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Kurz manazerska psychologie — Rapotin
(Aktivita 02 —- MPK a LLZ)

1. Osobnost

Pojem osobnosti je v psychologii chapan jako souhrn dispozic k psychickym reakcim,
ktery zpusobuje, ze v téze situaci reaguji rizni lidé rtizné.Osobnost ¢lovéka je jedinecna a
neopakovatelna.

V psychologii se nedospélo k jednotnému pojeti osobnosti (jiz jenom G. W. Allport
analyzoval 50 definic osobnosti). Nicmén¢ variabilita reakci R na podnéty S se da vysvétlit
néjakym faktorem, ktery mezi né vlozime. Tento faktor byl pozdé€ji nazvan osobnosti a
zakladni paradigma psychologie tedy zni :

R=£(S,0)

Znamena to tedy, Ze psychické jevy jsou funkci situace a osobnosti, resp. interakce
situace a osobnosti. Pfi zkoumani psychického profilu osobnosti si klademe 3 zakladni
otazky :
e Otazka prvni : Co ¢lovék chee ?
To je otazka motivi, které tvoti vnitini hnaci sily ¢innosti ¢loveéka. Zaklad téchto
vnitinich, aktivizujicich c¢initeld mizeme hledat v potrebach Eloveéka, v jeho
navycich, zajmech, tuzbach a idealech.
e Otazka druha : Co ¢lovék miize ?
Odpovéd vyjadiuje vyklad toho, co jsou viohy a schopnosti, ale také jeho znalosti,
dovednosti a zkuSenosti. Né&které ztéchto pfedpokladl patii do pfirozené
psychofyziologické vybavy cloveéka. Jsou to vlohy. Soucinnost vrozeného a
ziskaného (vlivem prostiedi) znazoriiuje nédsledujici schéma :

DOVEDNOSTL | _ aktualni, pravé probihajici

SCHOPNOSTI | - realné, v pohotovosti

VLOHY - vrozené, potenciadlni v budoucnosti
(pfedpoklad k rozvoji schopnosti)
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e QOtazka tfeti : Jakyv Clovék je (¢im nebo kvm je) ?

jedna se o zakladni znaky a vlastnosti, které tvofi profil osobnosti ¢lovéka. Jsou to
vlastnosti charakterové, temperamentové, jsou to postoje a hodnoty clovéka.

1.1 Vlastnosti osobnosti

Osobnost je souhrnem viastnosti ¢loveéka, fikame také rysii.

Rys' je relativng setrvaly zpisob, jimz se jeden jedinec odlisuje od druhého.
Osobnost je tedy chapana jako relativné setrvaly vzorec chovani a ryst, jimiZ se lidé od
sebe odlisuji.

Existuji rizné metody studia ryst osobnosti :

L -data  (life - data, udaje o Zivote)

Q-data  (questionnaire - data, idaje z dotazniki)
T -data  (test - data, idaje z test)

Jednotlivé kategorie rysii osobnosti vychazi z nasledujicich kritérii :

Temperament e dispozice ke vzruSivosti
Schopnosti e dispozice k mentalnimu vykonu
Postoje e dispozice k hodnoceni

Motivy e dispozice k zamé&fovani a

energetické slozce chovani

Charakter e dispozice k jednani podle etickych
principt, dispozice k utlumu
instinktivnich impulza z hlediska
principu reality

1.2 Temperament

Temperament je energeticka a afektivni slozka naseho chovani, charakterizuje
dynamiku psychické ¢innosti ¢loveéka.

Klasické typy temperamentu vytvorili jiz Hippokrates (4.stol. pfed n.l.) a Galenos
(2.stol. n.1.), kteti na zadklad€ svych pozorovéni objevili dilezité souvislosti psychickych ryst.

Obecné se hovofi o silném vlivu dédicnosti na temperament a diky tomu je rovnéz
obecné¢ uzndvana relativni stalost rysi temperamentu v pribéhu Zivota.

Klasicka temperamentova typologie rozliSuje nésledujici 4 typy temperamentu :

e sangvinik - je Zivy, pohyblivy, rychle reaguje na udélosti, ma rad casté stiidani
dojmt, nékdy je povrchni, ptelétavy, konformni

'* Guilford J.P.: Personality, New York 1959
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e cholerik - rychly, prudky, vybusny, drazdivy, iniciativni, aktivni, neukdznény a
konfliktni

e flegmatik - je pomaly, klidny a vytrvaly, nespoleCensky uzavieny, a nékdy az
lenivy

e melancholik - velmi citlivy, lehce zranitelny, ukdznény, schopny hluboce prozivat i
bezvyznamné udalosti, plachy, bazlivy, depresivni

H.J. Eysenck (1947) tyto klasické 4 typy definoval svymi faktory osobnosti (viz
nasledujici schéma) :

Typy temperamentu

labilita

MELANCHOLIK CHOLERIK

introverze extroverze

FLEGMATIK SANGVINIK

stabilita

1.3 Schopnosti
Psychofyzické dispozice k vykonu se nazyvaji schopnosti.Existuji riizna pojeti
schopnosti, od ,,primérnich dispozic*, obsahujicich pfedevSim uroven kvality mysleni az
po pestré spektrum duSevnich aktivit odpovidajici riznym cinnostem, s nimiz se ¢lovek
v pribéhu zivota setkava.
Vseobecné se v psychologii ujalo d€leni schopnosti na schopnosti obecné (primarni) a
specifické (sekundarni).
J.P.Guilford (1959) vyc¢lenil na zakladé faktorové analyzy tii skupiny obecnych
schopnosti. Jsou to schopnosti :

® vjemové
e intelektové
e psychomotorické

Ke schopnostem specialnim patii schopnosti :
e verbdlni
e numerické
® pamét’ové
e umélecké
e prostorova predstavivost
e percepcni pohotovost
Pro soubor schopnosti obecnych (tzn. vjemovych, intelektovych a
psychomotorickych) se ujal nazev inteligence.
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Obecna schopnost chovat se ucelné a adaptivné byla jiz v minulém stoleti pojmenovéana
filozofem a sociologem H. Spencerem (1921) inteligenci. Od té¢ doby je tato schopnost
systematicky rozpracovavana a sledovana nejriznéjSimi autory.

