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Anotace:

Prace vysvétluje v teoretické Casti obsah pojmu asertivita jako uceleného
komunika¢niho stylu a dilezitost asertivniho chovani jako jednoho z prostfedka
k udrZeni dusevniho 1 fyzického zdravi. Uvadi a popisuje zakladni asertivni prava a
vysvétluje zdkladni asertivni dovednosti a metody, které k prosazeni téchto prav
vedou. V praktické ¢asti podrobuje vyzkumu skupinu niz§ich manazerii v nékolika
prumyslovych podnicich se zahrani¢ni Gcasti, zjiStuje a analyzuje Uroven jejich
asertivniho chovéani a poskytuje stru¢nou pfirucku nejzékladnéjSich asertivnich

prav, dovednosti a metod asertivniho chovani.

Abstract:

In its theoretical part this thesis summarizes assertiveness as a
comprehensive communication style and the importance of assertive behaviour as
one of the ways that preserves mental and physical health. It presents and explains
basic assertive rights and the basic skills and methods of assertiveness, that
ultimately lead to the realisation of these rights. In the practical part, this thesis
explores a group of lower-level managers at several industry firms with foreign
investment, analyses the level of their assertive behaviour and gives a basic outline

of the elementary rights, skills and methods of the assertiveness.
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1) UVOD:

KdyzZ jsem pfemyslel o tom, jaké téma pro bakalafskou praci zvolim, védél
jsem od samotného zacatku, ze budu volit z oblasti, které se budu chtit dale vénovat
i po ukon¢eni studia. Ze tedy zvolim néco z oblasti socialnich dovednosti. Jiz
v minulosti m¢ zaujala asertivita jako komunikacni dovednost, kterd umoznuje
obéma strandm jednat dlstojné¢ a odchazet po ukonceni rozhovoru s dobrym
pocitem, bez ohledu na to, zda byly jejich piedstavy zcela nebo pouze Castecné
naplnény. Protoze mi vSak dfive schéazela ta spravna motivace k tomu, abych se
asertivitou blize zabyval, vnimal jsem ji jen jako z4jmovou oblast a nesnazil jsem se
do uméni asertivni komunikace blize proniknout. Tato situace se vSak zménila ve
chvili, kdy jsem si uvédomil, Ze bych se pravé tomuto tématu mohl blize vénovat ve
sv¢ bakalaiské praci.

S velkym nadSenim jsem se rozhodl pro téma prace, které stoji v jejim
zéhlavi. Jednim z diivodii bliz§itho zaméfeni mé prace, tedy na niz$i management
pramyslovych podnikli se zahrani¢ni ucasti, je skute¢nost, ze praveé v jednom z nich
pracuji na pozici vedouciho osobniho oddéleni. Pfi této praci mém moznost i
povinnost komunikovat se zaméstnanci vSech stupiiit podnikové hierarchie. Pfi tom
jsem opakované postiehl, jak si néktefi ze zaméstnancl pfilezitostné stéZuji na
pfetizeni riznymi tikoly, na to, Ze a¢ oni sami své podfizené maji dovedné vést, jim
osobn¢ jsou ukoly nekompromisné nafizovany, ze maji jen malou moznost
ovlivitovat obsah a rozsah své prace. Pfemyslel jsem o tom, nakolik je tento jimi
popisovany stav zapii¢inén objektivni situaci v podniku ¢i stylem vedeni jejich
nadfizenych a nakolik mtze byt pficina téchto jejich pocitl v nich samotnych,
v jejich neschopnosti pokusit se prosadit své opravnéné potieby a zajmy ve
prospéch vsSech zucastnénych stran — tedy jich samotnych, jejich nadfizenych i
jejich podtizenych.

Pii volbé tématu jsem si rovnéz kladl otdzku, zda vibec v nazvu prace
ponechat dovétek ,,se zahrani¢ni ucasti“. Nejsem si totiz jist, nakolik pocity
zaméstnancl prameni z toho, zda podnik je ¢i neni se zahrani¢ni ucasti. Samotna

zahrani¢ni U€ast jeSté nemusi nutné znamenat jiny nez ,,ndrodni styl vedeni lidi.



2)  ASERTIVNI CHOVANI V PRUMYSLOVYCH PODNICICH
SE ZAHRANICNI UCASTI

Velky podnik proto, aby uspél na trzich, které jiz nejsou jen narodni, musi
nezbytné prejimat zkusenosti ze zahranici, jde pieci jen o zkuSenosti léty provérené.
To se tykd samoziejmé nejen ryze technickych ¢i vyrobnich oblasti, nybrz i
napiiklad procesu zajisténi kvality ¢i oblasti marketingu a v rozhodné neposledni
mife pravé dovednosti a chovani managementu. Rada zahrani¢nich podniki
isp&&né puisobicich v prostiedi Ceské republiky prokazuje, Ze pravé kvalitni a
zkuseny management podstatnou mérou ovliviiuje schopnost podniku prosadit se ve
stale t€z8i konkurenci. Podniky, v nichz tuzemsky management jako jediné od
zahrani¢niho managementu ,,odkoukal® drahé vozy a vysoké mzdy, jiz davno
opustily &eskou podnikatelskou scénu. Usp&iné tuzemské podniky tedy vice &i
méné piejaly zpisoby a styly fizeni. Presto vSak jsem se rozhodl zminku o
zahrani¢ni ucasti nevynechat. Dovedl mne k tomu totiz rozhovor snémeckym
vrcholovym manazerem jedné z firem, v nichZ jsem nakonec provadél dotaznikovy
vyzkum. Tento manazer mi polozil otdzku, jaké Ze zaméteni vlastné bude mit ma
bakalarska prace. Kdyz jsem mu fekl ndzev bakalatské prace, zeptal se mne, co to je
vlastné ta asertivita. V tu chvili jsem se zalekl, ze jsem némecky vyraz pro
asertivitu, tedy Assertivitdt, n¢jak spontanné vytvotil ve vlastni fantazii. Abych
vysvétleni tohoto slova nijak neobchézel, zavolal jsem hned svému kamaradovi,
ktery a& Cech, je lektorem komunikagnich dovednosti u mezinarodné g&inné
némecké spolec¢nosti. Ten mi obratem potvrdil, Ze jsem vyraz pielozil zcela
spravné. Na to jsem byl tedy nucen pojem asertivita popsat v pokracujicim
rozhovoru jako dovednost prosazeni se (Durchsetzungsvermégen). Tato historka by
vSak sama o sobé€ nevedla k vysvétleni, pro¢ jsem v ndzvu prace zahrani¢ni Gcast
ponechal. Skute¢nym divodem byla az dalsi ptihoda, kterou jsem pfi piiprave prace
zazil. Kdyz jsem totiz vyhledédval v literatufe vhodny dotaznik, ktery bych mohl pii
vyzkumu pouzit, narazil jsem pouze na jediny pouzitelny dotaznik ve dvou zcela
bezvyznamné odliSnych podobach (Capponi V., Novak T. 1994), (Prasko J.,

Praskova H. 1996). Tento dotaznik vSak ne zcela odpovidal mym predstavam.



Ackoli asertivitu jisté nelze doslova rozdélovat na pracovni a spolecenskou, prece
jen jsem patral v literatufe a na internetu po nécem, co by bylo orientovano vice do
pracovniho prosttedi, do prostfedi vztahii nad- a podfizenosti. BohuZzel bezvysledné¢.
Proto jsem se rozhodl pozadat o pomoc jiz diive zminéného kamarada lektora, zda
by on sam nebo néktery z jeho némeckych kolegi lektorti dotaznikem vhodnym ke
zjistovani asertivity v pracovnim prostiedi nedisponoval. Po n¢kolika dnech mi
kamarad zavolal a prvni, co fekl bylo: “Nic pro tebe nemdm, vibec nevédi, co to
Assertivitdt je! Asi to bude tim, Ze oni jsou asertivni vSichni.* Toto prohlaSeni jsem
vzal za divod, pro¢ jsem tedy ndzev bakalaiské prace nezkratil. ,,Oni* jsou prosté
asertivni vSichni a my se to jeSt¢ musime ucit. ,,Oni* se pfirozené asertivné k nam
chovaji a moznd, ze praveé nedostatek asertivity na nasi strané mohou povazovat za
komunika¢ni neobratnost nebo nemistnou podtizenost.

Pozdé&ji jsem si potvrdil, ze vyraz Assertivitdt je opravdu némecky a ze se
v Némecku pouziva v naprosto shodném vyznamu s ceskym asertivita ¢i anglickym
assertiveness. Tento vyraz je vSak zfejmé vice pouzivan jen v odbornych kruzich a
zda se, ze asertivita opravdu neni téma, kterému je v némecky mluvicim prostiedi
tteba vénovat vétsi pozornost.

Ptedchazejici zjisténi predbézné podepiela mou domnénku, ze asertivita
neni zrovna silnou strankou ,typického ceského clovéka™“ a Ze v komunikaci
s asertivnim prot&jskem se zfejmé bez né&jakého teoretického zakladu a zejména bez
zakladl spocivajicich v dlouhodobé vychové k asertivnimu jednani nelze tspésné
obejit.

To, Ze némecti manazeii nevédi, co je to asertivita a presto skutecné
asertivné jednaji, se jevi byt dilkkazem toho, ze uz jejich samotna vychova byla
asertivni, ze ziskali dovednosti, které budu ve své praci popisovat a ze tyto
dovednosti maji zazity, aniz by méli k dispozici teoreticky zaklad. Kdyz zde
zminuji vychovu, mam na mysli vychovu jak v rodinach, tak ve skolach. Kazdy
znds si jist¢ vybavi, jak se chovaji déti turistd ze zapadoevropskych zemi
v restauracich ¢i obchodech. Uz si na to pomalu zvykdme, nase déti se zacinaji

chovat podobné. Velky kontrast vSak byl patrny kratce po roce 1989. Nase déti



v porovnani se zahrani¢nimi pasobily zakfiknutd a ukaznéné. Slo vSak opravdu o
ukaznénost? Nechybéla pouze nasim détem dovednost prosadit své opravnéné
zajmy? Vzdyt opravnénym zdjmem ditéte je chovat se spontanné, hrat si, kdyz si
chce hrat. Opravnénym zdjmem je cokoli, co nezasahuje do prav druhého a ja si
nemyslim, Ze by prava tuzemcii byla spontdnnim chovanim némeckych ¢i
rakouskych déti omezena ¢i ohroZena.

Déti v ¢eskych zejména zdkladnich a snad 1 stiednich skolach nebyly vedeny
k samostatnému uvazovani, k diskuzi s pedagogy. Nesouhlas s tvrzenim pedagoga
byl povazovan za drzost a podle toho také trestan. Z vlastnich zkuSenosti ze setkani
s mladymi Némci ¢i RakuSany vim, jak tito mladi lidé dokazali a dokazi oteviené
hovofit o svych nazorech, jejich komunikaéni dovednosti byly oproti ¢eské mladezi
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minulych desetileti na nesrovnatelné vyssi urovni. Dovedli s dosp€lymi hovotit jako
rovny srovnym, uméli diskutovat, pfijimat cizi argumenty a hajit své vlastni.
Zejména schopnost vlastniho hodnoceni a dostateéné sebevédomi mladezi v Ceské
republice chybély.

Domnivam se, ze sklizenn kyselého ovoce se mulze projevovat prave
v soucasnosti tfeba ve schopnostech zminovaného niz§iho managementu prosazovat
své opravnéné pozadavky a zajmy, pfiméfené¢ a ucinné se branit eventualnimu
pretéZovani ze strany nadiizenych. Stile v sobé nosime pocit, Ze fici ,,ne, s tim
nemohu souhlasit, to neudélam* je cosi nepatficného, podvédomé v takovém
pripadé ocekavame trest. Je snadné citit se pietizen a byt pfipadné i skutecné
pretézovan, nedam-li najevo, ze tkoly na mne kladené uz dosahly miry, za niz
nedokéazu ¢i nechei jit.

Podobné problematické je to s kritikou. Mohu hovofit ze své vlastni
zkuSenosti z desetileté ¢innosti ve firmé fizené némeckym managementem, pii niz
kazdodenné jednam s némeckymi spolupracovniky. V takové firmé je zcela bézné,
ze prede vSemi oteviené na porad¢ jeden kritizuje vysledek prace jiného, bez vahani
upozorni na jeho chybu. To se bézn¢ v naSich podminkach v minulosti a myslim ze
1 vsoucCasnosti povazovalo a povazuje za néco naprosto nekolegidlniho a

neférového. Chyby se pfece maji pred nadfizenymi zatajovat a pokud se na né



nahodou pfijde, je hlavnim ukolem vSech na srovnatelné urovni podnikové
hierarchie vinika ochranit a vinu svést na nékoho zvenci nebo na neptiznivy soubch
negativnich okolnosti. Co v8ak pro nas je jen tézko pochopitelné je skutecnost, Ze
kritizovany se neciti osobné dotcen. Vécné vysvétli, jak ke kritizovanému stavu
doslo, udélal-li chybu, prizna ji a ptipadné rovnou fekne, co ud¢la, aby se chyba
pristé¢ neopakovala. Nevymlouva se, ani se neomlouva. Nam je vlastni jakoukoli
kritiku vnimat jako kritiku své osoby a tézko se szivame s tim, Ze spravna kritika je
pouze kritika vécnd, zamétena na konkrétni vysledek, konkrétni jednani. Jak sami
inklinujeme i vécnou kritiku nasi osoby pfijimat osobné, tak mame pfirozené
tendence 1 kritiku, kterou podavame, smérovat nejen k véci ale 1 k osobé samotné.

Ve firmé, kterd je fizena asertivnimi lidmi s vyspélymi komunikaénimi
dovednostmi probiha i komunikace ve vztahu nad- a podfizenosti bez vétSich
zabran avSak samoziejmé pii védomi rozdilného postaveni. A dojde-li pfi feSeni
vécnych problémti k emocné vypjatym situacim, mitize si byt podiizeny jist, ze
nadfizeny s nim p#isté bude jednat ,.jako by se nic nestalo“. Slo pfece o dobrou véc,
o dobry vysledek a rozdilny ndzor neznamena nic Spatného.

Proto, abychom do budoucna dokézali spravné a priméfené hajit sva prava,
prosazovat své opravnéné pozadavky, neustupovat pokusim o manipulaci a
pfiméfené projevovat své pocity, nezbyva, jestlize nds v mladém veku praktickd
vychova tohoto druhu minula, nez sezndmit se s teorii. K takovému cili také
sméfuje smysl této prace — zjistit uroven asertivity tymovych vedoucich a
koordinatorti (mistr) a na zakladé vysledkii zvazit zatazeni vycviku asertivity do

jejich ptipravovanych vzdélavacich aktivit.
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3. FORMY MEZILIDSKEHO CHOVANI

Medzihorsky (1991, str. 23-25) rozdé€luje mezilidské chovani do Sesti forem,
které se navzdjem od sebe liSi tim, jak jsou bezpecné (tedy nakolik c¢loveka
vystavuji riziku moznych ztrat) a jak mnoho jimi lze ziskat, pfi¢emz zminované
zisky 1 ztraty jsou psychologické, odehravaji se vyhradné v roviné pocitd.

Prvni z téchto forem je stahnuti se, které¢ minimalizuje zjevné interakce mezi
lidmi, minimalizuje mozné zisky avSak i ztraty a tedy jde o chovani velmi
bezpecné.

Chovéanim s jen o malo vysSim rizikem ztrat je tzv. obfad, ktery v béZném
spoleCenském styku piedstavuje napiiklad pouhou vyménu pozdravii, ktery vSak na
jinych urovnich komunikace mutze prechazet az do propracovanych ceremoniald.
Témto obfadim bez ohledu na jejich Uroven je spoleCnd pevna struktura a
jednoduchd predvidatelnost celého jejich prubéhu. Ziskem  je zde pocit
sounalezitosti a zapojeni. Riziko je v pfipadé¢ zvladnuti pozadovanych a
nacvicitelnych ritudlnich jednani minimalni a mize k nému dojit zejména v piipade,
ze druhy c¢lovek obfad nezvlada nebo zamérne narusuje. Zvladnuti obfadil je velmi
dilezité pro sebevédomy postup do dalSich urovni mezilidské komunikace a pro
zvladnuti metod asertivniho jednani.
jesté dostateéné bezpec¢na, avsak jiz pfinasejici vyznamné vyssi zisk, nebot’ déje,
k nimz mezi lidmi v pribéhu prace dochdzi, jsou mnohem bohatsi a opousteji
obvykle formu obtadu.

