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Konflikty a jejich FeSeni

Cile manualu:
Po prostudovani této kapitoly:

- dokazete definovat pojem konflikt a zdkladni formy jeho feseni
- pochopite a dokazete popsat rozpor mezi pozicemi a zajmy -)-H—}@
- budete znat zakladni strategie a styly vyjednavani a jejich uziti

- dokazete definovat atributy dobré dohody

- poucite se, jak vyjednavat v obtiznych podminkach

- vyzkousite si tuto techniku na modelovych ptikladech v praxi

Konflikt je neodd¢litelnou soucasti naSeho zivota. VEtSinou pro nds ma jiz pouze
toto slovo negativni nadech. Slovo konflikt pivodné pochazi z latinského slova

conflictus a znaci srazku, stiet nééeho s nécim. Mize opravdu destabilizovat,

utocit na rovnovahu a ohrozovat.

Schopnost a hlavné dovednost fesit konflikty vam miZze pomoci zménit zpusob prace a
jednéni s klienty, nadfizenymi i1 podfizenymi, zlepSit atmosfétu na pracovisti, harmonizovat
rodinné vztahy, ale pfedevS§im muze ovlivnit vas celkovy pohled na lidi kolem a na sebe sama.

Konflikty nas opravdu provazeji na kazdém kroku. Podivejme se tfeba na televizni zpravy
- konflikty zde najdeme v mnoha riznych podobach: od mezinarodnich sporu, politickych
soubojl a incidentll na hranicich po osobni rozepfe vedouci tfeba az k nasilnému napadeni.
VétSina lidi pod vlivem historickym, rodinnym a medidlnim chape konflikt vesmés jako
pouze negativni a destruktivni véc. Mezi konflikt a nasili ¢asto klade rovnitko. Konflikt ale
mize byt pozitivni, a pak slouzi k upevnéni dulezitych vztahli. Proto je nutné, abychom oba
pojmy dokdazaly od sebe odlisit. Konflikty maji svlij nezastupitelny vyznam. Dévaji ¢lovéku
pravo na jeho nazor, podporuji svobodu slova, respekt k odliSnostem a jejich prospésnost pro
posun lidstva. Mlzeme fict, Ze jsou uziteCné pro rozvoj vztahl, podporuji kreativitu a
adaptabilitu clov€ka, jsou prostfedkem socidlni kontroly a vlastné 1 motorem vyvoje
spole¢nosti. Ve skutecnosti se pod timto slovem vsak skryva vice.

Konflikty nej¢astéji délime na: N a
takzvané extrapersonalni - probihajici mimo oblast lidské ptisobnosti ()
(napf. v kosmu ¢i ptirode), /) R
dale intrapersonalni - vnitini konflikty, souvisejici s bojem riiznych motiva

uvnitt kazdého z nas (napt. konflikt, zda se v daném okamziku ucit ¢i jit do kina)

a interpersonalni - konflikty mezi lidmi, kterym se budeme vénovat v tématech o
komunikaci.

Protoze konflikty patii k Zivotu a setkdvame se s nimi vice ¢i méné Casto, méli bychom si
uvédomit jejich pozitivni aspekty, naucit se s nimi zachdzet a nasledné pfiradit k vybavé
svych zékladnich Zivotnich dovednosti. Teorie feSeni konfliktli — at’ uz se jedna o konflikt



sousedsky, v obchod¢ nebo v praci — je zalozena na myslence, Ze konflikt ma pozitivni
hodnotu.

Pokud se s konfliktem zachazi konstruktivné, mutize pfinést mnoho dobrého. Mize nam
pomoci: - naudit se novym dovednostem, jak na konflikt reagovat,

- vytvortit lepsi a trvalejsi vztahy,

- dozvédet se vice o sobé samotném a ostatnich.

Vétsina konfliktd je zptisobena béznymi udalostmi vSedniho Zivota. V mnoha

@ ohledech jsou takové, jak je vnimaji jejich ucastnici, co povazuji v konfliktu za
dilezité a zavazné. Z toho plyne, ze prvky, které jsou nezbytné pro smirné

urovnani konfliktu, jsou obsazeny v konfliktu samém a je jenom na nds, umét je

vybrat.

Diulezitym aspektem je prave skutecnost, Ze se S feSenim cCasto spojuji urcité osoby ¢i skupiny

osob. Tento konflikt se nékdy také nazyva spor — nebo je oznacovan jako personifikovany
problém. Problematika feSeni sport je zaloZzena na uvédomeénti si, Ze se spor ¢asto netyka véci
samotné, ale je do né navic vnaseno jakési soupefeni ¢i soutéZeni zii€astnénych osob. Spory
maji jist¢ své misto v mezilidskych vztazich, v profesni strdnce bychom se vSak méli spiSe
zamé&fit na takzvany problém, kde pfevazuje spoleCensky zajem nad tendenci konkrétnich
ucastnikli, nazyvany i depersonifikovany problém. Proto prvni radou do problematiky feseni
konflikti je: Udélejte ze sporu problém! Jak vSak dale uvidime, neni tato rada jen tak
jednoduse realizovatelna.

Zacali jsme hovofit o jakémsi feSeni. Budete se divit, ale alternativ feSeni také neni mnoho:
pasivitou — mrtvy brouk, ono to n&jak dopadne, los, nahoda

ndsilim - od slovni urdzky ptes rvacku, znésilnéni aZ po véalku a souboj

delegaci - vnéjsi autorita, soud, parlament, jednotlivec — nadiizeny, expert

vyjedndavanim - diskuse mezi G€astniky, strany maji proces ve svych rukou

Reseni pasivitou zavisi na nahodé a nemusi vzdy dopadnout v nas prospéch. Nasili vétsinou
vede k daldimu nasili a pravo mé vétsinou silngjsi. ReSeni delegaci (soudni cestou, arbitrazi)
ma sice sva dana pravidla, vétSinou ale vede ke spokojenosti pouze jedné ze zucastnénych
stran. A tak miiZeme konstatovat, Ze ke konsensudlnimu feSeni mize vést jediné vyjednavani.

Vlastni vyjednavani se mtize odehrdvat na tfech trovnich:

Monolog - neni diskuse, jednosmérny tok informaci, zpétny tok neni nebo neni pfijiman,
autorita, typické v armadé, v totalitnich politickych systémech, ale 1 u nékterych vedoucich. Je
vétS§inou nevyhodny ale operativni v pfipadé krizovych situaci (napf. povodné, pozar,
katastrofa).

Dialog - rovnopravnost nazort, mize byt i vice ¢astnikd nez dva, vyhodou je rovnopravnost,
velké mnozstvi nazorit a myslenek, nevyhodou je zdlouhavost, zvlasté pii vétsim poctu lidi.
Cim vice lidi - tim hor$i moznost konsensu, mnohdy i nevalna pfipravenost ucastnikd.



Trialog — zapojeni tfetiho do diskuse, neutralni prvek - Clovék, ktery ovladda zaludnosti
vyjednavani, neni zainteresovan v problému, bere biimé o proces na sebe, ucastnici se mohou
koncentrovat na jednani, role katalyzatoru- spusti reakci, ale neopotiebuje se — piiklad
mediace. Budeme se vénovat v samostatném manualu.

Pokud upustime od vSech teoretickych terminti, zjistime, ze je zde pravé a jenom jeden, dva
¢i vice konkrétnich lidi v konkrétnim problému, a pravé oni maji Sanci sami, svym piistupem,
naslouchanim, vyjednavanim a komunikovanim problém vyfesit.

vvvvvv

Pro vyteseni konfliktu je nejdulezitéjsi, aby tito lidé dokazali nasledujici:
@ aktivné se ucastnit konfliktu na obou stranach (strany opravdu chtéji véc fesit)

navzajem si uvédomit:

- pro¢ je spor dilezity (stile nerozumim vasim namitkdm, toto dohadovani nikam
nevede — pokud vam mam pomoci, musime si porozumeét)

- co pro né znamena (pokud si to potadné nevysvétlime, nehneme se z mista, ocekdvam,
Ze nadm piinese oboustranné vyjasnéni vasich pozadavkil)

- jaké vzbudil emoce (v tuto chvili se mozna na sebe zlobime, a to ndm v Zadném
ptipadé nepomiize)

- jaké vyvolal obavy (obavam se naruseni nasi doposud bezproblémové spoluprace)

- jak ovlivnil jejich vztahy (jsem rad, ze jsme si to vysvétlili— budu vice myslet na to,
nakolik vas vaSe problémy zatézuji, a budu na to brat ohled)

Z hlediska $irSi socidlni prosperity vytvaii pfimé vyjadieni a feSeni konfliktu
@ jedinecnou piileZitost dovédét se vice sami o sobé.

Nase individualni zkuSenost s konfliktem nas vede k tomu, ze opakujeme stale stejny cyklus
konfliktu:

1. faze — Postoje — jak se ke konfliktu stavime. Tento postoj je utvaren z fady zdrojl, z nichz
nejdulezitéjsi jsou détskd pozndni feSeni konfliktlh v rodiné, vzory ucitelli a pratel, postoje
prezentované médii a vlastni zkusenosti s konfliktem.