Zasadni pojeti inteligence ma velmi Siroké spektrum od uzkého pojeti inteligence jako
dispozice k mysleni az po Siroké pojeti inteligence jako dispozice k uceni.

Z tady nazorl na inteligenci miizeme vybrat napf. ty, které¢ tikaji, Ze :

¢ inteligence je schopnost abstraktniho mysleni

e inteligence je schopnost univerzalni vzdélavatelnosti

e inteligence je schopnost uc¢elné a ptfiméfené adaptace

e inteligence je to, co méfime inteligencnimi testy
nebo napf. nazor R. B. Cattella (1971), ktery rozliSuje inteligenci fluen¢ni_a krystalizovanou
kdy prvni je déna biologickou kapacitou mozku a druhd je utvafena ontogenetickou
zkuSenosti, zejména vzdélavanim. D. O. Hebb (1949) rozliSuje také dva druhy inteligence -
tzv.vrozenou_a enviromentalni_(danou prostfedim, kulturou resp.vzdélanim).

Diskutovanym problémem je otazka vliva dédi¢nosti a prostiedi u inteligence. Obecné
se soudi, ze s pfibyvajicim vékem vlivu dédi¢nosti ubyva. Tuto oblast badani nejvice
obohatily experimenty s jednovajeénymi dvojcaty a porovnavani korelaci mezi inteligenci
rodich a déti. Celkové se da fici, Ze dédi¢nost hraje v oblasti inteligence vyznamnou, ale
nikoliv absolutni roli.

Jiz od zacatku naseho stoleti se uplatinuje méfeni inteligence pomoci inteligen¢nich [Inteligencni
testll. Zakladem jsou mentalni vykony, které jsou podle pfisnych kritérii hodnoceny festy
skorem, které je podkladem k pro vypocet urovné inteligence.

Tato troven je vyjadfovana tzv. inteligencnim kvocientem-I1Q a vyjadiuje pomér tzv.
mentalniho a chronologického véku. Zjisténa hodnota se pak nasobi 100, aby se odstranil
zlomek.

B mentalni vék
Q= chronologicky vek x 100

Obrazek Chyba! V dokumentu neni zadny text v zadaném stylu..1 : K¥ivka normalniho rozloZeni

80 100 120
inteligen¢niho kvocientu
o . Urovné
RozloZeni inteligen¢niho kvocientu inteligence
rozmezi pojmenovani stupné procento
1Q inteligence ptipadi

nad 140 vynikajici inteligence 1,5
120-139 velmi dobrd inteligence 11,0
110-119 dobra inteligence 18,0

90-109 primérna inteligence 48,0
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80-89 nizka inteligence (tupost) 14,0
70-79 lehka debilita 5,0
pod 69 imbecilita az idiocie 2,5

(podle M.Nakone¢ného, 1993)

Kromé obecné existuje rovnéz tzv. socialni inteligence (neboli schopnost moudrého
jednani v mezilidskych vztazich) a emocionalni inteligence (jako souhrn sebeuvédomeéni,
intuice, nadSeni a motivace, empatie a socialniho citéni).

Nadani je takové piiznivé spojeni schopnosti, které Clovéku umoziuje Uspésné provadéni
urcité ¢innosti.

Talent je takové ptiznivé spojeni schopnosti, které umoziuje tvotivym zpisobem vykonavat
urcitou ¢innost a dosahovat v ni vysokych vysledkd.

Genialita je mimotadna schopnost ¢loveka vytvofit vrcholné az epochélni dila.

1.4 Postoje

Dulezitym aspektem vztahu clovéka ke svétu je hodnoceni, které mulzZe byt
vyjadieno slovy, ale mize mit 1 povahu neverbalizovaného vztahu. Hodnotou subjektu je
to, co pro n¢j ma osobni vyznam. Vztah k hodnotam tvoii obsah postojii a proto tedy pojem
postoje muze byt vymezen jako hodnotici vztah.
Hodnoty jsou mnohem centrdln€jsSi nez postoje, které se odvozuji pravé
z hodnot.Postoje jsou konkrétné;si, hodnoty obecnéjsi.

Postoje :
. jsou vzdy relaci mezi subjektem a objektem

. vyjadiuji kvalitu

. maji intenzitu

. jsou vzdy polarni kategorii

. maji ur¢itou frekvenci vyskytu (tfeba v dané populaci)
. maji ur€ité trvani

AN DN AW —

Postoje je mozné chapat jako emotivné a kognitivné strukturovany vztah vici vécem,
lidem, Cinnostem a jevim skute¢nosti. VSe, co nés obklopuje se stavd predmétem postoju
¢lovéka, ale mnoZstvi postoji ¢lovéka je konecné. Clovék miZze mit postoje pouze k tdm
predmétiim, které existuji v jeho dusevnim svéte.

Z toho vyplyva, ze kazdy postoj musi obsahovat 3 komponenty :
e Kognitivni (poznavaci) - zaklada soud o daném objektu
e emotivni - emocionalni vztah k danému objektu
e ak¢ni tendenci - zahrnuje vSechny pohotovosti

Postoje zahrnuji temperament, inteligenci, je v nich zahrnut hodnotici vztah osobnosti,
ve kterém dominuji cit a pozndni. Postoje maji riznou konzistenci, tzn. zZe jejich komponenty
se vyznacuji mensi nebo vétsi soudrznosti a maji tendenci vytvaret tzv. trsy postoji urcité
kategorie, napf. viici vladé, naboZenstvi, rasam atd.

Hlavnimi zdroji formovani postoju jsou specialni zkuSenosti, vliv vychovy, rodiny,
pratel, komunikace s druhymi lidmi, masovych sd¢lovacich prostfedkti atd. I kdyz je
charakter postoju relativné staly, mize dochazet ke zméndm postoju.
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Nékteti autofi rozeznavaji kongruentni (shodné) a inkengruentni (neshodné) zmény
v postojich.
Graficky mizeme zmény postoji zndzornit nasledujicim zptsoben :
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Obrazek Chyba! V dokumentu neni zadny text v zadaném stylu..2 : Zmény v postojich

<------ SHODNE ZMENY ------ >
negativni 0 pozitivni
>
< r W
NESHODNE ZMENY

Shodné zmény (pferuSované Sipky) se definuji jako vzrist kladu v plivodné kladném
postoji (nebo vzrust zéporu v pivodné zaporném postoji), zatimco neshodné zmény (plné
Sipky) se vymezuji jako pokles kladu v ptivodné kladném postoji nebo pokles zadporu v postoji
puvodné zaporném a mohou piejit az do protikladného polu.