Na podobnou duroven jako praci stavi Medzihorsky dalsi formu
spoleCenského chovani, zdbavu. Zabavou je podle néj rozhovor mezi navzijem
vétSinou si neznamymi lidmi na téma obvykle obecné piijatelné, nekonfliktni.
Zabavy, podobné jako obfady, maji relativni stalé schéma a ptedvidatelny prubéh,
kdy jeden zucastnikli nadnese téma rozhovoru a ostatni ho pfijmou a ptipadné

rozvinou nebo naopak nechaji odeznit bez povSimnuti.
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pravidel, povazuje hru. Jde o formu, ktera miize ptinést podstatné vyssi vyhru avsak
muze také znamenat vyznamnou ztratu. Hra je vzdy tvofena Ctyfmi zdkladnimi
kroky:

finta (iniciator hry predstira jiny zajem, nez o jaky mu ve skute¢nosti jde)

prepnuti (okamzik, kdy iniciator odhali ,,spoluhraci“sviyj skutecny zajem)

zmatek (obdobi v némz ,,spoluhrdc* zjist'uje, co se stalo, kam se dostal)

vyplata (kazdy z hraci obvykle bere jinou ,,vyplatu®)

Typickou pro inicidtora hry je odpovéd’ ve tvaru ,,Ano, ale....*

Posledni z Medzihorskym zminovanych forem chovani je chovani lidi, kteti

jsou_si blizci, maji se rddi a vzdjemné se respektuji. Samoziejmé ani v tomto

jednéni neni dopfedu zaru€ena vzajemnd rovnost vSech zicastnénych stran. Obecné
do vSech vyssich a slozitéjSich forem v urcité mitfe prolinaji niz$i a jednodussi z

forem chovani.
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4. ASERTIVITA - CHARAKTERISTIKA POJMU

Asertivita. Asertivni chovani. Asertivni reakce. Velmi casto slychame tyto
vyrazy a obvykle o nich mame, stejn¢ jako ti, ktetfi je fikaji, pouze mlhavou
predstavu. Tato piedstava vychazi zrGznych zminek v tisku, z pfilezitostnych
informaci od lidi vice ¢i mén¢ poucenych. Kdyz jsem se ve svém okoli riznych lidi
ptal, co si predstavuji pod pojmem asertivni chovéani, odpovéd obvykle znéla:
,Nenechat si nic libit, mit ostré lokty* a nebo velmi podobné. Ne, ze by takova
odpovéd’ byla naprosto nespravna. Na popsani asertivity je to vSak trochu malo a
v takovém pojeti by byla velmi blizka foneticky ptibuzné agresivité.

Agresivni lidé casto radi tvrdi, Ze jsou asertivni. Podstatny rozdil mezi
obéma pojmy je v tom, Ze agresivita predstavuje utok, ignorovani zajmti druhych a
bezohledné prosazovani vlastnich zajmu na tkor jinych lidi.

Duchovni otec asertivity, American A. Salter, zacal asertivitu nacvicovat
puvodné s neurotickymi osobami, s lidmi, ktefi se nedokazali prosazovat ani v téch
nejbéznéjsich zivotnich situacich a s jeho metodou jisté nelze agresivitu spojovat.

Asertivni ¢lovek zvlada uméni prosadit se pii respektovani zajma druhych a
jejich osobnosti, v souladu a ve spolupraci s ostatnimi. To vSak neznamend, Ze
clovék ovladajici veskeré asertivni techniky se vzdy dokaze vyhnout konfliktim
v komunikaci s druhymi. Pokud se pfesto v konfliktu ocitne, obvykle z n&j vychazi
bez zasadni Gjmy na vlastni diistojnosti a bez poskozeni distojnosti druhého.

Asertivitu je mozné zuzen¢ chapat jako zpiisob komunikace, zpiisob jednani.
V SirSim smyslu je vSak asertivita ucelenym komunikacnim stylem zahrnujicim
nejen samotné uméni komunikace, nybrz i vlastnosti a stabilitu osobnosti. Jde o
zpusob mysleni a o Zivotni styl.

Razni autofi definuji asertivitu samoziejmé v detailu odlisné, ptesto lze
zriznych definici extrahovat nékolik zcela podstatnych bodl, které jsou pro
vSechny definice stejné. Stru¢nou a velmi vystiznou definici uvadi David Gruber
(2005, str. 31) :“Asertivita je soubor pravidel a jednacich technik vedouci ke
zdravému, pfiméfenému sebeprosazeni v komunikaci. Bez zbytecné ustupnosti, bez

zbyte¢né agrese*.
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Podobné definuje asertivitu i Medzihorsky (1991, str. 7-9), ktery oznacuje
asertivitu jako dovednost zdravého, piiméfeného sebeprosazeni, nazyva ji pfimym
»dospelym® jednanim. Popisuje ji jako jedndni, které poskytuje mozZnost
Onou autenti¢nosti mysli shodu chovani s tim, co je sdélovano a co je pfiméiené
konkrétni situaci. Jako disledek agresivniho jednani naopak uvadi protiitok nebo
pasivitu druhé strany jako neucinné taktiky v jedndni. Medzihorsky pouziva terminu
bludny kruh a na ném vysvétluje, jak postupné dovednosti asertivni komunikace
ziskavat, prohlubovat a procvi¢ovat, jak postupovat cestou drobnych dil¢ich
uspéchl. Rozebira jednani lidi, kterym se nedafi jednat asertivnim zpusobem a
popisuje je nasledovné (cit. Medzihorsky, 1991, str. 14-15): ,,Tito lidé se potom
dostavaji do bludného kruhu, nebot’ chybné jednani vyvoldva mnoho nepiijemnych

pocitd, které vedou k pochybnostem o sobé, k utlumu a k deformaci pfiméienych

reakci. Tento stav vede k nespokojenosti, které se projevi opét v nepiimérenych

reakcich, jeZ zvySuji pochybnost o sob¢, a vSe se znovu opakuje®. Cesta z bludného
kruhu nevede jinudy, nez pfes zménu jednani (Medzihorsky, 1991, str. 14-15).
Pokus o cestu z bludného kruhu pies kterykoli jiny z jeho jednotlivych prvkl by
vedl jen kdalsi a vétSi deformaci pfiméifeného jednani a k prohloubeni jeho
problematické spirdly. Kazdy, byt drobny uspéch v jednidni vede k posileni
sebevédomi, k dobrému pocitu z vlastniho jednéni a k potlaceni pochybnosti a
ptipravuje tak ptdu k dalSimu tspé$nému jednéni. Preruseni tohoto bludného kruhu
Medzihorsky doporucuje zacinat na nejjednodussich a zcela banalnich situacich,
v nichZ ¢lovék v minulosti chyboval. Zde lze vychéazet z vySe popsanych forem

lidského chovani, jak je vysvétluje Medzihorsky. Cesta z bludného kruhu vede od

vvvvvv
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5. VYZNAM ASERTIVITY PRO KVALITU ZIVOTA

Asertivita nas u¢i nasledujicim schopnostem: (cit. Prasko, Praskova 1996, str. 9)

e Snaset bez stresu komplikované mezilidské situace
e Jasn¢ a pfiméfené vyjadfovat vlastni pocity

e Rikat ano nebo ne v souladu s tim, co doopravdy chceme
e Pozadat o to, co potfebujeme

e Piijmout odmitnuti od druhého bez pocitu porazky
e Piijmout kritiku bez vzdoru ¢i sebeodsuzovani

e Uméni konstruktivné se vyjadiovat

e Vyjadfit i pfijmout kompliment

e Prosadit svoje opravnéné pozadavky

e Citlive naslouchat druhému

e Uzavirat rozumné kompromisy

e Spolupracovat s druhymi k oboustranné spokojenosti

Jednim z hlavnich cilii asertivity je dosaZeni uspokojivého feseni situace pro
ob¢ strany, tzv. feSeni typu vyhra / vyhra (win / win). Zpusob, jak tohoto cile
dosdhnout, je vyhnout se extrémim agresivniho, pasivniho a manipulativniho
chovani v komunikaci ¢1 konfliktu. Agresivni a pasivni chovani jsou obrannymi
reakcemi na obavu, strach ¢i na ptehnanou tctu vici druhému cloveku.

Asertivitu lze rovnéZ pojimat jako zpusob uchovéni zdravi, jako soucést
zdravého zivotniho stylu. Stres pfedstavuje vyznamny rizikovy faktor. Rosolova
(Rosolova, 2000) popisuje vliv stresu, dlouhodobé nespokojenosti a nevhodného
zivotniho stylu jako faktory, které vedou k nerovnovazné aktivité sympatického
nervového systému (SNS), tvoficiho spolu s parasympatickym nervovym systémem
(PSNS) autonomni vegetativni nervstvo, jez fidi fungovani riznych organt lidského

organismu.
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Za dilezity moment povazuje rovnovahu mezi funkci SNS a PSNS, tak jak
byla udrzovana v pribéhu evolu¢niho vyvoje lidského druhu. V okamziku stresu se
aktivizoval SNS, aby tak pfipravil organismus k utoku nebo k Gtéku. Samotnym
utokem ¢i utékem se vybila tato aktivita a postupné doslo k vyrovnani aktivity obou
nervovych systémil. Soucasna doba vsak realizaci takové aktivity SNS neumoziuje.
Clovek je vystavovan &asto a dlouhodobé stresovym situacim, dochazi k chronicky
zvySené ¢innosti SNS a tedy k dlouhodobé nerovnovéaze funkci SNS a PSNS.

Tato dlouhodoba nerovnovdha se prokazatelné spolupodili na vzniku
arterialni hypertenze, na zmenSeni prusvitu cév; zvySuje vykon srde¢niho svalu,
jeho tepovou frekvenci a intenzitu srdecni kontrakce. Vede 1 ke snizeni schopnosti
nékterych orgént a tkani vychytavat glukézu, tedy k inzulinové rezistenci, ktera se
vyznamné podili na mortalité¢ osob s diabetem. Je rovnéz fada dikazi o spojeni
obezity se zvysenou aktivitou SNS.

Odstranovani stresu a jeho duasledkti, tfeba pravé za pomoci vyuziti
asertivnich technik, je tedy tfeba vnimat jako vyznamny Cinitel prevence zejména
kardiovaskularnich chorob. Chronicky stres c¢asto rovnéz vede k negativnim
zménam ve stravovacich navycich. Dochazi k pokustim stres a pocity s nim spojené
bezprostifedné potlacit snadno dostupnymi zpiisoby, jako naptiklad zvySenim piijmu
alkoholu, cukri a tuki ¢i koufenim. Toto pak dale vede k poklesu fyzickych aktivit
a kruh je timto vlastné uzavien.

Jak jiz bylo vySe popsano, zakladnim zplisobem chovani nizsich zivoc¢icha
v konfliktu ¢1 nebezpeci je utok ¢i uték. Pripadné vzdani se projevuji obvykle
strnutim. Tyto charakteristiky se vSak prolinaji v pozménéné chorobé i do chovani
clovéka, u n&jz se k témto zdkladnim vzorcim chovani ptidavaji propracovanéjsi
urovné komunikace. Protoze ¢loveék ke komunikaci uziva zejména fe¢, obvykle i
timto zptisobem vyjadiuje utok, uteék ¢i vzdani se. K tomu nevédomé ¢i Castecné
védomé komunikuje i neverbalné pomoci mimiky, gest, postoje .... . Na rozdil od
nizsich zivocichti vS§ak ma ¢lovek schopnost domluvit se, avSak také schopnost
vyuzivat manipulace. Manipulativni chovani je obvykle velmi blizké chovani

agresivnimu ¢i pasivnimu.
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Pasivni ¢lovék obvykle nemluvi o svych emocich a pfanich. Chybi mu
sebejisty projev, nedokaze se uUCinn¢ branit pozadavkim a pifanim jinych.
Ptizplisobuje se silnéjSimu jedinci, je mu oddan. Charakteristické je skleslé drzeni
téla, minimalni o¢ni kontakt, nejisty verbalni projev. Pasivni ¢loveék neni schopen
sebe a své postoje prosadit, obvykle se o to ani nepokousi.

Na rozdil od pasivniho ¢lovéka agresivni jedinec se prosazuje bez ohledu na
ostatni. Vyuzije kazdou pfilezitost k Gtoku, zratiovani druhych. Neni ochoten
pfiznat chybu. Rad zaujima diktatorské role, prosazuje se silou a hrubosti, vnucuje
okoli svou pravdu. Neni vzéacnosti, ze agresivni jednani je vnéjSim projevem
Clovéka vnitiné prondsledovaného komplexy ménécennosti, izkostmi a strachem.
Takovi jedinci se potom obvykle chovaji agresivné zejména v okruhu své rodiny a
tim kompenzuji neschopnost prosazeni ve vztahu k cizim lidem, nadfizenym ...
Agresivnim projevem muze byt i prehnany sarkasmus, ironizovani, moralizovani.

Zvlastnim a pro cloveéka specifickym zpiisobem jednani je manipulace.
Manipulace ma mnoho podob od ptedstirdni bezmocnosti, pies hysterické chovani,
lichotky, sliby, pfes snahu ¢init druhé odpovédnymi za feSeni situace, po agresivni
jednani. Spole¢nym znakem pro vSechny manipulativni techniky je snaha
manipulativniho jedince dosdhnout svého cile oklikou. Manipulativni jedinec své
cile nedeklaruje, cil svého jednani se snazi drZet v tajnosti a sméfuje k nému
obvykle postupné, dil¢imi kroky.

Na rozdil od lidi charakteristickych popsanymi vzorci chovani je si asertivni
jedinec védom své hodnoty 1 hodnoty druhych. Vi, ¢eho a jak dosdhnout a je si pIné
védom odpovédnosti, kterou ma za sebe a své jednani. Je vyrovnany uvolnény, tika,
co citi a dokaze naslouchat. Pokud chce dosdhnout vitézstvi, uspéchu, pak nikdy na
ukor druhych avsak ve spolupréaci s nimi. Dokaze pfistoupit na kompromisy, ale
odmita nechat se sebou manipulovat. V komunikaci je ¢estny, piimy, sebevédomy,
klidny. Mluvi srozumitelné a udrzuje piiméfeny ocni kontakt s partnerem
v komunikaci. Konflikty neptehlizi, neignoruje je, nybrz je fesi ve chvili, kdy se

objevi.
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5.1 ASERTIVITA JAKO ZPUSOB KOMUNIKACE

Protoze asertivitu lze chapat jako zpsob komunikace, jsou i jeji zakladni
slozky s komunikaci totozné. Diilezitou rovinou komunikace je rovina emocionalni.
K emociondlni rovin€ se nejblize vyjadiuje mimoslovni projev. Velmi zalezi na
tom, co fikame, nejméné stejné dilezité je vSak, jak to fikdme. Je nutné vyhnout se
dvojné vazbé, tj. stavu, kdy dochédzi k podstatnému rozporu mezi sdélenim
verbalnim a neverbalnim. Velmi cCasto je sdéleni v neverbalni roviné mnohem
pochopenim a zazitim zékladnich asertivnich prav a zékladnich asertivnich technik.
K uspéchu tyto znalosti a dovednosti vedou v kombinaci verbalni komunikace
s kvalitni neverbalni komunikaci. Ani sebelépe zvladnuté techniky asertivity
nemohou byt ucinné, pokud sdélovany obsah nebude korespondovat s pfimétenou
neverbalni komunikaci. Kohoutek (1998, str. 31 — 37) zdlraznuje, Ze pravé
nonverbalni komunikaci se mnohdy vyjadiujeme pravdivéji nez verbalné.
Z fylogenetického i1 ontogenetického hlediska jde o komunikaci star$i. Nonverbalni
projevy obvykle nedokdzeme na rozdil od komunikace verbalni uvédoméle
cenzurovat. Zpiisob nonverbalniho chovéni vychdzi vyznamné ztemperamentu
kazdého jednotlivece, z jeho aktudlniho dusevniho i télesného stavu, je zavisly na
jeho pohlavi a véku, poukazuje vyrazné i na jeho kulturni i socidlni pivod.

