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CiL STUDILJNI OPORY

Predkladany text slouzi jako studijni opora pro Ucely vzdélavani
jehoz cilem je prohloubeni poznatkli o mezilidské komunikaci a
rozvijeni potiebnych dovednosti dovednosti, kter¢é napomohou
zvySovani profesiondlnich kompetenci pro praci s lidmi a mohou
byt uzite¢né 1 v kazdodennim zivoté mimo zaméstnani.

Ptirucka obsahuje kromé vysvétleni zdkladnich pojmu a souvislosti
z oblasti komunikace mezi lidmi také podnéty pro rozvijeni
komunika¢nich dovednosti uplatnitelnych v praktickych situacich v
pracovnich 1 mimopracovnich souvislostech. Pozornost je vénovana
zasadam raciondlni a efektivni komunikace a zptisobii omezovani
jejich bariér v praxi, jedndni a vyjedndvani a feSeni konfliktnich
situaci vcetné praktického nacviku vybranych komunikacnich
technik.
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Znacky pouzité v textu pro zlepSeni orientace ¢tenare:

Privodce textem poznamky autora k textu, komentar, ktery
doplituje text o dal§i informace upozoriiuje na riazné detaily a

zajimavosti.

Priklad.

Pojmy k zapamatovani.
Shrnuti.

Literatura — udaje o autorem pouzitych pramenech a pro doplnéni

a roz$ifeni poznatkd Ctenare.

Kontrolni otazky, ukoly a cvi¢eni - provéfuji, do jaké miry
studujici problematiku pochopil a zapamatoval si podstatné a
dilezité informace a davaji podnéty k nacviku.

Zvyraznéni informace.

Podnéty k zamysSleni.

Podrobnéjsi informace - piinasi latku doplnujici a rozsitujici

uroven nad ramec poznatka zdkladniho kurzu.
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1 PROCES MEZILIDSKE KOMUNIKACE

Kli¢ova slova:

komunika¢ni proces, informace, interakce, soucasti komunikac¢niho

procesu verbalni a neverbalni komunikace, komunika¢ni kompetence,

rétorika.

Zakladni pojmy:

KOMUNIKACE znamena

v Sir§im smyslu sdileni (latinsky communicare znamena Cinit
néco spoleCnym, néco spolecné sdilet a ptivodni vyznam slova
communicatio znamena spolecnou Ucast . Pfitom jde o néco vice
nez o sdélovani obsahtl, je zde zahrnuta spole¢ny podil a ucast
na néem, spolecenstvi spojené s davanim 1 pfijimanim);

v uzsim smyslu vyménu informaci (pfedavani zpravy).

Objektivni ¢1 subjektivni faktory, které znesnadiiuji nebo

znemoznuji optimalni vvménu informaci v komunikaci se

oznacuji jako komunikaéni bariéry.

INFORMACI lze pro naSe ucely chapat jako ten obsah zpravy,

ktery snizuje miru nasi neznalosti, nejasnosti v urcité oblasti a

umoziuje nam doplnit si poznatky o néco navic oproti tomu, co uz

jsme znali dosud ¢ili snizit miru neurcitosti a zlepSit nasi orientaci.

Informace je tedy kvalita sdéleni ptindsejici néco zcela ¢i Castecné

nového, plné nebo do néjaké miry ptesahujiciho stavajici Groven

znalosti.

Lidé ve vzajemném kontaktu nemohou nekomunikovat. I ml¢eni

a omezeni pohybu v sobé obsahuje urcité sdéleni (napr. nezajem,

nechut’ ¢i odpor k nékomu atd.)

Komunikace mezi lidmi je soucasti jejich INTERAKCE =

vzajemného plisobeni



Na komunika¢nim procesu se podili: (soucésti komunikaéniho
procesu):

1. Sdélujici (komunikator, mluvéi) Zahajuje KOMUNIKACNI
akt surlitym ZAMEREM (intenci). Obecné spodiva zamér
v dosazeni urCittho EFEKTU (toho muze nebo nemusi byt
dosazeno, vysledek nékdy byva 1 zcela jiny nez zamyslel
komunikator). Zamér vychdzi z jeho dlouhodobé&js§i motivace
(soucast osobni rovnice) 1 aktualniho psychosomatického stavu a
odvozuje se z n&j SMYSL SDELENI.

Problematice komunika¢nich motivll se budeme zvlast’ vénovat jesté
v zavéru této kapitoly.

Jednim z vychozich ptedpokladi komunikace je, Ze pfijemce je
schopen porozumét smyslu sdéleni (chape v jaky smysl mluvéi do
sdéleni vkladd). Pomah4a mu pfitom znalost kédovaciho systému i
v obecném smyslu vice mén€ obdobna poznatkova a zkuSenostni
zékladna. Prijemce (komunikant) také piijemce vstupuje do
komunikaéni ho procesu jako individudlni bytost s urcitymi
schopnostmi, zajmy, aktudlnim psychosomatickym stavem apod.,
které mohou pfijem sdéleni ovliviiovat (napf. nepozornost, nezdjem
o urcité téma).

2. Obsah (komuniké) to o Cem je fe¢. Vedle mysSlenek, fakt a
zamérl, mize zahrnovat zahrnuje také fraze, jejichz informacni
obsah je maly. Obsah muze byt mluvéim zamérné redukovan o
podstatnd fakta, zamlzovan apod.

3. Kanal je cesta po niz je informace sdé€lovana s pouzitim riiznych
prosttedk (verbalni, neverbalni), uplatiuji se rizné zplsoby
pfenosu informaci od bezprosttedniho Ustniho sdélovani po
pouzivani riiznych vice ¢i méné sofistikovanych prostfedkti (pismo,
telefon, pocitac apod.),



4. Kod, systétm znakid a pravidel pro zprostiedkovani pienosu
informaci obsazenych ve sdéleni. Kodovani (pfevedeni urcitého
smyslu do znakovych jednotek) je dilezitou ¢innosti komunikatora.
Odpovidajici aktivitou komunikanta je dekdédovani (zpétna
interpretace smyslu a vyznamu znakt, Ccili vlastné pieklad pouzitych
formalnich prostfedkli komunikace do mySlenek a porozuméni
sdéleni). Koédovani a dekodovani vyZzaduje znalost pouzitého
znakového systému 1 pravidel jeho pouzivani. V lidské komunikaci
je nejcastéji uplatnovanym znakovym systémem JAZYK. Jazyk je
povazovan za nejdokonalej$i dorozumivaci prostiredek mezi lidmi.
Lidé ovSem maji k dispozici vedle jazyka 1 dalsi komunikaénimi
prostiedky, které bézné vyuzivaji v riiznych oborech své Cinnosti
(dopravni znacky, Morseova abeceda atd.). I fungovani téchto
prosttedki  je ovSem podminéno piijetim uréit¢ dohody
zprostiedkované jazykem. Pfes nesporny vyznam jazyka pro lidskou
komunikaci a vzdélavani tada lidi neovlada dobte ani svlij matefsky
jazyk a nedokaZze v interakci s ostatnimi pohotové slovné reagovat a
adekvatné¢ vyjadifovat své mysSlenky a zdméry. Dovednost
pohotového a vystizného vyjadreni zejména v situacich, kdy neni
mnoho €asu na pfipravu, je negativné ovliviiovana jednak sniZzenou
kvalitou mySleni (inteligence), nedostateénym  vzdélanim,
chybé&jicimi zkuSenostmi ¢i malou pozornosti vénovanou vlastni
mluvé, jednak aktudlné trémou, ostychem. Mnohé z téchto
negativnich vlivii lze omezovat soustavnym studiem, nacvikem,

dobrou piipravou na konkrétni feCové situace.

5. Komunikac¢ni prostiedi ovliviluje vyznam, smysl i zietelnost
komunikace a zvolené formy. Takto mohou plsobit spolecenské,
kulturni okolnosti ale 1 fyzikalni faktory (hluk, teplota apod.).

6. Kontext komunikace ji dava celkovy ramec. Ten do znacné miry
souvisi s komunika¢nim prostfedim. Svou roli zde sehravaji
obsahové 1 vécné souvislosti, vnitini psychologické vnéjsi 1 (socialni,
kulturni a konec koncti 1 ptirodni) okolnosti.



Za dulezité soucasti komunika¢niho kontextu se povazuje:
cas a prostor,
vzajemné vztahy ucastniki komunika¢niho procesu,
jejich  vlastnosti  dlouhodobé ovliviiuyjici  emoc¢ni  reagovani
(temperament, kognitivni styl),
aktualni emocionalni ladéni Gc¢astniku,
motivacni dispozice (potieby, zajmy, hodnoty),
vek, predchozi zazitky a zkuSenost, vzdélani, inteligence, vnimani,
piedstavivost, mysleni, schopnost uceni, adaptabilita, odolnost atd.,
socialni status a role,
aktualni psychosomaticky stav 1 dlouhodobé zaméry ucastniki.

V komunikaci lidi se uplatituje ZPETNA VAZBA (feed back) dana
reakci jedné strany na ptijaté sdéleni.
Komunikace je dvousmérny proces. Role sd€lujiciho a ptijemce se
vjejim prabéhu miize béZné menit.

V obecném smyslu lze predpokladat, Ze komunikace ma vzdy néjaky
UCEL, ktery je vice ¢i méné zfejmy. Nejéastéji to byva ucel:
1. Informacni — ozndmeni, sdéleni, pfedani ¢i doplnéni informace,
upozornéni.
Instrukéni — poskytnout navod, vysvétlit, naucit.
Presvédcovaci (persuazivni) — ovlivnit nékoho, ziskat néco.
Pobaveni — rozptylit, rozveselit, vyplnit ¢as.
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Exhibice — upoutani pozornosti, vzbuzeni zajmu, predvedeni se.



Z praktického hlediska se komunikace casto rozliSuje na
VERBALNI A NEVERBALNI

V psychologické odborné literatufe se miizeme setkat 1 s dalSim
délenim komunikace podle riznych hledisek: napt. komunikace
zamérna a nezamérna, komunikace védoma a nevédoma,
komunikace raciondlni, logickd& a iraciondlni, afektivni.
Komunikace pozitivni a negativni, komunikace aktivni (asertivni,
agresivni, manipulativni) a pasivni (i ta mize byt manipulativni),
komunikace interpersonalni (mezi lidmi) a intrapersonélni (vnitini,
samomluva atd.) a podobn¢.

Podrobnéji napt.: M. Mikulastik: Komunikacni dovednosti v praxi.
Praha, Grada 2003.
A. Schneiderova: Pedagogickd komunikace. Ostrava, FF OU 2002.

o 24

zpusob sd€lovani informace uréitym zplisobem chovani prevazné
neverbalniho charakteru. Lidské chovani at’ jiz imyslné¢ ¢1 bezdécné
miva néjaky smysl. Urcity smysl svému chovani ptic¢ita bud’ ¢lovek
sam, nebo je tento smysl vice ¢i méné odpovidajicim zpisobem
pricitan jinymi (jako divod ¢i motiv daného chovani). Ostatni lidé
pak navic maji nezifidka tendenci generalizovat divody, které
shleddvaji na pozadi chovani jedince do soudu (atribuci) o jeho
obecn¢jsich vlastnostech. Pii interpretaci informaci vychazejicich z
¢inll ¢lovéka je na misté obezietnost a zietel k dané situaci a

vztazich UcCastnikd v soucasnosti 1 minulosti.

Blize viz napt. J. Kfivohlavy: Jak si navzajem lépe porozumime.
Praha, Svoboda 1988.
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VERBALNI KOMUNIKACE je zprostiedkovana slovy tedy
pouzivd jazykového kodu. Jazykové prostiedky se v odborné
terminologii oznacuji jako prostiedky lingvistické.

V dalSim vykladu se omezim jen na verbalni hlasové projevy.
Odborné analyza pisemné komunikace, at’ jiz zaméfenad na jejich
obsahovou ¢i gramatickou uroveil psaného komuniké, presahuje
rdmec naseho textu. Vedle znalosti gramatiky, stylistiky, ptislusné
terminologie ¢i psychologické metodologie (napt. v piipadé
obsahové analyzy textu) vyzaduje, jak je tomu v pfipadé
grafologické analyzy (jde-li napf. o snahu bliZze charakterizovat
sd¢lovatele) dikladnou specidlni pripravu (viz napf. prace o
grafologii autorti J. Kulky, P. Zivného, M. Kudery, J. Jefabka aj.).

V obsahové strance verbalni komunikace se uplatiuje

vzdélanost, vSeobecny piehled (rozsah a hloubka znalosti), slovni
tvofivost (pestrost, mnozstvi pouzivanych slov) i1 zdjmova a
hodnotova orientace mluvciho (o ¢em hovofti, cemu dava piednost,
jak Casto mluvi o sobé a v jakém smyslu) 1 jeho aktualni potteby
1 dalSich psychické stavy (vyjadiuje je bud’ ptimo, nebo nepiimo
napt. preferovanim urcitych témat hovoru).

Formalni_stranka komunika¢niho hlasového projevu zahrnuje

zvukové charakteristiky hlasu (sila a vySka, barva, intonace,
ladéni) mnozstvi a délku promluv, rytmus i rychlost mluveni. Tyto
charakteristiky = se  oznafuji  jako  paraverbalni  nebo
paralingvistické (pfimo s jazykovym vyjadienim v mluvené teci
souviseji).

Napft. silny, zvuény pripadné hifmotny hlas nebo kiik snadno
vytvari dojem Zivotni energie, ale také horSiho sebeovladani, zlosti,
snahy prosadit se za kazdou cenu. Silny hlas také mize byt
dasledkem nejistoty, strachu a snahy je zasttit. Oproti tomu tichy
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hlas az Sepot navozuje spiSe piedstavu o opatrnosti, nesmélosti ¢i
strachu hovoticiho a n€kdy 1 o jeho nejistoté ¢i snaze néco utajit.

Vyska hlasu je zejména u muzii podminéna vyvojem. MuZzsky hlas
je podle vysky odstupiiovan od vysokého k hlubokému: fistuli -
tenor - baryton - bas, Zensky: sopran - mezzosopran - alt.
ZvySovani hlasitosti miize na posluchae piisobit rusivé také
v dasledku zvyraznéni jeho  vysky, ptipadné¢ hloubky az do
nepiijemné polohy.

Barva hlasu se jako kvalita charakterizuje obtizné, 1 kdyz je dobie
slySitelnd. Je ovlivnéna stavbou hlasového organu i1 aktudlnim
psychickym stavem. Intonace je déna jednak zvySovanim a
snizovanim hlasu, jednak pomérem pouzivani samohlasek a
souhlasek.

Celkové ladéni hlasu souvisi s jeho barvou i intonaci. Na okoli
muze pusobit jako uvolnény Ci stisnény, vesely ¢i smutny, ptipadné
vazny, pratelsky ¢i nepratelsky, ptirozeny €i neptirozeny, upfimny
¢1 neupiimny, vzruSeny ¢i klidny, zaujaty ¢i lhostejny atd.

Podle rytmu (Clenéni) Feéi se rozliSuje fe¢ plynuld (aktivita,
uvolnéni, dobrad znalost véci ap.) a pferuSovana. Nahlé prestavky
mohou byt pfi¢itdny na jedné strané uvazovani ¢i sebeovladani, ale
na druhé strané 1 rozpakiim, vahavosti, obavam, neznalosti,
piipadn¢ afektovanosti a nekoncentrovanosti.

Rozdily mezi lidmi v tempu Feci spadaji na vrub jednak kultury
(zvyky, nafeci), jednak aktudlni situace (prostfedi, ucel fteci) a
v neposledni fad¢€ 1 na vrub individuality mluv¢iho.

vnitini energie, nedostatkem sebeovladani, vnitini jistotou, znalosti
tématu a silnym z4jmem o n¢ (ale i nezdjmem az nechuti k nému -
mluvici to chce mit co nejrychleji za sebou), vzruSenim (radostnym
1 nepfijemnym). Pomalad te¢ mlzZe signalizovat na jedné strané
rozvaznost, zdrzenlivost a sebekontrolu, na druhé strané vahavost,
nejistotu az depresi, skromnost, pomalost mysleni, nedostatek
znalosti.
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Podle mnozstvi a trvani promluv rozliSujeme mnohomluvnost
s ¢astym a dlouho trvajicim hovorem a malomluvnost.

NEVERBALNI KOMUNIKACE je vyména informaci
zprostiedkovana nejazykovymi prostiedky tedy uplatiiujici
extralingvistické prostfedky (jejich vazba k mluvené feci neni tak
bezprosttedni jako u paralingvistickych charakteristik promluvy a
také jeji vliv na chapani vyznamu ustniho sdéleni je pomérné velmi
volny) sdélovani vyznamu a smyslu.

Neverbalni komunikaéni projevy lze rozdélit na:

a)  mimické - vyraz oblic¢eje a jeho zmény pii1 komunikaci,

b)  kinezické - Cetnost a rozsah télesnych pohybu,

C) gestikulacéni - pohyby (nejcastéji rukama) vyjadiujici urcité
vyznamy,

d)  posturologické — poloha téla,

e)  dotykové (haptické) — bezprostiedni télesné kontakty,

f) proxemické — fyzicka prostorova distance mezi lidmi,

g)  vizické - zrakovy kontakt, ¢innost o¢i v komunikaci.

Na téchto projevech se kromé psychiky podili prakticky veSkeré
svalstvo 1 nékteré fyziologické déje - zrychleny dech, poceni,
zblednuti ¢i z€ervenani, sucho v ustech nebo hromadéni slin atd.

Komunika¢ni vyrazové pohyby (jsou nositelem urcitého vyznamu,
respektive je jim néjaky vyznam piic¢itan, takze se fadi prostiedklim
znakové Cili sémiotické funkce) mohou byt vrozené (instinktivni,

podobné jinym zivym tvorim, napf. cenéni zubi). VEétSinou vSak
jsou nauceny béhem zZivota v uritém prostiedi. Vyraznéji byvaji

ovliviitovadny danou kulturou 1 zvyky spojenymi napf. s urcitymi
profesemi, situacemi ¢1 oblibenymi ¢innostmi.

Individudlni zvlastnosti neverbalnich vyrazovych projevii vychazeji
bud z trvalejSich  vlastnosti (zejména temperamentu) nebo
z aktualniho psychického stavu (z4jem, pohoda, rozruseni, inava,
nemoc, Uraz apod.) a momentalnich zamérd. Vyrazové projevy

mohou byt Umyslné provadény urCitym zplisobem nebo
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potladovany. Casto byvaji netmysIné a jen malo (dodatedné) nebo
vibec uvédomovany. Né&kdy jsou natolik nutkavé, Ze jejich
ovladnuti miZze byt dokonce nad sily jedince.

Napadné pro okoli jsou zejména pohyby, které lze dat do
souvislosti s aktudlnim dénim. Pozornost zpravidla vzbuzuji Ttsta,
celo a nos, dale na ruce, nohy a celé¢ télo. Dale pohyby pii
rozhovoru, chiize drZeni téla pii sezeni, pohyby pfii jidle, zdraveni
apod.

Dobrou pomiickou pro posuzovani neverbalniho chovani mohou
byt Skaly, napt.: Pfiméfené - nepfimétené, vyrazné - nevyrazne,
pfirozené - nepfirozené, napadné — nendpadné, bohaté
(mnohotvarnd) - chudé (jednotvarne), klidné — vzruSené atd.

S volenym vyrazem a zpusoby chovani souvisi jedincem
dosahované vykony a vysledky. Vzdélanostni uroveii osobnosti
vyjadiuji ~ védomosti, dovednosti a zkuSenosti Clovéka nejen
v podobé¢ ziskané ve Skole, ale 1 vSe, co €lovek z tohoto zdkladu
v dal§im zivoté rozvinul.

Blize viz napt. V. Smékal: Pozvani do psychologie osobnosti. Brno,
Barrister and Principal 2002.

Neverbalni komunikacni prostiedky vétSinou nejsou jednoznacné a

naopak mivaji celou fadu vyznamd.

Pt ¢teni populérnich knizek nebo pii sledovani vykladi na téma
znakoveé prostfedky v feci téla nesmime zapomenout, Ze veSkeré
jakkoliv vtipné a vystizné podané informace maji vzdy jen relativni
platnost a rozhodné je nelze chdpat obecné bez ohledu na fadu dalsi
souvislosti podstatnych pro identifikaci jejich vyznamu!

V komunikaénim procesu se zpravidla uplatiiuji oba typy
komunikace soucasné, i kdyZ riznou mérou. Jejich rozdélovani
ma predevsim teoreticky a didakticky vyznam.
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Neverbalni komunikace v nasem zivot¢é muze te¢ dopliovat,
uptesiiovat ale 1 nahrazovat. PouZité vyrazové prostiedky (znaky)
mohou byt specifické pro uritou oblast, socidlni skupinu ¢i
kulturu.

V bézné komunikaci se podle odbornikli na tuto oblast podili na
piijemcem vysouzeném smyslu sdéleni podili jeho lingvisticka
slozka (lexikalni vyznam pouzitych slov) vyrazné niz§i mérou
(zhruba 1/3) neZ paralingvistické (tonu hlasu) a extralingvistické
(fec téla) slozky (zbylé 2/3).

Napi. americky psycholog Albert Mehrabian pficitd vyslovené
verbalni vypovédi jen asi 7 % podilu na porozuméni smyslu
sdéleni. Zbylych 38 % podle né pochdzi zintonace a 55% ze
signalii fe€i téla. (zdroj: M. Argyle: Bodily Communication.
London, Methuen 1975).

