba promyslet: 

ú el a cíl (motivace, informace, ovlivn ní, p esv d ení, pobavení), 

obsah (podklady, fakta, dokumenty, zp sob a posloupnost 

argumentace,  možnosti logické t íd ní 

adresáti - co vím o jejich v ku, vzd lání, zkušenostech, jaké bude  

jejich pravd podobné chování, jaké lze o ekávat obtíže, otázky atd. 

(viz pasáž o námitkách), co mohu ud lat pro pozitivní atmosféru,  

prost edí vystoupení 

asové charakteristiky ( ást dne, as, který je k dispozici). 

forma (monologická: oznámení, referát, p ednáška, výklad, 

vysv tlení, komentá , popis, vypráv ní, slavnostní projev; dialog: 

seminá , diskuse, beseda, cvi ení), 

styl (zvolený zp sob vyjad ování – oficiální, vzletný, neformální, 

p átelský, atd. - adekvátní poslucha m a charakteru projevu), 

zp sob zahájení (s výhodou lze využít n kolik p edem p ipravených 

a nau ených v t (p íb h, vtip pro vzbuzení pozornost poslucha , 

otázka problémová formulace „Co si myslíte o:…?“, „Co byste 

ekli na:…?“), 

úprava zevn jšku p im ená okolnostem, 

podpora sebed v ry, zvládání trémy (nap . neformulovat zbyte n  

obavy ze selhání, potvrzení kvalitní p ípravy). 

 

2. Vlastní projev  (zahájení,  hlavní ást vystoupení záv r).  

navázání kontaktu s poslucha i,  hlas, rychlost, síla, tón, 

výslovnost,  

jazyková úrove  (spisovný jazyk, odborné termíny p ípadn  

slangové výrazy) pozor na nedostatky (projevy vlastního nezájmu o 

téma, nejasný obsah, nev cnost, odbíhání od tématu, nedostate n  
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promyšlené a vysv tlené poznatky, fráze, parazitní slova, stylistické 

a jazykové chyby, rozvleklost, špatná výslovnost, neodpovídající i 

nep irozená intonace (ironie, agrese), 

sloh (hovorový, odborný,  um lecký, publicistický).  

 

                       

Poznámky k vlastnímu  mluvenému projevu 

 

 

DÝCHÁNÍ (respirace) 

Správné dýchání je základem jistoty, sebeovládání p i mluvení proti 

trém   

V klidu  VDECH – VÝDECH   2:3 

V hovoru                                   1:7 až 1:12 

 

Zásady správného dýchání: 

1.  Dýchat plnou kapacitou plic (uvoln n , p irozen  ne p ehnan ) 

2.  Šet it dechem (vydechovat zvolna hlavn  zpo átku) 

3.  Nadechovat sou asn  nosem + ústy 

 

Fáze dýchání 

Nádech – Výdech – Pauza 

Zvyšování hlasu zv tšuje spot ebu vzduchu. 

Dostate ný nádech p ed za átkem, je vhodné asto rychle 

p idechovat  v pauzách, nezvyšovat hlas. 

 

Odhad pot eby vzduchu (nádechu) – výsledkem zkušenosti. 

Délka myšlenky ovliv uje množství nadechnutého vzduchu i 

hospoda ení s ním. 

 

Chceme-li prodloužit výdech je t eba nap ed obsáhnout v tší 

myšlenkový celek. 

 

Fonace ozvu ení 



 91

Síla – podle prost edí, velikosti prostoru ( k i et „na lesy“), 

rušivých  vliv . 

Výška – p i zesílení hlasu se vysoký hlas zdá ješt  vyšší. 

Správné nasazení hlasu – správný (ne nadm rný, dostate ný).  

Nádech, uklidn ní dechu. Pomoci m že p edstava toho, jak a co 

chceme íct  + pomocné gesto (zejména p i nedokonalé p edstav  – 

jako bychom nabízeli místo k posazení milé osob  – „prosím 

posa te se“). 