Velmi struéné a vystizné prostfedky komunikace shrnuje uvedeny piehled:
(cit. Prasko, Praskova, 1996, str. 97)

Cim v§im komunikujeme:
e Vyraz v obli¢eji a mimika
e Pohled a o¢ni kontakt
e Miluvatéla: svalové napéti
rytmus dechu
gestikulace rukama
pozice téla a rukou

celkovy télesny postoj a drzeni téla
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e Vokalni kli¢e: barva hlasu, hlasitost, ptizvuky, rychlost, pomlky
e Doteky

e Nacasovani reakce

e Obsah a forma sdéleni

e Osobni upravenost

Podrobné¢ se somatickym sdé€lenim, tedy ,,feci téla®“, vénuje ve své praci
Kohoutek (1998). Kromé detailniho rozpracovani jednotlivych prvki feci téla,
jejichz vycet je zde srovnatelny s jejich vyjmenovanim Praskem a Praskovou, navic
zdiraziuje jako vyznamnou a Casto az rozhodujici informaci o celkovém prvnim
dojmu (hal6 efekt), zmiiiuje 1 dojem véku a stav vyzivy ¢i vystupovani. Popisuje
stavbu téla a rozpracovavd vypovéd drzeni téla (posturologie) o psychickém a
fyzickém stavu komunikujici osoby. Vénuje se dale klasifikaci pohybt téla
(kinezika), naopak doteky (haptika) zmifiuje pouze v souvislosti s podanim ruky.
Vycerpavajici vycCet somatickych sdéleni a jejich srozumitelnd interpretace
pfesahuje zaméfeni této prace a ztoho divodu je zde tato tématika zminovana
pouze ve velmi hrubych obrysech.

Kromé podrobného popisu jednotlivych somatickych projevii se Kohoutek
vénuje jako jeden z prvnich ceskych autori proxemice (z latinského ,,proxe =
vzdalenost), tedy védni discipliné veénujici se typologii prostoru ¢i typologii
vzdalenosti. Pro komunikaci je dulezitd zejména typologie vzdalenosti a touto
védou uvadeéné rozdéleni vzdalenosti na:

e intimni (15 az 45 cm)

e osobni (45 az 125 cm)

e spolecenskd (125 az 350 cm)
e vefejnd (350 a vice cm)

Dodrzovani téchto vzdalenosti je velmi vyznamné ve vztahu k fungovani
ostatnich forem komunikace. Pokud je za uvedeny nazev vzdalenosti dodano slovo
»sdéleni, je ziskan srozumitelny pokyn, jakou distanci udrzovat pii konkrétnim
druhu sdéleni od partnera. Jde o dovednost, kterd je mnohem snaze naucitelna a

také podrobovatelna autokontrole, nez ostatni nonverbalni projevy.
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52 ASERTIVNI PRAVA

Osvojeni si asertivnich prav a ztotoznéni snimi usnadiiuje zvladani
slozitych situaci vSedniho dne, pomdha v predchazeni stresu se vSemi jeho
negativnimi disledky. Asertivni prava jsou vlastné zakladnimi lidskymi pravy.
Jednotlivi autofi zabyvajici se asertivitou uvadéji rliznd asertivni prava (viz

nasledujici tabulka):

Medzihorsky
Provaznik
Gruber
Gutmannova
Prasko, Praskova
Capponi, Novak
Smith

MAM PRAVO:

posuzovat vlastni chovani, myslenky, emoce a byt za n¢ a jejich
disledky odpovédny

B~
>
>
>
>
>
B~

b
>
b

nenabizet vymluvy ¢i omluvy ospravedliujici mé chovani x| x| x
posuzovat zda a nakolik jsem odpovédny za feSeni problémi
druhych

zmenit sviij ndzor

délat chyby a nést za n¢ odpovédnost

fici: "J& nevim"

byt nezavisly na dobré vuli ostatnich

délat nelogicka rozhodnuti

fici: "Ja ti nerozumim"

fici: "Je mi to jedno"

rozhodnout, budu-li jednat asertivné

se rozhodnout, zda se chci "polepsit" X
byt Gspésny (prijmout kompliment) X

ol Il Eaoll ko

B L R R R

S R R RN R
ol Il ol Il Bl Il ol Il
Sl el B R R Rl

LR L R
R LR L R

S vyjimkou poslednich tfi asertivnich prav, zminénych zde jen pro tplnost,
se v zasad¢ vSichni autofi shoduji.

Prasko a Praskova (1996) shrnuji nejzakladnéjsi asertivni prava tak, ze jde o
pravo mit a vyjadfovat vlastni ndzory, pravo délat chyby, pravo odmitnout
pozadavek druhého bez pocitu viny, pravo na zménu nazoru, pravo na vlastni cile a

pravo soudit své vlastnich chovani a byt odpovédny za jeho dusledky.

-20 -



53 ASERTIVNI DOVEDNOSTI

Asertivni dovednosti, nebo také asertivni techniky ¢i metody, ptedstavuji
souhrn popisovanych zpasobu jednani, které byly vypracovany a ovéfeny jako
ucinné nastroje k distojnému zvladnuti rtiznych situaci, do nichz se ¢lovek bézné
v komunikaci dostava. Jaké asertivni dovednosti jednotlivi autofi povazuji za

zakladni, je patrno z nasledujici tabulky.

<
1k
. . v/
g 22| 2
& A =] =
o) = =1 A~ o
E=S IS O I I =
Slsl2lE|lg|&ls
r 14 14 Pary > Q‘ .-
ZAKLADNI ASERTIVNI DOVEDNOSTI |2 | 2| E| 2| E| &| E
=1 i~ ECH EcH i Rl B
Pokazena gramofonova deska x| x| x x| x| x
Oteviené dveie x| x| x X X
Sebeotevieni, sebeodhalovani X X X
Volné informace (informace zdarma) X X X
Negativni aserce x| x| x X X
Asertivni NE x | x
Negativni dotazovani X X x| x| x
Selektivni ignorovani X X
Ptijatelny kompromis x | x| x x | x
Reakce zpétnou vazbou X
Vyjadieni a pfijeti komplimentu x| x
Umeéni pozadat o laskavost X | x

S vyjimkou Gutmannové, kterd ve své cvicebnici asertivity jednotlivé
asertivni dovednosti (techniky) vyslovné nejmenuje, popisuji ostatni autofi tyto
dovednosti velmi podobné. Gutmannova vSak ve své praci popisuje jednotlivé
zpusoby asertivniho chovani, které se vétsi ¢i mensi mife s popsanymi zakladnimi

asertivnimi dovednostmi koresponduji.
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54 STRUCNY POPIS JEDNOTLIVYCH ASERTIVNICH
DOVEDNOSTI

PokaZena gsramofonova deska

Jedna se o nejznaméjsi zakladni asertivni techniku. Tato technika spociva
vtom, Ze nejprve si ujasnime svoje skutecnd prava ¢i naroky, promyslime
samoziejme i zda je v moznostech protistrany nasim pozadavkiim vyhovét a posléze
tato prava klidn¢ a strucné stale opakujeme. Bez vysvétlovani, bez omluv a pfi
ptehlizeni manipulativnich otazek typu ,,a proc¢?*. Kazdd odpovéd’ na manipulativni
otazku vede dfive nebo pozdé¢ji do slepé ulicky, kdy hrozi pfijeti argumentu
protistrany. Je nezbytné nutné nenechat se od podstaty véci odvést takovymi
otazkami, rozvadénim tématu, vysvétlovanim svych postoji ¢i projevem pochopeni
pro eventudlni obtiZe, jaké protistrané vzniknou v ptipadé, Ze ndm vyhovi. Prasko a
PraSkovéa zminuji mySlenku Manuela J. Smithe, Zze kazdy partner v komunikaci
disponuje pouze omezenym poctem svych ,NE“. Je velmi nesnadné odmitnout
nekoho, kdo sviij opravnény pozadavek neustdle opakuje. V praxi tato technika

spociva v klidném, neemotivnim opakovani vlastniho néroku.

Otevirené dvere

I zde jde o techniku, kterou zminuji ve svych dilech vSichni autofi, z nichz
tato prace Cerpa. Nazyvaji ji technikou otevienych dvefi, technikou pootevienych
dveii (Gruber, 2005), ¢i mlhou (Smith, 2002). Ve vSech ptipadech se ale jedna o
techniku, kterd nas ptipravuje na pfijeti kritiky, at’ opravnéné nebo neopravnéné.
Efekt, ktery tato technika nabizi je podobny tomu, kdyz Gto¢nik tlaci na dvete ¢i do
nich narazi a dvetfe jsou nahle zevnitf necekané otevieny. Prasko a Praskova
(Prasko, Praskova, 1996) situaci vystizné popisuji tak, ze plnou silou se lze opfit jen
do dvefti zavienych, nikoli vSak otevienych.

Tato technika ma nékolik zésad, které vystizn€ uvadi Provaznik (Provaznik,

1994, str. 14).
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- Souhlasit s kazdou pravdou, kterou kritik fika

- souhlasit dokonce i1 s kazdou pravdépodobnosti, ktera je ve vyroku partnera

komunikace obsazena

- souhlasit s obecnymi logickymi pravdami.

Soucasné upozoriuje na dvé pravidla:

1) na nutnost rozliSovani mezi kritikem vyif¢enou pravdou, a souzenim toho co
je a co neni spravné.

2) na pottebu kritiku zvladat s klidem, bez rozéileni ¢i tizkosti. Roz¢ileni by
v takovém piipadé¢ mohlo vést k vlastnim agresivnim reakcim a naopak
uzkost k pasivnim reakcim.

Tato technika kritika vyCerpava pravé tim, Ze jeho argumenty jsou pfijiméany

a neni schopen dale hledat nové a nové argumenty, kterymi by nas vmanipuloval do

prijeti té Casti jeho tvrzeni, sniZ nemiizeme souhlasit. Gruber zdiraznuje, Ze

v oblasti kritikovych negativnich pocitdl je na mist¢ mu pfiznat takika vse.

Vyjimkou jsou véci, které pro nas maji zdsadni vyznam ¢i které nas maji ponizit.

Sebeotevreni, sebeodhalovani

Dalsi zakladni dovednosti je sebeotevieni, sebeodhalovani. Tuto techniku
neuvadéji  vSichni  zautor. Gruber (cit. Gruber, 2005) ji vystihuje
formulaci:“Pojd’'me se bavit normalné, odhod’'me skryvaci techniky*. Medzihorsky
ji popisuje jako techniku, ktera usnadiuje pomoci sdélovani kladnych i negativnich
aspekti vlastni osobnosti komunikaci s druhou osobou a kterd tymz zplsobem
redukuje pokusy o manipulaci. Smith ji popisuje jako metodu zaloZzenou na
zptistupnéni soukromych az davérnych informaci o svych pocitech, pfipadné i o
vlastnich slabs$ich strankach ¢i o tom, jak je sami vnimame. Nase vlastni pocity jsou
protéjSkem v komunikaci sotva vyvratitelné ¢i popiratelné. Nikdo nedokaze
jednoduSe zménit pocity druhého a na kazdy takovy pokus o zménu Ize reagovat ve

smyslu: ,, Ano, je to tak jak fikate, ale ja to stejné citim jinak*.
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Volné informace

Technika volnych informaci, jak ji nazyvaji Gruber ¢i Medzihorsky, nebo
podle Smithe technika informace zdarma je technikou, kterd slouzi zejména
k usnadnéni navazani rozhovoru a k jeho oziveni. Nejde tedy o techniku, jejiz
pouziti je obvyklé ve slozitém vyjednavani, nybrz o techniku usnadnujici predevs§im
bézny socialni styk. Spociva v citlivém vyhledavéani témat, ktera jsou pro naseho
partnera v konverzaci zajimava a v nabizeni volnych informaci takového typu o
sob¢ samém. Vysledkem je ziskani klidu a jistoty v navazovani konverzace, v jejim
udrzovani a rozvijeni. Bez zvladnuté bézné socidlni komunikace nelze ocekavat
uspéchy ve slozitych a vypjatych situaci. Uméni asertivni komunikace spociva
v uméni vhodné navézat, udrzet, smérovat a ukoncit konverzaci. V konverzaci je
vhodné pracovat zejména s otevienymi otdzkami, poskytovat pfiméfené informace

0 sob¢, pozorné naslouchat a vyjadfovat empatii.

Negativni aserce

vvvvvv

neboli negativni sebeprosazeni, jak tuto techniku nazyva Smith. Na této metod¢ se
shoduji opét vSichni z pouzitych autorti a podrobné¢ se ji vénuji. Pouze Gruber ji
popisuje jako vice do konce dotazenou techniku pootevienych dvefti. Tato technika
je vyuzivéana v pripadé kritického hodnoceni a spocivé v jednozna¢ném souhlasu
s kritikou vlastnich skutecnych chyb ¢i omylt, bez ohledu na to, je-li kritika
podavéana konstruktivné ¢i agresivné, manipulativné. Dulezité je kritiku pfijmout
klidnég, vlastni chybu akceptovat a piipadné od kritika zddat podrobnosti. Pti
uvédomeni si asertivniho préva délat chyby a nést za né odpovédnost se nedostavi
pocit viny ani strachu, ktery by kritizovaného vedl k popirani chyby nebo k hledani
odpusténi. Prijeti kritiky snizuje ito¢nost manipulativniho kritika a jeho negativni
emoce a usnadiiuje cestu k hledani a nalézani vhodnych feSeni. Vyjadieni typicka
pro tuto techniku jsou typu: ,,Ano, ted’ vidim, Ze jsem to neud¢lal dobfe. Ptisté to
budu fesit jinak!“. Je tfeba zbavit se zlozvyku automatického spojovani chyby

s pocitem viny. Byt nezavisly, svobodny, asertivni znamena soudit své jednani sam.
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Asertivni ,,NE*

Techniku asertivniho ,,NE* zminuji pfimo sice pouze Prasko s Praskovou a
Capponi s Novakem, avSak jde o metodu, kterd prolind v rlizné podobé vlastné
vSemi ostatnimi technikami a proto je tfeba ji blize zminit. Dalo by se fici, Ze je
zrcadlovym odrazem metody pokazené gramofonové desky. Asertivni ne spociva
v odmitnuti. Odmitnuti musi vSak predchazet pecliva kognitivni rekonstrukce
(zvazeni situace spolu se ziskdnim potfebnych informaci, zvazeni vlastniho
rozhodnuti a dopad takové odpovédi), tedy zda odmitnuti je opravdu v nasem
zajmu. Protoze jednozna¢né odmitnuti spolu mize nést rtizné nasledky, je tfeba zde
rozliSovat mezi asertivitou prostou a asertivitou empatickou. Asertivni ne podané
vramci empatické asertivity predpokldda vyjadieni pochopeni pro potieby
odmitnutého Zadatele, pro potize, které mu odmitnutim nastanou, doporucuje se
pokus o spolupraci pti hledani jiného feSeni a zcela vyjimeéné a netradi¢né pro
asertivitu je mozné i poskytnout vysvétleni vlastniho odmitnuti.

Je tfeba si ujasnit vlastni pocity a potfeby. I ,,ano* je asertivni, pokud
skutecné tato odpovéd vychazi zvlastnich zajml. V ramci prosté asertivity
asertivni ,,ne* znamena fici ,,Ne, nechci® a nikoli ,,Ne, nemohu‘. Neni na misté se

omlouvat, avsak i1 zde je vhodné vyjadieni respektu.

Negativni dotazovani

Na negativni aserci mize za urcitych okolnosti vhodné navézat technika
negativniho dotazovani. Jde o techniku, kterd opét nereaguje na kritiku obrannymi
postoji a kterd navic aktivné podnécuje a zada dalsi kritiku otdzkami typu:“A co
jesté jsem udélal nespravné?*. Takové otazky vedou k ziskani dilezitych informaci
v ptipadé konstruktivni kritiky a k vyCerpani negativni energie kritika, jde-li o
kritiku agresivni nebo manipulativni. Pokud kritik nevycCerpal svou negativni
energii v kontaktu snegativni aserci kritizovaného, lze ocekavat, Zze negativni
dotazovani povede k utlumeni emoci a k minimalizaci agresivniho charakteru
kritiky. Touto cestou lze ziskat i dal§i uzite¢né informace o skute¢né podstaté

kritizovaného jednani, podobné¢ jako v pfedchozi technice negativni aserce.
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Selektivni ignorovani

Techniku selektivniho ignorovani sice ve své praci zminuji vyslovné pouze
Medzihorsky a Gruber, jeji prvky vSak lze nalézt v pfistupech i ostatnich autort.
Jde rovnéz o techniku reakci na kritiku, vtomto piipadé¢ zejména na kritiku
nekonkrétni, obecnou, agresivni. Selektivni ignorovani spociva vtom, ze si
kritizovany vybira konkrétni a vécné momenty kritiky a na tyto rovnéz vécné
reaguje. Ostatni ¢asti kritického projevu, emotivni vypady ¢i zobectiovani jeho
negativ nechava bud’ zcela bez povsimnuti, nebo kritikovi d4 najevo, Ze je vnima,
avsak v zadném ptipadé se k nim nevyjadfuje, nebrani se jim. Protoze kritik ¢eka na
reakce kritizovaného a téchto reakci se mu dostane pouze na vybrané momenty jeho
projevu, vede jej tato technika ke stale vétSimu setrvavani u véené kritiky. Jakmile
toto pole opusti ztraci kontakt s partnerem a diive nebo pozd&ji se vrati k vécné

komunikaci.