Zvlastnim druhem postoji jsou predsudky. Jsou to obvykle prevzaté, tradici
dodrZzované iracionalni postoje (chybi kognitivni faze), které se u jedince udrzuji jako
emotivné silné vztahy negativné zamétené. Jsou tézko pfistupné raciondlni argumentaci a
maji veétSinou historickou a spolecenskou genezi. Jejich predmétem jsou nejcastéji etnické
mensiny (¢ernosi, cikani, zidé¢).

1.5 Motivy
Pti¢iny ¢1 divody lidského chovani, které mu davaji psychologicky smysl, jsou
nazyvany motivy. Jsou to funkéni prvky osobnosti, které urcuji smér a intenzitu jejiho
chovani. Pojem psychologické pti€iny je ovSem vyznamove Sir$i nez pojem motivu.
Podstatou procesu motivace je zamérfeni a aktivace jedince, coz byvéa vyjadiovano
terminy - pudy, potieby, zajmy a idealy. Proces motivace vyplyva z urcitych rozpora, které se
vztahuji k fyziologii organismu a k dynamice psychického déni. Clovék se snazi obnovit
ztracenou rovnovahu (fyziologickou nebo psychologickou) tim, Ze odstrani tyto rozpory.
Ztrata psychické rovnovahy se projevuje stavem, ktery mizeme nazvat potiebou. Potieba je
tak zékladnim vychodiskem motivace a vyjadiuje zékladni deficit v biologické ¢i socidlni
dimenzi byti.

Motivace ma dvé zakladni slozky, které funguji jednotné :
e sméfovani k uréitému cili
e mobilizace ur¢itétho mnozstvi energie nutné k dosazeni cile
Vsechny motivy maji :
o urcity smeér
e urcitou intenzitu
e urcitou trvanlivost
e urcitou miru variability vzhledem k cilovému objektu
Druhii motivii je mnoho, zésadné se déli na :
e biogenni ¢i fyziologické (motivy vyjadiujici biologické potieby)
e sociogenni Cipsychogenni (vyjadiujici potieby Clovéka jako socialni bytosti)
Existuje celd fada zajimavych klasifikaci motivii od napf. Freudovy jednofaktorové

teorie motivace (za jediny motiv povazoval [libido jako zakladni Zivotni energii) pies
McClelandovu dvoufaktorovou teorii (motivy uzkosti a apetitu, jako vyhranéné touhy po
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néfem, co prindsi libost) az po jednu znejvyznamnéjSich klasifikaci motivl
A. H. Maslowa (1943), jenz chape potiebu jako podminku udrzovani fyzického a dusevniho
zdravi. Potteby uspotadal hierarchicky z hlediska naléhavosti, s jakou jsou prozivany jako
vnitini tlaky k jednani.

Maslowovo uspoiadani potieb je uvadéno od nejnizsich - zékladnich - az k vyvojove
nejvyssim.

Obrazek Chyba! V dokumentu neni zadny text v zadaném stylu..3 : Maslowova pyramida poti'eb

SEBEREALIZACE
UZNANI

SOUNALEZITOST
BEZPECI

FYZIOLOGICKE

Zakladni potieby :
e fyziologické potieby (potieba vody, potravy, pohybu, sexu, orientace)
e potieby bezpeci (vystupuji v situacich vyvolavajicich ztratu pocitu jistoty)

Psychologické potieby :
e potieba soundlezitosti a lasky (byt milovan, byt akceptovan, patfit nékam)
e potieba uznani (potfeba vykonu, kompetence, respektu, diivéry)

Potieby sebeaktualizace :
e potieby realizovat své schopnosti (byt tim, kym mohu byt)
e potieba osobniho ristu zahrnujici kognitivni a estetické potieby (potieba tvofit)

Zvlastni formou motivll jsou zajmy. Projevuji se preferenci ur¢ité poznavaci
aktivity a ucasti na ni. Pfi ur€ovani z4jmt miizeme vyclenit tii prvky :
e mobilizaci pozornosti
e citovy vztah
e snahové tendence
U z4jmi nejde jen o pouhy piiklon pozornosti, ale o zaujaté zabyvani se néim, pricemz
dominantou je poznavani. R.Meili (1961) uvadi, Ze analyzy zajmu vede casto do hlubin
osobnosti a v jeho pozadi stoji néjaka potieba, event. cely komplex potieb.

1.6 Charakter

V psychologii pouzivame pojem charakter ve dvojim smyslu a vyznamu :
1. v cisté psychologickém smyslu vyjadiuje ,,individualni zvlaStnost ¢lovéka*
2. ve smyslu ,,moralniho charakteru“ vyjadiuje pohotovost nebo naopak nedostatek
pohotovosti ¢lovéka jednat podle urc¢itych principti.

Sirsi pojeti charakteru vyjadiuje H. Remplein (1965), ktery jej vymezuje jako ,,relativni
konstantu osobniho citéni a chténi hodnot®.

Pomémé piesné¢ vyjadiuje podstatu charakteru G. W. Allport, ktery fikd, ze je to
»zhodnocend osobnost“. To znamena, Ze v charakteru je obsazena celd osobnost, vSechny jeji
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dil¢i slozky, jako napf. schopnosti, inteligence, temperament, motivy, postoje. Charakter je
tedy druh osobnosti, jeji individuélni Gtvar.

H. J. Eysenck (1966) vidi podstatu charakteru ve vii/i znamenajici utlumovani pudovych
impulz z hlediska principu reality. Charakter chape zjednodusené jako systém zabran
projevit pudova hnuti.

Formovani charakteru - charakter formuji individudlni zkuSenosti a je vyvojoveé
podminén. Jadrem charakteru je viile, sila motivii, mira energie, zajmu o cinnost. Utvaieni
charakteru je determinovano fungovanim postoju a ty jsou zase (jak jiz vime z kapitoly 2.1.3)
primarn¢ formovany vychovou a sekundarné dal§imi zkuSenostmi jedince. Nejvice se na
utvareni a formovani charakteru podili vychova, rodina, Skola, spolecnost a pozdéji hlavné
sebevychova.