 

Zd razn ní myšlenky 

- zesílením, ztišením hlasu 

- pauzou 

- zm nou výšky hlasu 

- zpomalením s d razem na každém slov  

- zm nou tónu 

- opakováním 

zájem poslucha  – podn cuje p íb h, metafora, novinka, aforismy, 

vtipy, p ekvapivé skute nosti 

 

P íklad: Byl  to  k r á l  Karel IV, kdo v eských zemích založil 

první univerzitu v roce 1348. (podtržené ásti se zvýrazní n kterým 

z výše uvedených zp sob ) 

 

Artikulace 

Tvo ení hlásek, slabik, správná výslovnost 

Nep esná artikulace 

- u d tí 

- u r zných poruch 

- u nedbalého vyslovování (únava, opilost, lenost). 

 

U sykavek  dlouze vyslovovaných vynikne sy ivý zvuk. 

U souhlásek na konci slov je t eba dát pozor na polykání zvuku. 

Navazuje-li za átek slova na konec slova p edchozího je t eba  z eteln  

odd lovat: 

stejné souhlásky nap . sv t / ten / není …. 
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souhlásky  a  samohlásky  nap . seje  / ona / obilí 

stejné samohlásky nap . Když nažalo / ohlédlo se 

 

Pozor také na zm ny výslovnosti u slov  za ínajících souhláskou  nap . k, 

v, s, z. 

Z Olomouce (kdy se z  m ní na s ), V Úvoze ( v na f). 

Pro zachování rytmu, len ní, frázování e i je vhodné za azovat pauzy 

fyziologické (nádech), logické (podle významu), citové (podle vztahu 

mluv ího).             

 

Sloh (styl) 

Je vhodné využívat více možností (r zné prost edky) k vyjád ení myšlenek 

– synonyma v jazyce. 

Podle okolností volit styl  hovorový, odborný, um lecký, publicistický 

podle vlastních znalostí a celkového p ehledu, zkušeností, zájmu, 

temperamentu, sociální pozice, vztahu  k jazyku, vztahu k poslucha m, 

podle svého  aktuálnímu psychofyziologickému stavu. 

 

      Cvi ení:  

1. P ipravte si krátký projev pro oficiální zahájení:  

výstavy známého malí e 

zahájení v decké konference na téma negativní sociální 

jevy u nás 

zahájení koncertu populární rockové skupiny 

 

2. Ud lejte si následující test:  

 

TEST RÉTORICKÉ SEBEREFLEXE 

 

voln  dle J. Kohout: Rétorika. Um ní mluvit a jednat s lidmi. Praha, 

Management Press (1995, s. 104) 

 

Vaším úkolem je posoudit své díl í rétorické schopnosti na škále 

analogické známkování ve škole.  
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           1  2  3  4  5 

     nejmén                                                                     nejvíce  

 (málo, neumím)                                                      (hodn , umím) 

 

Položka Body 

1. M j hlas je dost zn lý i bez mikrofonu  

2. Jsem schopen/schopna hlas modulovat  

3. Mé vyjad ování je p esné  

4. V e i d lám dostate né pauzy  

5. Vyslovuji srozumiteln     

6. Dovedu se p izp sobit partnerovi  

7. P ed vystoupením kontroluji sv j vzhled  

8. Vystupuji s jistotou  

9. P i e i jsem uvoln ný/á  

10. Umím ihned navázat kontakt  

11. Moje mimika je v um ená  

12. Dovedu se usmívat  

13. Dovedu partnerovi naslouchat  

14. Umím klást otázky tak, aby byly pro partnera p íjemné  

15. P ed jednáním si zajistím dostatek informací  

16.Jsem schopen/schopna empatie  

17. Udržím pozornost poslucha   

18. Brzy ovládnu svou trému  

19. M j jazyk je bohatý a sv ží  

20. T ším se nová jednání, na nová vystoupení  

Celkem bod   

 

Hodnocení testu: 

20 bod    = jste velmi dobrý rétor, mohl byste být p íkladem pro  

ostatní, 

do 40 bod   = jste celkem dobrý rétor,                                  

do 60 bod   = máte nedostatky, ale nedejte se odradit  a  pus te se 

s chutí se do dalších pokus  a dalšího studia rétoriky,  

do 80 bod   = vaše výsledky coby e níka nejsou valné, pokud  být  
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úsp šn jší musíte se rétorice intenzivn  v novat, 

   100 bod   = nejste rétor.  
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