2. faze — Konflikt — situace, kdy dojde ke konfliktu. Nemusi byt vefejny, mtize se odehrat
pouze ve vas samotnych.

3. faze — Odezva — okamzik, kdy podnikneme né&jaky krok — dame se do kiiku, snazime se o
situaci mluvit, nebo odejdeme.

4. faze — Nasledek — uklidnéni situace, vyjasnéni nejasnosti, frustrace, hnév, bolest ...

Pokud se mame z konfliktu poucit a zménit schema naSeho jednéni, musime k tomu:

- veédét, jak reagujeme na konfliktni situaci (brdnime se, popirdme konflikt, nevétime ve
zdarné vyteseni),

- pfemyslet, co by pomohlo, aby se konflikt vyvijel jinak,

- byt chotni experimentovat, zménit nd§ ndzorovy systém,



- mit dovednost efektivni komunikace (jasné vyjadfit pocity a potieby zptisobem, ktery
neni vyhruzny) ,
- zvladat dovednost aktivniho naslouchani.

N NV Pozice a zajmy

® Pozice je to, co lidé tikaji, ze chtéji ...Co chci ...? Chci, abyste matku piijali do
a R lé¢ebny. Z4jmy jsou motivy, divody a potieby skryté pod pozicemi ... Pro¢ to
chci ...? Musim chodit do prdace a nemohu se o ni celodenné starat. Zajmy jsou
potieby, které chtéji mit obé strany uspokojeny.

Oblast protichidnych z4jma ....vztah a synovska povinnost - seberealizace, financni
prostredky....

Oblast podobnych zajmi ..... zkuste si najit vlastni piiklady z praxe.

Oblast shodnych zajmu ..... zkuste si najit vlastni ptiklady z praxe.

Zdjmy str. B

Obrazek ¢. 1

Zajmy str.A

\ , i m ‘ /

Oblast podobnych zajmu /

Oblast rozdilnych z&jmi

Konflikty mohou vznikat z nesouladu v nitru ¢lovéka, mezi jedinci nebo
skupinami. Pfi¢in zplsobujicich konflik je, jak sami vite, nespocet. Miizeme je
vSak rozd¢lit do tfi kategorii:

Konflikty kviili majetku — dva lidé cht¢ji totéZ ale neni toho dost pro oba.

Konflikty vyvolané psychologickymi potfebami (moc, ptatelstvi, laska, Gispéch...)
Konflikty, v nichZ hraje roli hodnotovy systém - nejobtiznéji feSitelné spory, nebot’ se
dotykaji naSeho nazorového systému



Piistupy k feseni konfliktu jsou jedinec od jedince riizné. Clovék, ktery ma nizké sebevédomi,
neoplyva komunikativnimi dovednostmi ani ochotou komunikovat, nejéastéji pristupuje
k feSeni konfliktu tim, Ze se snazi z ného uniknout.

Unik je vyuzivan nejéastéji ve formé uplného se vyhnuti té jisté osobd. Dal§im podobnym
feSenim je popreni, odmitnuti konfliktu. Oba zpiisoby jsou pro danou osobu i okoli skodlivé,
protoze, ackoliv se okoli mizete zdat konfliktem nedotCeni, ve vasem nitru jsou city zranény
a mohou vyustit v nasledn¢ pomluvy a touhu pomstit se.

Dalsim obvyklym zptsobem feSeni konfliktu je pFizpusobeni. Lidé reaguji tak, aby zazehnali
konflikt ve chvili, kdy ho jen vyciti. Se v§im souhlasi, omlouvaji se nebo dokonce pozménuji
své ndzory tak, aby neodporovali protivnikovi. Souhlas s ndzorem protivnika nebo
ptizplsobeni se mohou byt v nékterych situacich pozitivnimi feSenimi, pokud se vSak stanou
stereotypem, zvysuji pocity ménécennosti a vedou k zavaznym rozkoltim.

Opakem lidi, ktefi se snazi konfliktu vyhnout jsou jednici, kteti se do n¢j hrnou ¢elem s cilem
prosadit sviji pravdu ve vzajemné konfrontaci. Pravdu mize mit podle nich jen jeden. Tyto
konflikty pferiistaji obvykle do agrese, urdzek i fyzického napadeni a Casto takto feSeny i
nepatrny konflikt vyvola celoZivotni nepiatelstvi. Unik, pfizptisobeni nebo konfrontace jsou
feSenimi, kterd neptindseji zadné vysledky.

Zcela jina situace nastane, kdyz se rozhodneme problém feSit. Nejde ndm o to, kdo je
V pravu, ale o to, nalézt feseni, které by uspokojilo ob¢ strany.

Velice vhodnym feSenim je kompromis. Ten, kdo jej voli, si velmi dobfe uvédomuje, ze
v zajmu vyteSeni konfliktu se musi néceho vzdat. Z konfliktu si potom kazdy odnasi kousek
svého vitézstvi 1 za cenu vlastniho ustupku. Nesmi vSak ta osoba ztratit v kompromisu néco
dilezitého jen za ticelem, aby se kompromis uskutecnil. Potom jde spiSe o prizplisobeni se.

Zpisobem, kdy oba nic neztraceji a pfitom vyhravaji je dohoda. Vyzaduje snahu
spolupracovat a odhalit potfeby druhého, aniz by musel néco obétovat. Dohoda stavi na
nutnosti pochopeni, co ke konfliktu vedlo a co dava ktera strana v sazku.

Umeét dobfe komunikovat Slidmi neni néco, sc¢im se C¢lovék narodi. Komunikativni
dovednosti se vSak daji naucit a jsou nezbytné pii feSeni konflikt. Je ale dulezité védét, ze
komunikace kazdého jednoho znas je ovliviiovana faktory, které jsou charakteristické pro
nasi individualitu. Jsou to naSe: hodnoty, predstavy, predpoklady a komunikacni styly,
které jsou ndm vyvojove, etnicky, zkusenostné ¢i charakteroveé dany.

Pokud se komunikujici par 1isi ve vicero bodech, potom je pro n¢j komunikace
velmi obtiznd. Komunikaénich styly casto neuvédoméle hraji vyznamnou
ulohu v uspésné ¢i neuspésné komunikaci. Velkou roli hraje postoj, pfi kterém

komunikujeme — zda pfi feci stojime uvolnéné ¢i razujeme mistnosti, zda mame

pfipazeno nebo ruce v bok. Roli hraje ton a hlasitost feci 1 slovni zasoba, kterou pouZivame.

Riizn€ na nas pusobi, kdyZ se nam partner diva zpiima do o¢i nebo naopak klopi zrak ¢i
uhyba oc¢ima. M¢li bychom proto mit stdle na paméti, Zze zplsob, jakym mluvime, a
neverbalni gesta maji na posluchace stejné velky ucinek jako to, co fikame.



Efektivné komunikovat neni viibec snadné, a proto musime mit velkou davku trpélivosti a
také ochoty poskytnout, obdrzet a vysvétlovat informace, pocity a potfeby. Musime dokazat
druhym, Ze povazujeme to, co tikaji, za stejné diilezité jako nase vlastni nazory.

Nejlepsi zptisob, jak se zlepSit v komunikativnich dovednostech, je zacit si uvédomovat, co je
pro komunikaci nevhodné.

Odborn¢ tomu fikdme komunika¢ni bariéry. N IZ'
L]

AN

V komunikaci se snazime vyvarovat:

Prikazovani — ,Musis...!*, ,,Ud€las toato ...!*

Vyhrozovani — ,Jestlize to neud¢las, tak...*, ,,Radsi to udélej, nebo...*

Kazani — ,,M¢l bys ...“, ,Je to tvoje povinnost...*

Mentorovani — ,Nemas pravdu, protoze...*

Poskytovani rad, nasich viastnich reseni — ,,Udé€lal bys nejlépe ...“, ,,J4 na tvém misté
bych...“

Hodnoceni — ,,Jsi $patny...*, ,,Nevhodné& se oblékas...*

Omluvy, snaha podat situaci v lepsim svétle — , Neni to zase tak hrozné ...

Vynaseni soudu — ,,Jen se snazi§ tomu vyhnout...*
Zvédavost — ,,Pro¢?, Jak?, Co?...*

Jak jsem jiz diive zminil, efektivni komunikace vyZaduje snahu podivat se na problém o¢ima
toho druhého, neboli aktivné naslouchat. Metoda aktivniho naslouchani je zaloZena na snaze
presvedcit partnera, zZe vas zajimaji jeho pocity, nazory i hodnoceni. Jde o to, aby komunikace
nebyla jednostranna a abychom lidem dodali kurdz k pokracovani rozhovoru i k vyjadfovani
jejich myslenek a pocitt.