Individualni zkuSenosti ¢asto podminuji nalezené souvislosti mezi urCitymi rysy
charakteru a urcitymi zkuSenostmi - napf.souvislost citové deprivace v raném détstvi a
formovani agresivni, citové labilni osobnosti apod.

Piinosem ke studiu problematiky charakteru je i Peckovo a Havighurstovo (Cap, 1971)
rozliSeni 5-ti charakteri, které fadi do vyvojové posloupnosti psychologické a moralni
zralosti:

0 — 3 roky amoralni charakter

3-6let egocentricky charakter

6—15let konformni charakter

15-18 let charakter s iracionalnim svédomim
18 a dale racionalné-altruisticky charakter

Struktura charakteru neni nahodnym souhrnem rozli¢nych vlastnosti. Jednotlivé
vlastnosti charakteru jsou navzijem spojené a piedstavuji celostni organizaci.Podle
interak¢nich vazeb byvaji vlastnosti charakteru déleny do né€kolika skupin :

vlastnosti vyjadiujici vztah ksobé - napt. cilevédomost, vytrvalost, stadlost motivi,
odvaha a statecnost, konfliktnost atd.

vlastnosti vyjadtujici vztah k druhym lidem - altruistické, jako je dobrosrdecnost,
Stédrost, srde¢nost, upfimnost

vlastnosti vyjadiujici vztah k cinnosti - celkovy postoj (praco-vitost — lenost), zptsob
¢innosti (dikladnost — nedbalost) aj.

Soucasti charakteru je rovnéz svédomi neboli proces wvnitintho sebetrestani a
sebeodménovani, zaloZzeny na pocitech povinnosti, hrdosti, viny, studu a litosti. Svédomi nuti
clovéka , aby se né€emu nepfipustnému vyhnul, a jestlize egoistické impulzy byly silnéjsi a
dopustil se néceho neptipustného, tresta jej vycitkami.
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Shrnuti :

Psychologie je védou ptirodni i spoleCenskou a rovnéz psychika mé dvoji determinaci -
biologickou a socialni.

Mezi zékladni psychické jevy patii psychické procesy, vlastnosti a stavy. Psychické
procesy umoziuji Clovéku sezndmeni s okolnim svétem a jsou zakladnim zdrojem
informaci pro ¢loveka.Patii k nim predev§im vnimani, pozornost pamét’ a mysleni. Diky
vnimani poznavame okolni svét, pameét’ zase zaklada kontinuitu dusevniho zivota viibec a

vvvvv

vvvvv

procesem a jeho podstatou je schopnost ¢lovéka objevovat vztahy mezi predméty a jevy a
rozliSovat jejich vyznamy a vlastnosti pomoci pojmul.

Psychické vlastnosti tvoii jadro osobnosti a jsou dilem vrozené a dilem ziskané a
ovlivnéné az v pribc¢hu zivota. VSechny poznatky o chovani ¢lovéka vzdy smétovaly
k tomu, jaky €lovek je, co chce a jaké ma k tomu piedopoklady ¢i dispozice. Pojem

vvvvv

riznorodé a Siroké. Nejcastéji je osobnost definovana jako  souhrn dispozic
k individualnim psychickym reakcim.

Mezi nejdilezitéjsi  vlastnosti osobnosti fadime temperament, schopnosti,
postoje,motivy a charakter.

Temperament je biologickym zdkladem naSeho citového Zivota, je ve velké mife
vrozeny a existuje celd fada typologii temperamentu. Nejstarsi a sou¢asné¢ nejznamé;jsi je
typologie Hippokrata a Galena, kterd rozliSuje typ sangvinicky, flegmaticky, cholericky a
melancholicky.

Schopnosti se vyvijeji z vlioh a jsou to dispozice ¢lovéka k vykonu. Délime je na obecné
a specidlni, soubor obecnych schopnosti nazyvame inteligenci. Ke specifickym
schopnostem fadime celou fadu konkrétnich schopnosti, jako napt. verbalni pamétoveé,
numerické aj.

Postoje maji hodnotici aspekt a proto také uzce souvisi s hodnotami. Jsou chapany jako
stav pohotovosti pro urcity typ odpovedi.

Motivy vysvétluji, pro¢ ma chovani Cloveka urcity smér a probihd s urcitou silou a
mirou vynalozené energie. Vznikaji z lidskych potreb. Podstatou procesu motivace je
zaméteni aktivace jedince. Zakladni hierarchicka klasifikace motivii odd€luje motivy
primarni (biologické) od motivli sekundarnich (socialnich).

Podstata charakteru je riznymi psychology interpretovana rizné€, nejcastéji se charakter
chape jako systém zabran projevit pudova hnuti , jako zhodnocena osobnost nebo jako
relativni konstanta osobniho citéni a chténi hodnot. Charakter se v pribéhu zivota vyviji a
jeho jednotlivé vlastnosti se navzajem propojuji a tvori celostni organizaci. Soucasti
charakteru je svédomi.



e -.
* X % e
* * o
. * * B
f evropsky * ey X

socialni : MINISTERSTVO SKOLSTV, OP Vzdslavani
fondv CR EVROPSKA UNIE  MLADEZE A TELOVYCHOVY  pro konkurenceschopnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

4

2. Komunikace

Socialni komunikaci rozumime sd¢lovani zprav v mezilidském styku. Komunikovani
je sdélovani urcitych vyznamt v procesu piimého nebo nepiimého socidlniho kontaktu.

V tomto smyslu je komunikace zdkladni slozkou mezilidské interakce a vyviji se v prib&hu
fylogenetického a ontogenetického vyvoje ¢loveéka. Veskeré nase chovani je komunikovanim
a da se fici, ze ,,clovék nemiize nekomunikovat s druhym ¢lovékem*.