Prijatelny kompromis

Velmi mnoho o asertivit¢ a asertivni komunikaci vypovidd metoda
ptijatelného kompromisu (Medzihorsky, Provaznik, Gruber), nebo jak ji nazyva
Smith, metoda proveditelného kompromisu. Rovnéz tuto techniku vétSina z autort
pfimo pojmenovava, protoze vSak zde jde o véc ze samé podstaty asertivni
komunikace, 1 ostatni autofi kompromisni feSeni v riiznych souvislostech alespon
zminuji. Zéklad zde spociva v tom, ze ne vzdy je mozno dosahnout plné¢ho uspéchu,
plného prosazeni svych opravnénych zajma a v takovém piipad¢ je vhodné piijeti
oboustranné akceptovatelného feSeni, jde o feSeni problému a to je ¢asto mozné i
bez plného dosazeni naSich vlastnich ocekavéani. I protihra¢ ma své opravnéné
zajmy a ne vzdy dopiedu dokdzeme odhadnout, nakolik splnéni nasich domnéle
opravnénych pozadavkili zasahne ¢i nezasahne jeho prava. Asertivni ¢loveék neceka,
zda druhy dokaZze své pozadavky asertivné prosazovat a sva prava asertivn¢ branit.
V okamziku, kdy zjisti, Zze zasahuje do prav druhého, svd ocekévani upravi.
V takové situaci je piijatelny kompromis jedinym feSenim, které umoziuje diky

strategii win — win spokojenost a dobry pocit na obou stranach.
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Reakce zpétnou vazbou

Reakci zpétnou vazbou sice z autort, z nichz tato prace cerpa, jmenuji pouze
PraSko s Praskovou a Capponi s Novakem, pfesto ji nelze pominout. Zpétna vazba
se rozd¢luje na pozitivni a negativni. Pozitivni zpétnd vazba, v podstaté kompliment
¢i pochvala, ma byt konkrétni, ma zminovat zcela jasn¢ urcité chovani a pocity,
které¢ v nas takové chovani vyvolava. Tim se vyrazn¢ zvySuje pravdépodobnost
opakovani takového pozitivné hodnoceného chovani. Naptiklad tedy v souladu se
spravné poskytnutou zpétnou vazbou je prohlaSeni: ,,Ocenil jsem, Ze jsi se svymi
podiizenymi jejich ukoly podrobné¢ projednal®, kdezto srozumitelnost tvrzeni: ,,Libi
se mi, jak pracujes se svymi podiizenymi* je pfece jen dost nejasnd, pouze ploSné
néco hodnoti a neposkytuje pfijemci informaci o tom, co pozitivné hodnotime a co
v budoucnu opét ocekavame.

Negativni zpétna vazba je vlastné citlivé podanou kritikou, kterad nesoudi ¢i
nehodnoti jakékoli chovani, nybrz pouze shodné s diive zminénou pozitivni zpétnou
vazbou sdé€luje, jaké v nas chovani druhého vyvolava pocity. Mezi vyjadienimi: ,,Jsi
Spatny vedouci, protoze kiici§ na podtizené* a ,,Kdyz kti¢i§ na své podiizené, citim
se velmi neptijemné* je jist€¢ velky rozdil a Ize oc¢ekavat, ze druhé z prohlaSeni na
prijemce vice zaptisobi.

Neopomenutelnou zdsadou je uvédomit si, Zze hodnotit mizeme pouze
vlastni pocity, fikdme tedy ,,ja&“ a nikoli ,my*, vyhybame se jakémukoli

zobecnovani ¢i navodim ve smyslu: ,,M¢l bys ..., bylo by Iépe, kdybys ... atd.

Vyjadreni a prijeti komplimentu

Zpocatku se mize zdat, Ze neni nutné tuto dovednost samostatné zminovat
poté, kdy byla popsana reakce zpétnou vazbou. Vyjadieny kompliment a spravné
podand pozitivni zpétna vazba jsou skuteéné¢ velmi podobné a maji i mnohé
spole¢né zasady. Hlavni rozdil je vSak v tom, ze v této metod¢ se na rozdil od
ptedchozi hovofi i o pfijimani a dale v tom, Ze pozitivni zpétnou vazbou sledujeme
(avSak naprosto nemanipulativné) urcity cil; pfejeme si, aby ten, ke komu nase

pozitivni zpétna vazba smétovala, své jednani v budoucnu opakoval a vlastné tak
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podporoval naSe pozitivni pocity, které v nas jeho chovani vzbudilo. Asertivni
kompliment na rozdil od toho slouzi k vyjeveni kladnych pocitti k druhému a dalo
by se fici, Ze ma slouZzit k potéSeni jeho pfijemce, k vyvolani jeho piijemnych
pociti. Proto, aby vysledek nebyl kontraproduktivni, musi byt kompliment
pravdivy, zcela vazné minény a kvalitné¢ podany. Kvalitné zde znamena spravné
nacasovany, pfiméieny, a stejn¢ jako veskeré jiné asertivni reakce podany v souladu
verbalni a neverbalni slozky komunikace

Piijeti komplimentu je dovednost, s niZ je také tfeba se seznamit. Dobie
minény asertivni kompliment nesmi piijemce zlehcovat, bagatelizovat, ironizovat
nebo jinak znehodnocovat. Nespravné ptijaty nebo odmitnuty kompliment svéd¢i o
pfijemcové socidlni neomalenosti, o nedostate¢ném sebevédomi a mize vést az
k nechténé urdZzce poskytovatele komplimentu. Spravné pfijeti spociva
v pfiméfeném podekovani, vhodné je dodat velmi stru¢nou informaci o pocitech,
ktery v nas kompliment vyvolal. Naptiklad: “D¢kuji, velmi jste mne tim potésil®.

Ve styku s osobami blizkymi, s nimiZ jsme v kontaktu ¢asto ¢i pravidelné, ¢i
ve styku se spolupracovniky neni zcela idedlni Cisté asertivni jednani. V takovych

ptipadech je velmi vhodn4d metoda asertivnich obligaci, ktera bere vice ohledy na

dasledky nasi asertivity na partnera. Tato metoda nebyva zahrnovana do zékladnich
asertivnich dovednosti, nebot jde o jakousi kombinaci asertivnich metod a
projevuje se ruznymi ,ustupky® proti asertivnim zasadam. Obecné lze fici, ze
pouzivani Cistych asertivnich technik plsobi v prostiedi, v némz se Casto nebo
pravidelné vyskytujeme a v némz tedy samoziejmé komunikujeme, pfili§ strojenc,
neosobné a partnerem v komunikaci by mohly byt oprdvnéné vnimany takové
techniky jako necitlivé a bezohledné, pfilis sebeprosazujici. Proto je v takovych
ptipadech nejprve nezbytné nutné promyslet disledek nasi reakce. Po této tzv.
kognitivni rekonstrukci nasleduje samotna asertivni reakce doplnénd o sdéleni
pocitd ( ... je mi to opravdu lito, ze ti nemohu vyhovét) a o konsekventy, tedy o
kratka vysvétleni vlastniho rozhodnuti, projevy empatie a eventuelné o nabidku pro

nas unosnych kompromisnich feseni.
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Uméni pozadat o laskavost

Uméni pozadat o laskavost se vénuji ve svych pracich Prasko s Praskovou a
Capponi s Novakem. Pro realizaci takové Zadosti je stanoveno nékolik pravidel.
Ptedevsim zadost o laskavost nesmi vést ke zneuzivani jinych, k manipulaci s nimi.
Z4dany ma samoziejmé rovnéz pravo nasi zadost odmitnout. Zda tomu tak bude,
zalezi na obsahu nasi zadosti a rovnéz na formé, jakou je podana. Zadost musi byt
formulovéna jasné, aby zddany mél moznost zvazit, co konkrétné bude jeji splnéni
pro n¢j piedstavovat. PIné pravo pozadat o laskavost madme vlastné jen v piipade, ze
jsme v nouzi. Do téZe oblasti jako zadost o laskavost patfi i nabidka laskavosti.
Vzdy je tieba dobie zvazit, zda laskavost piijmeme ¢i slusné odmitneme. Odmitnuti
dobfe minéné laskavosti mize tomu, kdo ndm laskavost nabizi, zplisobit nepiijemné
pocity a mliize poznamenat dalsi vztahy. Stejné jako zadost, tak i nabidka laskavosti
muze byt manipulativni, miize za ni byt o¢ekavana protisluzba a v tu chvili jiz nejde
o laskavost, nybrz o vyménny obchod, na ktery prozirava oslovend strana nebude
chtit pfistoupit. Jak se vpfipadé¢ pfijeti laskavosti vyhnout neocekavané
pozadovanym protisluzbam je pfedmétem jiz uvedenych asertivnich dovednosti.

Zde je na misté¢ zdiraznit, ze asertivni chovéani je samoziejmé véci
dlouhodobé¢jsiho tréninku. Nelze zménit sebe a své chovani ze dne na den.
Asertivita se nevydava za jedinou spravnou metodu chovéni. Cilem asertivity je
nalezeni takového komunikac¢niho stylu, ktery je pfipustny pro vSechny strany,
ktery vede k oteviené komunikaci, sebeprosazeni, avsak také k hledani a nalézani
kompromisti, ke zvlddani interpersonalnich a intrapersonalnich konflikti a

k aspésné spolupraci v osobnim i profesnim zivote.
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6. ROLE TYMOVEHO VEDOUCIHO A KOORDINATORA
V PRUMYSLOVEM PODNIKU

,Role manazera je dvoji: Ucty za svou praci skladaji vrcholovému vedeni, se
svymi podfizenymi pak realizuji zdméry podniku. Casto maji pocit, Ze jsou drceni
dvéma mlynskymi kameny — pod tlakem z obou téchto stran jsou téméf neustale*
(cit. O'Brien, 1996).

Toto prohlaseni postihuje podstatu kazdodenni prace manazera a prokazuje
autor¢inu divérnou znalost studovaného prostfedi. Z tohoto prostiedi také Paddy
O’Brien odvodila oblasti ¢innosti manaZert, v nichz pro Uspéch je nevyhnutelné

ziskani a zaziti zakladnich asertivnich dovednosti, jeZ pojmenovava nasledovné:

e jednat a vyjednavat

e upoutat pozornost na poradach

e urovnavat konflikty

e mirnit hnév a roz¢ileni

e sdélovat neptijemnd rozhodnuti

e realizovat kontroverzni opatieni

e setrvat na svém stanovisku

e fesit problémy

o vysvétlit zddouci postupy

e vefejné vyslovovat hodnoceni a ocenéni

e vytvaret tym.

Samoziejmé by se daly objevit dalSi detaily ¢innosti, v nichz je asertivita
vyznamnym pomocnikem manaZera, tyto jsou vSak podstatné a pfedstavuji opravdu
vycerpavajici souhrn Cinnosti manaZera na jakékoli Urovni fizeni a s trochou
nadsdzky by se daly povazovat za jakysi univerzalni popis pracovni naplné

vedouciho pracovnika.
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Pro porovnani s konkrétnim praktickym ptikladem je nize uveden vytah
podstatnych bodl z popisu pracovni naplné vedouciho tymu a koordinatora. Vytah
je uvadén za obé pracovni pozice soucasné, nebot’ s vyjimkou rozsahu odbornych
ukolll a odpovédnosti (ve vytahu budou vynechdny) vykazuji vysokou miru shody

ve vztahu k préci s personalem.

Hlavni body:
e persondlni a odborné vedeni ptimo podtizenych pracovnikii
e 7ajisténi dodrzovani stanoveného procesu a dosazeni pozadované kvality
e sledovani, dodrzovani a plnéni vyrobniho planu
e rozdélovani pracovnikli na pfislusna pracovisté béhem smény
e provadéni hodnoceni a pohovory s podfizenymi pracovniky
e vybér pracovnikil a podavani navrhi a opatieni pro jejich rozvoj a postup
e organizovani pravidelnych porad tymu
e navrhovani ptisluSnych disciplinarnich opatieni
e provadéni tymovych pohovort o zavadach
e planovani dovolenych
e dohled nad dodrzovanim limita pfes¢asové prace
e pfijimani tkolt od disciplinarné a odborné nadfizenych pracovnikt

e kontrola udrzovéani Cistoty na pracovisti

Porovnanim vyctu zakladnich asertivnich dovednosti stimto zizenym
vytahem z popisu pracovni napln¢ vedouciho tymu ¢i koordinatora se potvrzuje
velky vyznam zvladnuti asertivnich dovednosti na této manazerské urovni. Kazdy
jednotlivy z téchto hlavnich bodi ¢innosti niz§ich manazeri nachazi sviyj protéjsek
ve vyctu podaném Paddy O’Brien. Realizace jejich ukoll je o to slozitéjsi, ze prave
oni jsou nejniz§im clankem fizeni, Ze vyznamnd ¢ast z nich postoupila na své
pozice praveé z prostiredi svych soucasnych podfizenych. V takovém prostiedi je
jisté uplatiiovani fidiciho postaveni daleko slozitéjsi. Vyhoda urc¢ité miry vzajemné

divéry mize byt snadno ptevazena napiiklad nedostatkem respektu, neschopnosti
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nekterych lidi vidét v diive rovnocenném spolupracovnikovi od urc¢itého okamziku
oficialni autoritu. To plati jist¢ zejména, nemél-li onen nové jmenovany vedouci
pracovnik pfed svym oficidlnim jmenovdnim dostatecnou pfirozenou autoritu.
Rovnéz familidrnost a ,,spole€na minulost® mohou nezkuSenému zacinajicimu
vedoucimu pracovnikovi zna¢né zkomplikovat Zivot. V takovych situacich je tézko
si predstavit vykon jeho funkce bez schopnosti jednat a vyjednéavat, urovnavat

konflikty, sdélovat nepfijemna rozhodnuti ¢i vyslovovat hodnoceni a tak dale.

7. STYLY RIZENI A VYUZITI ASERTIVITY

V teoriich fizeni se historicky vyskytuje fada riiznorodych pohledd na tuto
problematiku a tada riiznych c¢lenéni. Styly vedeni lze Clenit na integrujici a
neintegrujici, direktivni a nedirektivni, pfimé a manipulativni ¢i tvofivé a rigidni.
Jiné clenéni rozliSuje zase napiiklad typ dominantni, ktery ptredstavuje
bezprostiedni vedeni, fizeni lidi a sméfuje k submisivnimu, podfizujicimu se postoji
zaméstnanct. Dalsi ¢lenéni predstavuje afiliantni typ vedeni predstavovany laskou
k lidem a wstficnosti. V protikladu k tomuto stylu je typ hostilni, ktery je
charakteristicky vyraznym despektem k fizenym zaméstnancim, ktery mize
hranic¢it az s nendvisti. Tyto styly vedeni lidi jsou z podstatné ¢asti v soucasné dobé
jiz prezité a neodpovidajici realité.

Ponékud extrémné se jevi i tzv. teorie X a Y, i1 kdyZ i zde jsou obsazeny
realné charakteristiky. Teorie X vychdzi z teze, ze 1idé jsou ve své podstaté lini a
k praci je mize donutit jedingé systém odmén a trestli a permanentni kontrola.
Naprosta vétSina lidi se snazi vyhybat jakékoli odpovédnosti a preferuje moznost
nechat se vést. Vedle této vétSiny vSak existuje i mald skupina lidi povolanych
k vedeni a kontrolovani ostatnich lidi. Naproti tomu teorie Y vychazi ze zcela
opacnych piedpokladi a to, ze prace je pro ¢lovéka naprosto ptirozenou a spontanni
aktivitou, stejné jako naptiklad zabava ¢i odpocinek. Tvrdi, Ze 1idé radi prokazuji
pii praci samostatnost a ochotné pfijimaji odpovédnost. Schopnost samostatného
jednani a rozhodovani tato teorie prisuzuje plo$né vétsin€ populace a odmité, ze by

Slo o vlastnost n&jaké malé skupiny jedincl se zvlaStnimi vlohami. Soucasné
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,obvyklé®“ organizaci vyCitd nevyuzivani takovéhoto potencidlu zaméstnancti a
stalou snahu o jejich kontrolu a dirigovani. Obé¢ teorie tedy nepochybné obsahuji
pravdivé prvky, avSak jako zevSeobecnujici tvrzeni mohou jen obtizné obstat.