MOTIVY KOMUNIKACE

Ke komunikaci méa €lovék razné diivody. Mohou byt konkrétni a
podminéné urcitou momentalni situaci 1 obecnéjSi (potieba
kontaktu, sebepotvrzeni, naplnéni c¢asu apod.)

V knize Z. Vybirala Psychologie komunikace. Praha, Postal 2006
nalezneme toto shrnuti komunikaénich motivu:

e Kognitivni motivace - cilem je predavani poznatki na zakladé

potieba sd¢€lit druhému néco, co vime, co zndme, co si myslime.

e Sdruzovaci motivace — vychdzi z potifeby kontaktu,.
sounalezitosti, potieba n€kam pattit, zalenit se do skupiny lidi,
nebyt osamély. Obsah komunikace s druhymi lidmi nebyva piili§
podstatny, spiSe jde o navazani kontaktli, vytvoreni, udrZovani
vztah a rozvijeni vztahu, pfipadné o jeho doCasné pieruSeni,
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ukonCeni  ¢i obnoveni. Zkratka clovék chce byt snékym
,pohromad¢* a jen tak si popovidat

Sebepotvrzovaci motivace — upiesnéni sebeobrazu, potvrzeni
vlastni identity . V komunikaci se jednd pifedevSim o poznani
sebe, nalezeni sebe, vytvofeni nebo potvrzeni minéni o sobg.
Jedinec komunikuje z Casti ,, pro sebe®, , kvili sob&*.

Adaptaéni motivace — vkomunikaci signalizujeme a
potvrzujeme sv¢ role. Zaujimame stanoviska vychazejic z urcité
role, pfijimame piislusné rolové stereotypy a ddvame tim najevo
své prizptisobovani se okoli, integrovani se do spolecnosti,
konformitu. V opaéném ptipadé se vyjadiujeme zpiisobem
naznacujicim, 7e urcitou roli nepiijimame, odmitdme rolové
stereotypy, podfizeni se skupiné ve snaze zménit o¢ekavani okoli

vucéi nam.

Silova  motivace — vychazi z potieby vzbudit pozornost,
zaujmout, ziskat obdiv, respekt, prevahu, moc, prosadit své

z4jmy, vyniknout nad ostatnimi, zvitézit.

Existencionalni motivace — komunikace slouzi k prekonéni
pociti nudy prazdnoty, marnosti az bezesmyslnosti zivota,
pomaha strukturovat a naplnit ¢as, pfedchazet depresim — v tom
spociva jeji mentaln¢ hygienicky vyznam (pomaha udrzet,

upevnit, ptipadné znovuobnovit dusevni zdravi).

Pozitkarska motivace — piinasi zabavu, rozptyleni, odpocinek,
navazovani nezavaznych kontaktl, inik od starosti.

DalSi motivy — mohou byt velice rozmanité jako napi. udé¢lat
nckomu radost, pirekvapit ho, rozptylit podezieni, odvést
pozornost, zamluvit choulostivé téma, obvinit n¢koho,

skandalizovat, zmast, zahladit stopy atd.
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Potteba sdruzovat se a komunikovat je jednou z charakteristickych
potieb. Mezi lidmi jsou ovSem individudlni rozdily v jeji
naléhavosti.  Zajem o aktivni podil v komunikaénim procesu
pochopitelné ovliviuje 1 konkrétni situace.

Osobnostni (temperamentovou) vlastnosti, kterda ma zietelny vztah
k ochoté komunikovat je extraverze — intorverze.

EXTRAVERZE je ptfizna¢nd druznosti, zalibou v pobytu mezi
lidmi, zalibou ve zménach, bezstarostnosti, pohotovosti,
otevienosti, impulsivitou, hovornosti, aktivitou v socidlnich
kontaktech, sklonem k veseli, riziku (i agresi), ale 1 urCitou
povrchnosti az nespolehlivosti a pomémé  velkou zavislosti
nositelll této vlastnosti na svém hodnoceni jinymi, ktera muze
zpusobit 1 jejich snadnou ovlivnitelnost osobami, na nichz jim

zalezi.

INTROVERZE je vpodstaté opacnd, vyznaCuje se spiSe
uzavienosti, opatrnosti az nedvéfivosti a pasivitou v socidlnich
kontaktech, vyhybanim se vzruSeni, vaznosti, dukladnosti a
rozvaznosti pii hodnoceni situace, zalibou v fadu a systému,

sebekontrolou, spolehlivosti, stfizlivosti, rezervovanosti.

Zatimco osoby s ptevahou extroverze by delSi dobu bez moznosti
byt v kontaktu a komunikovat s druhymi stradali, introvertovani
jedinci snaseji samotu socidlni izolaci o poznani Iépe.

Bez ohledu na tyto vlastnosti ovSem existuje 1 moznost akutniho
piesyceni socidlnimi kontakty napt. u lidi, pro néz je permanentni
styk s lidmi soucasti profese, nebo 1 mimo zaméstnani v souvislosti
s dlouhodobym nedostatkem soukromi a Casu pro sebe.
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Dlouhodobé vyhybani se komunikaci s jinymi lidmi, je obvykle
signalem psychickych problémii.

KOMUNIKACNI KOMPETENCE jsou souhrnem psychickych

dispozic  (schopnosti a dovednosti motivacnich dispozic)

umoziujicich jedinci v ur€itém prostiedi v interakci s dalSimi
osobami:

e sdclovat urcité obsahy odpovidajici vlastnim umyslim a pro
pfijemce srozumitelné. Tuto soucdst komunikacni kompetence
lze oznacit za expresivni (predpoklady k vyjadifovani
informativnich obsaht) a

e piijimat sdélovan¢ informace a pochopit je v odpovidajicim
smyslu a kontextu - receptivni slozka komunikacni
kompetence (pfipadné receptivni kompetence, bereme-li obé¢
slozky zv1ast).

Hovotime-li v uz§im smyslu o komunika¢nich dovednostech, pak

jde o: mluveni naslouchani, ¢teni a psani.

Za jistych okolnosti mize byt dilezity 1 dal$i vyznam, v némz se
slova kompetence mize pouZit a sice mira opravnéni pro sdélovani
urc¢itych informaci, ptipadné pro rozhodovéani o tom, co sdélit a co
ne, co pozadovat, povolit, zakazat, domluvit atd.

Prikladem ilustrujicim uplatnéni druhého uvedeného vyznamu
pojmu kompetence muze byt kompetence k zastupovani organizace
pii oficidlnich jednanich, jako jsou pravni akty, styk s vefejnosti
pies média atd.

Uménim hovotit, fe¢nickou praxi a pravidly koncipovani fe¢i na

vefejnosti se zabyva RETORIKA, o niZ se zminime v samostatné
kapitole (8)
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Cviceni:

Zkuste si prakticky ovéfit a procvi€it vyjadieni: prostfednictvim

mimiky a gest

1. Své momentalni emocionalni rozpolozeni (radost; piekvapeni;
hnév; strach; stud; pocit nudy).

2. Urcitého stanoviska (Nechci, nemam zajem. Souhlasim. Nejsem
st jist/a. Nesouhlasim).

3. Urcitého sdé€leni skuteCnosti (Ted” nemohu, budu moci za
chvili! Promin! Zavolej mi za hodinu! Bud’ opatrny/a, n¢kdo
nas muze slySet!

4. MiulzZete se pokusit 1 o vyjadieni jinych obsahli o neverbalni
vyjadfeni jinych obsahli podle vlastni volby.

Jako zpétnou vazbu pouzijte zrcadla (jak to vypada zvenci, jsou
patrné rozdily, jak to mize pusobit na okoli), vysledky pozorovani
uskutecnéného pfritelem (ke sdéleni jeho interpretace, piipadné
posouzeni, jakym pusobite v dané situaci dojmem). Muzete také
podle moZnosti porovnat vyjadfeni vice osob (napi. rozdilného
pohlavi atd.).
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2 KOMUNIKACE V ROZMANITYCH PRACOVNICH SITUACICH

Kli¢ova slova:
pracovni porady, obchodni jednani, prodejni techniky, jednani se
zdkaznikem , sebeprezentace.

PRACOVNI PORADY
Nastroj realizace fidicich funkci vriznych oblastech lidské
¢innosti, koordinace prace jednotlive 1 skupin, pfijimani
podstatnych rozhodnuti.

Zékladni otazkou UCEL PORADY a CIL - pfitom je duleZité:
jasné definovat CEHO CHCEME DOSAHNOUT, piipadné PROC,
stanovit zptsoby, JAK toho dosahnout,

vyvinout PRISLUSNE USILI,

dosazeni cile ve vztahu kvynalozenému fusili a c¢asu  ¢ili
PRODUKTIVITA PORADY.

Dobré vedeni podporuje:

bohatou vymeénu informaci mezi ucastniky
usporny sbér informaci (omezeni zbytecnych sdéleni a nezéddoucich
Sumi)

pozitivni vztahy a celkové klima

BéZné nedostatky pracovnich porad

nadmérna Cetnost (zbyteCnost, formalnost).

rozvleklost, nadmeérnost, redundantnost informaci,

nedostatek vécnosti (nuda Gfedné organizovand ma pro Clovéka horsi
dasledky nez prepéti ve smysluplné a zajimavé aktivite),

monolog fidiciho,

omezovani prostoru pro diskusi,

c¢asova tisen.
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Produktivita porady
Z4visi na:
= piiprave, kdzni, trovni fizend,
= poctu ucastnikdl, je-li jich vice nez 5 -7 klesa produktivita
porady s rlistem poctu ucastnikii Velmi obtizné je dospét

kurditému  rozhodnuti (nad 5  ucastnikli  roste

pravdépodobnost snizené kvality rozhodnuti).

Zbvyteéni ucastnici

pocet ucastnikii porady se nékdy zvysSuje umeéle (velikost ,kiovi® —
zvysuje dilezitost vedouciho),
mnozstvi porad, jichz se urcity jedinec zicastni mize byt chdpano
jako ukazatel jeho dualezitosti.

Frekvence porad

je tfeba peclivé zvazit nutnost porad Castéji nez 1 x mésicné!!!

Predpoklady uspéchu porady

Diikladna priprava:

e Peélivé promyslet a pro uéastniky jasné definovat CiL, a jemu
odpovidajici program (Cas, misto, Ucast).

e Transformovat jej do jednotlivych konkrétnich probléma, které
se budou diskutovat (uvazit moznosti uUcCastnikll) pfipravit
navrhy zavéru.

e Pokud mozno poskytnout ucastnikiim program + zévazné
materidly predem.

e Piipravit zahajeni porady: 2-3 min. jasné definovat cil, poloZzit
zékladni otazky.
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Dusledné Fizeni porady

Systematické projednani programu bod po bodu, jednéani
ke kazdému dilezitétmu bodu uzavfit jasnym zavérem
(shrnuti ptipadné diskuse). Pro orientaci pti projednavani
casove naro¢néjSich otazek ucastnikii je vhodné provadét
navic struéné a jasné SHRNUTI i zhruba po kazdych 10
— 15 minutach.

Dat prostor k vyjadfeni ucastnikii, ale pfitom zamezit
opakovani myslenek, rozméliiovani tématu, odbihdni od
véci, ruSeni (nekdzen ucastniki, telefony, neohlaSené
navstévy, odvolavani UcCastnikli z jednéni z ,,nezbytné
nutnych® davodit). Vhodné je nechat vyjadfit ostatni
napted, pozorné sledovat vyslovend stanoviska a své
shrnuti a zhodnoceni fici az na zavér (to ovSem vyzaduje
n¢kdy 1 znacnou sebekazen).

OTAZKY znovu neformulovat jinak, kdyz nikdo
nereaguje — ucastniky to miiZze mast.

Pfi kontrole ukoli pfipomenuti piipadné nesplnénych
ukoli spiSe v obecnéjsi mife a urCeni odpovédnosti za
splnéni. Kritika vinik pfed ostatnimi taktni, v omezené
mife spiSe nepifimo (,,obrany* narusuji, prodluzuji poradu,
navozuji negativni emoce). Nesdélovat konkrétni vytky
ucastnikim je vhodné projednat osobné spiSe mimo
poradu.

Vyuzivat moznosti k pozitivnimu naladéni ucastnikia a
k oziveni: napf. humor, sdé€leni dobrych zprav, zatazeni
néceho neobvyklého, piekvapivého, ocenéni dobrych
vysledki vSeobecné 1 konkrétnich zasluh pfitomnych
ucastnikl porady apod.

Zavery formulovat jednoznacné a jasné.

Pti stanoveni ukol uvést kdo, co (ptipadné jak), do kdy.
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Porizeni pisemného zapisu obsahujiciho:
e Udaje o ptitomnych a nepiitomnych povolanych osobach.
e Jasné vécné shrnuti podstatnych skutecnosti a zavéra,
adresné a Uplné urceni tkolu.

Pii VEDENI PORADY ma #idici vychazet z hlavnich cil a kol

organizace. Je vhodné, aby si ujasnil zakladni otdzku do jaké miry

jsou v souladu obecné cile s jeho cili osobnimi a jak tyto obecné
cile promitd do svych konkrétnich projevii béhem porady. K tomu
muize pomoci zamysSleni ,,zda* napt. zda:

e je jeho cilem piedvadét se, prosadit své zaméry, potvrzovat
svou moc, popularitu apod. NEBO pteddvat podstatné
informace, ziskat informace o ndzorech spolupracovniki a dalsi
podnéty a népady pro tizeni, poradit se o vécech, dohodnout na
feSenich atd.?

e opravdu U¢inn¢ vytvaii podminky pro konstruktivni diskusi pro
vSechny zicastnéné (jestli napt. nezaménuje dialog za monolog,
nemistné nepierusuje, nebo jinak nevhodné nezasahuje do
vystoupeni ostatnich ucastnikli v€etné¢ permanentni kritiky a
neverbalnich signalli nesouhlasu, nezdjmu apod.).

Vytvofeni pozitivni pracovni atmosféry na poradé¢ napomaha:
Nestrannost, jasné vyjadfovani, pratelské vystupovani vedouciho i
ostatnich ucastnikli, empatie, takt, smysl pro humor. Ptiznivy efekt
miva napf. uzivani kiestnich yjmen, tam, kde se vSichni znaji (jinak

oslovovani titulem, funkci pfijmenim).

Organizacni priprava porady

Vyuzivat sekretaridtu: pozvanky, ptiprava, kontrola tkoll, zapis,
informace kdy porada skonci, popf. informovat zajemce o kontakt,
ze uz skoncila. Dilezit¢ je zajiSténi odpovidajiciho prostoru,
vybaveni, prostiedi.
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Pozvanky na pracovni poradu

Je tfeba rozeslat povolanym v dostateCcném Casovém predstihu,
zpusobem zajiStujicim spolehlivé a v€asné doruCeni adresatovi.
Maji obsahovat informace o tématu porady (program), datu (+ den
v tydnu), hodin€¢ a misté. Vhodné¢ je uvést pokud moZno 1
piedpokladanou dobu trvani porady.

OBCHODNI JEDNANI ma ur¢ité obecné platné znaky a znaky
specifické podle toho, o jaky druh jednani se jednd. V podstaté
muzeme rozli§it obchodni jednani pFi osobnim prodeji
(maloobchod, pultovy prodej, podomni obchod prostfednictvim
obchodnich zastupcll) a jedndni, pii kterém jde o jednani mezi
obchodniky a o uzavreni urcitych dohod o obchodu (velkoobchod,
zprostiedkovavani obchodu a sluzeb apod.).

Faze obchodniho jednani (rizné vyrazné a dlouhé podle okolnosti):

1. Priprava (sbér informaci o zakaznikovi, konkurenci, stanoveni
cile, mista jednani, ucastnikd, kompetenci, mezi ustupki ap.).

2. Zahajeni (podle potieby se stanovi procedurdlni otdzky
formalng).

3. Nabidka (nejprve jako celek, zdiraznéni VYHOD ve vztahu k
potiebam zakaznika, zodpovézeni otazek, nakonec trumfy).

4. Zavér (dohoda, sumarizace, objednavka, pfima platba atd.).

Obecna posloupnost v obchodnim jednani:

1. Zjisténi POTREB ZAKAZNIKA,

2. NABIDKA PRODUKTU s ohledem na tyto potieby,
3. STANOVENI CENY.
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Pti jednani je vhodné:

U snazit se o co nejlepsi prvni dojem a piijemnou atmosféru,

U vzbudit, podpofit zajem (vyhody vlastnéni a nevyhody

nevlastnéni nabizené¢ho produktu),

U mluvit jasné, vécné, spiSe méné, taktn¢ vysvétlovat,
nepoucCovat, nekritizovat, hledat spojeni kvalit produktu se
zajmy zékaznika,

U udrzovat pravidelné kontakty se zakazniky i s potencidlnimi a
byvalymi (po koupi) a vést jejich evidenci, znat jejich jména,

Q uplatnit poznatky z prubézného sledovani konkurence,

U vychazet z dobrych znalosti nabizeného produktu i svych
redlnych moznosti jako prodejce,

QO respektovat osobnostni zvlaStnosti zakaznika, snazit se
uspokojit jeho ptipadna dalsi pfani,

U predkladat specialni ¢asové omezenou nebo osobni nabidku
(pouze ted’, pouze pro vas),

U jednat pratelsky (i s humorem), ale udrzet si pfitom odstup a
rozvahu,

U zachovat si pfiméiené sebevédomi korigované programovou
sebereflexi (pozor na nadmérné sebeuspokojeni),

U permanentné provérovat spravnost svych postiehll a zkusenosti
a dasledn¢ doplnovat védomosti a rozvijet dovednosti,

U pozor na natlakové taktiky (pfesilovka, casovka, nové
informace, hra na city, pfedstirany nezajem, dovoldvani se

konkurence, manipulace s kompetencemi).

PRODEJNI TECHNIKY
Prodejni rozhovor (kontakt, davéra, oteviené otazky, postup ku-

piredu od znamého k nejasnému, zdiraznéni vyhod, ujiSténi se, Ze
zakaznik rozumi, pozor na konfrontace, smétovat ke koupi).
Telefonické jednani (pfiprava, sdruzovani témat, vhodné

nacasovani, vécnost, pii soubé¢hu dvou hovorli, nenechat nikoho
dlouho c¢ekat).
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Spravné nacasovani (okamzik nejvyssi spokojenosti,

nespokojenost s konkurenci, podle vyvojovych trendli, okamzik
uzavieni obchodu — dalsi nabidka).

Reakce na nezddouci dotazy (odboceni, pieformulovani,
bagatelizace, protiotdzka, pochvala otazky popt. tazatele, piiklad
autority s pozitivnim vtahem k produktu).

Stanoveni ceny (po pifedchozim uvedeni piednosti produktu,

postupné zvySovani nebo snizovani pilvodni ceny, cenové
zakotveni, splatky, slevy).
Uzavieni obchodu (sumarizace, série vhodnych otazek, predloZzeni

dvou kladnych alternativ, ptimy tah nejsou-li ndmitky, dohoda,
objednavka, po wuzavieni dohody jiz zddné dal§i komentare
k obchodu!!!).

Jednani s nepfijemnym klientem (hovorny zakaznik — vécné

ukonCit zdkladni mySlenku, dotaz vracejici k véci, rozcileny
zakaznik — klidny vécny ton, posazeni, nabidnuti vody, ,,oteviené
dvete®, selektivni ignorovani).

Zvladani strachu z netspéchu (strach je bézny, nepopirat, netrestat

ani neodménovat, negeneralizovat, neformulovat, dobie se
pfipravit).

Obecny postup pri zvladani namitek v komunikaci se
zakaznikem

e Prijeti namitky s pochopenim (ndraznikova metoda). Ptitom
je mozno dale reagovat jen na evidentné pravdivou ¢ast ndmitky
a ostatni selektivné ignorovat.

e Vécna argumentace Napf. zacit spojenim typu ,,ano, ale...“, na
niz navazuji dalSimi informace a protiargumenty Pfitom je
mozno odvolavat se na vSeobecné zkuSenosti (naSi zdkaznici

jsou vesmeés spokojeni, nevyskytuji se reklamace) nebo na
autority (znami ¢i popularni lidé, ktefi pouzivaji produkt,

ocenuji jeho prednosti osveédcil se jim).
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e Také je mozno:
= poukazovat na pfiznivy pomér vvhod oproti nevyhodam,

= preznacovat (dat namitce jiny pozitivni vyznam podle hesla vse
Spatné je k néCemu dobré),
» parafrazovat namitku (,,Vy tedy chcete fici...“ ,, Rozumim

dobfe, Ze mate opravdu na mysli...?*). Tak lze ziskat cas,
ujistit, zdkaznika, Ze je spravné pochopen. Pfi jiné formulaci
navic mize zdkaznik zmirnit negativni akcent,

= bagatelizovat, (snizovat vahu a skutecny dopad do zivota

zékaznika),
= racionalizovat (zdivodiiovat proc je produkt prave takovy),

= relativizovat (srovnavat s jinymi produkty, které nejsou lepsi,
napf. protoZe to v zasadé ani neni mozné).