Komunika¢nimi prostfedky jsou nejenom re¢, jazyk ve form¢ psané ¢i mluvengé, ale 1
dalsi neverbalni vyrazové prostiedky, jako mimika, gestikulace. Hovofi se o tom, Ze v ramci
jakékoliv komunikace vnimame 80% zrakem, 55% vénujeme feci téla, 38% intonaci hlasu a
pouze 7% vnimame obsah fe¢en¢ho. Verbalni i neverbalni formy komunikace dopliuji tzv.
metakomunikacni faktory, které spoluurcuji skute€ny vyznam informace jako napft. ironické
zabarveni hlasu, usmések, usklebek, posunek.

2.1 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je vyvojové starSi neZ komunikace verbalni, jak ve vyvoji
jedince (ontogeneze), tak ve vyvoji lidstva (fylogeneze). Neverbalni komunikace ma tedy
historickou prioritu a zajem psychologli o ni nabyva na vyznamu. Naucit se ,,Cist* 1
mimofecové projevy by mélo patfit k zdkladnim dovednostem nejenom fidicich pracovnikd,
ale vSech lidi viibec.

Co v8e ¢lovek pii neverbalni komunikaci pozoruje a co je mozné povazovat za ,,sdé¢lovac*
neverbalniho charakteru (Kfivohlavy, 1977).

Blizkost ¢i vzdjemné oddaleni — proximita. Jedna se o vzdalenost mezi
komunikujicimi. Tato vzdalenost Casto koreluje s vzdjemnymi postoji, sympatiemi ktéra
komunikace.

Télesny kontakt — v tomto sméru si v§Simame nejriznéjsich projevil jako je zptisob
podani si ruky, potfeseni, objeti atd. VSechny tyto projevy ndm v neverbalni rovin¢ vypovidaji
o charakteru vztahu, o citovém naboji a dalSich parametrech.

Vzéjemna poloha dvou lidi — kineziologie. Znamena komunikaci bud'to ,,tvaii v tvar
po celou dobu nebo naopak hovor pfes rameno, hovor pies zada apod.

Zaujeti postoje — pdzovani. V ramci komunikace dvou lidi mtizeme sledovat nejen
jejich polohu a orientaci hlav, ale i jejich vzajemné postoje, jestli jeden stoji a druhy sedi,
vS§imame si podepteni hlavy rukou, typickych poloh nohou atd.

Pohyby rukou — gestikulace . Jde o oblast neverbalni komunikace kde si v§imame toho
jakym zptusobem kdo gestikuluje.

Mimika — neboli pohyby obli¢ejovych svalil. Tento neverbalni projev je jednim
z nejdilezitejSich v ramci veskeré neverbalni komunikace. V obliceji si vSimame jednak
nejriznéjsich typit tsmévi (od pratelského pres faleSny az tieba ke Skodolibému nebo
zéavistivému) a pak hlavné oc¢i. Jde predevsim o pohyby oci, kam se ¢lovek diva, kdy se tam
diva, jak dlouho se diva, pfi kterych slovech klopi o¢i nebo uhyba pohledem.

Je duilezité ptipomenout, ze neverbalni projevy by mély ladit s verbalni slozkou
komunikace. Pokud jsou v nesouladu, je komunikace nesrozumitelnd, ale véfit bychom méli
vzdycky projevu neverbalnimu. Verbalné lhat umime, neverbalné tézko.
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2.2 Verbalni komunikace

V ramci verbalni komunikace bychom méli ovladat rozdilné komunikaéni styly
volené podle situace a podle riznosti cilt ¢i uceli té které komunikace.

Planava () rozliSuje ¢tyfi komunikacni styly — konvencni, konverzacni, operativni a
intimni.
Tyto styly se mohou prolinat a sttidat, ale je dilezité védet ve které situaci mam ten ¢i onen
styl pouzit.
Konven¢éni styl pouzivame pii kazdodennim prvnim setkéni s naSimi znamymi, sousedy,
spolupracovniky. Mluvime jen kratce, vyménime si kromé pozdravu par nezavaznych véticek,
casto formalniho charakteru. Konvence nejsou pfili§ osobni a emocionalni a nikdy by nemély
prejit do konverzace. Chybou také je, pokud konvenéni styl neovladame a bézna konvencni
komunikace nam dé¢la problémy.
Konverzacni styl znamena vyménu zajimavych informaci, myslenek a ndzorti v rdmci
symetrického, rovnopravného vztahu mezi v§emi za¢astnénymi. Byva emotivni a byva
provézen piijemnymi pocity.
U operativniho stylu je tomu naopak, nejlépe funguje v asymetrickém vztahu, ktery je
typicky napt. pro komunikaci typu podiizeny-nadiizeny, zdkaznik-prodavac, pacient-1ékat
apod.jeho hlavnim ucelem je néco zafidit, vytidit a opét je chybou, splést si ho se stylem
konverza¢nim.
Intimni neboli rodinnd komunikace se 1i$i od ostatnich tim, Ze je typicka pro blizky,
nejcastéji rodinny kontakt, byva specifickd a neméla by se pouzivat v jinych nez v ryze
soukromych kontaktech.

2.3. Aktivni naslouchani a zpétna vazba v komunikaci

vvvvvv

zalezitost, nez jenom fyzicky proces slySeni. SlySime mluvené slovo uz jenom diky tomu, Ze
nejsme hlusi. Ale také dobte vime, ze miizeme poslouchat stylem tzv. ,,jednim uchem tam a
druhym ven®. Naslouchani je intelektudlni a emocionalni proces, ktery zahrnuje fyzické,
emocionalni a intelektudlni vstupy, které umozni nalezeni spravného nazoru a pochopeni véci.
O efektivnim naslouchdni hovotime tehdy, jestlize poslucha¢ dokaze rozpoznat ndzor druhého
a rozumi mu.
Plati nékolik principti vedoucich ke spradvnému naslouchéni:
- ten kdo nasloucha by mél mit diivod nebo ucel, pro ktery nasloucha
- ten, kdo poslouchd, by mél potlacit od pocatku snahu po hodnoceni
- naslouchajici by mél vyloucit ruSivé elementy — hluk, jiné lidi atd.
- naslouchajici by mél poseckat s odpoveéd'mi, pfilis promptni odezva snizuje
efektivitu naslouchani
- naslouchajici by mél umét znovu formulovat svymi vlastnimi slovy obsah a
pocity z toho, co hovorici fekl, tak aby hovofici byl spokojen