Pfi vyjednavani si musime uvédomit, Ze v tomto procesu by mélo zalezet
Z nejenom na vlastnim vysledku vyjednavani, ale v neposledni fadé také na jeho

zpusobu (zvlaste, kdyz prfedpokladame, Ze s timto ¢lovékem ¢i skupinou budeme
jednat i nadéle). Pozdé&ji uvidime, Ze roviny spokojenosti pii vyjednavani jsou

dokonce tfi.

Neékdy si lidé pletou vyjednavani se soupefenim ¢i soutéZenim. Soupefeni patii spiSe na
sportovni kolbisté¢ a tam, kde neni mozné cenu, vitézstvi ¢i predmét soutéZe nijak rozdélit.
Soupeieni ve vysledku piinasi tzv. nulovy soucet ziskit (co jeden ziska, druhy ztrati — zisk je
tvofen na ukor ostatnich). Nékdy se mtizeme prave i u sporu setkat s jevem, ze vyjednavani
postupné piejde v soupeteni (aktérim nejde o véc samotnou, ale o to zvitézit nad protistranou,
pievalcovat ji).

Vyhodnéjsi formou vyjednavani je spoluprace. Pti spolupraci mohou dokonce vznikat zisky,
nejde tedy jen o rozdéleni urcité hodnoty ¢i vyhod, ale i o zvySeni hodnoty ptivodni.
V teoretickych ptistupech k feSeni konflikti byva n¢kdy tato cesta zpochybniovana argumenty



na hluboké biologické kofeny oproti povrchnimu kulturnimu spole¢enskému nanosu — to
znamena, ze v prirodé idajn¢ mizeme sledovat daleko castéji soupefeni nez spolupraci.
Spoluprace vsak neni vitézstvim rozumu nad instinkty, ale biologicky podlozenou dovednosti.
Pro spolupraci v§ak musi byt vytvoreny podminky. Musi byt jasna vyhodnost této cesty.
Pokud nejsou jasné vyhody, nastava soupeteni, apatie, pripadné nasili.
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Na obrazku se miZeme pomérné nazorné podivat na vyvoj konfliktu, jeho fdze a mozné
formy feSeni. Pojmy jako projednavéani a vyjednavani jsou pomérné¢ znamé. Vyjednavani se
navic za chvili budeme vénovat podrobnéji. Mén¢ zndmé pojmy jsou dalsi dva pojmy:

Facilitace je uc¢inna metoda, jak vést a zvladat i velmi slozita skupinova nebo
vicestrann jednani. Ugastnici se mohou plné soustiedit na vécnou podstatu
problému. Za vlastni proces jednani je pln€¢ odpovédny facilitator, ktery dohlizi
zejména na dynamiku a efektivitu jednéni, srozumitelnost pro vSechny ucastniky

a realnost vysledného feseni.

Facilitator je odbornik na vedeni procesu dorozumivani se, ktery zamétuje energii ucastnikti
na dané téma a voli metody jednani dle aktudlni situace, vzdy vSak tak, aby umoznil kazdému
aktivné se zucastnit a vyslovit sviij ndzor v bezpecné atmosfétre. Zodpovida za proces
dorozumivani, nikoliv za vysledky feSeni.



Zakladni podminkou pro funkc¢nost facilitace je naprosta nestrannost facilitatora. Jestlize je
facilitator zastupcem nekteré ze zucastnénych stran nebo nazorovych proudi, byva béhem
jednani takika nemozné vyhnout se pokusiim o zpochybnéni jeho nestrannosti, a tim
diskreditaci celého jednani a jeho vysledkd.

Mediace je metoda rychlého a kultivovaného mimosoudniho feSeni konfliktti a
@ sportl za asistence tfeti neutralni strany - mediatora, ktery vede jednéani spornych

stran tak, aby mohly vytvofit vzajemné pfijatelnou dohodu. Jedna se o neformalni
proces feseni konfliktu, ve kterém jsou obé¢ strany pfitomny dobrovolng.

Cilem media¢niho procesu je vyvazena, realnd, konkrétni, Casoveé vymezend, dosazitelna a
meéfitelna dohoda. V ptipadé, kde to zdkon vyzaduje,je media¢ni dohoda ptedkladana soudu
ke schvéleni. Medidtor pomaha strandm zlepS$it momentalni situaci a zaméfit se na podstatné
véci v budoucnosti.

Media¢ni sezeni probiha obvykle po dobu tii hodin a ve slozitéjSich ptipadech je zapotiebi v
prameéru Sesti az osmi takovychto sezeni. Strany maji moznost kdykoliv mediaci ukoncit.

Mediator je profesional v oblasti efektivniho vyjednavani, ktery fidi proces mediace, s
piipadnou specializaci v oblasti projednavaného tématu. Pro uchovani své neutrality neni
mediator ve sporu nikterak zdjmovée nebo mocensky angazovan, tj. neni obhdjcem ani
poradcem zucastnénych stran, nerozhoduje o jejich pripadné viné ¢i neving. Jeho role spoc¢iva
v profesiondlnim vedeni procesu a oboustranné podpote ucastniki tak, aby nalezli
konstruktivni feseni a prekonali sporné otazky v pribéhu diskuse.

V osobnim styku a zivot¢, tak v profesni sféfe pomérné Casto. Obecné feceno, je
to forma komunikace, kterou intuitivné, vice ¢i méné zdarile a dovedné
vyuzivame vSude tam, kde dva ¢i vice lidi potiebuji ¢i chtéji néco spolecné udélat
¢i domluvit. Vyjednavani se dafi tim 1épe, ¢im jsou ztcastnéné strany v rovnovazné, to jest
stejné mocenské pozici.

O vyjednavani tedy nelze pfili§ mluvit tehdy, kdyZ jeden nebo jedni totilné ¢i totalitné
vladnou, o vSem rozhoduji a druhy ¢i druzi pouze poslouchaji. Vyjednava se tehdy, kdyz jde o
to, se n€jak dohodnout, a pfitom ma kazda strana rozdilné zajmy, pfedstavy a zejména piani,
pficemz jedno vylucuje druhé.

Vyjednavani neni nutné tam, kde neni potieba dojit ke shod¢ ndzorli a kde lze mit rozdilné
nazory 1 predstavy, jen konverzovat nebo 1 polemizovat - tieba o preferenci v politice, ndzoru
na modu, krasu, UFO, ¢i film (pokud se samotifejmé partnefi nerozhoduji, na ktery ptijdou).

@ Vyjednavani je vlastné komunikacni dovednost. Setkdvame se sni jak

Vyjednat si Ize 1 ur¢ité kompetence — Setii to v budoucnosti Cas a energii (nebude piisté nutné
o kazdé zalezitosti dlouze debatovat). Kdo a ve které oblasti bude povéfenym a uznavanym
$éfem, pficemz ten druhy bude jeho rozhodnuti akceptovat. A pokud ne, pak je tfeba nalézt
Cas, investovat energii a kompetence bud’ prerozdélit nebo uvazovany problém zaradit k tém,
o nichz se musi vyjednavat.

V praxi rozeznavame dva zpusoby vyjedndvani. Kompetitivni a kooperativni.



Kompetitivni vyjednavani vychazi ze systému urcitého soupeteni protistran. Je zde omezeny
prostor pro vyjednavani a principieln¢ jde o hledani kompromisii mezi postoji obou stran.
Typickym piikladem miize byt vyjednavani na trhu, jednorazové ndkupy a rizné spekulativni
obchody. VétSinou se odehrdva na bazi smlouvani o cenu (i kdyz tato nemusi byt vyjadiena
penézi) a poté hledani piijatelného kompromisu. Zvyseni zisku jedné strany je fakticky
ztratou strany druhé a naopak. Ugastnici véts§inou nemaji kompletni informace o zajmech a
moznostech protistrany. Kompetitivni vyjednavani vétSinou doprovazi neupiimnost,
omezenost vymeény informaci a védomé klamani protistrany. Ob¢ strany jsou si védomy, ze
nezalezi ptiliS na vztazich, rezignuji na spolupraci (nemohou ji budovat, nebot jsou
presvédceni, ze to nemd smysl). Kompetitivni vyjednavani se nékde jiz stdvd zvykem a
jakymsi ritualem.

Nevylucuje vSak dohodu. S ritudlem smlouvani n€kdy dokonce ob¢ strany pocitaji jiz
doptedu.

V této souvislosti se nabizi otazka, zda v podobnych ptikladech ddvat nabidku jako prvni, ¢i
na ni vyckat. Cim lep$i je vase informovanost o zdjmech protistrany (zdjem o dohodu,
maximalni cena, kterou je ochoten dat apod.), tim lepsi je ddvat nabidku jako prvni —
vymezuje tak vaS$ manipulacni prostor. Pokud jsou vase informace minimalni, je 1épe pockat a
pokusit se je zjistit.

Nevyhody kompetitivniho vyjednavani:

1. Omezeny prostor vyjednavani, feseni jsou omezena a de facto ptedem déna. N
2. Abych ziskal, musi druhy ztratit. Mira mé spokojenosti je ddna mirou V4
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nespokojenosti strany druhé.
3. Soutézivé vyjednavani je naro¢né, trvame-li ptili§ na svych podminkach,
musi po Case zakonité ohrozit nase dobré vztahy s protistranou.