Proti pochybnostem o adekvatnosti ceny, vzhledem k uzitku je
vhodné vyuzit dobré znalosti produktu jeho pfinosu pro zakaznika,
trvanlivosti jeho kvalit v ¢ase, urovni servisu, aktualni (pfipadné i
v budoucnu piedpokladané) nabidky a poptavky v daném trznim
segmentu, moznych Uspor Casu, penéz diky vlastnéni produktu atd.
Ovlivnéni aktualniho psychického stavu zakaznika je ukolem velmi
nesnadnym. Pro fadu lidi jsou situace, kdy kupuji a plati pomérné
vysoké castky diilezitd a vyjimecna (koupé auta, domu apod.).

Dalsi poznatky o zvlddani namitek naleznete napt.: V. Khelerova:
Trénink obchodniho jednani. Praha, Grada, 1995, s.72-78,

R. Komarkova, 1. Slaménik, J. Vyrost (ed.): Aplikovani socialni
psychologie III. Praha, Garada 2001, s. 172-173,

M. Mikulastik: Komunika¢ni dovednosti pro praxi. Praha, Grada
2001. s. 333-334.

D. Gruber: Zlat4 kniha komunikace. Ostrava, Repronis 2005, s. 88-
94.
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SEBEPREZENTACE

Priprava

Zékladem pfiipravy je ujasnéni zameéru prezentace v souvislosti

s podminkami, za nichz se prezentace uskutec¢ni. Dtlezité body

pro dosazeni ptislusnych cilii za danych okolnosti predstavuje :

Uprava zevnéjsku

Nas zevnéjsek je tvoren jednak tim co nedokdZzeme zménit, jednak

tim, co ménit miZzeme. Pro ucelnou sebeprezentaci je treba uvazit,

jak bude na ostatni plisobit to nezménitelné a co z toho zdlraznit

pfipadné¢ maskovat zdmérnou upravou. Ze zkuSenosti vime, Ze

nckteré soucasti lidského zevnéjSku budi zvySenou pozornost a

byva jim také pticitan urcity psychologicky vyznam (napt. barva

oCi Ci vlasi, tvar ast apod.).

O sobé& bychom jiz méli védét, jaké népadné znaky nese, ptipadné

jak na okoli pisobi naSe konstitu¢ni usporadani pokud se tyka:

e tvaru hlavy a oblicCeje, barvy oc¢i, mnozstvi, sily a barvy vlasii
(tu ovsem mutizeme relativné snadno uméle ménit,

e vzristu, t€lesné vyspélosti,

e stavby kostry, rozloZzitost a télesnych proporci.
Blize o moznostech sebepoznavani viz napt. K. Paulik: Jak zlepsit

poznéavani sebe sama. Ostrava FF OU 2004.

Upravu zevngjsku bychom méli uzptisobit prostiedi a ucastnikiim
prezentace (jejich ptedpokladanym postojim, zdjmim, nazorim,
zvyklim), tak abychom vyvolali zddouci dojem.

Obsah prezentace

By mél respektovat zdsadu vécnosti, pfindSet oveéiené informace
pfiméfené mozZnostem pfitomnych je zpracovat, potvrzeni
prostfednictvim fakti a autorit zndmych pfitomnym. MéEl by

pouzivat vhodnych argumentii a zplsobll argumentace byt
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vyvazeny bez zbyte¢nych detailli, mit logickou stavbu, odvolavat
se znalosti, potfeby, postoje, hodnoty a normy pfitomnych. Je
vhodné¢ ptredem promyslet pravdépodobné namitky, projevy
nesouhlasu a pfipravit si vhodné argumenty.

Zékladnim ptedpokladem navozeni a udrZeni pozornosti
pfitomnych v pribéhu prezentace je vhodné spojeni verbalniho
projevu s neverbalnim. Reénik ma znat, jak piasobi navenek jeho
hlas, ovladat jej, hovofit plynn¢, pouzivat  adekvatni jazyk a
kontrolovat své neverbalni signaly, kterymi projev doprovazi —
zvladani prostoru, télesné postoje, gesta, mimiku, o¢ni kontakt se
vSemi posluchaci, intonaci, hlasitost.

Pouzité verbalni a neverbalni prosttedky by mély vzbudit zdjem a
udrzovat pozornost piitomnych, vyjadfovat k nim respekt, byt
presvédcivé, ale nepoucovat.

Podrobnégji k této problematice viz. téz pasaze o verbalni a
neverbalni komunikaci a o vyjednavani.

Technické prostiedky

Podle moznosti ¢i zvyklosti pouzit audiovizudlni pomucky, napf.
flipchart, zpétny projektor, videoprojektor, vizualizér, dataprojektor
aj., ptipadné pfipravené obrazky grafy, ukazky produktt atd.

Prubéh vlastni prezentace

Zahajeni (uvod)

Vytvoteni kontaktu podpoifi vhodnd uvodni formulace. Dobfte
muze plusobit kompliment nebo vtip urceny publiku, kratky pribéh
uvozujici téma. Neprodlené je také tfeba piedstavit sebe, s firmy,
produktu apod. Vysvétleni o ¢em hodlate hovofit a proC. Zvazte
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vhodnost stru¢ného uvedte dil¢ich bodl projevu. Béhem celé
prezentace je vhodné déavat najevo empatii — vciténi a porozuméni
posluchaciim, brat ohled na jejich zajmy.

V dalSim priibéhu jsou uvadény relevantni informace skute¢nosti
a argumenty. Projev by mél provokovat, zaujmout, vést posluchace
k zamySleni. M¢l by se drZzet tématu. Pokud jsou zatfazeny odbocCky
pro upfesnéni ¢i vysvétleni, vzdy je tieba je zdivodnit a zietelné
ohranicit. Pfitom je zadouci vyuzivat vice kanalG napf. s pomoci
technickych pomicek. Je tifeba zvazit =zafazeni polemiky
s namitkami, které Ize v danych souvislostech ocekavat, jesté¢ pred
tim nez byly vysloveny (pokud vystihneme skutecné tendence

pfitomnych k namitkdm ¢i protiargumentim, plsobi to v nas
prospéch). Na skute¢né vyslovené namitky je tifeba reagovat.
Pfitomni zpravidla oceni ochotu pfiznat urcitou opravnénost
namitky, slabé stranky vlastnich argumenti je ovSem tieba objasnit
a vyvazit strankami silnymi.

Podrobnéji o zvladani namitek viz také pasaz o obchodnim
jednani.

Zavér prezentace

Strucné shrnuti  toho, co je zhlediska cili prezentace
nejpodstatnéj$i. Podle okolnosti je moZno zatadit na Uplny konec
,Cilové prohlaseni “ zdlraziujici to, nejpodstatnéjsi co by si méli
poslucha¢i z prezentace odnést (napf. heslo, vyzvu atd.).
Podékovani za pozornost, za ptilezitost vystoupit apod.

Cviceni :

1. Piedstavte si, Ze jste v pozici svého nadfizené¢ho (pokud nejste
zaméstnani tak v pozici napt. vedouciho Skolniho pracovisté,
kde studujete, nebo vedouciho ve firmé, jejiz zaméfeni alespon

ramcov¢ znate). Udélejte si komplexni pfipravu pracovni
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porady. Pfipravte  program (stanovte cil) promyslete si své
vystoupeni, zamyslete se nad moznym pribéhem a vysledky
porady.

. Predstavte si, ze jste prodavaC a v jednani se zakaznikem
nabizite né&jaky produkt relativné vysSi ceny, ktery znate
(televizor, automobil urcité znacky, pocita¢ apod.). Promyslete
si zpusob prezentace vyrobku a vasi reakci na pravdépodobné
namitky zakaznika.

. Pripravte si kratkou sebeprezentaci pro ucel konkursniho fizeni
na pracovni pozici, ktera je pro vas velmi atraktivni. VaSe
prezentace se ma uskuteCnit pied desetiClennou vybérovou
komisi a je pravdépodobné, Ze bude pfitomna i fada dalSich
osob.
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3 VYJEDNAVANI JAKO SPECIFICKY KOMUNIKACNI
JEV

Kli¢ova slova:
jednani, vyjednavani, strategie vyjednavani, presvédCovani
druhych, zména postojli, argumentace.

JEDNAN{

V obecném smyslu (napt. v psychologii) se jednanim rozumi
zamérné chovani, tedy chovani, kter¢ ma urcity cil. V této Casti
naSeho textu se zabyvame v daném kontextu jednanim predevsSim
jako aktivitou sméfujici k ujasnéni a ujednoceni stanovisek, jejimz
vysledkem je dosaZeni dohody zucastnénych stran.

VYJEDNAVANI

Vyjednavani je proces, v némz se v postupnych krocich sleduje
dosazeni vlastniho cile. V praxi je vyjednavani strategické jednani
sméfujici ke zméné pocateCnich rozdilnych stanovisek
(rozdilnych nazorti a zajmid) a piekonani prekazek plynoucich
z této rozdilnosti pomoci vzajemné vymény informaci (seznameni
se stanovisky a pozadavky obou stran) vSude tam, kde nerozhoduje
autoritativni moc.

Ve vyjednavani se v obecném smyslu zpravidla uplatiiuje snaha o
presvédceni jedné strany druhou o vhodnosti piijmout jeji
stanovisko, pifipadné¢ snaha o nalezeni vhodného kompromisu.
Nezbytnym piedpokladem k tomu, aby vyjedndvani neskoncilo ve
slepé ulicce, je ochota brat zietel 1 na situaci partnera, piijmout
kompromis a dohodnout se. Pfitom je tfeba vedle spornych bodu
nachazet 1 oblasti, v nichz existuje, nebo je mozna shoda alespon
v nékterych aspektech problému. Postupné nachazeni riznych méné

vyhrocenych pohledi na plivodné sporné otdzky je cestou
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k nalezeni vychodiska. Pii vyjedndvani 1 pifi navazovani
partnerskych vztahti viibec jsou diilezité komunikaéni dovednosti.

STRATEGIE VYJEDNAVANI jako zakladni volené zpisoby
postupu s ohledem na hlavni cile 1ze délit na dvé hlavni

1. Konkurenéni (kompeti¢ni)

zaloZzend na vyhrocovani, konfrontaci, soutéZeni (kazda strana
prosazuje své z4ajmy a stanoviska bez vétSiho ohledu na stranu
druhou, zacastnéni se nevyhybaji konfliktnimu vyhroceni, neztidka
vnimaji dosazeni svého jako uspéch).

2. Spolupracujici (kooperativni)

spocivajici v snaze ucastnikli o nalezeni co nejlepsiho feSeni pro
ob¢& strany. Zucastnéni jsou otevieni ndzorim ostatnich, jednaji
slusnég, smétuji k dohodé€, kompromisu.

Faze vyjednavani:

1. Priprava (sbér a vyhodnoceni informaci o partnerovi jednani,
stanoveni cil, miry piijatelnych kompromisti, odhad vlastnich
moznosti, urCeni cilovych a spornych bodi, uréeni mista, ¢asu,
zpusobu, urceni tymu vyjedndvact, kompetenci jednajicich atd.)
patii ke klicovym podminkdm uspésného vyjednavani. Vhodné
je zaméfit se na véc nejen ze svého pohledu ale 1 pokusit se vse
vidét z pohledu druhé strany.

2. Zahajeni (navazani kontaktu, vzajemné piredstaveni se, snaha

o vytvofeni pozitivni atmosféry, dohoda o pfedmétu vyjednavéni

o potfadi jednotlivych bodl o formdlnich a proceduralnich

pravidlech, podle potfeby je mohou Ucastnici strucné predstavit
svou vizi problému, pfipadné moZnosti feseni).

3. Priibéh (uvedeni faktl, pfedlozeni vlastnich navrhi a jednani o
nich ve svétle stanovisek partnera, argumentace obou stran a jeji
hodnoceni, posuzovani alternativ fesent).

4. Zavér (shrnuti vysledkd, dohoda - za nejlepsi vysledek
vyjednavani - alesponi teoreticky - 1ze povazovat konsensus, tedy
feSeni pfinosné pro ob¢ strany).
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V zivoté se nejednou stava, ze nékterd z jednajicich stran pouzije
k prosazeni svych zajmi prostfedka, které nejsou zcela fér.
K takovym prostiedkiim se fadi naptiklad manipulativni a natlakove

postupy.

Priklad natlakovvch taktik uzivanvch ve vyjednavani

1. Presilovka: na jednani se nefekané objevuje vice ucastniki
zjedné strany, ktefi vytvaieji u druhé strany pocit pocetni
pievahy.

2. Casova tisefi : jedna strana po n&akou dobu zamémé a
protahuje jednani, poté zdlraziiuje nutnost spéchat pro
nedostatek ¢asu a vyviji tlak na rychlost rozhodovaciho procesu
o podstatnych vécech v nadéji, Ze tak ziskd néjaké vyhody.

3. Manipulace s kompetencemi: béhem jednani vyjde najevo, ze
jednajici nema dostate¢né pravomoci k pfijeti rozhodnuti o
dohodé¢.

4. Neocfekavané vyuziti nové informace: jedna strana ptichéazi
v pribéhu jednani s novymi zisadnimi informacemi, o nichz
druhd strana nevi (které napt. dosud tajila, aby protivnika
piekvapila a zaskocCila) a snaZzi se této skuteCnosti vyuzit
(zneuZzit jeho nepfipravenosti) ve svilj prospéch.

5. Hra na city: snaha jedné strany ptisobit na druhou stranu
emotivnimi prostfedky (napft. zveliCuje své problémy a nékteré
jejich aspekty ve snaze vyvolat u druhé strany soucit, strach
apod.).

Mozna obrana:

Ad 1) az 3) konkrétni domluva PREDEM!

U casové tisné navic nenechat si vnutit pocit viny za pratahy, trvat
na poskytnuti nezbytné doby na rozmysSleni a bez této mozZnosti
veskerd zavaznad rozhodnuti zasadné odmitnout. Pii zneuziti
ptesilovky druhou stranou je vhodné pohotové reagovat pfizvanim
svych spolupracovniki (i kdyby tfeba nebyli informovani o povaze
jednani, alespon pro efekt).
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Ad 4) dal nejednat, trvat na odkladu k ziskani ¢asu potiebného
k analyze novych informaci .

Ad 5) zachovat rozvahu a nadhled, nenechat se oslabit
predstiranymi problémy ¢i zoufalosti situace prezentované druhou
stranou, piipadné projevit GiCast, ale trvat na svém.

HLEDANI{ SPOJENCU, PARTNERSTVi

Ziskavani spojencii je pro dosahovani cilit v mnoha oblastech lidské
¢innosti nejednou nezbytné. Dosazeni fady cili v zamé&stnani. Ve
vefejném 1 soukromém Zivot¢ by bylo neziidka bez efektivniho
spojenectvi jen t¢Zko mozZné.

Z psychologického hlediska je partnerstvi druhem mezilidského

vztahu zaloZzenym na spoleénych cilech, jejichz dosazeni je
v zajmu obou stran. Krom¢ oficidlni pracovni roviny existuje
v partnerském vztahu vice ¢i méné patrna rovina osobni spocivajici
na mife vzajemnych sympatii ¢i antipatii, na mife shody v nazorech
a postojich, ve zplisobu prozivani, soudrznosti, solidarit¢ apod.
V oficidlnim partnerském vztahu Ize také ur€it miru prav a
povinnosti, kterd miize byt zaloZena na rovnopravné symetrii, nebo
ma ncktery z uCastnikii  véEétsi prava ¢i povinnosti neZ jiny. Ve
spoleCenskych védach (psychologie, sociologie) jsou souhrnné
prava a povinnosti jednotlivych partnerti zahrnuta v pojmech jejich
socialni pozice (postaveni v ramci partnerského vztahu, ptislusna
prava a povinnosti) a role (souhrn kol a o¢ekavanych zpiisobli
chovani).

K nejdilezitéjSim  znaklim pracovniho partnerstvi pozitivné
ovlivitujicim dosazené vysledky patii spoluprace zalozend na
koordinaci €innosti partneri. Potfebnou podminkou pro uéinnou

spolupréci je dale vzajemné akceptovani a prizplisobovani.
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Ve spoletné Cinnosti partnerti se také uplatiiuje jev zndmy ze
socialni psychologie jako socialni facilitace.

PRESVEDCOVANI DRUHYCH

Soucasti vyjednavani je presvédCovani (persuase) druhych osob o
vlastni pravd¢€. Toho 1ze dosahnout riznymi zpusoby.

Pro zamysleni o zdmémém pusobeni na NAZORY a POSTOIJE
partnert v jednani je vhodné vyjit z psychologickych poznatkl o
postojich a moznostech jejich zmény. Tyto poznatky po jejich
osvojeni a tvofivém domySleni v kontextu konkrétnich situaci
mohou inspirovat u¢inné postupy v jednani s jinymi lidmi, proto se

jimi budeme zabyvat podrobnéji.

POSTOJ chipeme jako relativné dlouhodobé tendence k uréitému
zpusobu mysleni, citéni a jednani, které se vztahuje k lidem (véetné
vlastni osoby), predmétim, Cinnostem i1 k dalSim skutec¢nostem.
V postojich je obsaZzeno subjektivni hodnoceni téchto skute¢nosti
na zaklad¢ jejich vice ¢i méné raciondlniho poznani, na zakladé¢
jejich emocionalniho pusobeni na Clovéka 1 na zékladé vztahu
k jeho cilim a zamérim. Proto se u postojui rozlisuji tfi slozky:
kognitivni (zaloZzené na poznani), emocionalni (citovd) a
konativni (snahova).

Soucésti postoje vyjadiujiciho jeho kognitivni stranku je NAZOR.

Tvofi jej pfedstavy ¢1 myslenky vztahujici se k urc¢itému predmétu.
Nazor ptredstavuje osobni pohled na urcity jev, udalost ¢i predmét
vytvofeny piedev§im vyhodnocenim individudlnich poznatki a
zkuSenosti. Je-li hlasit¢ vyjadien, zpravidla je jeho nositel
pfesvédéen o jeho pravdivosti a oprdvnénosti. Nazor jako
kognitivni sloZzka postoje je méné hluboce zaloZzen a rychleji a se
sndze utvari 1 méni nez celkovy postoj.

Postoje ovliviiuji nasSe chovani a do jisté miry ndm také pomahayji
orientovat se v prostfedi. Navenek se projevuji urcitym chovanim

(kognitivni sloZzka se promitd do vyjadieni stanovisek a ndzora,
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emocionélni sloZka postoje je vice nebo patrna ve vyrazu obliceje,

gestech, v tonu a sile hlasu, rychlosti hovoru atd. konativni slozka

se promitd do jednani smétujiciho k realizaci zamérl a cili)). Na
pozadi postojil 1 nazorl lze hledat urcité¢ zajmy, které nemusi byt
vzdy patrmé (a vyjadiené), nybrz mohou byt i vice méné skryté
(nevédomé, nékdy umyslng).

Postoje se ke svému objektu vztahuji v ur€itém smyslu (pozitivné,

neutralné, negativng) a s urcitou intenzitou (siln¢, slabg).

Napt. k rockové hudbé maji lidé vice ¢i méné siln€ vyhranény
pozitivni, nebo negativni, ptipadné lhostejny vztah. To se promita
do jejich nazorti na tento druh cinnosti, do jejich zajmu o ni
pocinajicim preferenci urcitych hudebnich programi, v rozhlase ¢i
televizi, vyhledavanim a navstévou akci, kde se tento druh hudby
provozuje, az po snahu o jeji  vlastni aktivni provozovani.
Vyhranény postoj ktéto hudbé se také miize promitnout do
hodnoceni jinych lidi podle toho, jaky vztah k ni vyjadiuji oni.

Postoje se utvareji slozitou cestou, v niz se spojuje individualni
zkuSenost s poznatky ostatnich lidi. Pfitom se uplatiuji osobnostni
vlastnosti jedince jako mnapi. persuabilita (pfesvédcCitelnost),
konformita spolu stadou dalSich vlivli (rodina 1 dal§i socialni
skupiny, do nichzZ se ¢lovék zaclenuje, Skola, mimoskolni instituce
ap.).

Zdroje postojt:

1) Osobni zkuSenost

2) Neménne vSeobecné uznavane pravdy

3) Socialni komunikace

4) Néapodoba (vzory)

5) Spolecna ideologie, skupinové zvyky

6) Institucionalni podle miry spokojenosti a identifikace s instituci
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Postoj miize mit v lidském Zivoté nap¥. tyto funkce:

1. tendence k prevazné kladnému nebo zapornému jednani vici
objektu,

2. ovlivnéni rozhodovaciho procesu v pribchu ¢innosti,

3. prispéni k vyvolani nebo potlaceni urcitého pocitu a motivu,

4. socialni adaptace (na formovani postoje se mnohdy vyrazné
podili konformita ndzoru s minénim referen¢ni skupiny, autority,
osoby, na niZz ndm zalezi),

5. zprosttedkovani dosazeni cile potieby ap.

Zamérné pusobeni na postoje partnera v jednani je zpravidla

nesnadné.

Obecné plati:

e Postoje dospélych jsou relativné stalejSi a tedy obtiznéji
meénitelné nez u déti.

e Sndze lze ménit intenzitu postoji nez jejich kvalitu (urcity
postoj na postoj opacny).

e Aby m¢éla snaha o zménu postoje nad€ji na Uspech, je tieba ji
opirat o co nejlepSi poznani funkce postoje u daného jedince.

e V praxi je Gplna znalost funkce postoje velmi obtiZzna. Proto se

vvvvvv

zameérit. se na né.

K ovliviiovani postoji jinych lidi lze vyuzit rGznych prostredki.