Zpétna vazba v komunikaci uzce souvisi se schopnosti aktivniho naslouchani. Pokud
aktivn€ nenaslouchdme a neposkytujeme zpétnou vazbu tomu druhému, vypada nas
dialog jako dva vedle sebe jdouci monology. Dva lidé spolu komunikuji, ale jejich
komunikace neni viibec propojena.Kazdy si fika sv¢, toho druhého viibec neposloucha
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a pokud bychom se po skonc¢eni takové komunikace zeptali jednoho z komunikujicich
,0 ¢cem vam ted’ ten ¢lovek povidal?*, nevédél by nic.
Zpétnou vazbu davame najevo drobnymi otazkami typu ,,pokud jsem vam spravné
rozumél...“kdyz jste se zminil o tom svém kolegovi, mél jste na mysli...?, “mohl byste
mi prosim jest¢ jednou vysvétlit, jak jste to myslel s.... 7“atd. Témito
zpétnovazebnimi otdzkami davame najevo, ze naslouchame a davame to najevo prave
zpétnou vazbou. Nase komunikace velmi Casto postrada zpétnou vazbu a méli bychom
se naucit ji bézné pouzivat.
Zpétna vazba mize byt rizného typu: (Planava, 1992)
- chépajici, pozitivni (,,Rozumim tomu, co tikas, pfijimam tvoje slova a
myslenky*)
- chépajici, neutralni ( ,,Rozumim tomu, co tikas, ale v této chvili nevim,
zda s tebou souhlasim®)
- chépajici, negativni (,,Myslim, Ze ti rozumim, mém vSak jisté pochyby*)
- nechapajici a tudiz vyzadujici zptesnit, 1épe vysvétlit (,,Nevim, jestli jsem
tomu, co tikas, dobie rozumel®)

Zpétna vazba ovliviiuje komunikaci, protoZe piijmu-li zpétnou vazbu (at’ pozitivni
nebo negativni), mohu pokracovat bud’ stejné¢ — anebo jinak. Tim padem je vlastné
spravna komunikace stalou vyménou zpétnych vazeb.

3. Typologie prodejniho chovani

Typologie prodejniho chovani (Gretz, Drozdeck)

Pro tcely své typologie vybrali Gretz a Drozdeck dva zakladni osobnostni typy:
vud¢i typ /podrizeny typ a dvé modifikujici charakateristiky — nepratelsky
typ/pratelsky typ.

Viidci typ — touzi po moci a chee byt vzdy prvni. Byva velmi iniciativni, rozhodny,
nezavisly, zaméteny na cil a motivuje sam sebe.

Podiizeny typ — ponechava vedeni a rozhodovani na druhych, byva zavisly,
nerozhodny, mé nedostatek sebevédomi a je Casto pasivni. Je rad veden, vyhyba se
osobnim konfrontacim, a pfizpisobuje se ptanim druhych.

Pratelsky typ — zajima se o druhé, je citlivy vii¢i potfebam druhych. Uvédomuje si, ze
muze plnit své cile jen diky pomoci druhym.

Neprdtelsky typ — ma nedostatek ohledu k druhym, soustfed’uje se na sebe. Druzi lidé
pro n¢j znamenaji méné nez on sam. Je vici druhym lhostejny, emocionalné chladny,
necitlivy a nerad spolupracuje.

Tyto Ctyfi primarni charakteristické rysy je mozno spojovat riznymi zpUsoby.
Vysledna kombinace poskytuje mozZnost definovat nasledujici 4 osobnostni typy.
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Vidci
Diktator Vykonny
Nepratelsky Pratelsky
Byrokrat Sociabilni
Podrizeny
Sociabilni typ:

Pratelsky, podtizeny typ, jde vZdycky s davem. Podfizuje se zdsadné ndzoru skupiny.
Nejvhodngjsi slova, kterd ho dokdzi ovlivnit : nejpopularnéjsi,nejoblibenéjsi, vsichni
vasi vrstevnici uz to maji, mnoho vasich pratel si uz koupilo....
Zasady jednani manaZzert v rdmeci tohoto typu:

= véfi ve schopnosti pracovnikll

= o vSem uvazuji ve vztahu ke spolupraci

= nechavaji pracovnikiim zna¢nou volnost

* jednaji klidn¢ a pratelsky

= podporuji své pracovniky

Byrokrat:
Nepratelsky, podtizeny typ, malo mluvi, $patné se rozhoduje. Podezira ostatni, Ze ho
vyuzivaji.
Nejvhodnéjsi slova, ktera ho dokazi ovlivnit : tradicni metoda, bez rizika, umozni vam
to opatrné investovat....
Zasady jednani manazerti v ramci tohoto typu:

= yplatiiuji jasné pravidla

= dbaji na dodrZzovani predpisl

= drzi se zpatky

= neovlivituji pfili§ dosahovani cili

* neovliviiuji klima na pracovisti

Diktdtor:

Sarkasticky, hadavy, podeziravy, prosazuje se za kazdou cenu, skace do feci.
Nejvhodnégjsi slova, kterd ho dokazi ovlivnit : jen nékterym klientiim nabizime, jen
lidem jako vy, pomiize vam to dosahnout nezavislosti...

Zasady jednani manaZzert v rdmeci tohoto typu:

= kladou co nejvyssi cile
* maji na zfeteli zisk a ndklady
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jsou siln¢ orientovani na vykon

jsou tvrdi sami k sobé&

veii vice ve své schopnosti nez ve schopnosti svych pracovniki
prosazuji své vlastni nazory

Vykonny typ:

Umi naslouchat, je otevieny novym myslenkam, v rozhodovéani je efektivni.
Nejvhodnéjsi slova, ktera ho dokazi ovlivnit : spini to vase pozadavky, umozni vam to
dosahnout vasich cilu...

Zasady jednani manazerl v ramci tohoto typu:

maji jasnou piedstavu o tom, ¢eho chtéji dosdhnout

vyhledéavaji nové napady

sleduji priority

podporuji pracovniky v dosahovani cilli i v mezilidskych vztazich

orientuji se podle situace bud’to na mezilidské vztahy nebo na zisk a vykony
hledaji pfi¢iny problémil

4. Konflikty

Konflikt je ur¢itym stfetem protichtidnych sil na cesté k cili. Konflikty jsou

v mezilidskych vztazich nevyhnutelné, protoze zadkladnim vychodiskem je rozdil. Kazdy
konflikt je dynamicky, sdm o sobé neni negativnim jevem, negativné v ném pusobi jenom
nejistota, strach a agrese. Konflikty obsahuji také konstruktivni prvky — jsou zdrojem
zadoucich zmén, zabranuji stagnaci, stimuluji zdjem, fesi nakupené problémy a uvoliiuji

napéti.