Kooperativni vyjednavani — je charakteristické snahou opustit zdkladni linii a najit
spolecnou cestu k oboustranné spokojenosti, ptipadné navySenim dal$i hodnoty produktu,
sluzby (mize znamenat i navySeni subjektivni). Neni jednoduché, ale muze vést k velice
stabilnimu feSeni — lid¢ se pii ztotoznéni citi spoluzodpovédni za jeho uskutecniovani. Dohoda
V kooperativnim vyjednadvani ma Sanci na Uspéch pravé proto, Zze kni ucastnici dosli
spoleénym usilim za vzajemného respektu k zajmiim a pozadavkiim druhé strany. Sance na
uspéch roste s mirou spokojenosti jednotlivych ucastnik.

Sice atypickym, ne vSak ojedinélym typem je tzv. virtualni vyjednavani. N¢kdy se nazyva
také vyjednavanim o vyjednavani. Je typické tim, Ze jedna ze stran nema ve skutecnosti zajem
konflikt fesit nebo jeho feSeni odklada aZ ke konkrétnimu datu. Muaze vSak predstirat, Ze na
véci tvrde pracuje (dnes obvyklé napt. v politice).

Vyhodné je naopak tzv. principialni vyjednavani — striktni oddéleni balastu od vécné
podstaty (reakce a vytky osobniho razu).



Dale rozliSme vvjednavani z pozice:

hned ted’

mékké tvrdé alternativni
Ucastnici jsou:

Partnefi Protivnici Regitelé problému

cilem je: shoda souhlas | vitézstvi, prosadit sviij nazor hned ted’ | vysledek dosaZeny efektivné a i

pratelsky (eventuelné odlozit
rozhodnuti, jde-li to)

v zajmu dobrych vztaht pozadovat ustupky oddélit vztahy od problému
ustupovat
divéra k druhému nedivéra jednat nezévisle na dtvéte,

neduvéie

vychozi stanovisko ménit
snadno a rychle

trvat na pivodnim ndzoru

zamgéfit se na zajmy, ne na
stanoviska

nabizet ustupky

vyhrozovat (vydirat)

vyjadiovat zajmy (oboustrann¢)

hranice, za které nechci jit
nebo rychle odkryt

klamat o nich

nemluvit o hranicich

pfijimat vlastni
jednostranné ztraty

pozadovat jednostranné zisky

vymyslet nové moznosti, z nichz
ob¢ strany mohou profitovat

hledat jednoduché feseni
pfijatelné pro druhou
stranu

pfijatelné jen pro mne

hledat vice feSeni, aby bylo z ¢eho
vybirat

vyhybat se stfetnuti dvou
chténi, ndzoru

usilovat o vitézstvi vlastni vile

usilovat o takové vysledky, které
by byly nezavislé na subjektivnim
chténi

ustupovat tlaku

vyvijet tlak

uvadét rozumné divody a byt jim
pristupny, ustupovat, jde- li 0
princip, neustupovat natlaku

- tvrdé - pfipomind zapoleni nebo téZ jednani z pozice sily, kde jeden vyhraje a
druhy tudiz musi prohrat; a vlastné tu nejde o vyjednavani v pravém slova smyslu,

nybrz o zapoleni, o boj

- mékké - mélo by probihat: vlidng, s divérou, netrvat na svém, ustupovat si,

vyhybat se vzajemnym stfetim

- alternativni —v zdsad¢ se nedrzi ani jednoho konce difive uvedenych mantinelt a

snazi se tvofiveé vyuzit vyjednavaciho prostoru

Jednu pozici je mozné drzet bud’ po celou dobu vyjednavani (napf. vyjednavani z pozice sily,
ptesilové strategie), jindy ji meénit. N&kdy se dokonce tyto styly prolinaji. Rigidné
prosazované vyjedndvaci pozice nemusi vzdy vést k uzitecnym zavérim. Viz podrobnéji

jinde. Nejlépe vede k vysledku vyjednavani alternativni:




Vyjednavaci strategie

Tvofi podstatnou soucast feseni problémi. Znamena jakousi koncepci nebo styl vyjednavani,
ktery volime smérem ke druhé strané a objektu zajmu. Mohou byt u jednotlivych stran zna¢né
odlisné, ale jsou dilezité a vyrazné se podileji na celém vysledku.

Oteviena hra: znamena pfistup k problému se srdcem na dlani, s odkrytymi zajmy a
informacemi. Totéz se vétSinou ocekavd od protistrany. Muze urychlit vlastni dohodu.
Otevienou hru je vSak dobré vyuzit pouze v ptipad¢€, kdy mame, jak se fika, v rukou vSechny
Htrumfy®, jinak mize byt riskantni. Nékdy ji lze riskovat 1 v opaéném piipadé, kdyz mame
v rukou zcela ,, plonkové™ karty a nezbyva, nez vsadit na to, Ze tato strategie nebude zneuzita.
(Napf. uznani vlastnich chyb — pouze uptimné!). Oteviena hra vyzaduje partnera, kterému
vyhovuje a pfijme ji. Jinak piedstavuje neiimérné riziko a neni obecné pifijimanym uzusem.

Presilova hra: je charakterizovdna snahou a vzbuzenim dojmu dominance. Neni vSak
pro druhou stranu, aby byla v pozici outsidera. V extrémnim ptipadé muze piejit az k falesné
hie. Je charakterizovana snahou nahlodat sebevédomi, vyvést protivnika z ptipravené cesty,
manipulovat jeho ¢asem, vytvafenim bariér, dojmem zaneprazdnénosti a zdrzovani. Patii sem
i prvky, které najdete v kapitole o neverbdlni komunikaci. Tato strategie miize mit ale i
opatny charakter — napf. vypadat submisivné (vzbudit soucit, chudafek stihany osudem,
apelace na velkorysost). Snaha vzdat se do rukou protistrany a ozivit hluboko zakotfenéné
lidské archetypy — ochrany mladéte, slabsiho.

Fale$na hra: je zaloZena na tendenci uvést protistranu v omyl, poskytnout faleSné informace
a tim vyziskat vyhodu. Je vyuzivana asto tam, kde nezalezi na dalSich vztazich, vysledek je
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olejt, ne¢které obchody z kupdénové privatizace, ale jisté vas samotné napadne i fada blizSich
prikladti ze soucasnosti). Protitahem na faleSnou hru je dusledné ovéfovani ziskanych
informaci, promysleni alternativ a ziskani ¢asu pro zvazZeni situace.

V praxi je mozné vyuzit kombinace prvki vstiicnosti a sebeobrany. Tato strategie se nazyva -
Zrcadlova hra: vychézi z principu moznosti pruzné ménit vyse uvedené styly.

Nejhorsi kombinaci je totiz orientovat se na otevienou kooperativni hru, kdyz protistrana
reaguje dezinformacnim kompetitivnim stylem. (Bud’te kooperativni, ale nebud’te ,,hloupi*.)

Doporucena strategie:
4
Nl

Zacit kooperativné - dejte protistrané¢ moznost vybéru strategie. Zjistéte, jak /) R
protistrana jedna. (Mé&jte piredem pfipraveno dostatecné mnozstvi informaci a

srovnejte je s tim, co protistrana tvrdi.)

Pii ochoté protistrany tento zpiisob dale rozvijejte. Zaroven vSak stale ovéfujte, zda
partner vstficnost pouze nehraje (jaké jsou jeji hranice).




Pokud zjistite, Ze je partnerova hra kompetitivni (piipadné inklinuje k falesné hie ),
zméiite taktiku a pfipadné partnera taktné upozornéte, ze o jeho umyslech vite. Pokud se
partner stane vstiicnym, je dobré se pfizpisobit, a to bez nasledného ironizovani.

Z hlediska strategie je dobré byt srozumitelny, jak hodlate vyjednavat. Dat oteviené
najevo, ze pokud nebude kolem stolu atmosféra spoluprace, nehodlate vyjednavat.

Kooperace - neni projevem slabosti
- je presvédcenim, Ze tento styl je vyhodny pro obé komunikujici strany

Vysledkem vyjednavani a piedchazejicich strategii by méla byt dohoda. Nelze vsak
zapominat na skute¢nost, ze dohoda je mozna pouze v piipad¢é, kdy ob& strany jsou
presvédceny o tom, Ze dohoda je nejlepSim feSenim.

- udélejte ze sporu problém (ocistéte jej od osobnich zilezitosti, antipatie,
kiivdy), nechte tématu vécnou argumentaci, neztracejte kontrolu. Pfipustme
vSak, ze nékdy lze pouze téZko temperament utlumit (,je tieba vypustit paru). Pak je

v

vyhodnéjsi jednani odloZit, chovat se asertivné.