Na jedince miizeme pusobit bud’:

e primo v osobnim kontaktu v rozhovoru (pfipadné pisemnou formou)
s vyuzitim raznych informaci, osobniho ptikladu 1 riznych forem
manipulaci a natlaku od proseb po sugesce a hrozby (pfitom miizeme
vyuzit pomoci dal§i zGCastnéné osoby jako spojence, pfipadné se
odvoldvat na uzniavanou nepfitomnou autoritu, vSeobecné
respektované charakterové vlastnosti apod.), nebo

e zprostiedkované pies piisobeni sociadlni skupiny.
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Vysledky ptesvédCovani jedincem zédviseji na:

jeho socialnim statusu,

autorité u presvédCovaného,

mire, v jaké zalezi pfesvédCovanému na tom, aby byl
piesvédcujicim akceptovan,

na zvoleném zpisobu argumentace (zda tento zplisob odpovida
zkuSenostem a hodnotam piesvédcovaného ap.).

Ucinnost piresvéd¢ovani skupinou zalezi na:

typu skupiny,

mire atraktivity ¢lenstvi v ni ,

socialni pozici jedince ve skuping,

druhu norem a sankci uplatiovanych pf1 jejich nedodrzovani.

Skupina miiZe presvédcovat jednotlivce, ktery je do ni zaclenén,
prostifednictvim oteviené diskuse, v niz se mize uplatiiovat i rizné
silny pfimy (vyhroZovanim sankcemi) ¢i nepiimy natlak. OdliSnost
nazori a soudl clenti skupiny od soudli a nazori jedince plsobi
zpravidla ve smyslu zmény velmi ucinné.

Ptijimani vétSinoveého nazoru skupiny bez vyhrad se oznacuje jako
konformita.

Shoda postojii ¢lenli skupiny k zdsadnim otdzkdm byva soucasti
skupinovych norem formalnich i neformalnich.

Vyskyt vyrazného diferentniho postoje pak je ptri¢inou uplatnéni
urcitych socidlnich sankci (trestii za odchylky od vétSinového

nazoru v kontrastu s odménami za jeho akceptovani a prosazovani).
Jejich vliv na zménu postoje (respektovani skupinovych norem) je
Casto Uspésny tim vice, ¢im vice se jich jedinec obava.

Racionalni presvédcovani usiluje o utvareni, pripadné¢ zménu

postojii (opfenych zejména o poznatky) na zékladé ptipravenych
argumentii, zdiivodnujicich danou postojovou modifikaci.
Emocionilni __piisobeni _je zaméieno na citovou oblast

presvédCovaného jedince s cilem ovlivnit jej prostiednictvim emoci
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jako je strach, radost, odpor pfipadné hnus atd. spojenych s urcitym
postojem. Pfitom se vyuzivd pusobeni spocivajici v zaclenéni do
velkého lidského seskupeni (pocit sounalezitosti) zastavajiciho
,»Spravné‘‘ nazory, podporujici vSeobecné uznavané hodnoty (kazdy
,dobry Clovek* to tak citi). Dale se také vyuzivaji postupy piisobici
vice mén¢ mimo raciondlni cestou jako je napft. sugesce.

UCINEK ARGUMENTACE na zménu postojii zavisi mimo jiné

na:

e zakladné postoje — zda je zaloZen spiSe na racionalnim, nebo
emocionalnim zéklad¢, jak souvisi se zaméry svého nositele

e dulezitosti zastavaného nazoru,

e vysledku, ktery zména postoje pravdépodobné zpusobi - jak
vyzni zména v externim hodnoceni nositele plivodniho postoje,
zda je tato zména stanoviska posuzovana okolim kladné nebo
zaporné (zda neni mozno ji napt. chapat jako nedtslednost,
nebo konformismus apod.)

o dalSimozZnosti?.......couviiiiiiiii i,

KVALITA ARGUMENTU.

K nej¢astéjSim chybam patii to, ze:

e argument neni zcela zfejmy ani nepochybny a sam potiebuje
dokazat,

e se nespravné nahrazuji vécné argumenty argumentaci napadajici
osobu,

e se pouziva sily misto argumentu, nebo uvedeni.

Dalsi problémy argumentace mohou souviset s mnohoznaénosti
vyznamu nékterych slov. Ta miZe vyvolat nedorozuméni, kdyz
kazdy chape slovo v jiném smyslu a miZe ji byt i zamérné zneuzito
napft. k odboceni od tématu, kdyz se to jedné stran¢ hodi. Podobné
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obtize mohou nastat, kdyz argumentace nerespektuje zéasady
logiky.

Informace jsou Ciniteli uplatiiujicimi se v utvafeni a zménach

postojii v souvislosti s celkovym situaénim kontextem. Zalezi

pfedevSim na zdroji a charakteru informaci.

A

:@f Ucinnost informaci ovliviiuje:

-

-

e Autorita a divéryhodnost jejich zdroje. Vyssiho ucinku dosahuji
informace pochdzejici od osob uznavanych za odborniky, osob, které
pozivaji ucty a diivéry, maji vysokou socialni pozici, vyrazny moralni kredit.
e Vztah informace k hodnotové struktuie jedince. Ty informace, které se
tykaji toho, co jedinec potiebuje, co chce, co ho zajima a soucasné nabizeji
moznost naplnéni potieby ¢i zajmu, mohou snaze pomoci ke zméné postoje.
Naopak informace, které jsou v rozporu se zakladnimi zajmy mohou byt co
do vyznamu podcenovany.

e Adekvatnost situaci a pravdivost. Jsou-li informace poskytovany tak, ze
zamérné obsahuji, nebo na ukor jinych nepfimérené zdlraziiuji jen momenty
potiebné pro zménu postojli, nebo nekteré podstatné skutecnosti zamlcuji, Ci
dokonce uvadéji zkreslené ¢i nepravdivé udaje, mohou sice pisobit na zménu
postoje rychle. Jejich vliv na zménu postoje vSak eliminuje realisticka pravdé
odpovidajici argumentace a zejména vlastni negativni zkuSenost, kterou
piesvédCovany jedinec pozdéji sam udéla. Pak dochdzi ke zvratu na ptivodni
uroven. Voli-1li napt. pfesvédCujici ve snaze zménit negativni postoje nékoho
k urcité Cinnosti informaci jednostranné ukazujici na kladné momenty a
jejich zaporné stranky pomiji, mize dosdhnout pomérné rychle uspéchu, ale
uspéch pravdépodobné nebude dlouhodoby.

e Piitomnost dal§ich ¢leni socialni skupiny. Uginngj§i byvaji informace
podavané celé skupiné najednou, neZ informace poskytovane diskrétné.

e Celkova atmosféra.V emocné vypjatych zatézovych situacich se zvysuje
citlivost lidi k emocionalné zabarvenym podnétim a vSem signaliim citového
nap¢ti (sila hlasu, intonace, neverbalni projevy). Nékdy vSak informace, které
maji drasticky charakter nemaji ocekavany efekt.
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Napft. informace o vysokém riziku vazného ¢1 dokonce smrtelného
onemocnéni  jako dusledek kouteni tabdkovych vyrobki, byt
pravdivé a podloZené az otfesné plisobicim nidzornym materidlem
(zobrazeni zhoubnych zmén na plicich apod.) nemusi na kufaky
zapusobit tak, ze svilij postoj ke koufeni zdsadn¢ zméni. Pak to
muze vypadat, jakoby véfili, ze vjejich ptipadé¢ podobna
komplikace nenastane.

e Poradi priznivych a nepriznivych informaci. Za vhodné se povazuje

(pti realizaci zaméru zmeénit postoje) ftadit piijemné informace pred

emocialné nepfijemné informace. To ma usnadnit soustfedéni pozornosti,

(nedojde k ,,uzavieni se* pied dalSim sdélenim).

Velmi odolné vuci usili o zménu jsou postoje vybudované na

neraciondlnim zakladé, podminéné hlavné emociondlnimi zazitky
(ptedsudky, neopodstatnéna vira ap.). Rovnéz se nedaii ménit
postoje, jestlize v dané situaci by zména vyznéla jako ustupek
doty¢ného od zésad, jako nedostatek jistoty, slabost, nedislednost
nebo nedostatek vile ap. Dale se obtizné méni postoje, které
vychdazeji z celkové hodnotové orientace a zaméfeni jedince, z jeho
osobnich zazitkli a zkuSenosti a postoje zaloZené¢ na vSeobecné
znamych skutecnostech. Chybou by bylo nasilné usilovani o
extrémni zménu (opacny postoj) najednou. Nejdiive je tfeba pokusit
se dosdahnout postoje neutrdlniho a teprve potom ho postupné ménit
na opacnou polaritu.

Za urcitych podminek (sugestibilita ¢ili pfistupnost plisobena

sugesci) miize byt u¢innym nastrojem zmeény postojli sugesce.

Sugesci se zhruba rozumi (rzni autofi piinaSeji rozdilné definice)
v nejSirSim  smyslu pasobeni na jedince podnéty (nejCastéji
verbalnimi, mohou se uplatnit 1 né¢jaké magické prvky), které jsou
pfijimany bez logického a kritického hodnoceni pasivné pouze na
zaklad¢ poddani se vlivu sugerujiciho. Zodpovédné uplatiiovani
sugesci vzamu klienta zpravidla vyzaduje odbornika —

profesionala (psycholog, lékar). Pii sugescich se doty¢né osobé
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obvykle nevysvétluji rozumové diitvody pro danou zménu postoje,

duaraz se klade na zménu samotnou.

Cviceni:

Predstavte si, Ze se stanete prostfednikem feSeni sporu mezi Vasimi
znamymi (ptateli). Pfedmétem sporu je nedorozuméni, k némuz
doslo v souvislosti se st¢thovani A do nového bytu. Obé€ strany jsou
piesvédCeny, Ze se protistrana zachovala nekorektné. Strana A se
citi poskozena nesplnénim slibu pomoci pii stechovani daného ji
stranou B. Strana B tvrdi, Ze pomoc v takovém rozsahu, jak
ocekavala a vyZzadovala strana A nepfislibila a to co slibila, splnila
(strana A ovSem miru poskytnuté pomoci povazuje nejen za zcela
nepodstatnou, nybrz za rozhodné¢ nedostatecnou vzhledem ke
ziejmé potiebé a zcela neodpovidajici danému slibu). Ob¢ strany
se pti vyhroceni sporu nepohodly, doslo ke vzijemnym vy¢itkdm 1
urazkam, které zpusobili, Ze spolu v soucasnosti ,,nemluvi®. Jak
budete postupovat?
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4 RACIONALNI KOMUNIKACE

Kli¢ova slova:
pravidla komunikace, prevenci nedorozumeéni, zvladani trikd, taktni
kritika.

Komunikacni pravidla

Mezilidskd komunikace je na jedné strané zaleZitosti zcela
pfirozenou, na druhé strané, nemd-li v sob& zahrnovat ruSivé
momenty, které brani jejimu raciondlnimu pribéhu, (coz se v bézné
komunikaci nezfidka stdva) je vhodné, zejména pfi oficidlnich
ptilezitostech, aby se fidila urCitymi pravidly. V této Casti se
budeme vénovat komunikanim pravidlim a uvedeme si néktera
znich. Sice jsou vesmés pochopitelnd a pusobi jako zcela
samoziejma, nicmén¢ staci si vzpomenout na kazdodenni situace,

kdy jsou znovu a znovu porusovana.

Pro racionalni komunikaci pri vyjednavani se jevi jako vhodné
dodrzovani téchto zasad:
Hovoii jen ten, kdo mé& co fici (vi, co chce, ma cil promySleny
predem, respektuje moznosti posluchacii).
Mluvi vZdy pouze jeden a jen po nezbytnou dobu.
Strucnost versus rozmélnovani, méné je vice.
Dodrzovéani tématu bez odbocCovani, jasnost, srozumitelnost (popf.
nazornost).
Neni nutné mit vZzdy posledni slovo za kazdou cenu.
Nelze zaménovat DIALOG za MONOLOG.
Dialog vyZaduje kdzen vCetné uméni skoncit vcas.
Pouzivani pfiméfené intonace, mimiky, gest.
OPONENT NENI NEPRITEL, ale PARTNER pii hledani pravdy,
proto je vhodné:
uplatnit empatii (vciténi se do prozivani druhého ¢lovéka)

nesnizovat distojnost druhého,
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zvazit nezbytnost kritiky (mé né¢i drobny omyl zdsadni vyznam pro
jednani?),

pozorné naslouchani druhym,

navazovani na informace druhého a rozvijeni toho, co je pfinosné pro
dohodu,

pozor na prenosové jevy (pfenosem se v klinické psychologii a
psychiatrii mini, kdyZ né&ktery ucCastnik komunika¢niho procesu
pienasi do vztahu ke druhému nékteré neziidka negativni momenty ze
vztaht k aktudln€ neptitomnym osobam ze své minulosti)!

muzete doplnit dal$i zdsady raciondlniho jednani, které znate a
uplatiiujete

KdyZ se v komunikaci nedafri uzavrit dohodu, kdyz zacastnéni
z n¢jakych divodi trvaji na svém a odmitaji pfijmout alternativni
pohled ¢i kompromis, mohou sehrat pozitivni dlohu v prevenci
nedorozuméni a konfliktnich situaci nasledujici ptredpoklady,
které¢ se snazi pieklenout vyhranénd stanoviska. Vyznaluji se
relativné vysokou mirou obecnosti, coz jim dava vice méné realné
Sance Sir$i akceptovatelnosti.

Tyto predpoklady lze vyjadfit témito tezemi:

e Z7da se, Ze naSe stanoviska jsou zdsadné nesmititelna.

e Jediné v ¢em se shodneme je, Ze se nemtizeme dohodnout.

e Piesto udélam vse abych T¢ wvyslechl a pochopil co
nejlépe Tvé stanovisko.

e V totéz doufam u Tebe.
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e Zkusme jednat v KLIDU, dokud nedospé&jeme k n¢jakému
ZAVERU.

e Nechci bit pod pas, kdykoliv se to snad pfes vSechnu
snahu stane, je to nedopatfenim, prosim nenech se tim
vyvést z miry a upozorni me¢ na to!

e Zkuste navrhnout dalsi

.......................................................................

Zvladdani triki  naruSujicich racionalni pribéh a vysledky
komunikaéniho procesu zneuzivanych nékterym z jeho ucastnikii
ke zmateni protistrany, ziskani néjaké neopravnéné vyhody ap.

Nejcastéjsi komunikacéni triky a mozna obrana:
. Komplikovani (poukaz na komplikovanost véci, zastirani neznalosti).
Obrana: pozadavek na konkretizaci a vysvétleni toho, v ¢em
ona komplikovanost vlastné spociva.
. Tvrzeni (kategorické vyroky bez zdiivodnéni).
Obrana: dotaz na argumenty (kdo tvrdi, na zikladé ceho)
zachovat klid, neutocit a nebranit se podobné jako pfii reakci na
kritiku.
. Odbocovani od tématu (n¢kdy od véci k osobé).
Obrana: zduraznit doty¢nou véc a setrvani u ni, na osobni utoky
nereagovat.
. Kladeni otazek k odvedeni pozornosti, k zastraseni apod. (napft. ,,To
myslite vazné?!*“, k vyjadieni kritiky napt. ,,Kdo pfiSel na takovy
nesmysl?!“ atd.).
Obrana: nenechat se odvést od tématu, nezabyvat se otdzkami na
nepodstatné véci, ignorovat kritiku a odbocCovani.
. Zneuzivani paralingvistiky a extralingvistiky (zvySovani hlasu,
vyrazna gesta a mimické projevy apod.).
Obrana: nedat se zastraSit, nenechat se vyprovokovat ke stejné
reakci €1 k agresivnim projevim.
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Vyjadreni typu ano, ale (néco se pfipusti, ale hned se to zpochybni).
Obrana: vyzva krozvedeni a upfesnéni té Casti, sniz druhd
strana souhlasi (to, co je pted ,,ale®).
Nenapadné zdiraziiovani slov jejich zafazenim na konci vyroku
(,Navrh ma vyhody, ale 1 nedostatky* vyzni jinak nez: ,Navrh ma
nedostatky, ale 1 vyhody*).
Obrana: obratime poradek slov tak, abychom zdiraznili jinou
cast tvrzeni.
Odmitani rozhodnout (v situacich existence rovnocennych alternativ
pifi nezajmu nebo neochoté¢ podrobnéji je analyzovat apod.) —
nerozhodnout je ¢asto horsi nez piijeti kterékoliv alternativy.
Obrana: analyzovat alternativy a jak jen je to mozné za danych
okolnosti podnécovat piijeti urcit¢ho rozhodnuti.

. Zneuzivani rozdilného chapani stejnych slov

k vyhroceni situace vede napiiklad absence snahy pochopit druhou
stranu ¢1 odmitani vysvétleni a trvani na svém vykladu.
Jinym ptikladem je podle réeni o koze a voze, kdyz kazda strana ma na
mysli jiny pfedmét hovoru, aniz by to bylo hned ziejmé.

Obrana: sjednoceni piedmétu debaty a obsahu podstatnych

pojmi.

10. Logické chyby

Generalizace (neoprdvnéné  zobecnéni, pfecenéni  vyznamu
jednotlivosti a nepodstatnych jevii).

Obrana: stanoveni odpovidajiciho vyznamu pfislusného jevu

nebo tvrzeni.
Nespravny usudek (vyvozeni neopravnéného ¢i nepravdivého zavéru
s pravdivych premis napf. A. Zadny z muz pfitomnych ve studijni
skupin¢€ se nepfipravil na urity semindf. B. Nov¢ pfichozi je muz.
Zavér: Nove prichozi neni na semindf ptipraven.

Obrana: vécny a logicky rozbor tvrzeni.
Zaména existenéni a vétSinové situace (existencni situace jsou
takove, kdy néjaky jev sice existuje, ale pro uritou situaci nema
podstatny vyznam, jak je tomu v situaci vétSinové. ZloCinec je
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zlo¢incem, 1 kdyZ spéacha jen jeden zavazny trestny Cin a drtiva vétSina
jeho dalSich skutk nebyla trestné zavadna).
Obrana proti témto logickym chybam spociva v disledném
vécném porozumeéni situaci s uplatnénim logickych pravidel.
11.Zneuziti statistiky (uvedeni statistickych tdaju, které jsou pro doty¢né
skute¢nosti nepodstatné napt. dokladani kvality vzdélavani prostym
poctem Skol na ur¢itém uzemi).
Obrana: vécné posouzeni statistickych udajt.
12.Zneuzivani vazeb (spojovanim potvrzeni nebo vyvraceni argumentti
s pozitivnimi nebo negativnimi znaky osobnosti ¢1 jevll. Napt.: Kazdy

13

rozumny, sluSny ...clov€k musi potvrdit...” nebo ,,néco podobného
muze tvrdit jen hlupéak, nevzdélanec, nevychovanec...).
Obrana: zpochybnéni takovych vazeb vécnym rozhovorem a
argumentaci.
13.Zamérné zkresleni (vyroky druhé strany jsou interpretovany zamérné
jinak nez byly minény, pfitom jsou napi. piekrouceny, vytrzeny
z kontextu, bagatelizovany apod.)
Obrana: duasledny rozbor skuteéné feceného s piipadnym
objasnénim.
14.Vétsi pozitiva nebo negativa (ke sniZzeni vétSich zadsluh nebo
k posuzovani problém a tézkosti jako mén¢ zavaznych se uvadéji jiné,
kdy klady ¢i zapory byly vétsi — a bez ocenéni, respektive bez uznani,
odskodnéni apod. Piiklady: odmitnuti pochvaly za pozitivni jednani
nadfizenym sjeho poukazem na vlastni zasluznéjsi Ciny také
neocenénymi. Tvrzeni typu: ,,Mn¢ taky nikdo nic nedéa®. ,,Ja kdyz jsem
zacinal, m¢l jsem plat jeSté mnohem nizsi, nez vy a $éfa ani nenapadlo
n¢jakeé zvySovani* atd.).
Obrana: poukaz na realné rozdily srovnavanych situaci. Kazdou
znich je tfeba posuzovat samostatné. Neni zadny divod, aby
existence néjaké nespravedlnosti nebo jiného nezadouciho stavu
ospravedliiovala jejich opakovani v dalSich situacich.
15.Nehorazna (a védoma) lez.
Obrana: neztracet ¢as rozborem divodid a hledanim odpovédi

(branit se nepravdivému napadeni). Podle situace upozornit
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piipadné dalsi ucastniky diskuse, nebo mluvc¢iho (pozor na
utoky uzivatele nebo popirdni, ze dané tvrzeni pouzil).

Blize viz: D. Gruber: Re¢nické triky. 1.vydani. Ostrava, Gruber
TDP 1994.