Obecné se rozlisuji tfi hlavni druhy konfliktu:

konflikt dvou kladnych sil (apetence-apetence). Oba cile jsou stejné lakave,
ale neni mozno jich dosahnout soucasné (student je pfijat na dvé vysoké skoly
— kterou si zvolit)

konflikt dvou negativnich sil (averze-averze). Volba mezi dvéma ,,zly*je Casto
radéji trest za jeho nesplnéni)

konflikt mezi kladnou a negativni silou (apetence-averze), ¢asto se prani
setkava se strachem, rizikem (napf.prani udélat dobte zkousku, ale nemuset se
na ni ucit).

Podle dalsich kritérii mizeme délit konflikty na

interpersonalni (mezi lidmi navzajem)
intrapersondlni (vnitini souboj konflikt jednoho clovéka)

My se budeme vénovat konfliktim interpersonalnim, které vznikaji v socidlnich
vztazich mezi dvéma ¢i vice jedinci nebo skupinami.
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4.1 Zakladni strategie reSeni konflikti

Pocitame-li s tim, ze konflikty byly, jsou a budou, Ze je prosté nelze vymytit, zrusit
v ramci mezilidskych vztahi, potom se zakonité naskyta otazka — jak je tesit. Ktera
strategie feSeni je nejefektivné;si, nejicinné;si .

Muzeme si provést pichled nejtypictéjsich strategii Feseni konflikti:

Konkurence

Strategie typu vyhra x prohra
Cil: Mit pravdu, vyhrat
Postoj: ,,Vim, co je spravné, nepochybujte o mych nazorech a o0 mé autorité*
Predpoklad: Je lepsi si protivnika popudit, rozzlobit nez zménit svoje stano-
visko, o kterém jste piesvédceni nebo se ho dokonce vzdat.
Vysledek: Citite se jako vitéz, ale protivnik se citi porazen a zdeptan.
Formy prosazeni jsou napft. direktivni nebo indirektivni odvolani z pozic autority,
fyzické ¢i psychické vyhruzky, manipulace, ignorovani konfliktniho partnera.

Vyhybani se
Strategie typu prohra x prohra

Cil: Vyhnout se feSeni konfliktu

Postoj: ,,Jsem neutrdlni v tomto stfetu, budu o tom premyslet, neni to muj
problém*

Ptredpoklad: Jakékoliv rozdily v nazorech jsou zasadné Spatné, protoze zpu-

sobuji napéti.
Vysledek: Problémy mezi lidmi nejsou feseny, zpusobuji dlouhodobé frustra-
ce, které se projevi v riznych podobach.

Formy: Zieknuti se problému, pti¢ina konfliktu je ignorovana, konflikty jsou
vytlaeny. Tato strategie znemoznuje fesit dillezité a latentni konflikty
V takovém prostiedi potom kvetou intriky a zivelnost.

Prizpiisobeni se

Strategie typu prohra x vyhra
Cil: Nerozzlobit si protivnika v konfliktu
Postoj: ,,Moje stanovisko v této dané situaci neni tak dulezité, nevyplati se risko-
Vat rozkol mezi mnou a konfliktnim partnerem®.
Vysledek: Je pravdépodobné, ze protivnik jedna ve sviij prospéch a prelsti nas.
Formy: Adaptace, pfizpisobeni, ale snizuje se minéni o sobé samém
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Kooperace

Strategie typu vyhra x vyhra

Cil: Konflikt chci vyfesit spole¢né

Postoj: ,,Toto je moje stanovisko a jaké je Tvoje? Mym pranim je najit co nejlepsi
Mozné feseni. Které faktické feSeni se nabizi na zékladé faktt a udaji ?
Ptredpoklad: Stanoviska obou partnerii v konfliktu jsou rovnocenné dulezita.
Posuzuje se jejich vyznam a kvalita.
Vysledek: Problém bude pravdépodobné vytfesen. Oba partneti se citi zodpo-
veédni za feSeni a jsou spokojeni, ze rozhodovaci proces byl fair.
Formy: Konsensus, dohoda. Spolecné feSeni problémil posiluje spolupraci a di-
véru. Lidé se soustied’uji vice na vécné feSeni problémi nez na osobni

rozdily. Posiluje a zlepSuje atmosféru.

Kompromis

Cil: Relativné rychle a bez potizi dosahnout domluvy

Postoj: ,,Nechte nas hledat feSeni, které bude vyhovovat obéma stranam a pomti-
Ze nam posunout se dopfedu.
Ptedpoklad: Konflikty odvadéji od vlastni prace a zpusobuji Spatné pocity a Skodi.
Vysledek: Lid¢ s touto strategii hledaji spiSe rychla nez u¢innd feSeni. Kompromis
muze vést k ne pfili§ optimalnimu a praktickému feSeni.

Uvedené¢ strategie feSeni konfliktl jsou zakladnim vyctem strategii, které pii
feSeni konflikth pouzivdme. Z jejich charakteristiky 1 znakresu vyplyva, ze
nejoptimalnéjsi strategii je strategie oznacena jako spolecné reSeni problému. Pouze
pfi pouziti této strategie zohlednujeme zajmy druhych a zajmy vlastni stejnou mérou a
pii feSeni konfliktu se chovame fair.

Strategie typu kompromis je casto povazovana za nejlepsi, ale vidime, Ze
lepsi nez kompromis je konsensus.

5. Asertivita

Asertivni chovani je definovano jako chovéani, pii kterém neporusujeme prava
druhych lidi ani svoje vlastni. Je to ptfimé a ,,dospé€lé* chovani a ukazuje moznosti, jak
predchéazet konfliktiim a jak je fesit. ZvySuje sebedlivéru u nepribojnych jedinct a
umoziuje zachovavat lidskou distojnost pro sebe 1 druhé lidi. Zahrnuje jak obsah, tak
formu jednani, véetné mimoslovnich projevi.