Ze zcela jinych zékladi vychazeji moderni teorie vedeni lidi, které se
nesnazi jednotlivce zatazovat to né€jakych vyraznych vétSinovych skupin obyvatel,
nybrz které vychéazeji zpsychologie osobnosti, zprovéfenych a ovérenych
skutecnosti. Obecné je 1ze zahrnout pod pojem humanizovany management. Tento
pojem se objevuje v pribéhu osmdesatych let 20. stoleti. V té dobé¢ je také poprvé v
souvislosti s vedenim lidi zmiflovan takzvany Pygmalion efekt. Ve strucnosti Ize
fici, Zze jde o teorii, ktera pfisuzuje Clovéku tendenci chovat se tak, jak je svym
okolim vniman a hodnocen. Tato teorie doporucuje nadiizenym, aby své podiizené
hodnotili o néco 1épe, nez si skuteéné zaslouzi a ptedvida snahu podfizenych
vypracovat se k irovni poskytnutého hodnoceni.

Naprosto srozumitelné je nasledujici rozdé€leni styli vedeni, které vychazi ze
dvou podstatnych typl chovéani vedouciho pii vedeni lidi, tedy z nafizovani a
zpodpory a které zmifiuje nejen samotny pojem, nybrz jiz ve svém nazvu
dostate¢né vysvétluje i obsah toho kterého stylu:

e Nafizovani — direktivni styl vedeni vychazi znekompromisni realizace
vlastnich planti, spociva zejména v piedlozeni planu a ve vydavani
konkrétnich podrobnych instrukci. Nezbytné obsahuje i1 diislednou kontrolu
a dohled nad kazdou soucasti procesu. Direktivni styl vedeni se osvédCuje
napiiklad pfi rychlém feseni velmi dileZitych situaci a je rovnéz povazovan
za vhodny pii vedeni lidi snedostatkem samostatnosti a malymi
zkuSenostmi. Oznaceni ,,direktivni vedeni® tedy v zadném ptipad¢ v sobé
nenese jednoznaéné negativni hodnoceni.

e Koucovani — podstatné je poskytnuti prostoru pro vlastni navrh feSeni tikola
nebo jeho dil¢ich krokt, obsahuje konzultaci o obsahu a cili ukolu, nabizi
radu, v pfipad¢ tymu vede k jeho identifikaci s cilem ¢i ukolem, nenafizuje
nybrz doporucuje. Koucovanému zaméstnanci pomaha vytvaret potiebné

navyky a podporuje jeho sebevédomi. Tento styl je vhodny pii vedeni lidi
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jiz vybavenych urcitymi zkuSenostmi a kompetencemi. Vyzaduje rozsadhlou
zkuSenost a odbornou 1 osobnostni zralost manaZzera.

e Podporovani — (n¢kdy je tento styl nazyvan facilitaci, Cesky pojem
podporovani vSak obsahu zcela odpovidd) spociva ve struéném nastinéni
ukolu, vpéci o jeho spravné pochopeni, vybizi k diskusi a nadvrhim a
poskytuje prostor naslouchani. O podporovani se mluvi obvykle ve vedeni
tymu. Vlastni rozhodnuti je vtomto pfipadé¢ snaha ponechat pravé na
samotném tymu. Podporujici styl vedeni lidi je vhodné zvolit pfi praci se
zkuSenymi zaméstnanci, u nichz je patrnd potieba pozitivni motivace,
pochvaly a uznani.

e Delegovani — predstavuje obvykle poskytnuti rdimcovych pravidel realizace
ukolu a preneseni plné odpoveédnosti za veskera dil¢i rozhodnuti na jinou
osobu ¢i na skupinu cestou jejiho vedouciho. Tento styl je optimalné
pouzitelny u zaméstnancli podévajicich standardné kvalitni vykony, ktefi

jsou vysoce motivovani a identifikovani se zaméstnavatelem.

Z téchto charakteristik je patrno, ze pro optimalni strategii rozhodnuti o stylu
vedeni lidi je kromé vlastni zkuSenosti a kompetence nezbytnéd velmi dobra znalost
vedenych jednotliveil, zejména Urovné jejich motivace, schopnosti, zkuSenosti a
v neposledni fadé i mira jejich sebedivéry. Rovnéz bez schopnosti kvalitni analyzy
situace a jeji naléhavosti a bez znalosti prostfedkl, které jsou k dispozici, by
rozhodnuti o volbé fidiciho stylu nejspi§ nebylo u€inéno spravné. Jedno je v3ak
vSem stylim naprosto spole¢né. Zakladnim ptedpokladem pro uspésné vedeni lidi
je srozumitelné stanoveni ukolu. To neni mozné podcenit ani v praci s témi
nejzkusenéjSimi zaméestnanci.

Dals$im podstatnym piedpokladem uspéSného vedeni lidi je uroven
vzajemné komunikace. Dostate¢né¢ pouceny a zkuSeny vedouci pracovnik si je
védom dulezitosti komunikace pro dosazeni jeho cilii a nebude jisté¢ pochybovat o
vyznamu asertivnich dovednosti pii tak slozitych a na osobnostni a fidici

kompetence naro¢nych stylech fizeni, jakymi jsou koucovani, podporovani nebo
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delegovani. VSechny tyto nedirektivni styly vychazeji z predpokladu, Ze oba podly,
tedy fidici a fizeny pracovnik, vykazuji pievahu dospélého chovani (déleni z
hlediska transakéni analyzy popisu a vysvétleni chovani do tii kategorii sklont
k chovéni: rodi¢, dospély a dité). Staci nahlédnuti do piehledu zakladnich
asertivnich prav na str. 20 a ihned se nabizeji paralely k chovani nedirektivnim
stylem fizené¢ho pracovnika (naptiklad prava fici: ,,Ja nevim®, ,,ja ti nerozumim®,
ovSem 1 pravo d¢lat chyby a nést za n€ odpovédnost). Stejné je tomu 1 s asertivnimi
dovednostmi (viz vycet na str. 21). Napftiklad negativni dotazovani, reakce zpétnou
vazbou ¢i vyjadieni a prijeti komplimentu jsou dovednosti, které efektivné
v nedirektivnich stylech fizeni uzivaji jak fizeny, tak fidici pracovnik. Pouziti
asertivnich dovednosti se neomezuje na vyuziti asertivity jako obranné techniky.
Asertivni, dospélé jednani je predpokladem uc¢inné komunikace a bez oboustranné a
vyspélé komunikace je vedeni lidi nedirektivnim stylem nemyslitelné.

Bez Sir§iho pochopeni obsahu pojmu asertivita by se mohlo na prvni pohled
zdat, ze asertivni chovani neni podminkou uspéchu pfi direktivnim stylu fizeni.
Jisté, moznosti uplatnéni asertivnich pradv a asertivnich dovednosti jsou zde
limitovany. Zejména v prostiedi, které je zcela typické pro direktivni styl fizeni,
tedy v prostiedi vojensky organizovanych sborti (arméda, policie, hasi¢sky sbor), je
moznost uplatiiovani asertivnich prav stejn¢ jako asertivni dovednost vyznamné
omezena. ,,Nevojenské* prostredi direktivniho fidiciho stylu samoziejmé jiz nabizi
vedenému pracovniku vice prostoru pro realizaci jeho asertivnich prav a vyuziti
dovednosti. Bez obecnych zasad asertivniho chovani se ale neobejde ani direktivni
vedouci nebo velitel, vime-li, Ze k témto zdsadam patfi mimo jiné pifimé a jasna
komunikace, jednozna¢na formulace cile nebo soulad verbalniho projevu
s nonverbalnim. Direktivni vedeni, nafizovani, nelze vnimat pozitivn¢ v souladu
s nevyraznym verbalnim projevem, uhybavym pohledem ¢i naptiklad sklicenym

postojem.
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PRAKTICKA CAST

8. CHARAKTERISTIKA ZKOUMANEHO VZORKU

S ohledem na zaméfeni této prace na niz8§i management, byli do vyzkumu
dotaznikovou metodou zatfazeni mistfi - koordinatofi a vedouci tymi ze tii
pramyslovych podniki regionu. Zkoumany vzorek piedstavoval 97 ob¢ant Ceské
republiky, ztoho 95 muzli a 2 zeny, ve v€ku od 25 do 55 let, svyrazné
pfevazujicim podilem osob se stfedoSkolskym vzdélanim, niz§im podilem
odborného vzdélani a bez osob vysokoskolského vzdélani. Protoze pozadavek
zachovani anonymity byl pti vyzkumu povazovan za prioritni, bylo pro zachovani
diavéry respondentli upusténo od detailniho zkouméni véku, kvalifikace ¢i trvani
profesni zkuSenosti, ackoli informace o téchto hodnotach by jisté byly cenné.

Mistii - koordinatofi na jedné stran¢ a vedouci tymu na strané druhé sami o
sobé¢ predstavuji dvé z né€kolika Grovni podnikové hierarchie. Protoze v jednotlivych
podnicich jsou pouzivany razné nazvy pro obdobné funkce, budou nadale v textu
pouzivany pro sjednoceni jiz zminéné pojmy. Vedouci tymi jsou podiizeni mistrim
(¢i jim na roven postavenym koordinatorim), sami pak jsou nadfizeni vyrobnim
délniktim. Pfesto, ze mezi skupinami mistr / koordinatori a vedoucich tymi
neexistuje totozné hierarchické postaveni, lze je zaradit shodné pod pojem nizsi
management. To v§ak neznamend, Ze jejich misto ve struktuie firmy je shodné.

Uzitecnost takového vyzkumu se ukédzala pii rozhovorech, které byly
s témito manazery vedeny jak pted, tak po zpracovani dotaznikl. Zietelné se
ukazalo, ze vedouci tymt, jako ¢lenové nejnizsi Grovné fizeni spontanné inklinuji
vice k vyrobnim délnikiim a kdyz feknou: ,,my*, mini tim sebe a jim podiizené.
Pokud vsak totéz: ,,my* bylo vysloveno mistry ¢i koordinatory, jiz zde byla patrna
orientace ve smyslu ,,ja a mij nadiizeny*. Z bodu, které Paddy O’Brien povazuje za
klicové (viz vySe) respondenti pifi rozhovorech povazovali za pro né¢ obtizné
zejména sdélovani nepiijemnych rozhodnuti. Bez ohledu na to, zda §lo o rozhodnuti
»shora® nebo zda Slo o jejich vlastni rozhodnuti, méla vyznamnd ¢éast znich

tendenci ke schovavani se za zajmeno ,,oni“. Pfiznavali obtize s hledanim odvahy
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svym podiizenym pftiznat, ze na rozhodnuti vyssiho vedeni se piipadné jistym dilem
podileli i oni sami a Ze sami jsou si védomi nezbytnosti nékterého nepopularniho
rozhodnuti. Z rozhovorii bylo déale patrno, Ze respondenti se dostavaji do
dlouhodobé zatézovych situaci proto, Ze nedokazi prosazovat sva stanoviska opfena
o detailni znalost své oblasti odpovédnosti, Ze nedokazi prosazovat dil¢i opravnéné
z4jmy svych podfizenych a misto toho se skryvaji za oblibené: ,,... ONI s tim
nesouhlasi. Neobratnost pfiznavali 1 pfi hodnoceni svych podtizenych, pfi jejich
motivaci a pii vyslovovani pochval. Pfitom ¢ast z respondenti mé piimo v pracovni
naplni provadéni hodnoticich pohovort se svymi podiizenymi, v nichzZ je ocekavan
otevieny feedback.

Rozhovory vedené stémito nizSimi manazery piedbézné¢ jako by

potvrzovaly hypotézu o nedostate¢né asertivité sledované skupiny.

9.  METODY VYZKUMU

Metodami vyzkumu se zabyva metodologie, jejiz nadzev pochazi z feckého
methodus = cesta za nécim. Somr (2006) tuto cestu popisuje jako zamérnou,
logicky promyslenou, majici pfesna pravidla postupu. Jako predmét metodologie
uvadi obecné teoretické problémy postupti a prostiedkli védeckého poznéani a
zékonitosti védeckého pozndni jako tvarciho procesu. Vysvétluje, Ze termin
metodologie je uzivan ve dvojim smyslu. Zaprvé v Sirokém smyslu obecné
metodologie véd a zadruhé vuzSim smyslu oznacujicim teorii védeckého
poznavani.

Z hlediska zaméfeni Somr (2006) vyzkum c¢leni na oblast zakladniho
vyzkumu, ktery se zabyva meritornimi otdzkami a védeckymi teoriemi jednotlivych
veéd, a na oblast aplikovaného vyzkumu, ktery sméfuje k bezprostiednimu vyuziti
vysledkt takového vyzkumu v praxi. Tyto oblasti vyzkumu, ackoli je mezi nimi
mozné presné nalézt ¢i stanovit hranice, navzajem kooperuji. Aplikovany vyzkum

nemuize ignorovat zakladni vyzkum a jeho teoreticka vychodiska.
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Zakladni podminkou objektivniho védeckého vyzkumu je spravné vymezeni
zkoumaného problému, pfesna formulace otazek, které maji byt zodpovézeny a

vybér vhodné vyzkumné metody. NejobvyklejSimi vyzkumnymi metodami jsou:

e metoda pozorovani
e dotaznikova metoda
e Skalovani

e interview

e projektivni metoda
e rozbor dokumentt

e experiment.

Spole¢nd vSem vyzkumnym metodam je potfeba adekvatniho vyzkumného
nastroje a tento ndstroj musi splitovat dvé zdkladni podminky, musi byt validni
(platny, meéfici opravdu zamyslené hodnoty) a reliabilni (piesny a spolehlivy,
poskytujici shodné vysledky pti opakovanych méfenich). Validitu Somr jesté dale
rozdéluje na wvaliditu obsahovou, ktera je vyjadiena mirou souladu obsahu
vyzkumného néstroje s obsahem vyzkumného pfedmétu a na validitu konstruktovou
jako schopnost vyzkumného nastroje osvétlit konstrukt jako zdmér vyzkumného
projektu. Zminuje i validitu soub&znou, kterou je nutno provéfit u nastroje s dosud
neovéienou validitou (napfiklad porovnanim timto nastrojem ziskanych vysledkl
s vysledky ziskanymi nastrojem jiz z hlediska validity provéfenym).

Podle druhu vystupti 1ze vyzkum déle délit na kvalitativni, ktery ve svych
vystupech nepouziva kvantifikacni postupy ¢i jinak feceno statisticka zhodnoceni a
na vyzkum kvantitativni, pro ktery jsou vystupy statisticky zhodnotitelné naopak
naprosto zasadni.

Protoze pro praktickou ¢ast této bakalaiské prace byla zvolena metoda
kvantitativniho vyzkumu, nebude kvalitativnimu vyzkumu nadéle vé€novan zadny

dalsi prostor.
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Pted realizaci jakéhokoli kvantitativniho vyzkumu je tfeba si polozit n¢kolik

zakladnich otdzek, znichz se nasledné odviji postup kvantitativniho vyzkumu.

Témito otdzkami jsou: (cit. Somr, 2006)

predmét vyzkumu, co budeme zkoumat

postup, jak budeme zkoumat

kdo bude tazatelem

divod vyzkumu, pro¢ budeme vyzkum provadét

nalezeni spolehlivého ukazatele a nenaruseni validity a reliability.

Kvantitativni vyzkum ma rovnéz predepsand a ovefend pravidla postupu.

Témito pravidly jsou: (cit. Somr, 2006)

l.

o ® N bk wDN

formulace teoretického nebo praktického problému
formulace teoretické hypotézy

formulace souboru pracovnich hypotéz

rozhodnuti o populaci a vzorku

pilotni studie

rozhodnuti o technice sbéru informaci

konstrukce néstrojl pro tento sbér

ptedvyzkum

sbér dat

10. analyza dat

11. interpretace, zavery, teoretické zobecnéni.

Dodrzeni pravidel pfi mém vyzkumu je patrno z popisu piipravy a

realizace vyzkumu uvedeného v kapitole ¢. 10 této prace.
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9.1 TECHNIKY SBERU DAT

Techniky sbéru dat obecné predstavuji postupy, které lze prakticky vyuzivat
k ziskavani informaci relevantnich zejména z hlediska zkoumaného problému a
z hlediska vybrané¢ho vzorku populace. Zakladnimi technikami sbéru dat jsou:
e piimé pozorovani
e rozhovor
e dotaznik
e analyza dokumentd (nevytvofenych za uc¢elem vyzkumu)
Témét vSechny techniky sbéru dat jsou aplikaci jedné z téchto zékladnich
technik (Disman, 2000).
Pro provedeni vyzkumu v ramci této prace byly prvotné zvazovany jako
vhodné k pouziti dvé z téchto technik - technika rozhovoru a technika dotazniku.