V lidské interakci lidi nastdva neziidka situace, kdy jsou lidé
nespokojeni s chovanim a ¢iny piipadné vlastnostmi jinych lidi. Pak
je vyrazem aktualizované potieby nespokojenost vyjadfit, ptipadné
vyrazem snahy n¢jak neuspokojivy stav veéci zménit Kkritika.
Reakce Clovék 1 na opravnénou a konstruktivni kritiku byva
nejednou spojena s negativnimi emocemi 1 agresivnim chovanim,
coz pak nezfidka vede k omezeni Zadouciho efektu celého
komunikaéniho aktu, jehoz soucasti kritické informace jsou. Proto
je potifebné vénovat pozornost i zpisobu sdélovani kritickych soudt
druhym lidem v souvislosti se snahou o raciondlni komunikaci.
Chceme-li piedejit nedorozuméni v komunikaci a jeho negativnim
dopadim na jeji dalsi pribéh 1 vysledky, vyjadiovat kritiku pokud
moZzno taktné, tak aby u kritizovaného nevzniknul nutkavy dojem,
Ze je napaden, ohrozen ve své dustojnosti, vaznosti, diilezitosti atd.
Proto je diilezité dat od zacatku najevo, Ze kritiku minime dobfte, ze
jeji uplatnéni je v zijmu obou stran, Ze chceme Kritikou pomoci
a zretelné vymezit, to co Kkritizujeme (konkrétni aktivity a jejich
vysledky, nikoliv c¢lovéka jako takového, jeho vlastnosti) a
ubezpecit, ze kritikou se zdsadn¢ nenarusuje nas celkovy vztah
k dotéenému jedinci.

DalSi doporuceni pro taktni kritiku

1. Kritizovaného nejdiive pochval, teprve pak vytykej nedostatky.

2. Kritiku zamétuj podle moznosti na §ir$i okruh osob vcetné sebe,
chval doty¢ného (pokud mozno fici, Ze kritika se tyka vlastné
nas vSech — nezvladli jsme, spletli jsme se MY, chvala je
adresna — ud¢lal jsi to dobie TY).
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3. Navrhni feSeni.
4. Dej kritizovanému moZnost ¢estného tstupu.

Cviceni

Uvedte z praxe piiklad situace poruseni pravidel racionalni
komunikace, nebo zneuziti triki v néfi neprospéch, jejich
nezadouci disledky a moznosti ptedjit témto disledkiim s vyuzitim

ziskanych poznatkd.
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5 ASERTIVNI KOMUNIKACE

Klicova slova:

asertivita, asertivni dovednosti a techniky, agresivita, pasivita.

Historie pojmu asertivita

Do nas$i mluvy se dostal pojem asertivita z anglosaské oblasti. Pro
jeho zavedeni v USA méla zasadni vyznam kniha, kterou jeji autor
Andrew Salter v roce 1949 nazval vystizné: Kdyz feknu ne, citim
se provinile.

Velky rozmach zajmu o problematiku asertivniho chovani v Severni
Americe bylo moZzno zaznamenat v 70. letech dvacatého stoleti.
Vté dobé zaznamenaly r0zné nacvikové programy a kursy
zamétené na rozvoj schopnosti jednani s lidmi vyrazny boom. U
nas se tento zdjem zafal projevovat zejména na zacatku
devadesatych let minulého stoleti. Vysledkem je mimo jiné 1 to, Ze
slova asertivni ¢i asertivita  pronikla do bézného jazyka a
zdomacnéla zde.

Ptesto se neda fici, Zze by vétSina ¢eskych obcanti méla adekvatni
pojem asertivity, plné¢ pochopila zasady asertivniho chovani a
dokazala je systematicky a uceln¢ uplatiiovat ve prospéch rozvoje
mezilidskych vztahli a spoleCenského styku viibec.

ASERTIVITA pojem pochézi z latinského assere = tvrdit, stat na
svém, uplatnovat pozadavky, osobovat si pravo, prosazovat.
V angli¢tiné sloveso to assert = prosadit. Asertivni chovani
smetfuje k dosazeni vlastniho cile sluSnym zpisobem, respektujicim
spolecenska pravidla, ktery neni na tkor druhych.

Pro spravné pochopeni podstaty asertivity a pro jeji praktické

pouziti v chovani, je ovSem tieba si uvédomit, Ze nelze diiraz na
prosazovani svého prehanét, jak se nékdy stava. Prosazeni
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(pripadné obrana vlastnich zajmi) v duchu asertivity je

predevSim:

e aktivni, pfiméfené okolnostem co do obsahu, dirazu 1 trvani,

e respektuje prava ostatnich a zavedend socialni pravidla, je tedy
,,slusné‘

e co do jednani vii¢i ostatnim piimé a oteviené bez riiznych triki.

V uvedenych souvislostech 1ze tedy asertivitu vnimat jako:
e urcitou mySlenkovou zakladnu (filozofii a strategii) chovani,
e soubor socialnich dovednosti,

e zpuisob komunikace, zptisob jednani s lidmi.

Clovék nemtize byt asertivni v kazdé situaci a za viech okolnosti.
Nebylo by to ani mozné a ani by to vzdy neodpovidalo tomu, co si
za danych okolnosti on sam nebo nékdo z jeho okoli pteje. Znalost
asertivity a prisluSné dovednosti ale jist¢ dopliuji repertoar jeho
socialnich dovednosti a miize mu usnadnit komunikaci.

Pavodné byly principy asertivity formulované v USA zejména
reakci na silné ovliviiovani lidi sdélovacimi prostfedky
omezujicimi jejich vlastni Gsudek a aktivitu. Asertivita méla byt
prosttedkem proti nadmérnym medidlnim manipulacim. Specialné
v pomahajicich profesich byl nacvik asertivity uplatiovan jako
jeden zterapeutickych prosttedki k rozvijeni komunikacni
kompetence a vsouvislosti sni 1 zvySovani sebevédomi
neurotickych jedinci.

Asertivni chovani zahrnuje velké mnoZstvi projevil. Take
proto je definovani asertivity obtiZzné a obsah pojmu asertivita byva
chapan rtizné€ nejen laiky, ale 1 odborniky.

Opustme oblast teoretickych uvah ve prospéch praktického
uplatnéni asertivity. Pak bude ucelné fici si, co asertivni jednani

obnasi.
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Asertivni ¢lovék dovede:
s plnym védomim své odpovédnosti aktivné a oteviené prosadit
opravnéné pozadavky bez Uzkosti, agresivity ¢i pasivity a bez
nepoctivych manipulaci a tlaka,
jasné a bez pocitu vnitiniho napéti pozadat o laskavost, vyjadfit sve
mySlenky, pfedstavy, dojmy i pocity a je pfipraven piijmout odmitnuti
bez negativnich reakci,
bez zbyteCnych kritickych pozndmek odmitnout neopravnéné
pozadavky druhych,
vécng, aniz by druhé urdzel ¢i zesmésnoval, vyjadrtit svlij nesouhlas ¢i
kritiku,
pfijmout protikladné stanovisko, nesouhlas s vlastnim ndzorem, kritiku
od ostatnich,
zahajit, udrzovat a podle potieby vhodnym zplsobem ukoncit
konverzaci,

dohodnout se na kompromisu.

S ur¢itym zjednodusenim mulzeme asertivitu charakterizovat

pomoci tFi P:

e POZNANI ( vlastnich potieb, myslenek, pociti, dojmi),

e PROJEVENI (nazora, pociti, potfeb, postoji, z4jmt),

e PROSAZENI. (respektujici pfijaté spoledenské zasady i
druhé lidi).

Blize viz: J. Sipek: Asertivni jednani. V knize: R. Komarkova, I

Slaménik, J. Vyrost: Aplikovand socidlni psychologie III. Socidlné
psychologicky vycvik. 1.vydani. Praha, Grada 2001, s. 89.

Dalsimu ujasnéni podstaty asertivity miize pomoci odliSeni
asertivity od neasertivity, agresivity a pasivity.
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Neasertivita = opak asertivity, tedy veSkeré neasertivni chovani,
jehoz zakladnim znakem je bud’ PASIVITA nebo AGRESIVITA.
Neslu¢itelné s duchem asertivity je také MANIPULATIVNI
CHOVANI.

Lidé se chovaji neasertivné zejména proto, zZe:

e maji silné agresivni sklony, které nedokazi ovladnout,

e nabyli dojmu, Ze jejich dosavadni agresivni jednani se jim
dosud v podstaté vyplacelo,

® jsou pievazné pasivni,

e zazivaji akutni stavy napéti, sklicenosti, uzkosti, nejistoty,
hnévu,

e nemaji dostatek odvahy a sebediivery,

e podléhaji  kulturné tradovanym mytim o ,spravném*
lidském chovéani - o téchto mytech budeme hovofit posléze

e asertivni jednani neovladaji, neznaji jeho principy, nenaudili
se jednat asertivng.

e Asertivitu chdpou nespravne:

Casto se napf. chape asertivita jednostranné. Duraz je
kladen pouze na prava a zajmy jedné¢ ze zucastnénych stran. Na
stranu druhou se pon¢kud (né¢kdy zcela) zapomina.

Neberou-li se pfili§ vuvahu pocity druhych ani
disledky, které pro né dané jednani ma, mize dojit az k zdméné
asertivity a agresivity.

Druha strana se potom miize citit zahndna do uzkych,
porazena apod.

AGRESIVITA = v ptirodé¢ 1 lidské spolecnosti bézny jev, ktery ma
vrozeny 1 nauCeny charakter. B&zné si agresivitu (slovo agrese
pochazi z latinského aggredior = uto€im) spojujeme s piedstavou
tvrdého prosazovani svého za kazdou cenu natlakem az hrubou
silou, n¢kdy 1 destruktivni povahy, na ukor druhych bez ohledli na
ostatni a bez respektu k jejich praviim. Obsahem pojmu agrese
ovSem nemusi nutné¢ byt jen destruktivni puasobeni. Vedle
natlakovych manipulaci s druhymi lidmi zaloZenych na jejich
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napadani (slovni 1 fyzické), zesméSnovani ¢i ponizovani, mize jit i
o mirnéj$i formy napf. o odstranéni néceho, zabranéni néfemu,
dlirazné varovani, nepfimé¢ slovni zastraSovani apod. Agresivita
vyvolava u druhych uzkost, strach, pasivitu ale 1 agresivni reakci a

nepratelstvi.

V zéisadé je mozno rozliSit mezi agresi jako znakem chovani a
agresivitou jako osobnostnim rysem (pfiznacnym zvySenou
pohotovosti k agresivnim projeviim).

Definovani agrese je nesnadné, protoZe zahrnuje agresivita rovnéz
zahrnuje Siroky okruh chovani i prozivani, které ma rizné ptiCiny 1
rizny ucel. Jednotlivé teoreticke ptistupy ke studiu agresivnich jevl
zdlraziuji rizné pti¢iny. N&kteti badatelé akcentuji spiSe jejich
vrozeny zaklad (napf. S. Freud, ktery postuloval destruktivni pud
smrti, nebo A. Adler uvazujici o touze o sebeprosazeni a moci) a
biologickou podstatu agresivity (napt. K. Lorenz). Jini stavéjici
zejména na ziskanych predpokladech prevaziné v procesu uceni.

PASIVITA = chovani povolné, ustupujici bez odporu, vzdavajici
se, vyCkavajici, nejisté, neprosazujici se. Pasivni clovék nedokaze
odmitnout neoprdvnéné ani  nepfijatelné pozadavky druhych,
nedokaze uplatnit své nazory. V kontaktu s lidmi ziistava v pozadi.
Rozhodovéani nechdava na ostatnich, vyckdva. Pasivni jedinec
neprosazuje ani i spravné cile, vyhyba se konfliktu.

Neziidka pasivita vyvolava u druhych tcast, zajem, snahu pomoci,
dominantni jedinci se snadno ujimaji rozhodovani misto nich.V
nekterych ptipadech vSak miize podnitit 1 agresi proti pasivnimu
¢lovéku a navodit jeho zneuzivani. Pasivniho chovani mutze byt
zneuzito 1 k manipulovani s ostatnimi lidmi.

Nemeéli bychom ale piehlédnout, Ze odliSeni asertivity a agresivity,
uvazujeme-li o nich v béZnych souvislostech, neni vzdy tak jasné a
jednoduché, jak by se mohlo zdat. Mnohdy piechod mezi

agresivitou a asertivitou nemusi byt vyhranény. MuZeme nalézt
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fadu situaci, kdy je problematické urceni, kde konci asertivita a
které projevy jsou jiz agresivni. Napiiklad stfet silnych a
opravnénych zajml dvou jedincli, kdy se prava obou stran
vzajemné€ vylucuji, se neziidka neobejde bez urcitého tlaku.

Na druhé strané nékteré (napi. verbalni) agresivni projevy mohou
byt v podstat¢ mirné (a spojen¢ tteba s jistou davkou humoru),
takze pro okoli nemusi nakonec ani agresivné vyznét, piestoze jsou
pro nékoho zranujici.

Vyuzivani asertivity v komunikaci s lidmi tedy mutZze pfindset
fadu vyhod. Pro poucené¢ho jedince milize znamenat napf.
prostiedek:

e proti snaze druhé strany vmanipulovat jej do cinnosti nebo
rozhodnuti, se kterymi nechce nebo nemiize z rliznych divodi
souhlasit,

e prosazeni néceho co povazuje za spravné €i prospésné pro feseni
dané situace,

e dosazeni dohody na béazi kompromisu vyhovujiciho obéma
stranam,

Na druhé strané¢ je vSak potiebné si uvédomit, ze asertivni
jednani neni univerzalnim vSespasitelnym principem na némz je
zalozena spravna komunikace mezi lidmi, ani vSelékem na
mezilidské konflikty a problémy v lidskych vztazich. A Ze neni
vhodné ho uplatiovat v kazdém jednani s lidmi bez patficné
rozvahy o vSech pro a proti. Za jistych okolnosti mlze asertivita
vyustit az v urcity egoismus a bohorovnost (nereagovani na kritiku
v disledku vlastnich hodnoticich kritérii podporujicich pozitivni
sebehodnoceni bez odpovidajici reakce na nedostatky ve své praci).
V nékterych situacich mize na nékoho (zejména akutné
stresovan¢ho) piisobit jako provokace (nedostate¢né projevovani
ucty, drzost, arogance, manipulace, nepochopeni jeho situace,

bagatelizace jeho obtizi) ¢1 vyzva k soupefeni (nebezpeci soupeieni
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— to v kone¢ném vysledku miize Ustit az do nefeSitelnych patovych
situaci. Jindy mitiZe plisobit asertivné jednajici jedinec jako sobec
v zaméfeny vyhradné na prosazovani vlastniho hodnoceni situace a
vlastnich z4jma.

V ramci profesiondlnich vyjednavacich procedur pii rozdilnosti
pivodnich stanovisek zucastnénych stran existuje vedle asertivity
cela skala dalSich moZnosti, které je vhodné vyuZzit a asertivita zde

predstavuje  pouze jednu ztady moznyvch metod. Také

v soukromych kontaktech mize asertivni jednani piisobit vzhledem
ke své raciondlnosti oprosténosti od emocionalnich jako prosté citu
a pon¢kud fadni.

Blize o tom napf. Jifi Plaminek v knize: Reseni konfliktli a uméni
rozhodovat. 1. vydani. Praha, Argo 1996, nebo Lenka Hola v knize:
Mediace.1. vydani. Praha, Grada 2003.

Zcela netispésné byvaji asertivni postupy pfi jednani s egoistickymi
agresivnimi lidmi neochotnymi respektovat platna pravidla. Bylo by
ovSem chybou, kdyby se opakujici se neuspéchy v pokusech o
dosazeni zadoucich vysledkli v jednani s lidmi pomoci asertivniho
jednani v zaméstnani ¢i mimo n&j podilely na pochybnostech o
sob¢ ¢i na snizeni sebehodnoceni profesionalni tispésnosti, pripadné
na pochybnostech o smyslu takového jedndni. Asertivita neni
zarukou permanentniho dosahovani uspokojivych vysledkd. Tam,
kde jeji uplatiovani selze, je tfeba se zamyslet nad moznostmi
uplatnéni jinych postupll k dosazeni daného cile. Proto je tifeba
dikladné uvazit, kdy, vici komu, za jakych okolnosti, do jaké
miry a jak dlouho, budeme v jednani s lidmi asertivni.

ZkuSenosti laiki 1 odbornikli potvrzuji, Ze Clovék pies vesSkeré
schopnosti raciondlniho uvazovani ma sklony i k negativnimu a
sebedestruktivnimu chovani. I raciondlni logické mySleni miize
nakonec vést k emociondlnim obtizim, vychazi-li z nespravnych

predpokladli, zjakychsi myth historicky zakofenénych v dané
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kultufe a vzajemné se prolinajicich v uvazovani lidi (napf. o
dualezitosti naseho akceptovani vSemi lidmi kolem nds, o nutnosti
byt schopny, vykonny, bezchybny, Gspésny apod.).

Podrobnéji  se o tom lze docist v knize: Alberta Ellise: Trénink
emoci. Praha, Portal 2003. Zde se také ¢tenat dozvi, jak ovlivnit své
nepiiméfené emoce a chovani vyplyvajici z nespravného pohledu

na to, co se od nas v zivoté ocekava.

Ptiklad shrnuti téchto mytii pfinasi mimo jiné Stanislav Kratochvil
v knize Zaklady psychoterapie. 5. vydani. Praha, Portal 2002:

Je nutné, aby ¢lovéka méli vSichni radi a oceniovali ho.

Hodnota ¢loveéka je urcovana jeho schopnostmi a jeho Uspéchy.
Kdyz nejsou véci takové, jak si pfejeme, je to katastrofa.

Lidské $tésti je zpiisobeno vnéj$imi okolnostmi, které lidé nemohou
ovlivnit.

Nejlepsim zplisobem, jak zvladnout nepiijemnou udélost, je stale na
ni myslet a délat si s ni starosti.

Je snazsi se Zivotnim nepiijemnostem a zodpovédnosti vyhnout, nez
se k nim postavit Celem.

Musime si udrzet souhlas autorit, protoZe nasSe existence je na nich
zavisla (varianta: Musime se starat o nékoho, kdo je silné€jsi nez my
sami).

NasSe soucasné chovani je ur¢eno prevazné nasi minulosti.

Musime se znepokojovat problémy jinych osob.

Kazdy problém mé dokonal€ fesSeni a to je nutné najit.

ASERTIVNI PRAVA
Jsou prava, kterd stavi asertivita oproti témto mytim, platna pro
vSechny lidi. UmozZiuji jim bréanit se manipulacim pii zachovan

sebeucty, jednat s plnym respektem k druhym slusné, piimo a jasné,
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udélat si jasno ve vlastnich nazorech, ptfanich a zdjmech 1 ve
stanoviscich a imyslech jinych lidi.

. Pravo posuzovat své vlastni chovani, mySlenky a emoce a byt za

né odpovédny.

. Pravo nenabizet Zidné omluvy a vymluvy ospravedliujici naSe

chovani.

Pravo posoudit nakolik a jak je jedinec odpovédny za reSeni
problémi druhych.

Pravo zménit sviij nazor.

Pravo Fici ,,ja nevim*.

Pravo byt nezavisly na viili ostatnich.

Pravo délat chyby a byt za né odpovédny.

Pravo délat nelogicka rozhodnuti.

Pravo Fici ,,ja ti nerozumim.*

10.Pravo Fici ,,je mi to jedno*.

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

chovat asertivné.

Uvédomime-li si tato asertivni prava, mame piedpoklady pro
pochopeni podstaty asertivity 1 pro  jeji vhodné pouzivani.
Z hlediska praktického vyuzivani asertivity je mozné rozliSovat
asertivitu inicia¢ni (v kontaktu s lidmi je uplatiovana asertivita od
zaCatku jednani, nabizi se vstficnost, ochota slySet druhou stranu,
dohodnout se, ale 1 vyjadfit své stanovisko, pocty, potieby apod.) a
reaktivni (asertivni jednani nasleduje po prvnich krocich druhé
strany). Asertivné miZeme jednat programové bez ohledu na dalsi
okolnosti jako napf. na chovani druhé strany (nepodminéna
asertivita), nebo podle hesla jak ty na m¢, tak j& na tebe
(podminéna) asertivita.

Déle je mozno uvazovat i o mife asertivity v jedndni a podle toho
rozliSit asertivni stupné:
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. Prosta, zakladni asertivita - jednoduché vyjadieni citu, myslenky,

prani.

. Empaticka - snaha porozumét druhému, pochopit, vcitit se (vim, jak

ti ast je).

. Stupniovana - kdyZ protéjSek nereaguje na nasSe stanoviska, ignoruje

naSe prava (n€kolikrat jsem ti fekl ..... ty vSak ..... musim tedy .....).

. Konfrontativni asertivita - zdddme doplnujici informace, vysvétleni:

pro¢?, jak?, co ty na to?

ZAKLADNI ASERTIVNI DOVEDNOSTI

Vysloveni opravnénych pozadavki

V situaci, kdy néco chceme nebo naopak nechceme a pfitom je
pravo na na$i strang, je asertivni trvat na svém (jsme se védomi
svych prav a prosazujeme je v klidu sluSnou formou) a nenechat se

zmast a ovlivnit ve svlij neprospéch.

Za takovych okolnosti lidé, v jejichz z4jmu dosazeni naSich prav
neni, pouzivaji rtznych zplsobl k tomu, abychom na svych

pravech netrvali. Napf. se nés snazi ovliviiovat:

o Vysvétlovanim, objasiovanim divodid, pro¢ nelze
naSim pozadavkiim dostat. Pfi argumentaci nas mohou
poucovat, piedvadét své znalosti, aby ndm vnukli pocit, ze
jsme mén¢ znali situace, nebo dokonce hloupé€jsi nez oni a

zZe se tedy nejspiS mylime.

o ZamlZovanim pomoci nepiesnych a nejasnych tudajt,
zastiranim nékterych faktu.

o Odvadénim pozornosti na jiné nepodstatné véci
manévrovanim (tzv.,.klickovani“odbocCovani). P11
manévrovani se Casto pouziva diskvalifikovani (ironie,

dvojsmyslnosti, nardazek, vyzrazeni néceho, mlceni
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protoze ,,nema cenu cokoliv fikat*), zevSeobecnéni (,,ale
to ptece kazdy vi), sugesci (podsouvani myslenek k
nekritickému piijeti) 1 mystifikace.