@ Cesty dosaZeni dohody:

- nalad’te se na frekvenci protistrany — nepodléhejte pouze pohledu své strany (uvédomte si
napi. halo efekt fidi¢ - chodec). To neznamena, abychom protistrané dlazdili cestu ke
stupniovani pozadavkl. Snaha pochopit postoje druhé strany, diskuse, ziskdvani informaci —
casto vede k pochopeni jadra problému.

- pohled na problém pod hladinou postojit — je dilezité pochopit rozdil mezi vetejné
prezentovanymi postoji a zdjmy, které se pod nimi ukryvaji (vétSinou nebyvaji totozné).
Snazme se feSit konflikt na Grovni zajmul, ne postoji. Pokud protistrana trva na svych
postojich, snazte se dohodu napied zalit hleddanim spolecnych zdajmii (napt. i rozvedeni
manzelé maji zajem o co nejlepsi vychovu svych déti), dale hledejte tzv. slucitelné neboli
paralelni zdajmy (Casové, technicky) a teprve v posledni fadé uvazujte o vyfeSeni
neslucitelnych (divergentnich) zajmG (napf. cestou postupného napliiovani priorit
jednotlivych stran). Viz obrazek vyse

Upozornéni: pifi vyjednavani se skupinou osob neni dobie vidét skupinu jako masu se
stejnymi zajmy.

- neupinat se k jednomu moznému feSeni — snazte se reagovat na vyvoj, mé&jte pripraveno
vice feSeni, diilezita je i1 spole¢na ochota nova feSeni hledat.

- nejdiive hledat ieSeni, potom hodnotit a nakonec rozhodovat — pokuste se neniCit a
neodmitat navrhy z diivodu, ze padaji z Gst protistrané, berte je jako alternativni moznost,
V prvni fadé vytvoite sumu navrhii a teprve nasledné navrhy tfid'te a podrobujte hodnoceni.
K tomuto bodu je mozné vyuzit i specialni metody — napf. metoda brainstormingu, kterou
podrobné vysvétlime v jiné kapitole.

- najdéte spolecna piijatelna kritéria — najdéte takova kritéria feSeni, kterd jsou piijatelné pro
ob¢ dvé strany a byvaji mimo pfedmét sporu (norma, zdkon, trzni cena, odborny posudek).
Objektivni kritéria jsou takova, ktera protistrana nemtize ovlivnit. ReSeni nemiize byt potom
zalozeno na ndhodé¢, dojmu ¢i pféni.



- nezapomerite na konecny cil — nenechte se unést pokusenim sklouznout do odbocek, které
nevedou Kcili. Stale sméfujte k feSeni. Je vyhodné dopiedu si formulovat jasny cil
vyjednéavani, se kterym by vSichni méli souhlasit. Obecnym cilem vyjednavani je dohoda.

Muize mit nékolik riznych alternativ a forem:
Nejhor$im moznym piipadem je kolaps vyjedndvani (rezignace), ktery je charakteristicky

Dohoda

ostrym piechodem do odliSného procesu, agresi, ignorovanim protistrany, odchodem od
jednaciho stolu.

Alternativou muze byt i nedohoda — opusténi jednani stim, Ze dohoda neni mozna.
Nevylucuje vSak navrat k jednani. Nékdy se dokonce doporucuje formulovat pisemnou
dohodu o nedohodé.

Dohoda o odkladu nebo pieruSeni — neni nedohodou. Predpoklada se, Ze vyjedndvani bude
V budoucnu pokracovat. Pro dalsi strategie je vyhodné urcit alesponi termin nésledujiciho
jednani, ptipadné splnéni podminek pro dalsi pokracovani. I tento zpiisob miize byt ptislibem
pro uspesné zakonceni celé akce.

Neuplna dohoda — je jakymsi parcidlnim feSenim celé véci. Doporucuje se uzavrit tam, kde
se podatilo vyftesit alespon ¢ast dohody, ptfipadné alesponn dohodu o procesu ¢i docasném
feSeni. Jakakoli dohoda je lepsi nez opusteéni jednani.

Dobra dohoda
Je samoziejmé nejlepSim feSenim. Splituje nasledujici atributy:
- je pisemnd — 1ze se tak k ni kdykoli vratit a kontrolovat jeji plnéni.

- je jednoznacné pro viechny srozumitelnd — srozumitelny jazyk a formulace, pochopitelné 1
pro nejméné zasvécené¢ho Ucastnika. Pfed konecnou formulaci je dobré piesvédcit se o této
srozumitelnosti, nejednat pod ¢asovym tlakem.

- je prakticky uskutecnitelnd — obsahuje detailni popis cesty k feSeni konfliktu (osoby, Cas a
terminy kli¢ovych ¢innosti, jednotlivé zodpovédnosti a ptipadné kroky k realizaci).

- pocita se vSemi dotCenymi — pocita jak snositeli z4jmi, tak 1 stémi, ktefi mohou
uskute¢néni dohody ovlivnit. Néktefi mohou byt v obou skupinach.

- bere v éivahu vSechny okolnosti — nema odporovat znamym informacim a skutecnostem.

- nevyvolava nebezpeci jiného konfliktu — neni uskuteCnéna na ni¢i ucet, neméla by byt
realizovdna na Ukor nebo bez osob, které u dohody mély byt a nebyly, nebo neni jinak
nasilnym feSenim.

- je konsensudlni — vSichni s ni souhlasi, uspokojuje vSechny ucastniky (kdyZz i jen jedna
Z vice stran nesouhlasi, neni povazovana za dobrou dohodu). Ugastnik nesmi byt vystaven
tlaku okolnosti, nejde o kompromis. (Tato podminka — aby byli vSichni spokojeni — je dosti
slozité uskutecnitelnd).



Kazda dohoda ma pro ucastniky tri roviny spokojenosti:

1. rovinu vécnou - do jaké miry uspokojuje jeho vécné pozadavky
2. rovinu procesni — jak ucastnik proziva korektnost jednani a dodzovani pravidel
3. rovinu osobni — ktera souvisi s roli, kterou Gcastnik hraje pfi vyjednavani, jak

je spokojen s pozici a moznosti ovlivitovat uskute¢tiovani a napliiovani dohody.
Celkova spokojenost je ddna vyslednici téchto tfi rovin a samoziejmé i mirou z4jmu o fesent.
Diilezitou roli hraje i vyjednavaci prostor. Ten je dan mantinely, ke kterym jsem jesté
ochoten ustoupit od svych pozadavkli (mez minimalni ceny). Pokud se vyjednavaci prostory
obou stran piekryvaji, je mozna dohoda. Vyjednavaci prostor je ddn mezemi Ustupnosti. Pfi
kompetitivnim vyjednavani se miize ukazat, ze vyjednévaci prostor je nulovy a malo souvisi
S prvotné vytvoienou nabidkou.
Pro vlastni vyjednani je samoziejmé dulezita ptiprava a rizné strategické tivahy. Nékdy se ale
setkame se skutecnosti, Ze nase vyjednavani musi probihat v nestandardnich podminkach.

I._/ Vyjednavani v obtiZznych podminkach

N. Vyjednavani proti presile: nemusi se jednat vzdy o ptesilu pocetni, piesila
/) R muze predstavovat i zdanlivou silu charakterizovanou finan¢né, mocensky c¢i
muskulatorné. V tomto pifipadé je vhodné dopiedu si ovétit skutecnost

vyhodného postaveni protistrany, aby mohla jednat z pozice sily. Alternativou muize byt i
spojeni se silnym partnerem. Stanovit si pfedem hranici vyhodnosti uzavieni smlouvy. Nad
silou Ize vyhrat chytrosti a kreativitou. Snazte se myslet 1 za protistranu, hledejte doptedu
feSeni, pozadejte o pomoc pratele, dikladné se piipravte. Statistiky ukazuji, Ze silni jsou si
mnohdy natolik védomi vysledku, Ze Casto prehlédnou dileZitou skute¢nost, coZ Casto vede
ke zvratu celého vyjednavani. Tento fakt vSak plati 1 obracené, nepodcenujte doptfedu
protistranu, 1 kdyZ plisobi dojmem outsidera.

Vyjednavani proti falSi: pokud strana hraje nepoctivé, 1ze tuto hru ignorovat. Tato strategie
je ale minimaln€ ucinna (budou vas mit za hlupaka), navic bude tato hra nejspi§ druhou
stranou stupnovana. Nékdy se radi, Ze na nepoctivou hru plati jeste vétsi fales. Vysledek byva
vSak pouze kratkodoby. Nejlepsi feSeni je nepoctivou hru odhalit. Znamena to vSak miti
jistotu a dostatek podkladi. Je vhodné oznamit nepiipustnost tohoto jednani, piipadné zvolit
proceduralni feSeni a poskytnout protistrané prostor k uniku. Odhalenim ztraci faleSnd hra
svoji u€innost. Oddélte osobni postoje a vlastni problémy. I v tomto piipadé by nemélo byt
cilem dat protistran¢ za vyucenou, ale dosdhnout dohody. Neni-li protistrana ochotna jednat
poctive, jednani ukoncete. Doporucujeme vSak ponechat si cestu jednani obnovit pii zméné
taktiky protistrany. Oznamte, co hodlate dale ve véci podniknout.