ODbé tyto techniky zjistuji potfebné informace cestou otazek a odpovédi na né.

9.1.1 ROZHOVOR
Zasadou rozhovoru jako techniky sbéru dat je existence pfedem stanoveného
cile a pofizeni zaznamu o jeho obsahu a vysledcich. Rozhovor mize byt

standardizovany, to znamend, ze kazdému respondentovi jsou pokladany tytéz

otazky v témz potadi a za dodrZeni podobnosti veskerych podminek rozhovoru a

nebo nestandardizovany. Standardizovany rozhovor obvykle nevyzaduje tolik ¢asu

a neni také tolik naroény na odbornost a zkuSenost tazatele. Opakem je
nestandardizovany rozhovor, ktery vychdzi vétSinou jen zurCité osnovy, avsak
samotnd uroven realizace je velmi zavisla na tazateli.

Obecnou nevyhodou rozhovoru pro ucely vyzkumu je jeho vysoka casova
naroc¢nost a nizsi objektivita. Z téchto diivoda se jen ziidka rozhovor pouziva jako

jedina technika sbéru dat.
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9.1.2 DOTAZNIK

Casové daleko méné naro¢nou technikou sbéru dat je dotaznik. Kazdy
dotaznik je tvofen otazkami, které mohou byt konstruovany jako oteviené a
recipientovi poskytuji prostor pro vlastni volnou odpovéd’, a nebo jako zaviené, u
nichz recipient voli ptedem dané odpovédi dle miry svého souhlasu s jejich znénim.

Dotazniky se déli na ucelové, které jsou konstruovany s cilem ziskani
vyzkumného materialu do zcela konkrétniho vyzkumu, a na dotazniky
standardizované, coZ jsou nastroje s jiz provéienou validitou i reliabilitou pouzivané

standardné ke zjiStovani naptiklad z4jmu, postojli, vlastnosti a riznych dalSich dat.

10 PRUBEH VYZKUMU, ZISKANE VYSLEDKY A JEJICH
INTERPRETACE

Formulace problému v ptipadé vyzkumu, ktery byl v souvislosti s touto

bakaléafskou praci proveden, je obsazena v podstaté¢ v samotném cili bakalarské
prace, tedy vdivodu, ktery vedl ke zjiStovani tUrovné asertivity niz§iho
managementu v piedem stanoveném konkrétnim prostredi, ke schopnosti téchto lidi
prosazovat své zdjmy, asertivné reagovat v zatézovych situacich ¢i branit se
pretézovani. Timto problémem jsou signaly a informace z prostfedi téchto
manazeri o dlouhotrvajicich pocitech pfepracovani a extrémné vysokého
psychického zatizeni. Za disledek tohoto problému je moZzno povazovat redlnou
interni fluktuaci na sledovanych pracovnich pozicich ¢i zvySenou miru pracovni
neschopnosti jejich podiizenych, odrazejici snad 1 atmosféru v tymech.

Na zaklad¢ znalosti prostiedi a osobnich kontaktl s fadou z téchto
manazer. byla formulovana hypotéza nedostate¢né urovné asertivity uvedené

skupiny manazerti. Samotné rozhodnuti o populaci a o vzorku bylo v této praci

dopiedu dédno zamétenim prace a s ohledem na organizacni a technické moznosti
byl vyzkum zaméten na veSkeré v dob¢é vyzkumu dostupné jedince. Pilotni studii,
jejimz ucelem obecné je zjiSténi realizovatelnosti vyzkumu ve vybraném vzorku
populace, jsem provedl formou nékolika rozhovord s vybranymi jedinci zkoumané

skupiny. Témito rozhovory jsem si pfedbézné potvrdil spravnost formulovaného
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problému. Rozhodnuti o technice sbéru dat nebylo v tomto piipadé nijak obtizné,
nebot’ s ohledem na velikost zkoumaného vzorku nezbylo, nez aby byla pro vyzkum
zvolena forma dotazniku, konkrétné standardizovaného dotazniku. Obvyklym

dal§im krokem postupu kvantitativniho vyzkumu je konstrukce nastrojii pro sbér

dat. V dobé¢, kdy jsem tuto praci zacal ptipravovat jsem nemél dostatek védomosti,
zkuSenosti a ani Casu, abych mohl zvaZzovat moZnost konstrukce vlastniho
dotazniku, ktery by spliioval podminku validity a reliability. Od pfedvyzkumu,
ktery ma ovéfit ucinnost pouzitého nastroje, jsem ustoupil. Diivodem pro to byl
fakt, ze dotaznik ke zjisténi Grovné asertivity, ktery jsem se rozhodl pii vyzkumu
pouzit, je jedinym dotaznikem, ktery se mi podatilo v literatufe objevit a nebot’ je
v identické podobé zminovan vice autory, vychdzel jsem z opravnéného
ptedpokladu, Ze tento dotaznik jako nastroj je jiz ovéten.

Ke sbéru dat od recipientd byly vyuzity terminy Skoleni, kterd byla pro
skupiny téchto manazerti organizovana. Fakt, Ze recipienti dotazniky vypracovavali
za podminek, které byly pro vSechny z nich velmi podobné, napomohl ke zvySeni
objektivity zvolené techniky sbéru dat. Osloveno bylo celkem 97 respondentd, jimz
byl stru¢né vysvétlen diivod zpracovani dotaznikd a od nichz bylo zpét ziskano 72
zpracovanych dotaznikli. Za dalsi faktor zvySujici objektivitu odpovédi povazuji
naprostou anonymitu dotaznikli, kdyz bylo ustoupeno i od uvedeni statisticky
zpracovatelnych udajt, jako naptiklad pohlavi, v€k ¢i stupen ziskané kvalifikace.

Dotaznik, Skala hodnoceni jednotlivych tvrzeni i celkové vyhodnoceni testu
byly doslovné ptevzaty z dostupné literatury (Capponi V., Novak T. 1994, str. 7 -
9), (Prasko J., PraSkova H. 1996, str. 57 - 59). Dotaznik je konstruovan dvaceti
tvrzenimi a tkolem respondenta je oznacit bodovym hodnocenim od 1 do 4, podle
toho, nakolik toto tvrzeni je v souladu s typickych chovanim respondenta:

1 = dané tvrzeni vystihuje vase chovani velmi vérné, jako by bylo napsano o vas

2 = podobnym zplisobem se chovate Casto, nikoliv pokazdé. Anebo se popsanému
zpusobu dost blizite

3 = obcas se to stane, ze to tak délate, ale vétSinou se chovate jinak

4 = nikdy se tak nechovate. Viibec vdm to neodpovida
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Tvrzeni obsazena v dotazniku:

l.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Kdyz mé¢ kolega pozada o ptjcku, nedokazu ho odmitnout, i kdyz na tom
sdm nejsem finanéné nejlépe.

Neumim za&it rozhovor s osobou, ktera je mi sympatickd. Cekam, aZ to
udéla druha strana.

Kdyz mé nékdo nékam pozve a ja vidim, ze mu na tom zélezi, neumim ho
odmitnout, i kdyZ se mi to vlibec nehodi.

Kdyz mé né¢kdo predbehne ve fronté, nedokazu se ohradit.

V riiznych debatach neumim druhym skocit do feci, i kdyz je zcela jasné, ze
uz jen mlati prazdnou slamu.

Mam-li v jakékoli situaci nékomu na jeho zadost ¢i prosbu tici NE, plsobi
mi to potize, je mi trapné.

Neumim ukoncit rozhovor, i kdyz mé ani mluvéi, ani téma vibec nezajimaji
a nemam ani cas.

Kdyz s nékym mluvim, nedokaZzu mu oponovat, i kdyz si myslim, Ze muj
vlastni nazor je lepsi. Radéji ho ani nevyslovim.

Je mi trapné zeptat se, kdyZz nééemu nerozumim (v praci, ve skole, doma
atp.)

Na schtuzich a riznych vefejnych shromazdénich radéji nediskutuji.
Ptipadal(a) bych si hloupé.

Kdyz né€kdo zrusi setkani, které jsme méli domluvené, neumim nabidnout
jiny termin. Cekam, aZ to udéla on.

Kdybych se pokusil(a) druhym lidem ptikazovat, dopadlo by to nejspis
podle rceni ,,Pfikaz a udélej sam®.

Kdyz mi n€kdo zblizkych lidi kfivdi, nic nenamitdm. Ovladam se, aby
nepoznal mé rozladéni.

Pozvat na schlizku osobu opacného pohlavi, o kterou mam zajem, je pro me
nadlidsky vykon.

Pokud mé nékdo chvali a déla mi poklony, zrozpacitim, nevim, jak reagovat,

nevim si rady sdm(a) se sebou.
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16. Kdyz pfinesu ze samoobsluhy nazelenaly salam, rad¢€ji ho vyhodim, nez
bych vytizoval(a) reklamaci.

17. Naskakuje mi husi kiize, kdyZ si pfedstavim, Ze bych se musel(a) Zivit jako
agent pojistovny.

18. Mam-1i mluvit o né¢em dulezitém, anebo s nékym, na kom mi zélezi, za¢nu
mluvit neztetelné, nékdy se 1 zakoktam.

19. Je mi velmi nepiijemné, kdyZ musim v nouzové situaci pozadat tiplné ciziho
clovéka tfeba o listek na tramvaj.

20.Je mi velmi nepfijemné zacit hovor s Ufednimi nebo vySe postavenymi

osobami, a to 1 kdyz jim nutné potiebuji néco sdélit.

Vyhodnoceni dotazniku:

vice nez 70 bodii: Nepatfite sice mezi lidi, ktefi na sob& nechaji dfivi Stipat, ale
pozor — nejste nékdy zbytené agresivni? M¢li byste se naucit, jak si zachovat svoji
ma ostré lokty. Spise se mu lidé vyhybaji a ¢asto byvé izolovany.

51 az 70 bodi: Nemusite se bat, v zivoté se neztratite a pfitom pravdépodobné
nejste nadmiru agresivni.

30 az 50 bodi: Pokud vam jde skute€né o néco velmi dilezitého, tak se mozna
postavite za sva prava. Bézn¢ se vam vSak pravdépodobné stava, Ze spi§ ustoupite
narokim druhych. Nacvik asertivity vdm mtze velmi pomoci. Nevahejte zacit.
méné neZz 30 bodu: Pravdépodobné se vyhybate jakymkoli konfliktim, proto
vesm&s ustupujete druhym. Snadno s vami ,,zametou”. Mozna mate klid, ale
neuzirate se v sob&é? Nedoplacite nakonec na svoji slusnost? Necitite se Casto
,,0béti“ druhych? Nepropadate obcas litosti nad krutosti svéta? Nacvik asertivity je
podle vSeho pro vas nutny. Nemusite se ho bat. Mlze velmi ptiznivé zménit vas
Zivot.

Bodovy vysledek testu se miize pohybovat v intervalu 20 az 80 bodu.
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Podrobnym rozborem uvedeného dotazniku a porovnanim jeho jednotlivych
tvrzeni s paletou asertivnich prav (viz tabulka na str. 20 této prace) a s prehledem
zakladnich asertivnich dovednosti (viz tabulka na str. 21 této prace) bylo zjiSténo,
ze ackoli dotaznik zkouma v podstaté vSechna asertivni prava a vSechny asertivni
dovednosti, jeho t€zisté spociva vice v oblasti komunika¢nich dovednosti. Postihuje
tedy asertivitu zejména jako komunikacni styl, méné piesné se vSak vyjadiuje
k definovanym asertivnim praviim a mén¢ piesné vystihuje hodnoceni obratnosti
respondentli v zdkladnich asertivnich dovednostech. Ukazal se jako vhodnéjsi pro
méfeni urovné asertivity v ,,obanském® Zzivoté. Protoze vSak neni k dispozici
reliabilni nastroj pro méieni asertivity se zaméfenim na pracovni prostiedi a na
chovani ve vztahu nadfizenosti a podfizenosti, nezbyva, nez vychazet z premisy
srovnatelnosti chovani v riznych prostfedich a situacich.

Abych zjistil, na ktera asertivni prava a na které asertivni dovednosti se mam
zejména zaméiit, pokusil jsem se jednotlivd tvrzeni uvedena v dotazniku
konkrétnim asertivnim praviim a konkrétnim asertivnim dovednostem (viz nize
uvedené tabulky) prifadit. Bohuzel, uvédoméni si tii ze tfindcti v literatufe
zminovanych zakladnich asertivnich prav v dotazniku nelze vysledovat.

Pokud jde o dvanact zakladnich asertivnich dovednosti, tyto se podatilo
v dotazniku vysledovat vSechny, ackoli téziSt¢ dotazniku zlstava, jak jiz bylo
zminéno, v bézné komunikaci a v chovani v obCanském zivoté. Pres tyto drobné
pfipominky vSak povazuji dotaznik a vysledky ziskané jeho vyhodnocenim za
dostatecné pro dalsi postup prace.

Rozhodl jsem se vyhodnotit pouzivany dotaznik dle tfi kritérii. Zaprvé tedy
ve sméru zjisténi, kterych zakladnich asertivnich prav jsou si respondenti védomi a
nakolik jejich dodrzovani zvladaji uspésné vyzadovat ¢i vymahat. Zadruhé ke
zjisténi, zda a kterych z asertivnich metod spontdnné dokazi pouzivat ke svému
prosazeni. Tteti Uiroveil vyhodnoceni dotazniku provedu nejprve podle hodnotici
Skaly tak, jak ji uvad¢ji autofi dotazniku. VSechna tato zjiSténi vyuziji pii
rozhodovéni, na ktera z asertivnich prav a na které z asertivnich metod zamétim

strucnou prirucku, kterd bude vystupem této prace.
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Vyhodnocenim vysledkii  vztahujicich

S€

k uplatiiovani

zakladnich

asertivnich prav a Castecné 1 predchazejicimi rozhovory vedenymi s nékterymi

z recipientd jsem zjistil, Ze vétSinou obtizné zvladaji odmitnuti pozadavku, ktery je

na n¢ vznesen jinou osobou, nedokazi pozadavek, ktery povazuji za neopravnény

nebo neodivodnény odmitnout. Pokud jej pfece jen odmitnou, citi potiebu

odmitnuti omlouvat vymluvami ¢i vysvétlovanim. Obtiznéji se vyrovnavaji

s manipulativnimi pokusy, kdy se nékdo pokousi své problémy vydavat za

problémy jejich.

Tvrzeni &islo asertivni prava Primérné skére | Pram. skére | Poradi
vztahujicich se uplatnéni
tvrzeni uvedeného
asert. prava

posuzovat vlastni chovani, myslenky, emoce

13115 a byt za né a jejich disledky odpovédny 3,29 | 3,04 3,17 3
nenabizet vymluvy & omluvy ospravedIfujici

1131]6 mé chovani 2,97 [ 2,36 | 2,93 2,75 9-10
posuzovat zda a nakolik jsem odpovédny za

116 feSeni problému druhych 2,97 |1 2,93 2,95 7-8
zménit svdj nadzor 0,00

13119 délat chyby a nést za né odpovédnost 3,29 | 2,93 3,1 4

9 fici: "Ja nevim" 3,43 3,43 1-2

4 |11 ]12 | 16 | byt nezavisly na dobré vili ostatnich 2,92 | 3,39 | 3,31 247 3,02 6
délat nelogicka rozhodnuti 0,00

9 fici: "Ja ti nerozumim" 3,43 3,43 1-2

116 fici: "Je mi to jedno" 2,97 | 2,93 2,95 7-8

113 1|6 rozhodnout, budu-li jednat asertivné 2,97 12,36 | 2,93 2,75 9-10
se rozhodnout, zda se chci "polepsit" 0,00

15 byt Uspésny (pfijmout kompliment) 3,04 3,04 5
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Vysledky ziskané vyhodnocenim dotaznikli ve vztahu ke zjisténi, nakolik

sledovana skupina jako celek zvlada bez teoretického zakladu zakladni asertivni

dovednosti, ukazuji mimo jiné na vhodnost zaméfeni pfirucky na metodu

asertiviniho NE a na reakci zpétnou vazbou. Jako obtizné se respondentim také jevi

téma bé&zné komunikace, konverzace.