Namitkami, projevuji nesouhlas sna$im tvrzenim,

zpochybniuji ndmi udavané skutecnosti.

Prikazy a zakazy

Sliby a hrozbami at’ jiZ redlnymi nebo nikoliv.

Kritikou naSich postojii, které jim nevyhovuji a
chvalenim vSeho, co je moZno interpretovat (mnohdy
zcela zkreslen€), jako Ustup zmnaSich plvodnich pozic

(,,Vidite, ze to jde...«, ,,Kone¢né rozumna fe¢...« atd.).

Uplatiiovanim manipulativnich trika (nehorazna lez,
zneuziti statistiky ¢i  paralingvistiky, komplikovani,
nepodlozend tvrzeni, poruseni miry, piekrucovani atd.
Podrobné;i se trikiim vénujeme na s.45 - 47)

Blize viz napt. D. Gruber: Reénické triky. 1. vydani. Ostrava, TDP

Vzdy je tfeba sledovat linii svych prav a nenechat se vyvést z miry
ani z koncentrace a ignorovat rtizné manipulativni postupy druhé

strany, ur¢ené k naSemu zmatent.

Pozadani o laskavost
Laskavost je néco, co tvoii nezanedbatelnou soucast mezilidského
styku. Z hlediska asertivity je vSak nutné si uvédomit, ze neni
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samoziejmosti a Ze na ni, at’ se ndm to libi nebo ne, nemame
narok. Bez ohledu na dulezZitost poZzadované laskavosti a naSe
pfesvédCeni, ze nezadame nic nesplniteln¢ho, je tedy tieba
povazovat moznost odmitnuti za zcela legitimni a také
pravdépodobnou a nenechat se odmitnutim nepiijemné ptekvapit.
Stejné tak neni vhodné odmitnuti konkrétni laskavosti pfecenovat a
vyvozovat z ni disledky pro vztah k odmitnuvSimu, nebo se snazit
v budoucnu mu to néjak oplatit. Skutecnost, Ze pocitame 1
s odmitnutim ovSem sama o sobé nemd negativné ovlivnit ani nase
pocity pii zadosti ani zpiisob, jakym ji vyslovime.

Odmitnuti neopravnéného pozadavku

V ptipad€, Ze oslovenym se Zadosti o laskavost (kterou ale z
n¢jakych divodl akceptovat nemizeme nebo nechceme) jsme my
sami, nebo je na nas pozadovano néco, co je v rozporu s naSimi
zajmy, nebo co dokonce poskozuje nase prava, je asertivni slusné,
srozumitelné a priméfené dlirazné odmitnuti opét bez nepiijemné

vnitini tenze.

Vyjadreni vlastnich pociti

Lid¢ kolem nds, a to ani ti, ktefi jsou ndm nejblizsi, se nemusi vzdy
vyznat v naSich pozitivnich ani negativnich pocitech, a mit tak
porozuméni pro na$ aktudlni stav. Dokézeme-li bez uzkosti a
agrese okoli a svych pocitech informovat, miizeme casto piede;jit
riznym nedorozuménim a umoznime svému okoli respektovat nasi
situaci, projevit ucast atd.

Napt. ¢love€ka boli zub, tvafi se mrzuté, reaguje podrazdéné. Pokud
jeho spolupracovnici neznaji pifi¢inu, mohou se od néj odvracet
nebo mohou odpovidat na jeho chovani také podrazdéné a
negativné. Jiz tak nepiijemné pocity doty¢ného jedince se tim jesté
roz8ifi o dojem necitlivého, odmitajiciho a nepratelského okoli a
vznika bludny kruh.

Pti vyjadfovani vlastnich pociti dejme pozor, abychom
nezaménovali
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PRAVDIVOST za UPRIMNOST
UPRIMNOST za UTOCNOST

Napf. na pracovni poradé je zvykem, Ze existuje urcity zasedaci
poradek. Pi1 ptichodu zjistite, Ze na vaSem mist€¢ sedi novy
spolupracovnik, ktery nastoupil teprve neddvno. V dany okamzik
nevite, zda vam zasedl misto zneznalosti, nebo =z nedostatku
respektu k zazitym nepsanym pravidlim ¢i piimo k vasi osobé.
Navic mate dojem, Ze alespon nékteti kolegoveé se zajmem Cekaji na
vas$i reakci. Mate v zasad¢ tf1 moznosti, jak se zachovat a nejspis by
pro vas nebylo problémem doplnit tyto moznosti vcetné ptikladi
tieba :

agresivni feSeni situace, kdy doty¢nému novému spolupracovnikovi
ironicky zdlraznite, to Ze je zde novy, tudiz nemd zadné zasluhy
(na rozdil od vés) ani naroky. Muzete také fict pfimo a (ptipadné
zvySenym hlasem, vysméSnym, ironickym tonem ¢i nevybiravym
slovnikem) néco o nedostatku sluSnosti, o ignoranci, drzosti atd.
s ptfipadnym dalSim kritickym komentafem k jeho osobé. Také
muzete vzpomenout svych zacatki, kdybyste si na novém piisobisti
nic takového ani ndhodou nedovolili. V tomto ptipad¢ sice miizete
vyjadfovat to, co si o vSem pravé myslite, a to, ze na daném misté
pii poradach sedavate vy a nikdo jiny je pravda, ale zvolena Gto¢na
forma nemtize byt hodnocena jako asertivni.

Pasivni reakce, kdy ponechate véci tak jak jsou a najdete si jiné
misto. CoZz vam ale nemusi byt pfijemné, zejména, pokud je toto
misto né¢jak méné¢ vyhodné. Nebo muizete-1i Cekat, Ze to bude vadit
n¢komu, na jehoz obvyklé misto jste si sedl atd.

Asertivni feSeni, kdy zcela v klidu, bez vnitfniho napéti a s béZnou
intonaci 1 silou hlasu doty¢nému strucné vysvétlite své pocity ve
vzniklé situaci, sdélite o¢ vam jde a pozadate ho slusné, aby vam
misto uvolnil.
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Zahajeni, udrZeni a ukonceni konverzace

Zahajit a po urCitou dobu udrzovat rozhovor miize byt dilezité
nejen v soukromi, ale i1 v Ufedni styku. K tomu je dilezité navodit
atmosféru uvolnéni a vzajemné divéry. Asertivni rozhovor neni
vyslech. Ptame se na to, co chceme zjistit, ale nebranime se ani
poskytnuti urcit¢ informace o nas. Pti kladeni otazek rozvijime to,
co nam druha strana sdélila. Aniz bychom ji chytali za slovo.
Rozvijime nenasilné jeji myslenky (,,Tak vy fikate, Ze...?* Pokud
vam dobfe rozumim...* atd.). Otazky klademe tak, aby
podnécovaly $ir§i odpovédi nez jen ano nebo ne. Do hovoru se
snazime zaclenit 1 to, co druhou stranu zajima (v Ufednim jednéani
alesponi na tivod nebo v nékteré Casti predchazejici projednavani
zavaznych otazek). Neméné dilezite¢ (pfi neymensSim z Casovych
davodu) je také ukonceni konverzace, jejiz ucel byl naplnén. Piitom
lze pouzit napi. delSiho odmlcéeni, kratkého zéavére¢né shrnuti
(,,Dobra, tak jsme dohodnuti...*), ptimého ozndmeni, (bez agrese)
7ze chceme, nebo je nutno rozhovor ukonéit (s omluvou,
s odiavodnénim, napt. Ze ¢eka dalsi klient, ze potifebujeme délat
jesté néco jiného), neverbdlnich signali (povstat, zaviit a slozit
pisemnosti) atd.

Zvladani a prijimani kritiky.

V lidské komunikaci ma kritika rizné funkce pozitivni (ndprava
chyb, zlepSeni stavu apod.) 1 negativni (zastraseni, ponizeni apod.).
Kritika se mulze stdt nastrojem manipulace a cCasto i1 zdrojem
vystupiiovani konfliktu.

V kazdém pripadé neni vhodné ji odmitat jako takovou. I
V kritice celkové negativné cilené je neziidka mozné najit uzitecné
podnéty. Soucasti asertivniho zvladnuti kritiky druhymi mizeme
sami napomoci pokud dokdzeme vyjadrit sluSnym neurazejicim a
nedegradujicim zplisobem, co se nam nelibi na druhém a na jeho
¢inech. Jak jiz bylo zminéno, doporucuje se zieteln¢ odliSit
kritizované ¢iny a osobnost jedince jako takovou (kterou jako
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celek — coz zdGraznime- nekritizujeme). Vhodné je nejprve
kritizovaného pochvalit a teprve pak vyjadfit, co se nam nelibi.

Problematice zvladani kritiky se vénujeme jesté v kapitole o
racionalni komunikaci.

Prijeti kompromisu

Kompromis jako moZznost racionalniho sblizeni protichtidnych
stanovisek pfedstavuje dilezitou asertivni dovednost v pracovnich
1 mimopracovnich kontaktech. Jeho pfijeti znamena pozorné
vyslechnuti argumentl protistrany, v&cné piedneseni vlastnich
argumentii oproSténé od vSech osobnich invektiv a dalSich
poznamek, které mohou ptlisobit na protistranu negativn¢. Mnohdy
je ucelné ochotu ke kompromisu vyjadiit pfedem bez kladeni
zvlaStnich podminek a pozadavkl pro jednani. Déle je dilezita
snaha o hledani spolecnych znaki ptivodné protikladnych postojt a
snaha nevyhrocovat rozpory béhem celé¢ho jednani.

= PFi uplatiiovani asertivnich dovednosti v komunikaci
nezapominejme na to, Ze :

= Na okoli piisobime vyhradné svym chovanim.
* (Chceme-li zménit chovani jinych, je nejlépe zacit u sebe (jiné
chovéani budi jiné odpovédi).
* Chovani lze ménit cely Zivot, ale ne celé najednou.
= Efekt zmén chovani nehodnotit bez vyzkousSeni.
* Dal$i moZnosti ...............
= Asertivni chovani je vhodné uplatnit.
* kdyZ nas druzi chtéi vmanipulovat do Ccinnosti nebo
rozhodnuti, se kterymi nesouhlasime;
» kdyz chceme prosadit véc, kterou povazujeme za spravnou,
naSe pozadavky jsou opravnéné a existuje realny predpoklad
respektovani nasich prav;
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= kdyz se stietdvaji rizné z4ajmy a chceme dojit ke
kompromisu a najit feSeni vyhovujici obéma stranam,;

* kdyZ vime, co chceme ¢i co nechceme v dané situaci;

* kdyZ nejsme emociondlné zaangazovani na dosaZeném

vysledku a celou véc mizeme brat do jisté miry jako hru;

ASERTIVNI TECHNIKY
. Preskakujici gramodeska
. Sebeotevieni
. Oteviené dvete — piijeti pravdive, ¢i nepodstatné ¢asti kritiky
. Dotaz na negativa — pozor na konflikty!
. Negativni aserce = pfijeti vlastnich zéport, chyb
. Selektivni ignorace (nepodstatné, u afektu)

PRESKAKUJIiCi GRAMODESKA

Spoc¢iva v klidném opakovani (stejnych nebo podobnych slov)
vyjadfujicich nase stanovisko pozadavek, zajem atd. Pritom se
nenechame vtahnout do Siroké zavadé¢jici diskuse rozméliujici
problém Nereagujeme ani na zavad¢jici argumentaci, vysvétlovani
¢1 utok. Je dualezité kontrolovat svou intonaci hlasu mimiku a gesta
(pozor na to, abychom nevyvolali dojem ironie, natlaku apod.).

SEBEOTEVRENI

Vyjadieni vlastnich pozitivnich ¢i negativnich pocitl bez uzkosti,
rozpak, vnitiniho napéti a agrese.

Dé¢lka 1 obsah sdéleni je pln€ v naSich rukou.Skon¢ime v okamziku,
kdy chceme a zachovame si pocit vnitiniho klidu a pohody.
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OTEVRENE DVERE

Uznavame tu Cast argumentace protivnika, ktera je pravdiva. Tu
oCividné pfijimame. Dalsi kritické vyhrady ignorujeme. Pfi troSe
dobré vile Ize pomérné Casto nalézt néco, co se v tvrzeni jinych
blizi pravdé alesponl ¢astecné. Neni vZdy nutné na vSe reagovat, se
v8im polemizovat. Pfiznanim, Ze druhd strana miZze mit v néfem
pravdu ji vlastné znemoznime dale kritické argumenty rozvijet.

Je to jako, kdyZ né€kdo chce silou vyrazit dvete, o nichz
predpoklada, Ze jsou zamcené. Je ptipraven na odpor a naraz. Dvete
se vSak tésn¢ pred nim bez odporu oteviraji. Energie vyvinutd na
piekonani ocekavaného odporu je tak zbytecna. Vynalozené Tsili
se miji u¢inkem a vychdzi naprdzdno nebo dokonce piinasi

nezadouci disledky.

SELEKTIVNI IGNOROVANI

Potvrdime, ze jsme feCenému rozuméli (slysSeli), ale nijak se
nevyjadifujeme k manipulativni kritice (atoku), byt’ nepfijemnému.
Nebranime se Nekomentujeme, nelGto¢ime, nevysvétlujeme.
Zkratka reagujeme jen ¢ast z toho, co bylo feceno, a to na tu ¢ast,
ktera je v podstaté neproblematicka, neutralni.

DOTAZ NA NEGATIVA

Ptame se na vlastni nedostatky, Zadame dalsi kritiku sebe, svych
nedostatkli, popfipadé¢ zadame detailni rozbor kritizovaného
chovani. MiuZzeme se také tdzat na ditvody protivnikova rozhotceni
(,Co je na tom tak Spatné¢ho?* ,,Co ti na tom vlastné¢ tak
vadi?“,,Pro€ t¢€ to tak rozciluje?* Jesté néco ti vadi?*‘) Dotazovani
nesmi byt ironické. Ke vSemu pfistupujeme s nadhledem (nikdo
neni dokonaly). Je zde ovSem riziko, Ze vyprovokujeme vétsi

kritiku, nez druhé strana ptivodné zamyslela.
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NEGATIVNI ASERCE

Souhlasime s kritickymi vyhradami ke svému chovani a bez dalsiho
komentovani nebo odporovani je pifijmeme. Nebranime se,
netto¢im. Diky zachovanému klidu mame pftilezitost bez napéti
posoudit své chovani s ohledem na ndzor okoli. Také tato technika
muZze vyprovokovat druhou stranu k diiraznéjsi kritice.

Cviceni :

Vzpomente si na konkrétni situaci, kdy jste vy nebo né€kdo, koho
jste mohli sledovat, vhodné¢ a piipadné¢ s uspéchem uplatnili
nckterou ze zakladnich zakladni asertivni dovednosti a technik.
Analyzujte ji ve svétle ziskanych poznatkli. Variantou muze byt
situace, kterd nevyznéla Zadoucim zplsobem, protoze vhodna
asertivni technika nebyl a uplatnéna, 1 kdyz to bylo v zasadné
mozne.
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6 BARIERY EFEKTIVNI KOMUNIKACE A JEJICH
ZVLADANI

Klicova slova:
objektivni faktory, subjektivni faktory, psychologické faktory,
vzdélani, fyziologické faktory, triky, manipulace a hrozby.

V lidské komunikaci neziidka nastavaji situace, Ze vyména
informaci neni optimalni. Neziidka se vyskytuji ptekazky, které
dorozumivani komplikuji a narusuji, n€kdy natolik, Zze tieba i pies
velkou snahu si ucastnici navzajem rozumi jen malo nebo vibec a
nejsou schopni se domluvit. Tyto prekazky lze zhruba rozdélit na:

e ty, na jejichz pozadi neni imysl nebo zdmér a na

e ty, které vychazeji z néjakého umyslu.

K prekazkam nezplsobenych imyslem patii piekazky vyplyvajici
z nedostatecné komunika¢ni kompetence (jako schopnosti) v
danych podminkach. Sem patii jazykovd bariéra zpiisobena
neznalosti jazyka komunikace nékterého z ucastnikil a celda tfada
dalsich subjektivnich ptekdzek, které lze souhrnné oznacit jako
naru$eni komunikacnich schopnosti.

Dale mtze hodnotu vysledku v nepoméru k vynaloZzené snaze o
dorozuméni snizovat omezeni komunikacnich kompetenci ve
smyslu nedostateéného nebo chybéjiciho opravnéni ke sdélovani
ur¢itych v daném kontextu dilezitych informaci, momentalni
neochota komunikovat kvili nezdymu, unavé, presyceni nékterého
z Gcastniki.

Podrobné;ji se problematice naruseni lidské schopnosti komunikovat
a zpusobim jeji identifikace vénuje V. Lechta a kol. v knize:
Diagnostika naruSené komunikacni schopnosti. Praha, Portal 2003.

Podle V. Lechty a kol. (2003, s. 17) ,,komunika¢ni schopnost
Clovéka je naruSena, tehdy, kdyZz néktera rovina jeho jazykovych
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projevu (ptipadné vice rovin soucasng¢) plsobi  interferencné

vzhledem ke komnunika¢nimu zaméru.*

V. Lechta a spol. se zabyvaji nasledujicimi pfipady naruSeni

komunika¢ni schopnosti:

NarusSeny vyvoj fe¢i (symptom poruchy feci v ramci mentélni
retardace, piipadné¢ détské mozkové obrny, nebo hlavni
syndrom).

Poruchy zvuku fe¢i (poruchy nosni rezonance - huhnavost,
palatolalie zptisobena rozstépem patra).

Poruchy hlasu.

Dyslalie (vynechdvani, zaménovani, nepfesna vyslovnost
hlasek).

Afazie (porucha pouzivani pojmenovani a porozuméni pojmim).
Dysartrie (naruSeni artikulace jako celku provdzené rtizné
patrnymi problémy s dychanim, ozvucenim, tonem feci).
Mutismus  (nemluvnost, némota  situatné¢  podminéna,
nezavinéna pozkozenim centralniho nervového systému).

Détsky autismus (zména vztahu k realité, omezeni kontaktii
s okolim, reakce na podnéty omezené nebo neocekavané a
nesrozumitelné pro okoli).

Breptavost (naruseno vnimani, artikulace a formovani vypovédi,
spojeni se snizenou pozornosti a narusSenim mySlenkovych
pochodii — své postizeni si jedinec neuvédomuje.

Poruchy c¢teni a psani (dyslexie — neschopnost naucit se Cist,
dysgrafie neschopnost psat, disortografie — specifickd porucha
pravopisu se zaménou tvrdych a mékkych slabik, komoleni
vyslovnosti; obdobou dyslexie v oblasti matematiky je
diskalkulie — vSechny se fadi ke specifickym poruchdm uceni).
Koktavost (komplexni naruSeni koordinace mluvnich orgéant
s nedobrovolnym naruSenim plynulosti fe¢i — sekundarné se

muze projevit 1 v mysleni).

Kominkaéni proces mize byt ovSem znesnadiiovan nebo

ovliviiovan negativné co do kvality dorozuméni imyslné nékterou

ze zulastnénych stran napt. Ve snaze néco ziskat zmatenim druhé
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strany, néco si na ni vynutit apod. Pfikladem mohou byt riizné
manipulativni postupy ¢i komunikacni triky.

Komunikacni triky jsem jiz probrali v pasazi o bariérach racionélni
komunikace (na s. 45 — 47) nyni se tedy budeme bliZe

vénovat manipulacim a hrozbam

Manipulace predstavuji vice ¢i mén¢ transparentni i méné regulérni
plisobeni zaméiené nejen na védomou a raciondlni mysl, ale 1 na

dalsi stranky lidské bytosti. Manipulacni chovdni maze byt velmi

riznorodé. Spoleénym znakem jeho riiznych projevl je urcita
zaludnost, vice méné skryté porusovani ptijatych zasad a pravidel.
Tim mize byt obtizn¢ identifikovatelné alespoil na prvni pohled a
neptfedvidatelné. Manipulace Ccasto apeluji na city, moralku,
odpovédnost a dals§i uznavané hodnoty ovSem v nepoctivém umyslu

jich zneuzit v né¢i prospéch:

TYPY MANIPULATIVNIHO CHOVANI

1) Diktator — tvrdé prosazuje své ndzory, své zajmy, vyuziva
vhodné vybrané citace, vyviji natlak.

2) Chudacek — zdiraznuje své nedostatky, svou neschopnost a
zéavislost na druhych. Naznacuje, Ze pokud mu nepomiizou, jsou
vlastné¢ odpovédni za jeho neuspéchy.

3) Poctat — rad by néceho dosahl, ale vzdy je néjakéd prekazka,
ktera brani tomu, aby toho dosahl (podava vycty divodh).

4) Biectan — ptedstira naprostou zavislost na druhé osobé. Bez ni
by ni¢eho nedosahl, vSe chce délat sjeji pomoci (mini tim
ovSem , ze vSe n€kdo ud¢€la za ngj).