Vyjednavani proti nezajmu: pokud nemé protistrana na dohodé zdjem, mate moznost
nabidnout zajimavy vyjedndvaci prostor, piipadné se pokusit opravit deformovany pohled
protistrany na celou problematiku a udélat atraktivni nabidku. Nékdy se muze jednat o
neschopnost protistrany, mysli jinak, nechape — potom je dobré pokusit se protistrané
pfizplsobit napt. slovni zésobou, vybérem prostiedi, pfipadné vyuzit pomoci tfeti strany,
ktera je neutralni, jakéhosi tlumoc¢nika (mediatora).



I pfes vySe uvedené skutecnosti a rady musime samoziejmé pocitat se skutecnosti, ze nase
vyjednavani selZze. Nemélo by to znamenat rezignaci, ale na druhou stranu by nas to mélo
motivovat k nalezeni pficin a dalsi strategie feSeni. Pfi¢iny mozného selhani ve vyjednavani
obvykle byvaji nasledujici:

- strany maji potize s komunikaci, predvidaji obsah diskuse, nerozeznavaji 1 pii opakovaném
setkani nové prvky — slysi, co chtéji slyset

- potize s depersonalizaci konfliktu (jiz zminénym nadhledem a osobnim odpoutanim se)

- vstup do jednani se zcela odliSnymi ndazory na zdkladni véci (odliSny pohled na svét,
navyky, hodnoty, etiku, predstavy)

- jedndni na urovni postojii, nejsou ochotny jednat na urovni zdjmii, zajmy utopeny
Vv balastu nelogickych argumentti

Reakce na selhani dialogu (vyjednavani) tkvi ve dvou zdkladnich moznostech:

V prvé tad¢ ve zieknuti se vyhod vyjednavani (vlastni osobni kontroly nad
E procesem) a uchyleni se K jinym moznym zptUsobum feSeni (napi. delegaci na
soud, pasivitou nebo agresi).

Druhou mozZnosti, kterd tkvi v podrZeni si kontroly nad vyjedndvanim a
procesem za podpory odbourani vyse uvedenych potencialnich selhani, je mediace.

Poznamka: VySe uvedené strategie patii do oblasti vyjednavani spiSe v obchodnich
podminkach uzavirani smluv a dodavek. Komunikaci s problémovymi klienty obecné se
budeme zabyvat jinde.

P

Otazky:

- Vysvétlete dilezitost konflikti pro vyvoj socidlnich kontakti.

- Jaké zpusoby reSeni konfliktii znate? Vysvétlete vhodnost jejich vyuzZiti.

- Jaky rozdil je v profesionalni praci mezi poradenstvim, vyjednavanim a mediaci?
- Definujte jaké znaky ma spravna dohoda.

- Jaky je obvykly postup pfi vyjednavani?



Aktivni naslouchani
Cile kapitoly:

Po prostudovani této kapitoly:

- dokazete definovat obsah pojmu aktivni naslouchani

- vyjmenujete zakladni techniky aktivniho naslouchani

- dokazete popsat vyhody aktivniho naslouchani

- budete umét techniky aktivniho naslouchéani a zakladni pravidla jejich uziti

#f)

Aktivni naslouchéni zahrnuje nejenom maximalni snahu porozumét a pochopit,

- vyzkousite si tyto techniky na modelovych ptikladech
co nam druha strana chce sd¢lit, ale moZznost vyuziti urcitych technik, které tento
cil mohou pomoci dosdhnout. Techniky aktivniho naslouchani jsou bé&zné
pouzivané pii mediaci ale i pfi jinych forméach profesionalné veden¢ho
rozhovoru.
Pro pouzivani techniky aktivniho naslouchani je dalezité, abychom byli empatiéti nejen slovy
ale také neverbaln¢ projevili sviij zdjem (tébnem hlasu, vyrazem tvaie, gesty, postojem, o¢nim
kontaktem) a abychom mluviciho nepterusovali, neradili mu a v neposledni fadé nehovofili o

podobnych pocitech a problémech, které jsme kdy prozili.

Zkusme si zde nacrtnout, jakymi fazemi by se mél rozhovor ubirat, abychom
@ mluv¢iho povzbudili k dal§imu hovoru a aktivné mu naslouchali.

FORMULACE CIL JE TREBA PRIKLADY

Povzbuzovani 1. Projevit zajem. - nevyslovovat Muize$ mi fici o tom
2 Povzbudit souhlas ¢i nesouhlas | néco vice?
mluvetho k dalgimy |- UZivat neutralni
hovoru. slova

- ménit ton hlasu

Objasinovani 1. Objasnit to, co vam | - klast otazky Kdy se to stalo?
druhy fika. - opravovat chybny | Jak na to reagujete?
2. Ziskat vice vyklad problému
informaci. - mit mluvc¢iho
3. Pomoci mluvéimu, |K tomu, aby dale

vysvétloval
aby videl i dalsi
hlediska problému.

Parafrazovani 1. Ukéazat, ze - novym zpusobem Takze ty bys byl rad,
naslouchame a piedlozte myslenky a |aby ti vedouci vice
mluvéimu rozumime, | fakta duvéroval?
co fika. - shrite sdéleni Jestli tomu dobfte
2. Ovéfit, zda jeho rozumim...




slova spravné
chapeme.

Zrcadleni pocita

1. Projevit, Ze chapete
a rozumite tomu, co
mluvci citi.

2. Tim mu pomuzete
pocity znovu

- vyjadrit zakladni
pocity a emoce
mluvciho

Zda se, ze jste
skute¢n¢ velmi
rozzlobeny. Citim ve
vasem hlase smutek,
je to tak?

piehodnotit.
Shrnuti 1. Zhodnotit dosazeny | - parafrazovat hlavni | Takze to, co jste mi tu
pokrok. vyicené myslenky fekl, je toto...
2. Shrnout dulezité a pocity
myslenky a fakta.
3. Polozit zéklad
k dalsi diskusi.
Uznani 1. Uznat vyznam - uznat zavaznost Skute¢né si cenim
Potvrzovani druhé osoby. jejich pocitt a vasi snahy vyftesit
2. Dat ji najevo, ze ji |problému problém. Dekuji Vam
vétime. - projevit uznani usili |za Vasi ochotu.
a ¢innostem
Prvni faze, kterou jsme nazvali povzbuzovani, mize navic klientovi pomoci
@ prekonat ostych, prvni nepfijemny pocit, strach ze situace. Vede k nastoleni
atmosféry spoluprace a bezpeci. Samoziejme této fazi pfedchazi uvitaci rituél

(pfivitani, podani ruky a ptipadné usazeni klienta).

Zakladnim poslanim komunikace je vyména dileZitych informaci (samoziejmeé 1 porozuméni
jim). ProtoZe informaci o dané véci je vzdy vice, nez jich miiZeme o dané véci védét, maji ve
verbalni komunikaci vyznamné misto otazky. PoloZit vhodnou otdzku je komunikaéni uméni,
kterému se musime stale ucit.

V komunikaci rozeznavame nasledujici zakladni typy otdzek:

1. Uzaviené otazKky - tyto otdzky umoziuji pouze jednoduchou odpovéd (ano, ne, sedm,
veera, atd.). Uzaviené otazky pouzivame pii presvédCovani, kdyz chceme potvrdit dohodu,
zkratit rozhovor apod. Rozhovor, ve kterém se pouzivaji pouze uzaviené otdzky, nebyva vzdy
vhodny, nerozviji dal$i komunikaci a mize se podobat az vyslechu.

2. Oteviené otazky — rozvijeji rozhovor, umoziuji partnerovi volné formulovat odpovéd..
Jsou projevem akceptace partnera a davaji prostor pro jeho volné vyjadieni myslenek, davaji
nam pestiejSi obraz situace. Nevyhodou miize byt odvedeni pozornosti od tématu. U
nekterych klientdh mtze vést k rozvleklym a Sirokym vykladim pfiliS nesouvisejicich
skute¢nosti.

Piiklady otevienych otazek:
- Jaké to pro Vas je? Jak na Vas celé situace piisobi?




- Co to pro Vas znamena? Jaky mate pocit, kdyz...?

- Mohl(a) byste popsat nebo vysvétlit...? Reknéte mi o tom vice.

- Vysvétlete mi to, prosim, jasnéji.

- Co mate konkrétné na mysli, kdyz fikate...?

- Mohl(a) byste mi dat piiklad toho, co minite slovem...?

- Co by v této situaci udélal vas manzel, ptitel, otec?

- Co vam to pfinasi? Jak to na vas piisobi?

- Muzete vysvétlit, z jakého predpokladu jste vychazel(a), kdyz jste...?