Prim.
Tvrzeni éislo zakladni Priimérné skoére vztahujicich se skore Pofadi
asertivni tvrzeni zvladnuti
dovednosti uvedené
asert.
dovednosti
Pokazena
gramofonova
116 deska 2,97 | 2,93 2,95 8
13 Oteviené dvefe | 3,29 3,29 3-6
Sebeotevieni,
13 sebeodhalovani | 3,29 3,29 3-6
Volné informace
2| 5|7 |10]14]17] 18|20 (inf. zdarma) 3,07 3,07 317 | 282|294 |222| 282|343 2,94 9
Negativni
13 aserce 3,29 3,29 3-6
113]|68s Asertivni NE 2,97 | 2,36 | 2,93 2,75 11
Negativni
9 dotazovani 3,43 3,43 1
Selektivni
13 ignorovani 3,29 3,29 3-6
Prijatelny
8 [11]12 kompromis 3,44 | 3,39 | 3,31 3,38 2
Reakce zpétnou
4 vazbou 2,92 2,92 10
Vyjadreni a
prijeti
15 komplimentu 3,04 3,04 7
Uméni pozadat
16 | 19 o laskavost 2,47 | 2,93 2,70 12

Velka ¢ast dotazanych osob pfiznava obtize pii navazovani neoficidlniho

rozhovoru ¢i jeho ukoncovani, v ptipade, Ze jiz na jeho pokracovani nemaji zajem.

Naopak prekvapivé jedno z nejlepSich skére zaznamenali v piipravenosti k zahajeni

a vedeni rozhovoru s Gfedni osobou ¢i autoritou.

Podrobné shrnuji vysledek dotazovani nasledujici dvé tabulky:

e tabulka souhrnnych vysledki jednotlivych recipientt (str. 48)

e tabulka statistickych vyhodnoceni (str. 49)
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. | Cetnost odchylka od aritm. priméru (odchylka od arit. priméru)2
Pocet bodu — —
jednotlivych absolutni relativni X - X (x-x)
respondentti n; 1 (%)

36 1 1,39 -24,03 577,44
46 1 1,39 -14,03 196,84
47 1 1,39 -13,03 169,78
48 1 1,39 -12,03 144,72
49 1 1,39 -11,03 121,66
51 2,78 -9,03 81,54
51 2 -9,03 81,54
52 2,78 -8,03 64,48
52 2 -8,03 64,48
59 1 1,39 -7,03 49,42
54 5,56 -6,03 36,36
54 -6,03 36,36
54 -6,03 36,36
54 4 -6,03 36,36
55 4,17 -5,03 25,30
55 -5,03 25,30
55 3 -5,03 25,30
56 4,17 -4,03 16,24
56 -4,03 16,24
56 & -4,03 16,24
57 2,78 -3,03 9,18
57 2 -3,03 9,18
58 2,78 -2,03 4,12
58 2 -2,03 4,12
59 6,94 -1,03 1,06
59 -1,03 1,06
59 -1,03 1,06
59 -1,03 1,06
59 5 -1,03 1,06
60 5,56 -0,03 0,00
60 -0,03 0,00
60 -0,03 0,00
60 4 -0,03 0,00
61 8,33 0,97 0,94
61 0,97 0,94
61 0,97 0,94
61 0,97 0,94
61 0,97 0,94
61 6 0,97 0,94
62 8,33 1,97 3,88
62 1,97 3,88
62 1,97 3,88
62 1,97 3,88
62 1,97 3,88
62 6 1,97 3,88
63 8,33 2,97 8,82
63 2,97 8,82
63 2,97 8,82
63 2,97 8,82
63 2,97 8,82
63 6 2,97 8,82
64 4,17 3,97 15,76
64 3,97 15,76
64 3 3,97 15,76
65 5,56 4,97 24,70
65 4,97 24,70
65 4,97 24,70
65 4 4,97 24,70
66 2,78 5,97 35,64
66 2 5,97 35,64
67 4,17 6,97 48,58
67 6,97 48,58
67 8 6,97 48,58
68 8,33 7,97 63,52
68 7,97 63,52
68 7,97 63,52
68 7,97 63,52
68 7,97 63,52
68 6 7,97 63,52
69 1 1,39 8,97 80,46
71 1 1,39 10,97 120,34
74 1 1,39 13,97 195,16
72 100 0 3076

n=72 SX = 4322

median = 61 r =60,03
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Vyhodnocenim vysledki dotazniki podle Skaly autorti bylo zjisténo, Ze
naprosta vétSina respondentii se pohybuje v pdsmu 50 az 70 bodu, které je autory
hodnoceno slovy: ,,Nemusite se bat, v Zivoté se neztratite a pfitom pravdépodobné
nejste nadmiru agresivni®.

Pro zjisténi, ve které Casti pasem pouzitych autory dotazniku se hodnoceni
recipientl pohybuje jsem dvacetibodovd pasma dale rozdé€lil na poloviny s nize
uvedenym vysledkem. Pro tuto jemnéjsi Skalu avSak samoziejmé nejsou k dispozici

popisujici verbalni hodnoceni.

Pocet bodu Pocet respondentt v pasmu
méné nez 30 bodli 0

30 az 40 bodu 1

41 az 50 bodu 4

51 az 60 bodu 28

61 az 70 bodu 37

nad 70 bodi 2

celkem 72

Pro vétsi prehlednost na strané¢ 51 uvadim tabulku, v niz jsem sefadil
jednotliva tvrzeni podle turovné jejich obtiznosti zpohledu celé skupiny

respondentt.

- 50 -




Tvrzeni| PorFadi tvrzeni podle obtiznosti z pohledu Pramérné

¢. |respondentt skore
Naskakuje mi husi klize, kdyzZ si pfedstavim, Ze bych se musel(a) Zivit jako agent

17  |pojistovny. 2,22
Kdyz mé nékdo nékam pozve a ja vidim, Ze mu na tom zalezi, neumim ho

3 odmitnout, i kdyZ se mi to viibec nehodi. 2,36
Kdyz pfinesu ze samoobsluhy nazelenaly salam, radéji ho vyhodim, nez bych

16  |vyfizoval(a) reklamaci. 2,47
Na schizich a raznych vefejnych shromazdénich radéji nediskutuji. Pfipadal(a) bych

10 |si hloupé. 2,82
Mame-li mluvit o né¢em dilezitém, anebo s nékym, na kom mi zalezi, zaénu mluvit

18  |nezfetelnd, nékdy se i zakoktam. 2,82

4 Kdyz mé nékdo pfedbé&hne ve fronté, nedokazu se ohradit. 2,92
Mam-li v jakékoli situaci nékomu na jeho zadost &i prosbu fici NE, pisobi mi to

6 potize, je mi trapné. 2,93
Je mi velmi nepfijemné, kdyZz musim v nouzové situaci pozadat UpIné ciziho Clovéka

19 |[tfeba o listek na tramvaj. 2,93
Pozvat na schiizku osobu opaéného pohlavi, o kterou mam zajem, je pro mé

14 |nadlidsky vykon. 2,94
Kdyz mé kolega pozada o pljcku, nedokazu ho odmitnout, i kdyZ na tom sém

1 nejsem financné nejlépe. 2,97
Pokud mé nékdo chvali a déla mi poklony, zrozpaditim, nevim, jak reagovat, nevim

15 |sirady sam(a) se sebou. 3,04
Neumim zagit rozhovor s osobou, ktera je mi sympaticka. Cekam, aZ to udéla

2 druhé strana. 3,07
V rliznych debatach neumim druhym skocit do feci, i kdyz je zcela jasné, Ze uz jen

5 mléati prazdnou slamu. 3,07
Neumim ukongit rozhovor, i kdyz mé ani mluvéi, ani téma vabec nezajimaji a

7 nemam ani éas. 3,17
Kdyz mi nékdo z blizkych lidi kfivdi, nic nenamitam. Ovladam se, aby nepoznal mé

13  [rozladéni. 3,29
Kdybych se pokusil(a) druhym lidem pfikazovat, dopadlo by to nejspi$ podle réeni

12 |,PfikaZ a udélej sam". 3,31
Kdyz nékdo zrusi setkani, které jsme méli domluvené, neumim nabidnout jiny

11 |termin. Cekam, aZ to udéla on. 3,39

9 Je mi trapné zeptat se, kdyz néemu nerozumim (v praci, ve Skole, doma atp.) 3,43
Je mi velmi nepfijemné zacit hovor s Ufednimi nebo vySe postavenymi osobami, a

20 [toikdyz jim nutné potfebuiji néco sdélit. 3,43
Kdyz s nékym mluvim, nedokazu mu oponovat, i kdyz si myslim, Ze m(j vlastni

8 nazor je lep$i. Radji ho ani nevyslovim. 3,44
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Po proveden¢ analyze ziskanych dat 1ze konstatovat, Ze ptivodni hypotéza o

nedostateCné urovni asertivity se potvrdila pouze ¢astecné. Rozborem jednotlivych
oblasti, do nichz tvrzeni uvedend v dotazniku zasahuji, jsem zjistil urcitou
dvojznacnost vysledkli a nezbyvad nez konstatovat, ze opravdu jednoznacna
interpretace vysledku vyzkumu neni mozna. Myslim, ze se z€asti potvrdila moje
ptivodni obava o nedostatecné vhodnosti dotazniku pro pouziti v pracovnim
prostfedi. Nékteré obecné zavéry vsak piesto 1ze rozborem vysledkl jednotlivych
tvrzeni vyvodit s dostate¢nou divérou v jejich platnost.

Za velmi obtizné povazuje vétSina dotazanych odmitnuti pozadavku (viz
vysledek tvrzeni €. 1, 3, 6, 19), obdobné téZzce se vyrovnavaji s pripady, kdy by méli
sami na zdklad¢ vlastniho rozhodnuti hovofit zejména pied vétSim mnozstvim
posluchact ¢i v situacich, kdy od nich neni aktivita automaticky ocekavéana (viz
vysledek tvrzeni ¢. 2, 10, 14, 17, 18). Rovnéz obranu vlastnich prav (viz vysledek
tvrzeni €. 4, 16) povazuje vetsi ¢ast vyzkumného vzorku za obtiznou a na takovou
obranu Casto rezignuji.

Na opacném poélu hodnotici Skaly se piekvapivé, jak jiz bylo zminéno na
stran¢ 47, nachazi znac¢na pfipravenost zacit a vést hovor s tifednimi nebo vyssimi
osobami (tvrzeni €. 20). Pfekvapivy je tento vysledek vSak pouze do té doby, dokud
si neuvédomime v této praci uvedené¢ hlavni body popisu pracovni naplné
vedoucich tyml a koordinator / mistri. Z fady bodu je jasné patrno, ze uvedeni
niz§i manazeti pii vykonu své Cinnosti Casto a bezprostfedné komunikuji
s nadfizenymi manazery, fesi s nimi rizné pracovni problémy, pfijimaji od nich
ukoly a tyto pfedavaji dale na podiizené pracovniky. Pracovni néplni je jim takova
komunikace pfimo nafizena. V pracovnim prostfedi tedy, jak se zdd, nemaji
s komunikaci smérem nahoru ani smérem dolii vétsi problémy. V jiz zapocatém
rozhovoru ¢i v procesu, jehoz jsou soucasti (tvrzeni €. 8, 9), nepovazuji za obtizné
hajit svlij ndzor (nézor, nikoli préva!) ani polozit dotaz v pfipadé, Ze néfemu
nerozumi. V porovndni s témito zjiSténimi se nabizi vysvétleni, Ze maji-li oporu

v n¢jakém vysSim rozhodnuti, v tom, Ze cosi musi, nebo naopak nesmi, pak se

projevuji zdanlivé vyrazné asertivnéji, nez v ptipadech, kdy musi jednat o své
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vlastni viili, na zéklad¢ vlastniho rozhodnuti. Otdzkou samoziejmé zlistava, nakolik
muze opravdu byt asertivnim asertivné se jevici projev, jenz byl u¢inén na zakladé
pokynu ¢i prikazu. Nékde uprostied hodnotici §kaly se pohybuje dovednost piijeti
chvaly ¢i komplimentu (tvrzeni €. 15). Zdd se, Ze tedy ani uméni pfijeti
komplimentu neni mezi recipienty tohoto vyzkumu pfili§ zazito. Troufdm si
odvodit, ze kdo neumi chvalu pfijmout, sotva ji bude umét ve sprdvné mife a
spravnym zpusobem poskytnout. Protoze manazefi ze zkoumané skupiny
bezprostiedné tidi vyrobni d¢lniky, povazuji za nezbytné dobré zvladnuti této
dovednosti. Usp&$na motivace pravé délniki je obecné povaZzovana za velmi
obtizny ukol a toho se myslim bez uméni pochvaly miize manazer zhostit jen

ztézka.
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11 ZAVER

Pivodné jsem jako vystup ztéto prace piedpokladal vytvoreni strucné
prirucky nékterych navodu, jak asertivné vystupovat v téch oblastech komunikace,
které se budou na zdklad¢ analyzy vysledkli vyzkumu jevit u respondentii jako
nejméné zvladnuté. Tento plivodni zdmér jsem se rozhodl ¢aste¢né prehodnotit a
ptirucku zpracuji jako velmi zjednodusenou informaci o asertivnich pravech a
zakladnich asertivnich dovednostech, akcentovat budu dovednost vyjadieni a pfijeti
komplimentu, vyzdvihnu problematiku fizeni ve vypjatych situacich (dle Paddy
O’Brien, 1996) a nevynecham zasadni vyznam neverbalni komunikace. Pfirucka
bude predevsim vychazet z této prace, v zadném piipadé vsak nebude predstavovat
vycerpavajici informaci o asertivité jako komunikacnim stylu.

ZkuSenosti, které jsem v prib&hu zpracovavani této prace ziskal, mne
rovnéz privedly k rozhodnuti aktivné podporovat zatazeni vycviku asertivity do
struktury manazerského vzdélavani ve spolecnosti, v niz pracuji.

Za dalsi podobu vystupu své prace povazuji mé vlastni, nyni jeSté vice
utvrzené piesvédceni o vyznamu asertivity v kazdodennim zivoté manazera, o jeji
dilezitosti pfi umeéni motivace zaméstnancli a o moznostech pozitivniho pisobeni
asertivni komunikace na psychickou pohodu téch, kdo asertivné jednaji i téch,

s nimiz je asertivné jednano.
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STRUCNY PRUVODCE ASERTIVNIMI
PRAVY A DOVEDNOSTMI

Asertivita
Asertivni jednani
Asertivni prava

Asertivni dovednosti

Za pouziti odborné literatury uvedené v zavéru této pfiru¢ky zpracoval Jan Drbohlav.



Uvodem:

Asertivita. Asertivni chovani. Asertivni reakce. Velmi Casto slychame
tyto vyrazy a obvykle o nich mame pouze mlhavou pfedstavu. Tato
pfedstava vychazi z riznych zminek v tisku a z pfilezitostnych informaci od
lidi vice ¢ méné poucenych. Odpovéd na otazku: ,Co je asertivni jednani”

zni obvykle: ,Nenechat si nic libit“ nebo podobné. Ne, Ze by takova odpovéd

byla upIné nespravna. Na popsani asertivity je to vSak trochu malo.

Asertivitu |ze zuzené chapat jako zplUsob komunikace, zpulsob
jednani. V Sir§im smyslu jde o uceleny komunikacni styl zahrnujici nejen
samotné uméni komunikace, nybrz i vlastnosti a stabilitu osobnosti.
Podstatny rozdil mezi pojmy agresivita a asertivita je vtom, Ze agresivita
predstavuje ignorovani zajmu druhych, prosazovani vlastnich zajma na ukor
jinych lidi. Asertivni Clovék se pfiméfené prosazuje pfi respektovani zajma
druhych a jejich osobnosti a ve spolupraci s ostatnimi. Pokud se v konfliktu
ocitne, obvykle znéj vychazi bez Ujmy na vlastni dulstojnosti a bez

poskozeni dustojnosti druhého.

Jednim z hlavnich cila asertivity je dosaZeni uspokojivého feSeni
situace pro obé strany, tzv. feSeni typu vyhra / vyhra (win / win). Zpusob,
jak tohoto cile dosahnout, je vyhnout se extrémum agresivniho, pasivniho a

manipulativniho chovani v komunikaci.

Komunikovat neznamena pouze hovofit, ackoli ke komunikaci
obvykle védomé uzivame zejména feC. Nevédomé Ci CasteCné védomé
komunikujeme i mimoslovné (neverbalné) pomoci mimiky, gest, postoje,
dotekl .... . Na rozdil od nizSich zivoCichi mame schopnost domluvit se,
avsak i schopnost manipulovat druhymi. Manipulativni chovani je obvykle

velmi blizké chovani agresivnimu ¢i pasivnimu. Ma mnoho podob od



predstirani bezmocnosti, pres hysterické chovani, lichotky, sliby, pfes snahu
Cinit druhé odpovédnymi za feSeni situace az po agresivni jednani.
Spole€nym znakem pro vSechny manipulativni techniky je snaha dosahnout
svého cile oklikou. Manipulativni jedinec své cile obvykle nedeklaruje, drzi

je v tajnosti a sméfuje k nim nejCastéji postupné, dil€¢imi kroky.