5) Drsnak — Prosazuje svou velmi dlirazné az nevybiravé. Ma
tendenci vSechny ukiicet, prekficet.

6) Ob¢étavec — je ten nejhodnéjsi, nejlaskavejsi. VSechno déla pro
jiné, vyhradné pro jejich dobro, nic pro sebe. Dokonce je
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ochoten ve prospéch ostatnich jedinci, skupiny ¢i spolecnosti
délat 1 neregulérni ¢i nezdkonné véci. Tak ma pravo na urcité
vysady (diky sveé ,,nezistné péci o druhé si je plné zaslouzi) a
ostatni to musi pochopit a fidit se tim.

7) Posledni spravedlivy — vyvolava pocity viny u jinych. On je ten,
ktery vi, co je spravné a je tim nejpovolanéjSim kontrolovat,
soudit, kritizovat.

8) Paternalista — sam vi, co je nejlepsi pro vSechny a to také ud¢la.
Ty, které si vyvolil, vede. Rozhoduje za n¢ a chrani je pred
vSemi vlivy, které by mohly ohrozit jeho zdm¢éry.

9) Mafian — tvafi se jako ochrance slabych, ovS§em nikoliv nezistné.
Za své sluzby nekompromisné vyzaduje protisluzby (néco za
ncco), neziidka neimérné své pomoci. Nevahd prosazovat sveé

z4jmy 1 vice ¢1 méné zastfenymi hrozbami.

Ke hrozbam jako prostiedku manipulativniho natlaku, ktery ma
druhou stranu zastras$it a omezit prostor pro jeji vlastni rozhodovani,
se lidé uchyluji ve snaze dosdhnout zmény postojii ¢i chovani
druhych, kdyz se jim nedafi docilit zmény jinym zplUsobem
(ptipadné, pokud jim takovy postup v minulosti piinesl Uspéch),
mnohdy v narocnych situacich (frustrace, konflikty), v afektu
(hnév) ap. Tendence dosdhnout svého pomoci hrozeb se zvysuje u
agresivnich konfliktnich osob.

Uginnost _hrozeb na zménu postoje je problematicka.
Dosazeni urcitého vysledku Ize ocekavat v situaci, kdy
hrozici skute¢cné muiize to, ¢im hrozi udélat a soucasné
plati, Ze to miazZe udélat pouze on a nikoliv jeho protivnik.

K dalsim formam manipulaci patii zneuZivani moci a
kritiky.

71



Vg
If\‘

Moc mize mit riznou podobu.

1) moc donucovaci — nuti lidi kuritému chovani riznymi
donucovacimi prostiedky,

2) moc expertni — autorita moci je dana piedevSim znalostmi a
odbornosti urcit¢ho jedince, ¢imZ si tento jedinec vyminuje
urc€ité pravomoci viici jinym,

3) moc informacni — moc je dana privilegiem mnozstvi informaci,
které ma urcity jedinec navic vaci ostatnim,

4) moc legitimni — podle pozice v organizaci, podle oficialni role,
kterou urcity jedince v organizaci zastava,

5) moc odmeénovaci a sankéni — hmotné podminky umoziujici
poskytovat finan¢ni nebo vécné zvyhodnovani, ptipadné trestant,

6) moc pienesena — svéfovani pravomoci jin€ osobg.

Dosazeni cilti v riznych ¢innostech vyzaduje porozuméni podstaté
moci (spo€ivd ve schopnosti UCinného zasahovani do c¢innosti
jinych a jejich ovladani zaloZzené na urcitych piedpokladech jako je

sila, schopnosti a moznosti realizovat sankce apod.).

Viz napt. V. Capponi, T. Novak: Piirucka k nacviku asertivity. 1.
vydani. Bratislava, Psychodiagnostika 1992, nebo M. Mikuléstik:
Interpersonalni komunikace. 1. vydani. Zlin, UTB FME 2001 s.86-
87.

Kritika

jako ndstroj manipulace plsobi zejména je-li neadekvatni nebo
zkreslend. Jeji nebezpeCi  vtomto smyslu spociva zejména
v zaménovani fakti a kritikovych subjektivnich interpretaci
situace a chovani kritizovaného.

Pro zvladani kritiky je proto dualezité rozlisit fakta (a vyuzit jich
k hledani népravy) od interpretaci kritika a nenechat si vnutit
nepiijemné pocity vlastni viny a nedostateCnosti. Ptitom je tteba
zvazit, zda je na tyto interpretace viibec tfeba reagovat (Casto se
osvédCuje ignorovat je). Pfi ignorovani negativnich subjektivné
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zkreslenych soudii je dobré vénovat pozornost, tomu, co je na
kritice pravdivé a neplyvat energii na emocné negativni reakce,
nybrZ ji uplatnit pii1 hledani cest k vyuZziti a realizaci podnéti.
Kritikova motivace muize byt rlzna. Nékdy je spi§ vyrazem
problémi kritika samotného (rizné obrany) nez kritizovaného a
pomoc by potieboval spisSe kritik. Zpravidla je vhodné nereagovat
agresivné, a nebranit se vSeobecnym naicenim.

Nékdy vyvijeny silny natlak nevede k o¢ekdvanému vysledku, ale
dochazi kjevu oznaCovanému jako bumerangovy efekt -
nezadouci postoj se pfes vSechnu snahu nejen nezméni, nybrz se
upevni, utlaovana osoba se vzchopi a intenzivné se brani atd.

Cviceni:

Vzpomente si na nékteré situace ze zivota, kdy jste byly svédky
uplatnéni riiznych manipulaci. Analyzujte zpiisob a diivody pouziti
jednou stranou a reakci protistrany. Zhodnot'te skute¢ny postup
obou stran a mozZnosti feSeni dané situace ve svétle ziskanych

poznatkt zvladani fe¢nickych trik.
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7 RESENI KONFLIKTNICH SITUACI

Kli¢ova slova:

konflikt, druhy konfliktd, interpersonalni konflikty, intrapersonalni
konflikty, konflikty roli, smiSené konflikty, feSeni konfliktu,
strategie, taktika.

Lid¢é se ve svém soukromi 1 v pracovnim zivoté, zejména pokud je
jeho béznou soucasti kontakt s lidmi (spolupracovniky, klienty,
zakazniky, zaky apod.) neziidka dostavaji do konfliktnich situaci.
V nich dochazi k riznym vnitinim procesiim a staviim (napt. hnév,
strach, pocit nejistoty, ohrozeni, mysleni, pfedstavovani) i vnéjSim
projevim chovani (mimika, gesta a dalSi pohyby, mluveni), kterée
zpravidla nezanedbatelnym a nezddoucim zplsobem ovliviiyji
pracovni vykon, jeho vysledky 1 osobni pohodu vSech
zuCastnénych. Navic mivaji konflikty zejména ty nevyieSené
negativni diisledky na vztahy mezi lidmi 1 po odeznéni své akutni

faze.

KONFLIKT (slovni zdklad Ize nalézt v latinském conflictus =
srazka, stret, con = s nécim, spolu, fligo = uderit, nekoho nécim
zasahnout) znamend stret dvou protikladnych sil, srdzku
protichiidnych, vzdajemné neslucitelnych tendenci, zdjmi, cili,

nazorii.

Obecné predstavuje konflikt v systému destabilizujici prvek.
V zivych systémech, jimZ je 1 lidska spolecnost, neni destabilizace
vzdy pouze nezddoucim jevem. Muze mit 1 pozitivni vyznam.
Naru$eni stavajicich pomérti a jejich zména je napf. nezbytnou
podminkou vyveje. Lidské spoleCenstvi navic zahrnuje rizné
individuality, jejichZ jednani 1 zajmy se Casto velmi navzajem lisi.
Proto se nelze konfliktiim jako takovym v zivoté vyhnout. V nasi
kultufe pfevazuje vnimani konfliktu jako néceho neptijemného,
nezaddouciho, néfeho spojeného z narusenim stavu véci, rozkolem,

rozvratem, cemu je tieba se pokud mozno vyhnout v zdjmu udrZeni
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fadu, jistoty, pifipadné klidu. Ackoliv nelze povazovat konflikty
jednoznacné za negativni, je dllezité se podstatou a pficinami
lidskych konflikti zabyvat, mame-li na mysli optimalni lidskeé
socidlni fungovani, nebot’ konflikty mezi lidmi 1 v jejich nitru,
zejména ty nezvladnuté a neuspokojivé feSené sebou mnohdy
v konkrétnich podminkach pfinaseji tolik zavaznych rusivych vlivi
a negativnich disledkii a obsahuji tak zanedbatelné mnozZstvi
pozitivnich vyvojovych podnétii, Ze je z praktického hlediska

potiebné jim piedchéazet nebo je alespon mirnit.

Teoreticky lze stanovit u konfliktu jeho urcitou stranku nebo
znak, ktery relativné prevazuje nad ostatnimi. Napi. muze
vyhroceni (zlost, strach), nebo jsou vyznamné jeho pozndvaci ¢i
motivacéni stranky (poznatky o pfedmétu sporu, rizné zajmy néceho

dosahnout vzajemné¢ neslucitelné).

Konflikty v podstaté vychazeji ze situaéni konstelace, v niz
dochazi k k aktudlnimu soub&hu wurcitého stavu véci a
psychického stavu zucastnénych osob. Podle psychologické teorie
pole (K. Lewin), ktera pojima situaci, v niz se lidé nachéazeji jako
pole, se vytvateji ve vztazich mezi lidmi pfitazlivé a odpudivé sily.
Vnitini tlaky jednotlivych tucastnikii konfliktu se promitaji do
jejich chovani vici protivnikiim a piisobi na né jako urcity tlak
zvnéjSka (ten pak vyvolava siln€j$i €1 slab$i vnitini reakcéni
protitlak).

Druhy konfliktu

Podle toho, koho se vlastni konflikt tyka je v zdsadé mozno
teoreticky rozlisit intrapersonalni konflikty a konflikty
inerpersonani
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INTRAPERSONALNI KONFLIKTY

Intrapersonalni konflikty jsou konflikty tykajici se jedné osoby,
odehravajici se v jejim nitru. Pfitom mize jit o

Situaci, kdy pusobi néco negativniho neprijemného, cemu se
nelze vyhnout. V uvahu pfipadaji jen dvé moZnosti, pficemz obé
jsou zhruba stejné¢ nezadouci. Jednd se tedy o stiet dvou
nezddoucich, odpuzujicich moznosti (konflikt averze- averze).
V takové situaci je napf. odsouzenec, ktery dostane na vybér mezi
dvéma stejné nepiijemnymi tresty.

Stiet dvou pozitivnich hodnot (konflikt apetence — apetence), kdy
existuji dva atraktivni objekty, které jsou ovSem vzajemné
neslucCitelné takZe je nelze mit soucasné: zisk jednoho z nich
automaticky vylucuje zisk druhého.

Slozitéjsi situace, kdy se jeden urcity predmét, osoba nebo jev
vyznacuje soucasné pritazlivymi i odpuzujicimi znaky (naptiklad
na prvni pohled pfitazlivy jedinec s velmi neptijemnym chovanim,
nebo je néco soucasné pirijemné a Skodlivé Ci nebezpecné, néco
piijemné a zakazané, néco povinné a neptijemné). Spojeni (mohou
byt velmi komplikovand) averzivnich (odpuzujicich) a apetentnich
(ptitazlivych)  vlastnosti v jednom objektu je ptikladem
dvojznacnosti  (ambivalence). 'V ptipadé¢ takového  vnitiné
rozporného stietu hovoiime o ambivalentnim konfliktu, nebo o
konfliktu smiSeném.

Castym ptipadem vnitiniho konfliktu jedince je konflikt roli, které
soucasn¢ zastava.

SOCIALNI ROLI se v psychologii rozumi souhrn o&ekavani lidi
z okoli jedince, kterd se poji s postavenim (socidlni pozici), které
tento jedinec ma, nebo mu je ptisuzovano. Tato o¢ekavani ovlivituji
chovani i prozivani jedince. Pfitom je podstatné do jaké miry témto
oc¢ekavanim rozumi, jak je chape, zda je ochoten je ptijimat, nebo je
odmita.
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V zivoté se nezridka stava, ze ocCekavani odvozovana od dané

socialni pozice jsou vzajemné neslucitelna.

Napf. nékdo se stane v zaméstnani nadiizenym svého spoluzaka ze
zékladni Skoly nebo kamarada. Ten od néj ocekava urcité vyhody a
ohledy, které mu vSak vzhledem k jeho podfizenému postaveni
nepiislusi. Z pozice fidiciho pracovnika pak zpravidla vyplyva
diraz na jiné stranky vztahu k podiizenému kamaradovi, nez ty,
které¢ on z hlediska kamaradstvi ocekava. Doty¢ény nadiizeny pak
pokud chce ob& své role naplnit se nutné¢ dostavd do vnitiniho
rozporu tieba tehdy, kdyz mé autoritativné prosazovat nepopularni
opatfeni a ma trvat na tom, Ze je pfijme 1 jeho kamarad, ackoliv se
mu nelibi. A soucasné nechce narusit stavajici kamaradské vztahy.
Podobnych piipadli pfindsi kazdodenni Zivot i jeho ztvarnéni ve

filmové, televizni nebo literdrni tvorb& nepfeberné mnozstvi.

Vnitini konflikty zpiisobuji, zejména jsou-li pocetné a silné, lidem
fadu trapeni. K jejich vysledkiim patii nejistota, nerozhodnost,
potize pfi soustied’ovani pozornosti, obavy, nespokojenost se sebou
samym. Kumulace vnitinich problémii mlze byt jednim
z provokujicich faktori psychického onemocnéni nebo mitize patiit
k jeho privodnim znakiim (symptomim) ¢i disledkim. Pfi jejich
vyhroceni je neziidka potfebnd odbornd psychologickd ptipadné
I¢kaiskd (psychiatricka pomoc). Lidé s cetnymi nevyfeSenymi
intrapersonalnimi  konflikty se navenek jevi jako nerozhodni,
neklidni, vnitiné nevyrovnani. Nékdy budi Ucast jindy vyvolavaji
nepiijemné pocity jako je nesouhlas a nelibost, nebo také (zejména

ti agresivni a vici okoli neptatelsky ladéni) strach.

ReSeni intrapersondlnich konfliktii piedpokladd predeviim
zabyvat se blize doty¢nou osobnosti, okolnostmi vzniku konfliktu,
podilem situa¢nich vlivli. Mnohdy je dilezité vénovat pozornost i
Ciniteliim, které ovliviiovaly jeji vyvoj v minulosti. Intrapersonalni
konflikty, siln¢ jedince obtéZujici a presahujici podstatné jeho
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adaptacni moznosti nezfidka vyzaduji odbornou intervenci poradct
(psychologti, I¢katt ¢i dalSich odbornik).

INTERPERSONALNI KONFLIKTY

Interpersonalni konflikty jsou konflikty mezi lidmi. Maji nejméné
dva tucastniky Z pozice jedince jsou vnéjSi. Logicky vyvolavaji
rizn¢ intenzivni emoc¢ni odezvu. Mohou mit 1 dopad do oblasti
vnitfnich intrapersonalnich konfliktd, snimiz se muizou rizné
kombinovat a prolinat.

Podle po¢tu ziucastnénych na interpersondlnim konfliktu se mohou
rozliSovat konflikty:

1. dvou jedinci,

2. jedince a socialni skupiny,

3. dvou skupin,

4. konflikty v ramci jedné skupiny.

Reseni interpersondlnich konfliktit se budeme vénovat podrobnéji

v nasledujicich pasdzich.

Pro potieby teoretické analyzy i1 k didaktickym ucelim je mozno
konflikty tfidit podle riznych hledisek. Uvedeme nékolik moznosti.

Podle zietelnosti 1ze dé€lit konflikty na:
oteviene,

skryte,

potencialni.

W N — e

Podle dopadu na G€astniky mohou byt konflikty:
nefeSené a pretrvavajici (i kdyz oficidlné tieba neptiznang),

aktualné programoveé feSené,

W N == e

vyresené.
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Podle psychologického obsahu mliiZeme rozeznavat konflikty:
predstav,

nazoru,

postoji,

B e

z4jmu.

KONFLIKTY PREDSTAV

Tyto konflikty se tykaji rozport v pfedstavach (v podstaté¢ 1 v
béznych nekomplikovanych vjemech, pocitech, dojmech ¢i
jednoduchych poznatcich apod.) ur¢ité¢ho predmétu nebo jevu, které
jsou pro jednotlivou osobu nebo zicastnéné strany z néjakého
divodu podstatné.

Predstavy zname zobecné psychologie jako psychické jevy
z oblasti poznavani, které tvoii jakysi mezistupet mezi vnimanim a
myslenim. Predstavovat si miizeme jednak véci, které jsem vnimali
(pamétové piedstavy) diive 1 néco co jsme vnimat nemohli
(predstavy fantazijni). Kromé toho si Casto také pomoci predstav
aktualizujeme sami pro sebe obsah riznych pojml, nékdy 1
abstraktnich. Diky svému individudlnimu charakteru se miize
vysledny vnitini obraz stejné véci u rtiznych jedincti 1 znacné lisit.
Podobné¢ se mohou liSit pfedstavy téhoz jedince po uplynuti
n¢jakého Casu diky postupné nabytym novym zkuSenostem.

Ptikladem konfliktu pfedstav rliznych lidi mize byt situace, kdy si
tteba sportovec piedstavuje Usili pottebné k dosazeni urcitého
vysledku jinak, nez jeho trenér a je presvédCen na rozdil od trenéra,
ze udélal pro jeho dosazeni vSe, co bylo potfebné nebo mozné.
Podobné se mohou liSit predstavy rodict a ditéte o odpovidajici
mife domaci pfipravy na Skolni vyucovani, ptedstavy riaznych

generaci o dobré zabavé atd. Jedince muze prozivat konflikt
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predstav tieba tehdy, kdyz se mu urcita situace poji s predstavou
pfijemnou a soucasné¢ neprijemnou (pfitahuje nas piedstava
vzruSujiciho zazitku spojend napt. srychlou jizdou na lyZich ze
svahu a soucasné nds napliiuje strachem ptedstava mozného trazu

pii1 nezvladnuti lyzi v této rychlosti).

ReSeni konfliktu piedstay

Obecné napomaha feSeni mezilidskych konfliktd predstav 1 jejich
predchdzeni ujasnéni a co mozna nejpresnéjsi charakteristika jejich
obsahu zpohledu obou stran. Ob¢ strany k tomu musi dostat
odpovidajici ptilezitost.

KONFLIKT NAZORU

Nazorové stfety lidi maji sviij piivod v rliznosti jejich osobni
zkuSenosti, poznavaciho stylu, celkového pohledu na predmét
sporu, zptiisobu hodnoceni atd.

ReSeni konfliktu ndzorii muiZe napomoci zavedeni zasadni
doplnéni informaci, stanoveni urcitych norem ¢i pravidel urcujicich
,»Spravné hodnoty* v oblasti ndzorového nesouladu. Jinou moznost
piedstavuje pfijeti nazorti odborné autority (experta, arbitra) nebo
hlasovani, kdy rozhodne vétSina.

KONFLIKT POSTOJU

Vzhledem k tomu, Ze postoje, jak jiz bylo uvedeno, jsou relativné
dlouhodobé tendence Kk urcitému zptlisobu mysleni, citéni a
jednani, je pravdépodobnost, Zze se v mezilidskych vztazich
dostanou postoje do konfliktu pomérné vysoka.
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Pokud se vyhroti rozdilné poznatky, pocity a imysly riiznych osob
vztahujici se ke stejnému pfedmétu. je bézné, Ze se snazi jedna
strana pfimét stranu druhou ke zméné ptivodniho postoje a k piijeti
postoji blizkého nebo shodného s postojem prvni strany. To je jak
znamo zpravidla obtizné. Pokud se snaha ovlivnit cizi postoj ve
smyslu postoje vlastnitho nemiize opfit o vérohodné informace o
podstaté postoje a jeho funkce u dan¢ho jedince, nema velkou

nad¢ji uspét.

Postoje opfené zejména o poznatky (napt. nazory) ovlivituje nejspis
argumentace a poskytovani novych poznatkli. Postoje zalozené
predevSim na jejich emociondlni slozce lze ovliviiovat pisobenim
zaméfenym hlavné na ni (pracuje se s podnécovanim radosti, citove
naklonnosti, ptipadné hnévu, odporu, strachu). Postoje ovliviiované
zejména potiebami a z4jmy jsou vice citlivé na zaleZitosti tykajici
se objektd potfeb a z4ml a zplsobil jejich uspokojovéni a
realizace. K ovlivnéni postojlii se pouZziva riiznych prostredka (jak
jiz je uvedeno v kapitole o presvédcovani) jako napt. presvédcovani
prostifednictvim jednotlivce nebo skupiny s vyuzitim raciondlni a
logické argumentace zalozené na riznych informacich, sliba i1
riznych natlakovych a sugestivnich postupt. Silny tlak vyvijeny
jednou stranou muze nékdy pfinést vysledky, které vSak nejsou
trvalé, jindy muze vyvolat az silny odpor (bumerangovy efekt).
Neékteré  postoje  (vychazejici  z bezprosttedni  individualni
zkuSenosti a hodnotové orientace, zalozené na vnitinim
piesvédceni, vSeobecné uznavanych faktech atd.) jsou, jak znédmo
velmi pevné a jejich nositelé se siln€ brani jejich zpochybnéni ¢i

tlaku na jejich zménu.