- Co jste ocekaval(a)? Co jste tim zamyslel(a)? Co jste doufal(a), ze udéla on(a)?
- Co jste si myslel(a), kdyz jste slysel(a), ze ....7

- Jaké mate vyhrady?

- Jak chapete tuto situaci Vy?

- Je jesté néco, co podle Vas nevim(e) nebo nechapeme a méli bychom védét a pochopit?
- Pokud jde o dohodu, co by mohlo byt pfi¢inou jejiho selhani ¢i poruseni?

- Co by podle Vas mohlo ztizit dodrZzovani pravé dosazené dohody?

3. Empatické otazky - otazkou se dotazujeme na pocity partnera, jeho nizory. Casto je
spojena s parafrazovanim pocitli a myslenek. Dava najevo, Ze ndm na partnerovi zaleZzi.
Napt. ,, Muizete splnit tyto podminky? Vim, Ze je tato situace pro Vas velice tézka.*

4. Implikativni otazKky - ptame se na kauzalni souvislosti nebo disledky pro partnera.
Odpoveéd osvétluje partnerovi napt. alternativy jeho rozhodnuti.

Napt. ,,Vite, Ze timto rozhodnutim muzete pfijit o narok na tento statni ptispévek?*

5. Alternativni otizKy - ptime se na alternativy, které vyhovuji partnerovi. Casto v otazce
pouZijeme alternativy, jejichZ vybér je pro nas vyhodny.

6. Projektivni otazky - v otdzce se ptdme na nazory a postoje partnera nepiimo. Partner do
odpovédi promitd své nazory. Napf. ,,Pro€ podle Vas lidé nej€astéji odchazeji z prace? apod.
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Asertivita jako zpusob jednani
Cil manualu:

Po prostudovani tohoto manualu:
- dokézete definovat pojem asertivita a odd¢lit ho od agresivniho a pasivniho chovani

- vyjmenujete zakladni asertivni prava

- pochopite a dokazete popsat disledky nevhodného chovani -H-)—)@
- budete znat asertivni techniky a zékladni pravidla jejich uziti

- dokazete odd¢lit druhy asertivity

- vyzkousite si tuto techniku na modelovych piikladech v praxi

Pojem asertivita bychom mohli vysvétlit jako urcitou taktiku ¢i strategii jednani. Principy
asertivity byly poprvé publikovany v roce 1950 A. Salterem ve Spojenych statech. Piestoze se
principy této metody ¢i strategie jednani za uplynulych padesat let pfili§ nezménily, maji své
lokdlni a kulturalni rozdily. K nam se tato tréninkovd metoda dostala v sedmdesatych letech
minulého stoleti, ale svllj boom zaznamenala hlavné po sametové revoluci. Jeji principy stoji
zato definovat hlavné z jednoho divodu. U fady lidi vzbuzuje jiz samotny ndzev asertivita
ur¢ité rozpaky, protoze sami zaZzili chvile, kdy lidé pfi komunikaci za asertivni chovani
vydavaji néco, co je ve skutenosti zna¢né agresivni formou komunikace (prosazeni svych
prav na ukor druhé osoby) a neuméli ji pouzivat tak, jak byla minéna.

Co je tedy vlastné asertivita?

E : Mohli bychom ji definovat jako schopnost hledat, nachazet a prosazovat svij
nazor, aniZ bychom poskodili sebe nebo druhého.

Co z této definice plyne? Ze asertivni chovéani neni chovanim manipulativnim. Neni tedy
snahou druhou stranu pfelstit a prevalcovat. Neni minéno jako technika slovniho juda, jak se
nékdy domnivaji ti, ktefi asertivitu redukuji na vyuziti techniky gramofonové desky (viz
dale). Na druhou stranu vSak znamend nepodlehnout podobné manipulaci ani z druhé strany.

Manipulativni lidé se snazi dosahnout toho, co chtgji, oklikou. Casto apeluji na moralku, co
tomu feknou druzi, snazi se vyvolat pocity viny. Pfiznejme si vSak na rovinu, ze urcité
manipulace nékdy vyuZzivame vSichni. Leckdy védomé, Castéji vSak nevédomé. Pro nékteré se
vSak mohou stat az zlozvykem. Manipulativni lidé nedokaZzi byt otevieni, lidé o né€ malo stoji,
a tak nemivaji ¢asto v soukromi ani na pracovisti hlubsi a upfimné vztahy.

Asertivni jednani je z¢asti podminéno dispozicné, z¢asti je lze ziskat pomérné dlouhodobym
vycvikem (kratkodobé vycviky dokazi vétSinou nastartovat to, co pak sami musite v
kazdodennim chovani a jednéni cvicit).

Nabizi se tady otazky, komu je vlastné prioritné asertivita urcena. Pro nékteré lidi je tento
zpusob jednani bézny a dokdzou ho pouzivat i v narocnych Zivotnich situacich. Asertivni
trénink je v zasad¢ urcen pro dvé velké skupiny lidi. Prvni jsou plasi nepriibojni jedinci, ktefi
se snadno citi pokofeni a zahanbeni neuspéchem. Takovi lidé se v kolizich stahuji, snazi se



byt nenapadni, jsou pasivni a neuméji prosadit sviij nazor. Casto ho ze strachu radgji ani
neprojevi.

Druhou skupinu tvofi ti, ktefi naopak snadno ,,vyleti®, velmi podrazdén¢ reaguji na jakoukoliv
kritiku a maji tendenci ihned oplacet, vracet, vyvolavat slovni plitky a eskalovat napéti. Ve
skutecnosti vSak obvykle ani tito jedinci neuméji prosadit sviij ndzor. Ne proto, Zze by ho
nevyslovili, ale proto, Ze ho uméji pouze rozcilené vykticet, ¢imz odradi vétSinu posluchaci.
Sam ,,otec asertivity” pamatoval na ob¢ tyto skupiny ,,komunikacnich nemotori“ a svou
metodu nazval jak ,,metodou k pfekonavani socialniho strachu®, tak ,,tréninkem vyjadifovani‘.

Ve vysledku to znamend, ze lidské chovani lze pifi urcitém zjednoduseni
rozd¢lit na tii zakladni typy: @

pasivni - Gstupky, ztrata vlastni hodnoty, bezmocnost

asertivni - interaktivni, jedinec dokaze vyjadfit vlastni mySlenky, pfijmout
myslenky jinych, hledat kompromisy a alternativni feseni

agresivni - uto¢né, vyvolava protititok nebo pasivitu

Ve skutecnosti tim samoziejmé minime spiSe prevazujici zptisob chovani a jednani. VEtSina
z nas se dle riznych situaci a momentéalniho stavu neustale pohybuje v urcitém rozmezi na
Skale od chovani pasivniho az mnohdy po agresivni. Vliv na to ma fada riznych faktort od
temperamentového konstitu¢niho typu pfes momentéalni zdravotni a duSeni stav az po
nacvi¢ené dovednosti a socialni chovani. Rika se také, ze déti jsou pfirozené asertivni a
vtomto ohledu piejimaji i model chovani svych rodici zprosttedkovany vychovnym
modelem rodiny.

Obecné lze tedy fici, Ze se ve vSech rolich a situacich nechovame stejné. Stale vSak je mnoho
téch, kterym se v fad¢ situaci nedaii jednat asertivnim zpiisobem, ktefi si dokonce nékdy
uvédomuji, ze jednaji jinak, nez by casto chtéli a méli. Toto jednani pak u nich vyvolava
nepfijemné pocity, které mohou vést k pochybnostem o sobé&, Gtlumu, ptipadnému upusténi
od dalSiho jednani. V praxi toto jednani tvofti takzvan¢ bludné kruhy.

Ty lze charakterizovat tak, ze Spatné jednani vyvolava Spatné pocity, zarovenn pochybnosti o
sobg, které mnohdy vytvareji predpoklady pro dalsi chybné reagovani.

Tyto bludné kruhy lze pteruSit pravé v oblasti jednani. Od feSeni jednoduchych banalnich
situaci za optimalnich podminek postupovat k situacim socidlné slozitym. Ke spravnému
feSeni mizZe pfispét 1 priprava, pfipadné podpora nékoho zkuSené¢jSiho. Zvladnuti spravného
jednani je dilezité zvlasté v profesni oblasti. Opakované nezvladnuti profesni role mize vést
Casto az k depresim a somatizaci. Naopak s kazdym sebemens$im Uspéchem se zvySuje
sebehodnoceni a ¢lovék je motivovan myslet a fungovat pozitivné. Casto dojde i
k pfehodnoceni predchozich nezdart, posiluje se zdravé sebevédomi a ¢lovek ziska silu a
odvahu vytrvat i ve vécech podstatnéjSich.

Zminéné zékladni typy jednani a jejich dusledky lze tedy popsat néasledujici tabulkou:



Chovani

Formulace

Ucel

Prostredky
Hlas

Oci

Télo

Vysledky

PASIVNI

Mas pravdu. Nezalezi
na tom, co si myslim.
Nezalezi na tom, co

Vyhnout se konfliktu

za kazdou cenu.