Pasivni €lovék obvykle nemluvi o svych emocich a pfanich. Chybi
mu sebejisty projev, nedokaze se branit pozadavkim a pfanim jinych.
PFizplsobuje se silnéjSimu jedinci a je mu oddan. Je napadny az obtézujici
snahou vzdy a v8em pomahat. Charakteristické je skleslé drzeni téla,
minimalni oCni kontakt, nejisty slovni (verbalni) projev. Pasivni Clovék neni

schopen sebe a své postoje prosadit, obvykle se o to ani nepokousi.

Agresivni jedinec se prosazuje bez ohledu na ostatni. Vyuzije
kazdou pfilezitost k utoku, zranovani druhych. Nepfiznava vlastni chybu,
rad zaujima diktatorské role a prosazuje se silou a hrubosti. Agresivni
jednani byva Casto vnéjSim projevem Clovéka vnitfné pronasledovaného
komplexy ménécennosti, uzkostmi a strachem. Takovy Clovék se obvykle
chova agresivné zejména v okruhu své rodiny a tim kompenzuje svou
neschopnost aktivniho prosazeni ve vztahu k cizim lidem, nadfizenym ...

Agresivné muaze pUsobit i pfehnany sarkasmus, ironizovani ¢i moralizovani.

Asertivni jedinec je si védom své hodnoty i hodnoty druhych. Vi,
Ceho a jak dosahnout a je si pIné védom odpovédnosti, kterou ma za sebe a
své jednani. Je vyrovnany, uvolnény, fika co citi a dokaze naslouchat.
Pokud chce dosahnout vitézstvi, pak nikdy na ukor druhych avSak ve
spolupraci s nimi. Dokaze pfistoupit na kompromisy, avSak nenecha sebou
manipulovat. V komunikaci je Cc&estny, pfimy, sebevédomy, klidny a
divéryhodny. Ddlezitou rovinou komunikace je rovina pocitova

(emocionalni). O emocionalni roviné nejvice vypovida neverbalni projev.



Nejméné stejné dulezité jako to, co fikame, je to, jak to fikame. Musime se
vyhnout dvojné vazbé, tj. stavu, kdy dochazi k podstatnému rozporu mezi

sdélenim verbalnim a neverbalnim. Velmi Casto je sdéleni v neverbalni

Vaigvivs

Neverbalnimi signaly jsou zejména: (cit. Prasko, Praskova, 1996)

e Vyraz v oblieji a mimika

e Pohled a o¢ni kontakt

e Miluva téla: (svalové napéti, rytmus dechu, gestikulace rukama,
pozice téla a rukou, celkovy télesny postoj a drzeni téla

e Vokalni kli¢e: barva hlasu, hlasitost, pfizvuky, rychlost, pomlky

e Doteky

e NacCasovani reakce

e Obsah a forma sdéleni

e Osobni upravenost

Osvojeni si asertivnich prav a ztotoznéni se s nimi usnadiuje
zvladani slozitych situaci vSedniho dne, pomaha v pfedchazeni stresu se

vSemi jeho negativnimi dusledky.

ZAKLADNi ASERTIVNi PRAVA

, Mam pravo...”

posuzovat vlastni chovani, myslenky, emoce a byt za né a jejich dusledky
odpovédny

nenabizet vymluvy i omluvy ospravedIfiujici mé chovani

posuzovat zda a nakolik jsem odpovédny za feSeni problému druhych

zmeénit svuj nazor

délat chyby a nést za né odpovédnost

fici: "Ja nevim"

byt nezavisly na dobré vili ostatnich

délat nelogicka rozhodnuti

fici: "Ja ti nerozumim"

fici: "Je mi to jedno"




Uplathovani téchto zakladnich asertivnich prav usnadnuje zvladnuti
zakladnich asertivnich technik (metod). Je tfeba zbavit se zlozvyku
automatického spojovani chyby s pocitem viny. Byt nezavisly, svobodny,

asertivni znamena soudit své jednani sam.

Soucasti asertivniho jednani je i asertivni konverzace. Ta spociva
vumeéni vhodné navazat, udrzet, smérovat a ukoncCit konverzaci.
V konverzaci je vhodné pracovat zejména s otevienymi otazkami,

poskytovat pfiméfené informace o sobé, vyjadifovat empatii.

ZAKLADNIi ASERTIVNi DOVEDNOSTI
Pokazena gramofonova deska
Oteviené dvefe

Sebeotevieni, sebeodhalovani

Volné informace (informace zdarma)

Negativni aserce
Asertivni NE
Negativni dotazovani
Selektivni ignorovani

Prijatelny kompromis

Reakce zpétnou vazbou
Vyjadreni a pfijeti komplimentu
Uméni pozadat o laskavost

Naucit ¢tenare asertivnim dovednostem neni ucelem této jednoduché
prirucky. Jejim cilem je probudit u nich zajem o téma asertivity... a jak jinak
probudit zajem, nez pravé letmym nahlédnutim ,do kuchyné®. Sue Bishop,
autorka jedné z popularnich publikaci o asertivité, fika: , ... zaCnéte u
maliCkosti: asertivitu si nacviCujte pfi feSeni relativné méné dualezitych ukold,
tedy takovych, jez nemusi byt splnény na 100%. Vyzkousejte si jednotlivé
asertivni techniky predevSim pfi jednani slidmi, s nimiz se jiz patrné
nesetkate, takze pokud pochybite, nebude vas to tolik mrzet, vezmete si

z toho ponauceni a pak se mlzete opét pokousSet o lepsi vysledek.”



Pokazena gramofonova deska

Nejznaméjsi asertivni technika spociva v tom, Ze si ujasnime svoje
skuteCna prava ¢i naroky, promyslime zda je v moznostech protistrany
nasim pozadavkium vyhovét a posléze tato prava klidné a struéné stale
opakujeme. Bez vysvétlovani, bez omluv a pfi pfehlizeni manipulativnich
otazek typu , a pro¢?“. Je nezbytné nutné nenechat se od podstaty véci
odvest takovymi otazkami, rozvadénim tématu, vysvétlovanim svych
postoju Ci projevem pochopeni pro eventualni obtize, jaké protistrané
vzniknou v pfipadé€, Zze nam vyhovi. Kazdy partner v komunikaci disponuje
pouze omezenym pocCtem svych ,ne“. Je velmi nesnadné odmitnout
nékoho, kdo svlj opravnény pozadavek neustale opakuje. V praxi tato

technika spociva v klidném, neemotivnim opakovani vlastniho naroku.

Oteviené dvere

Jedna se o techniku, ktera nas pfipravuje na prijeti kritiky, at
opravnéné nebo neopravnéné. Efekt, ktery tato technika nabizi je podobny
tomu, kdyz utoénik tlaci na dvefe & do nich narazi a dvefe jsou nahle
zevnitf neCekané otevieny. Plnou silou se Ize opfit jen do dvefi zavienych,
nikoli vSak otevienych.

Tato technika ma nékolik hlavnich zasad:

- Souhlasit s kazdou pravdou €i pravdépodobnosti, kterou kritik fika
- souhlasit s obecnymi logickymi pravdami.

Tato technika kritika vyCerpava tim, ze jeho opravnéné argumenty
jsou pfijimany a neni schopen dale hledat nové a nové argumenty, kterymi
by nas vmanipuloval do pfijeti té ¢asti jeho tvrzeni, s niz nemlizeme

souhlasit.



Sebeotevreni, sebeodhalovani

Jde o metodu zalozenou na zpfistupnéni soukromych az divérnych
informaci o svych pocitech, pfipadné i o vlastnich slabSich strankach. Nase
vlastni pocity jsou protéjSkem v komunikaci sotva vyvratitelné Ci popiratelné.
Nikdo nedokaze jednoduse zménit pocity druhého a na kazdy takovy pokus
0 zménu lze reagovat ve smyslu: ,, Ano, je to tak jak fikate, ale ja to stejné

citim jinak".

Volné informace

Technika slouzi zejména k usnadnéni navazani rozhovoru a k jeho
oziveni. Spociva v citivéem vyhledavani témat, ktera jsou pro naseho
partnera v konverzaci zajimava a v nabizeni volnych informaci takového
typu o sobé samém. Uméni asertivni komunikace spociva v uméni vhodné
navazat, udrzet, smérovat a ukoncit konverzaci. V konverzaci je vhodné
pracovat zejména s otevienymi otazkami, poskytovat pfiméfené informace o

sobé, vyjadfovat pochopeni pro pocity druhého.

Negativni aserce

Tato technika je vyuzivana v pfipadé kritického hodnoceni a spocCiva
v jednoznacném souhlasu s kritikou vlastnich skute¢nych chyb & omylq,
bez ohledu na to, je-li kritika podavana konstruktivné ¢&i agresivné,
manipulativné. Dulezité je kritiku pfijmout klidné, vilastni chybu akceptovat a
pfipadné od kritika Zadat podrobnosti. Pfijeti kritiky snizuje utoCnost
manipulativniho kritika a jeho negativni emoce a usnadriuje cestu k hledani
a nalézani vhodnych feSeni. Otazky typické pro tuto techniku jsou typu

»,ANo, ted vidim, Ze jsem to neudélal dobre. Pfisté to udélam tak a tak...."



Asertivni ,,ne*

Technika, ktera prolina v rizné podobé viemi ostatnimi technikami.
Asertivni ne spociva v odmitnuti. Odmitnuti musi v8ak predchazet peclivé
zvazeni situace, vlastniho rozhodnuti a dopad takové odpovédi. Protoze
jednoznacéné odmitnuti spolu muze nést rizné nasledky, je tfeba zde
rozliSovat mezi asertivitou prostou a asertivitou empatickou. Asertivni ne
podané v ramci empatické asertivity pfedpoklada vyjadieni pochopeni pro
potfeby odmitnutého Zadatele, pro potiZze, které mu odmitnutim nastanou,
doporu€uje se pokus o spolupraci pfi hledani jiného FeSeni a zcela
netradicné pro asertivitu je mozné poskytnout vysvétleni vlastniho
odmitnuti.

V ramci prosté asertivity asertivni ,ne“ znamena fici ,Ne, nechci“ a
nikoli ,Ne, nemohu®“. Neni na misté se omlouvat, avSak i zde je vhodné

vyjadreni respektu.

Negativni dotazovani

Negativni dotazovani nereaguje na kritiku obrannymi postoji, nybrz
aktivné podnécuje a zada dalSi kritiku otazkami typu:“A co jesté jsem udélal
nespravné?“. Takové otazky vedou k ziskani dulezitych informaci v pfipadé
konstruktivni kritiky a k vyCerpani negativni energie kritika, jde-li o kritiku

agresivni nebo manipulativni.

Selektivni ignorovani

Jde rovnéz o techniku reakci na kritiku, v tomto pfipadé zejména na
kritiku nekonkrétni, obecnou, agresivni. Selektivni ignorovani spociva v tom,
Ze si kritizovany vybira konkrétni a vécné momenty kritiky a na tyto rovnéz
vécné reaguje. Ostatni Casti kritického projevu, emotivni vypady Ci
zobecnovani jeho negativ nechava bud zcela bez povSimnuti, nebo kritikovi

da najevo, Ze je vnima, avdak v Zadném pfipadé se k nim nevyjadiuje.



Prijatelny kompromis

Jde o metodu, ktera o asertivité a asertivni komunikaci opravdu
hodné vypovida. Jeji zaklad spocCiva v tom, ze neni-li mozno dosahnout
plného Uspéchu a prosazeni svych opravnénych zajmu, je vhodné prijeti
oboustranné akceptovatelného feSeni. | protihrd€ ma své opravnéné zajmy.
Asertivni Clovék neCeka, zda druhy dokaze své pozadavky asertivné
prosazovat a sva prava asertivné branit. V okamziku, kdy zjisti, Ze zasahuje
do prav druhého, sva ocCekavani upravi. V takové situaci je pfijatelny

kompromis jedinym FeSenim, ktery umoZznuje dobry pocit na obou stranach.

Reakce zpétnou vazbou

Zpétna vazba se rozdéluje na pozitivni a negativni. Pozitivni zpétna
vazba, v podstaté kompliment &i pochvala, ma byt konkrétni, ma zmifovat
zcela jasné urcité chovani a pocity, které v nas takoveé chovani vyvolava.
Pozitivni zpétna vazby zvySuje pravdépodobnost opakovani pozitivné
hodnoceného chovani, coz je jejim cilem. Podminkou je pfesnost a
srozumitelnost pozitivniho hodnoceni. Hodnoceny musi pfesné védét, co
jsme kladné hodnaotili.

Negativni zpétna vazba je citlivé podanou kritikou, ktera nesoudi Ci
nehodnoti jakékoli chovani, nybrz sdéluje, jaké v nas chovani druhého
vyvolava pocity. Hodnotit mizeme pouze vlastni pocity, fikame tedy ,ja“ a

nikoli ,my*.

Vyjadreni a prijeti komplimentu

Rozdil oproti pfedchozi technice je v tom, Ze zde se jedna i o
pfijimani pozitivni zpétné vazby. Asertivni kompliment vSak na rozdil od
pfedchazejici techniky slouzi k vyjeveni kladnych pocitd k druhému a dalo
by se fici, Zze ma slouzit k potéSeni jeho pfijemce, kvyvolani jeho

pfijemnych pocitl. Kompliment musi byt bezpodminecné pravdivy, zcela



vazné minény a kvalitné podany. Kvalithé znamena spravné nacasovany,
pfiméfeny, a podany v souladu verbalni a neverbalni slozky komunikace
Pfijeti komplimentu je dovednost, s niz je také tfeba se seznamit.
Dobfe minény asertivni kompliment nesmi pfijemce zlehCovat, ironizovat
nebo jinak znehodnocovat. Nespravné pfijaty nebo odmitnuty kompliment
muze vést az k nechténé urazce poskytovatele komplimentu. Spravné pfijeti
spocCiva v pfiméfeném podékovani, vhodné je dodat velmi stru¢nou
informaci o pocitech, ktery v nas kompliment vyvolal. Napfiklad: “Dékuiji,

velmi jste mne tim potésil“.

Uméni pozadat o laskavost

Zadost o laskavost nesmi vést ke zneuzivani jinych &i k manipulaci
s nimi. Zadany ma samoziejmé pravo nasi zadost odmitnout. Zadost musi
byt formulovana jasné, aby Zzadany mél moznost zvazit, co konkrétné bude
jeji splnéni pro néj predstavovat. Do téZe oblasti jako zadost o laskavost
patfi i nabidka laskavosti. Vzdy je tfeba dobfe zvazit, zda laskavost
pfijmeme ¢i slusné odmitneme. Nabidka laskavosti samoziejmé muize byt
manipulativni, mize za ni byt oCekavana protisluzba a v tu chvili jizZ nejde o

laskavost.

-10 -



Pokud po letmém preCtenim predchozich stranek ve vas setrvava
pocit, Ze bez bliz§iho povédomi o asertivité jste se do dnesSniho dne dobre
obesli a Ze tuto komunikacni dovednost ve své praci nepotfebujete, dovolim
si citovat situace, které Paddy O’Brien uvadi jako ,obavané“ v kapitole

nazvané ,Rizeni ve vypjatych situacich®.

e vysloveni nesouhlasu

e projednavani nepfijemnych osobnich zalezitosti

e jednani se zaméstnanci o disciplinarnich zalezitostech a stiznostech
e opravnény hnév — nezbytna konfrontace

e tlumeni hnévu — zvladani zlostného ataku

e vyporadani se s nasilim

e propousténi nadbyteénych zaméstnancu.

Nevyvolava-li ve vas predstava feSeni téchto situaci nepfijemny pocit,

nezbyva, nez vam zavidét vasi jistotu, s jakou si umite poradit ....

Pfedpokladam vSak, Zze vétSiné z vas probéhne v mysli nepfijemna
vzpominka na podobné situace, které jste museli FeSit, na pocity, které jste
pfi tom prozivali, nebo obava z toho, ze takovou situaci budete v budoucnu
muset pro vas poprvé fesit. V takovém pfipadé vam lze s divérou doporudit
prostudovani popularné védecke literatury, ktera je k problematice asertivity
dostupna. Jako doporueni vam mulze slouzit na konci této pfirucky
uvedeny seznam. Véfim tomu, Ze seznameni s literaturou vas dovede i

k UCasti na nékterém z tréninkd asertivniho jednani.
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