ReSeni konfliktu postojii

Také vtomto piipadé podobné jako u konfliktu ndzorGt miize
poslouzit vyjednavani  respektujici urcité normy ¢i pravidla,
odborna autorita uznavand obéma stranami (expert, arbitr,

mediator) nebo hlasovani.
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KONFLIKT ZAJMU

Zajmy jsou zpravidla povazovany za druh postojli, piipadné za
jejich navenek méné ziejmy (nckdy skryty) zaklad charakteristicky
pozitivnim vztahem k pfedmétu zdjmu a doprovazeny pozitivnimi
emocemi. Zajmy cCasto koreluji se schopnostmi a dovednostmi.
Mnohdy se zajimame o to, co nam jde dobfe, v em milZzeme
pfipadné vyniknout a naopak o aktivity, které se nam nedafi
neziidka zdjem ztrdcime. Predmét zajmu  pfirozené vyvolava

pozornost.

Podobné jako postoj je zajem také podnétem pro aktivitu, ¢imZ se
v ramci psychickych jevli fadi k motivacnim dispozicim. Pro
realizaci svého zajmu clovék nelituje Casu, Usili ani penéz a
nevyhyba se ani riziku.

Béznym konfliktem zajmu je stav véci, kdy nds zajimaji a ptitahuji
objekty a Cinnosti, znichZ se v daném Case a prostoru mizZeme

vénovat jen jednomu/jedné, ptipadné ziskat pouze jeden/jednu.

Napi. se dostavame do stietu dvou zajmd, z nichz jednim je zdbava
a druhym ziskani poznatkl v urcité oblasti. Radi bychom travili
volny Cas zdbavnou sportovni aktivitou, ale soucasné¢ nds neméné
intenzivné pritahuje Cetba odborné knihy, kterou jsme praveé
ziskali).

Jinou moZnost konfliktu zdjmu predstavuje konflikt dvou (pfipadné
1 vice) Ucastnikd, ktefi si konkuruji ve snaze ziskat jeden predmét
vyhradné pro sebe (napft. dvé déti soucasné chtéji jen pro sebe jednu
hracku). Konflikty z4jm mezi lidmi, jak zndme ze Zivota mohou

mit 1 velmi zavazné dusledky (destruktivni stfety).
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ReSeni konfliktu zdjmii

[ zde se mulZe uplatnit odbornik vroli arbitra (autoritativné
rozhoduje), medidtora (dba na dodrZzovani pfiijatych pravidel,
pomaha odstrafiovat riizné bariéry, sim viak nerozhoduje). Reseni
téchto komplikovanych zalezitosti v mezilidskych vztazich Casto
vyZzaduje dikladnou analyzu situace a respekt obou stran
k pfijatému rozhodnuti. Jako preventivni prostiedek k mezilidskym
konfliktim z4ym muize poslouzit predem uzaviené piesna dohoda
¢1 smluvni ujednéani urcujici piisti naroky obou stran pii pripadné
nedohod€. Podrobnéji se feSenim mezilidskych konflikth zajmu
budeme vénovat dale.

SMISENE KONFLIKTY

V bézném zivoté se ovSem vétSinou nesetkavame jen s konflikty,
které¢ lze smysluplné¢ vySe rozdélit vySe uvedenym zpusobem.
VétSinou zdroje konfliktd byvaji méné jednoznaéné a ziejmé, takze

se bézn¢ setkavame s konflikty smiSenymi.

Jako ukédzka smiSenych konflikti nam poslouzi ptiklady, které
uvadi Cesky psycholog Jaro Kftivohlavy ve své knize Konflikty
mezi lidmi. 1. vydani. Praha, Portal 2002, s. 34 — 35:

Konflikt zajmu v pozadi konfliktu nazort.
Ptikladem muize byt bézny konflikt mezi rodi¢i a détmi, jejichz
nazor na vcasny piichod domt je odlisny. Dospivajici dcera ¢i syn
maji zajem se ve spolecnosti dobie bavit tfeba 1 dlouho do noci.
Vibec se jim nezdd, Ze by na jejich zabavé bylo néco
nepiiméfeného jen proto, ze je snad pozde. Rodice oproti tomu maji

zdjem, aby jejich déti nebyly vystaveny nebezpec¢i (k tomu je
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nejlepsi, aby byly v€as doma a pod jejich kontrolou). Pod timto
zornym Uhlem se jim zd4, Ze je ptili§ pozdé, déti mély byt uz davno
doma a maji o n¢ strach.

Jiny podobny konflikt je tfeba v nazorech matky a dcery o tom,
ktera délka sukné je jeSté piijatelnd, na jehoz pozadi lze vidét v
odliSnou strukturu zajml matky a dcery.

Konflikt zajmt v pozadi konfliktu predstav.

Ptiklad: Ulici v zahradni ¢tvrti mésta jde mlady muz se sle¢nou.
Zastavi se u kete kvetouciho bezu u plotu jedné zahradky. Obdivuyi
krasu bezu a Cichaji jeho viini, aniz by se ho dotkli. Majitel je vSak
piesvédcen, Ze mu zpisobuji Skodu, a proto jim nadava, vyhroZuje
policii a odhani je. Pfedstavy jedné 1 druhé strany o tom, co se déje,
se 1i8i. Pro¢? Zajmy obdivovatele a majitele se dostaly do kolize.
Kolikrat ,,vidime* pravé to, co chceme vidét? Kolikrat vidime, jak
zajem dovede zkreslit nazor! Taxikaf se napf. bavi s pasazérem.
Domlouvaji se o tom, ktera cesta je nejlepsi cestou k cili. Pfitom na
jedné stran¢ je v pozadi zdjem pasazéra o co nejnizsi vydani a na
druhé strané zajem taxikate o co nejvyssi vydélek.

Konflikt postoju v pozadi konfliktu nazoru.

Lékat doporucuje pacientovi otuzovani. Pacient je radikalné proti.
Tvrdi, Ze by se pii prvnim pokusu nastydl. V pozadi tohoto nazoru
pacienta je mozné diagnostikovat jeho postoj: ,,Zima je mi
nepiijemnd.”. Jiny ptiklad: Herce X.Y. nemdm rad. V novém filmu
hraje hlavni roli. Jaky div, Ze m{lj nazor na film neni moc ptiznivy.
Necisi zného miyj postoj k hlavnimu hrdinovi? A jak daleko je
odtud k predsudkim?

Konflikt predstav a zajmu v pozadi konfliktu nazorua.

Zaméstnanec se na zakladé toho, co slysel, (nespravn¢) domniva, ze
novy mzdovy systém u nich v podniku, o kterém dosud mnoho
nevi, snizi jeho vydélek. Proto pii kazdé prilezitosti novy systém

kritizuje jako nespravedlivy a nevyhovujici.
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Tyto ptiklady ukazuji moZnosti proplétani, zietézeni a navrSeni
jednéch druhti konflikt na druhé.

Intenzita konfliktu zaleZi na druhu a sile stfetavajicich se tendenci.
Privodnim znakem konfliktu je vnitini subjektivni napéti které

prozivaji zicastnéné osoby.

Priciny konfliktu
V obecném smyslu miizeme tedy rozdélit pti¢iny konfliktii na:
e vnéjSi (objektivni, vngjSi okolnosti pfimo na clovéku
nezavislé),
e vnitini (osobni, subjektivni).
Na pozadi vzniku konflikth mezi lidmi byva casto naruSeni
komunikace, né&jaky problém ve vyméné informaci
Pravdépodobnost jejich vzniku se zvysSuje vSude tam, kde dochézi
k interakci osobnosti dispozicné nebo aktudlné konfliktné naladéné
s vn€jSimi provokujicimi momenty jako je napt. akutni ohroZeni

uspokojovani individudlnich potieb a ohrozeni jedincovych hodnot.

Jedincim osobnostné disponovanym ke konfliktnimu chovani
(konfliktni jedinci) Casto sta¢i jen pomérné nevyrazny podnét
k tomu, aby jednali s druhymi konfrontacné, aby spory vyhledavali,
vyvolavali i vyhrocovali.

Osobnostné disponovani ke konfliktim jsou zejména jedinci se
sniZenou schopnosti autoregulace (napt. u lidi s neuropsychicky
labilnim temperamentem, nékterymi dusevni poruchami), ktefi jsou
agresivni a hostilni.

Agresivni a hostilni lidé se mimo jiné vyznacuji také silnou

nedivérou ke druhé strané, egoismem, bezohlednosti, od nichzZ se
odviji neochota ke spolupraci a dokonce i ptesvédCeni, Ze
spoluprace nema smysl.
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Vnitini osobni konflikty vyplyvaji zrozporti rtiznych tendenci
v lidském nitru, které mohou souviset semocionalni labilitou,
socialni nezralosti, nedostatkem informaci potfebnych pro
rozhodovani, volnimi nedostatky, neujasnénou a vnitiné rozpornou
hodnotovou soustavou apod.

Cviceni :

e Proved’te analyzu osobnich zkuSenosti z uplatiiovanim poznatki
v praxi pii feseni konkrétni problémové situace z hlediska druhu
konfliktu, ptipadnych prednosti a nedostatkll realné uplatnéného
reSeni.

e VyzkouSejte komunika¢ni hry s konfliktnim nébojem (véziiovy
rozpaky, Celni utok) mozno pojmout jako soutéz mezi dvéma
skupinami. Pravidla objasni lektor.
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8 UMENI MLUVIT, ZAKLADY RETORIKY

Kli¢ova slova:
fecnické umeéni, rétorika.

RETORIKA

Pojem rétorika pochazi ze Starého Recka (rhesis — fe¢, rhetor —

mistrovsky fecnik, techné rhetorika = nauka o fecnickém uméni).

Rétorika je zpusob presvédcivé mluvy. Jeji protagonisté kladli od

pradavna duraz na to, ze nestaci védét, co chceme fici, ale musime

1 znat, jak to fici.

Soucasti rétoriky:

e teorie feCnictvi, nauka o fecnickém uméni,

e pravidla koncipovani feci,

e fecnickd praxe (pfiprava feci, realizace - zaujeti posluchact,
udrzeni jejich pozornosti, jazykovy styl, vécny obsah,
vyslovnost, argumentace, presvédcovani).

Klasicka rétorika, kterd se jako zplisob mistrovské mluvy
uplatiiovala pfedevSim v sendtu (uméni dobfe promluvit na
vefejnosti se povazovalo za nutnou podminku politického uspéchu),
pred soudem a pii vyuce studentd, je zaloZzena na 5 prvcich
(vymezeni tématu, vybér a uspofadani latky, stavba stylizace textu,
nacvik, pfednes) a 3 soucastech stavby projevu (ivod, jadro, zavér)
v zasadé platnych do dnesni doby.

Nékolik idaju z historie: Prvni ucebnice rétoriky 5.stol pt.Kr. na
Sicilii (Korax ze Syrakus, zak Teisias)

sofista Georgias prenesl uceni rétoriky do Athén r. 427

Sofisté ucili myslet, mluvit, jednat - Gcelovost — kdo ma moc ma
pravo, pravda neni podstatnd, koCovni uclitelé¢ za penize, rétorika,
dialektika, eristika (pfit se).

Sofisma = usudek zaméfeny na OKLAMANTI protistrany

87



Sokrates (469-399) — odlivodnéni pravdy — stylistika — dokonalost
formy
Platon (427-347) zdlraziuje obsah 1 formu verbalniho projevu
Aristoteles (384-322) rovnéz stavi na dileZitosti a propojeni obsahu
1 formy, rozhoduje vaha myslenek, definice (musi respektovat
posluchace)
Rim — znami rétofi : Marcus Aurelius ,,ORATOR® (143 az 87
pi.Kr.),

Marcus Taulius Cicero (106 az 43 pi.Kr.),

Lucius Annaeeus Seneca (4 pr.Kr.az 65
naSeho letopoctu),

Publius Cornelius Tacitus (55 az 120
naSeho letopoctu),

Stiedovék — rétorika péstovana na klasternich Skoladch (knézi +
pozdgji 1 déti feudaln).
Zéklady vzdélanosti: Trivium: gramatika,dialektika, rétorika,

Quadrivium: muzika aritmetika,
geometrie,astronomie

Stale neni nijak zvlast vyjimecnym tkolem promluvit na vetejnosti.
Pres Siroké uplatnéni feci v zivoté se pripravé na tento ukol vénuje
vSeobecné malo pozornosti a potitebné péce. Jazykovédci a nejen
oni, si neziidka stézuji na vSeobecné nevalnou uroven jazykové
kultury velké casti populace. Slovni projev fady lidi za mnoho
nestoji a neni malo takovych, ktefi nedovedou jasné vyjadfit ani
jednoduché mysSlenky. Mnozi manazZefi na rtiznych Grovnich tizeni
nedovedou jasné formulovat piikazy pro podiizené. Problémy
mivaji nezfidka 1 odborni specialist¢ v komunikaci s laiky a na
téma nejasnosti a nejednoznacnosti v oblasti legislativy bychom
mohli diskutovat velmi dlouho. Piesto neni tfeba klesat na mysli,
nebot’ vétSina znas muize pro zlepSeni sveho ftecnického umu
ledacos udé¢lat. Sale si systematicky stru¢né probereme zakladni
otazky tykajici se pfipravy a realizace vefejné promluvy. Pfitom
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navazeme na fadu bodl probranych v pfedchozich kapitolach
(zejména  otdzky typl  komunikace, formovéani postojl,
argumentace, pfesvédcovani, vyjednavani, zvladani namitek apod.)

VEREJNE VYSTOUPENI

. Ptiprava projevu - je tfeba promyslet:

ucel a cil (motivace, informace, ovlivnéni, ptfesvédceni, pobaveni),
obsah (podklady, fakta, dokumenty, zplsob a posloupnost
argumentace, moznosti logické ttidéni

adresati - co vim o jejich veéku, vzdélani, zkuSenostech, jaké bude
jejich pravdépodobné chovani, jaké 1ze oCekavat obtiZe, otazky atd.
(viz pasaz o namitkéach), co mohu udé€lat pro pozitivni atmosféru,
prostiedi vystoupeni

casove charakteristiky (Cast dne, Cas, ktery je k dispozici).

forma (monologickd: oznameni, referat, ptfednaska, vyklad,
vysvétleni, komentar, popis, vypraveéni, slavnostni projev; dialog:
seminaf, diskuse, beseda, cviceni),

styl (zvoleny zpiisob vyjadfovani — oficidlni, vzletny, neformalni,
pratelsky, atd. - adekvatni posluchacim a charakteru projevu),
zpusob zahgjeni (s vyhodou Ize vyuzit nékolik pfedem ptipravenych
a naucenych vét (ptibeh, vtip pro vzbuzeni pozornost posluchaci,

uprava zevn¢jSku pfimefend okolnostem,
podpora sebediivéry, zvladani trémy (napi. neformulovat zbytecné
obavy ze selhani, potvrzeni kvalitni pfipravy).

. Vlastni projev (zahajeni, hlavni ¢ast vystoupeni zaver).

navazani kontaktu s posluchaci, hlas, rychlost, sila, ton,

vyslovnost,

jazykova troven (spisovny jazyk, odborné¢ terminy ptipadné
slangové vyrazy) pozor na nedostatky (projevy vlastniho nezdjmu o
téma, nejasny obsah, nevécnost, odbihdni od tématu, nedostatecné
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promyslené a vysvétlené poznatky, fraze, parazitni slova, stylistické
a jazykové chyby, rozvleklost, Spatnd vyslovnost, neodpovidajici ¢i
nepfirozend intonace (ironie, agrese),

sloh (hovorovy, odborny, umélecky, publicisticky).

Poznamky k vlastnimu mluvenému projevu

DYCHANT (respirace)

Spravné dychani je zdkladem jistoty, sebeovladani pi1 mluveni proti
trémé

V klidu VDECH - VYDECH  2:3

V hovoru 1:7az1:12

Zasady spravného dychani:

1. Dychat plnou kapacitou plic (uvolnéné, pfirozené ne pirehnané¢)
2. Setiit dechem (vydechovat zvolna hlavné zpo&atku)

3. Nadechovat soucasn€ nosem + Usty

Faze dychani

Nadech — Vydech — Pauza

Zvysovani hlasu zvétsuje spotiebu vzduchu.

Dostatecny nadech pted zacatkem, je vhodné casto rychle

piidechovat v pauzach, nezvySovat hlas.
Odhad potieby vzduchu (nadechu) — vysledkem zkuSenosti.
Délka mySlenky ovliviluje mnozstvi nadechnutého vzduchu i

hospodateni s nim.

Chceme-li prodlouzit vydech je tfeba napted obsahnout vé&tsi

mySlenkovy celek.

Fonace ozvuceni
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N
AN

Sila — podle prostiedi, velikosti prostoru ( kiicet ,,na lesy®),
rusivych vlivi.

Vyska — pfi zesileni hlasu se vysoky hlas zda jesté vyssi.

Spravné nasazeni hlasu — spravny (ne nadmérny, dostatecny).
Nadech, uklidnéni dechu. Pomoci mize ptedstava toho, jak a co
chceme fict + pomocné gesto (zejména pii nedokonalé piedstaveé —
jako bychom nabizeli misto k posazeni milé osobé — ,prosim

posad’te se*).

Zduraznéni myslenky

zesilenim, ztiSenim hlasu

pauzou

zménou vySky hlasu

zpomalenim s dirazem na kazdém slové

zménou tonu

opakovanim

zajem posluchacl — podnécuje ptibch, metafora, novinka, aforismy,

vtipy, prekvapivé skutecnosti

Piiklad: Byl to kral Karel IV, kdo v Ceskych zemich zalozil

prvni univerzitu v roce 1348. (podtrzené ¢asti se zvyrazni nékterym

z vyse uvedenych zptlisobl1)

Artikulace
Tvoteni hlasek, slabik, spravna vyslovnost
Nepiesna artikulace
- udéti
- urltznych poruch
- unedbalého vyslovovani (inava, opilost, lenost).

U sykavek dlouze vyslovovanych vynikne sy¢ivy zvuk.

U souhlasek na konci slov je tfeba dat pozor na polykani zvuku.
Navazuje-li zacatek slova na konec slova predchoziho je tfeba zietelné
odd¢lovat:

= stejné souhlasky napft. svét / ten / neni ....
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= souhldasky a samohlasky napf. seje / ona/ obili
= stejné samohlasky napt. Kdyz nazalo / ohlédlo se

Pozor také na zmény vyslovnosti u slov zacinajicich souhlaskou napf. k,

v, S, Z.
Z Olomouce (kdy se z méninas ), V Uvoze (v na f).

Pro zachovani rytmu, Clenéni, frdzovani fe¢i je vhodné zatfazovat pauzy
fyziologické (nédech), logické (podle vyznamu), citové (podle vztahu

mluvciho).

Sloh (styl)

Je vhodné vyuzivat vice moznosti (rizné prostiedky) k vyjadieni mysSlenek
— synonyma Vv jazyce.

Podle okolnosti volit styl hovorovy, odborny, umélecky, publicisticky
podle vlastnich znalosti a celkového ptehledu, zkuSenosti, zajmu,
temperamentu, socidlni pozice, vztahu k jazyku, vztahu k posluchacim,
podle svého aktualnimu psychofyziologickému stavu.

Cviceni:
1. Ptipravte si kratky projev pro oficialni zahdjeni:
o vystavy znamého malire
o zahijeni védecké konference na téma negativni socialni
jevy u nas
o zahajeni koncertu popularni rockové skupiny

2. Udélejte si nasledujici test:

TEST RETORICKE SEBEREFLEXE

volng dle J. Kohout: Rétorika. Uméni mluvit a jednat s lidmi. Praha,

Management Press (1995, s. 104)

Vasim ukolem je posoudit své dil¢i rétorické schopnosti na Skéle
analogické znamkovani ve Skole.

92



1 2 3 4 5

nejméné nejvice
(mélo, neumim) (hodné, umim)
Polozka Body

. Mij hlas je dost zn€ly i1 bez mikrofonu

. Jsem schopen/schopna hlas modulovat

. M¢é vyjadiovani je presné

. V feci délam dostatecné pauzy

. Vyslovuji srozumitelné

. Dovedu se pfizpiisobit partnerovi

. Pted vystoupenim kontroluji sviyj vzhled

. Vystupuji s jistotou

O |00 [ [N | [ W (N |—

. Pti feci jsem uvolnény/a

10. Umim thned navazat kontakt

11. Moje mimika je v umétena

12. Dovedu se usmivat

13. Dovedu partnerovi naslouchat

14. Umim klast otazky tak, aby byly pro partnera pfijemné

15. Pfed jednanim si zajistim dostatek informaci

16.Jsem schopen/schopna empatie

17. UdrZim pozornost posluchact

18. Brzy ovladnu svou trému

19. Mjj jazyk je bohaty a svézi

20. T¢Sim se nova jednani, na nova vystoupeni

Celkem bodu

Hodnoceni testu:

20 bodt = jste velmi dobry rétor, mohl byste byt ptikladem pro
ostatni,

do 40 bodli = jste celkem dobry rétor,

do 60 bodi = mate nedostatky, ale nedejte se odradit a pustte se
s chuti se do dalSich pokusii a dalsiho studia rétoriky,

do 80 bodli = vase vysledky coby fe¢nika nejsou valné, pokud byt
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uspésnéjsi musite se rétorice intenzivné vénovat,
100 bodi = nejste rétor.
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