Slaby, nejisty, vahavy.

Polykani ¢asti slov
a vét, pomlky.

Odvracené, divajici se
dolti nebo mimo,
sklopené.

Shrbené, pokroucené
nebo ochablé drzeni
téla, hrani si, krouceni
rukama, nadmérné
pfikyvovani.

Snizeny seberespekt.
Litost nebo hnév od
druhych. Nenaplnéné
potieby. Casto se citi
zranény, doufd, Ze
nékdo uhodne, co
chce nebo mini.

V podstatnych vécech
nedosahuje pokrok.

AGRESIVNI

Mam pravdu. Kdyz si

mysli§ néco jiného, myslis
Spatn¢. Na tvych pocitech

nezalezi.

Dosahnout toho, co

chei, vyhrat za
kazdou cenu.

Hlasity, povySeny
projev, staccato,
vyzadujici nebo
sarkastickd intonace.

Pronikavé, chladné,
nepratelsky uptené.

Tuhé, rigidni, doptedu
se naklanéjici télo,
ruce na bocich,
ukazovani prstem,

ruce zalozené na prsou.

Pochybny
seberespekt. Musi
udrzet pozici za
kazdou cenu.
NaruSené vztahy.
Vytvéii u druhych
nepratelstvi viici
sobé&. Kratkodobe
muze néco ziskat na
ukor druhych.

ASERTIVNI

Takhle vidim
situaci. Toto si
myslim. Toto citim.
citim. Tohle chci a
tohle nechci. (Co
ty na to?)

Komunikace

a vzajemny
respekt.

Pevny, viely,
dobfe modulovany
ton hlasu,
rovnomeérny
rytmus, zdGraziluje
podstatné.
Piimé, oteviené,
poctivé, udrzujici
kontakt s druhymi.

Uvolnéné,
vyvazené drzeni
téla, pevny
vzptimeny postoj,
ruce volné po
stranach t¢la,
uvolnéna gesta.

Udrzuje a buduje
seberespekt. Muze
doséhnout
poZadovanych
cilti. Pracuje s
podstatnymi
skute¢nostmi,
zvysSuje
sebedivéru.
Rozviji t¢inné
vztahy s druhymi.



Jak by mél tedy vypadat asertivni ¢lovék? V prvni fadé¢ by m¢l byt pln€¢ zodpovédny za
svoje chovani. Asertivni ¢lovék vi, co a jakym zpiisobem to chce délat. Je vétSinou aktivni,
vyhyba se agresi a manipulaci. Je ochoten nést za své chovani i diisledky. Umi naslouchat,
mysli pozitivné. Je schopen pfistoupit na kompromis. Plsobi vyrovnané, relaxované. Jde mu
spiSe o spolupraci nez o vitézstvi na ukor protistrany.

Asertivita zahrnuje i1 urcitd prava, ktera maji za cil zabrénit vySe zminované
@ manipulaci. V literatufe se vétSinou uvadéji spolu s urcitymi poveérami, které

vV sobé mame zakotenény jako disledek jakési izkosti mnohdy dané i vychovou,
abychom se chovali dle ur¢itych manipulativnich modelt.

Tato prava vypadaji asi takto:

1. Pravo posuzovat své vlastni chovani, myslenky a emoce a byt za jejich disledky
zodpovédny pouze a jenom sam sobé.
Pravo nenabizet Zadné vymluvy ¢i omluvy ospravedliiujici vlastni chovani.
Pravo posoudit, zda a nakolik jsem zodpovédny za FeSeni problémii jinych lidi.
Pravo zménit sviij nazor.
Pravo délat chyby a byt za né odpovédny.
Pravo Fici: Ja nevim.
Pravo byt nezavisly na dobré viili ostatnich.
Pravo délat (i) nelogicka rozhodnuti.
Pravo Fici: Ja Ti nerozumim.

. Pravo Fici: Je mi to jedno.

. Pravo rozhodnout se, zda budu jednat asertivné nebo ne, kdyzZ jsem si tuto
dovednost osvojil.

LA EWLD

ek
—

Nutno vSak také podotknout, Ze je velmi dilezity zplsob interpretace uvedenych ,,prav*.
Nelze je mechanicky uplatiiovat u kazdého a v kazdé situaci stejné.

Asertivita v sobé zaroven zahrnuje i vyuZivani urcitych technik
(dovednosti):

GRAMOFONOVA DESKA

Klidné¢ opakovani toho, co chcete. UCi vytrvalosti v prosazovani svého, bez nutnosti
pfipravenych argumenti nebo pociti zlosti. UmozZiiuje ignorovat manipulativni 1é€ky a trvat
pfitom na svém. Nékdy nazyvana ,,chci své maso®.



OTEVRENE DVERE

Klidné priznate svému kritikovi, ze v tom, co fikd, mize byt néco pravdy. Umoziluje vam
prijimat kritiku klidn€, bez uzkosti ¢i obran a zaroveinn neposkytuje vaSemu kritikovi zadné
posileni. (Pfipojte lehkost a nadsazku.)

SEBEOTEVRENI
Vyjadrete na sebe (velice klidn€) kladné i zaporné véci (pro€ néco skryvat).

VOLNE INFORMACE

Prozrad’te na sebe, co vas zajima, co vas bavi. Dejte protistran¢ i nevyzadané informace 0
sobé. Tato technika snizuje plachost a je vhodna pfi zahajovani rozhovoru. Usnadnuje jej
obéma stranam.

NEGATIVNI ASERCE

Znamena jednozna¢né€ souhlasit s kritikou vaSich skutecnych negativnich kvalit (aniz byste se
museli omlouvat), at’ jiz je konstruktivni nebo agresivni. Bez obrany, tuzkosti ¢i popirdni
chyby. Zéaroven redukuje zlost a agresivitu vaseho kritika.

NEGATIVNI DOTAZOVANI
Zacnéte se ptat kritika na priciny a podklady jeho kritiky. Vede k aktivni podpote kritiky s
cilem zjistit, zda je kritik konstruktivni nebo jen manipulativni.

SELEKTIVNI IGNOROVANI

Na kritiku manipulativni, nevécnou ¢i pfili§ obecnou nereagujeme. Dame vSak jasné najevo,
ze jsme slySeli (Napt. ,,Myslim, Ze ti rozumim. ), k meritu véci se vSak nevyjadiujeme. Pokud
kritik pokracuje konkrétn€ a nemanipulativné, navaZzeme vécnou komunikaci. UmoZiuje
vyhnout se zkratkovitym ,,alergickym® reakcim, zvlasté na ¢asto opakované a obecné kritiky.

PRIJATELNY KOMPROMIS

Neni-li v sdzce vaSe sebeucta, je vhodné v ramci sebeprosazeni nabidnout pro ob¢ strany
ptijatelny kompromis. Tam, kde je v sdzce osobni sebehodnoceni, kompromisy pfi
asertivnim jednani neexistuji.

Uvédomuyji si, Ze pokud vidite predchézejici techniky poprvé, nemusi vam byt
@ vzdy uplné jasné, jak a kdy nejlépe danou techniku vyuZzit. Mnohdy vadm vSak
napovi vlastni cit.

Znovu bych vSak rad upozornil, Ze asertivita neni technika slovniho souboje.
I asertivita mtze mit totiz své formy a jemné nuance. Krom¢ zakladni asertivity existuji :

- asertivita empaticka (vyuzivajici vyssi vnimavost a citlivost vici jinym lidem a
posouzeni dan¢ situace),

- asertivita eskalujici (stupiiujici se podle reakce protistrany, ovS§em bez sklouznuti do
agrese)



- asertivita konfrontativni (Zadajici od protistrany, ktera si odporuje, dopliujici
informace k vyieSeni problému).

Samoziejm& mize byt tézké prakticky asertivitu vyuzivat. Pro nacvik doporucuji zésadu od
jednodussiho ke slozitéjSimu. Nejdiiv trénujte tfeba v okruhu kolegt, ptatel, rodiny, postupné
1 jinde. Odménou vam bude zvySena sebedlvéra, budete se citit Iépe. To pak povede
k dalsimu prohlubovani asertivniho chovani. Nespéchejte, bud’te pozorni k lidem okolo sebe,
netrzte ze slabosti druhych. Udé¢late-1i chybu, uznejte ji. Bud’te tolerantni a otevieni. Hledejte
feSeni, nikoliv problémy.

Skonéeme moudrym mottem Stefana Medzihorského:

‘) »IKdo chce vést ¢i jinak ovliviiovat lidi, nemél by mit zjevné problémy sam se
sebou.“
@

Otazky:

- Jaké vyroky v komunikaci mohou byt povazovany za agresivni?

- Jaké dusledky ma pro jednajiciho opakované pasivni jednani?

- Pokuste se definovat hranici mezi asertivitou a agresivitou.

- Za jakych podminek mohou byt techniky asertivity povazovany za jednoznac¢né
agresivni projev?

- Jak na vas pisobi asertivni prava a jak mohou byt pojimana?
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