Asertivni chovani je ve shodé s tim, co je sdélovano a je pfiméefené situaci. Neni
u n¢j misto pro ironii, kiik, lez ¢i vymluvy.

Nacvik asertivniho chovani obnasi pét prvki: 1. Schopnost fici ,,Ne*
2. Uméni pozadat o laskavost
3. Vznést sviij opravnény pozadavek
4. Vyjadriit kladné a zaporné emoce
5. Zacinat, udrzovat a koncit koverzaci
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Celkoveé miizeme fict, Ze asertivni chovani neni ani pasivni, ani agresivni. Pfi
agresivnim jednani predkladate druhym své myslenky, ndzory, pocity a potieby a
vynucujete si jejich pfijeti. Pii pasivnim pfijimate myslenky, nazory a pocity a potieby
druhych a vzdavate se svych vlastnich.

Asertivni jednani je interaktivni, protoze pifedpoklada jak moznost vyjadiit
vlastni myslenky, pocity a potieby, tak i moznost pfijmout myslenky, pocity a potieby
druhych.

5.1 Asertivni prava

1. asertivni pravo
Prvni asertivni pravo zni: (Medzihorsky, S., 1991)

Mas pravo
Sam posuzovat své vlastni chovani,
mySlenky a emoce a byt za né a za
jejich disledky sam zodpovédny.

VétSinou zijeme v tzv. manipulaénich povérach. U kazdého préava si ptislusnou manipulacni
povéru musime uvédomit. U prvniho asertivniho prava Zijeme v nasledujici manipulacni
povéte:
Nemél bys nezavisle posuzovat sam sebe a svoje reakce. Musis byt posuzovan vnéjsimi pravidly
a autoritou, kterd je moudrejsi a vétsi nez jsi ty sam.

Mnoho lidi popira, Ze je soudcem svého vlastniho chovani a zodpovédnost za své
chovani pfenaseji na ptislusné autority.

2. asertivni pravo

Mas pravo
Nenabizet Zadné vymluvy ¢i omluvy
ospravedlnujici tvé chovani.
Manipulacni povéra tika:
Za své chovani jsi odpovédny druhym lidem a mél bys tedy to, co délas, zdivodnit a
ospravedlnit.
Asertivita fesi chyby, kterych se dopoustime bez vymluv a sebeponizujich omluv.

3. asertivni pravo

Mas pravo
Posoudit, zda a nakolik jsi odpovédny za
reSeni problémii ostatnich lidi.
Manipulacni povéra tika:
Viici nekterym institucim, vécem a lidem mas vetsi zavazky nez viici sobé samému. Mél bys
obétovat svoje viastni hodnoty, abys udrzel tyto systéemy v chodu. Jestlize nepracuji efektivné,
musis se prizpiisobit ty, nikoliv systém.
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Jde o velmi dualezitou zdsadu uméni fici nékomu“ne* a nemit u toho pocity viny. Jde o to,
zbavit se nutkavych a neovladatelnych tendenci fesit vSe za druhé a zbytecnych pocitii viny,
pokud se rozhodnete jinak.

4. asertivni pravo

Mas pravo

Zménit sviij nazor.
Manipulacni povéra zde fiké:
Nazor, ke kterému ses priklonil, bys nemél nikdy ménit. Musel bys ospravedInit sviij novy vybér
nebo priznat, zZe ses mylil. Pokud ses mylil, znamena to, Ze jsi nezodpovédny, ze se asi budes
mylit znovu, Ze prosté nejsi schopen se sam rozhodnout.
Asertivni je, pokud na zakladé novych zkusenosti, ¢i informaci zménim sviij nazor, vetejné se
k tomu pfiznat.

5. asertivni pravo

Mas pravo

Délat chyby a byt za né zodpovédny.
Manipulacni povéra fika:
Nesmis délat chyby. Pokud je delas, musis mit pocit viny. Ostatni lidé by v takovém pripade
meli tvé chovani a rozhodovani kontrolovat.
Hlavnim tuc¢elem tohoto prava je naucit se jednak za své chyby neomlouvat (viz 2.pravo) a
soucasn¢ se naucit zvladnout svoje vlastni chyby bez emoci a asertivné.

6. asertivni pravo

Mas pravo
Rici: Ja nevim.
Manipulacni povéra tika:
Meél bys znat odpovedi na vsechny dotazy tykajici se moznych konsekvenci tvého chovani,
protoze kdyz tyto odpovedi neznas, nejsi si vedom problémii, které zpusobujes ostatnim lidem,
Jjsi nezodpovedny a mél bys byt kontrolovan.
Hodné lidi se domniva, Ze na vSechno musi znat odpovéd’.Neni to pravdou. V tad¢ véci prosté
nemusime znat odpoveéd’ na polozené otazky.

7. asertivni pravo

M34S pravo
Byt nezavisly na dobré viili ostatnich.
Manipulacni poveéra tika:
Lidé, se kterymi prichazis do styku, k tobé museji mit kladny vztah.Potrebujes kooperaci
druhych lidi, abys prezil. Je velmi dulezité, aby té lidé méli radi.
Nase chovani nemusi byt schvalovano nebo oblibeno vsemi, se kterymi jsme ve styku, ani
nemusime byt uzkostni, Ze by nas prestali mit radi, kdyZ se budeme snazit dosdhnout svého.

8. asertivni pravo

Mas pravo
Délat nelogicka rozhodnuti.
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Manipulacni povéra zni:

Vse co delas musi mit logiku ¢i vysvétleni podle vseobecné platnych pravidel, které jsou

v souladu s tim, co ti Fikam. Jinak nejsi spolehlivy.

Byt logicky znamena dé¢lat pouze véci, kterym naprosto rozumime, zatimco ve skute¢nosti
feSeni fady problémil lezi mimo tyto limity. Nase jednani miize mit svoji vlastni logiku, kterou
ten druhy nechce akceptovat.

9. asertivni pravo

Mas pravo
Rici: JA ti nerozumim.

Manipulacni povéra tika:
Musis byt citlivy a umet predvidat potreby svych bliznich. Musis chdpat, co potiebuji, aniz by to
Jjasné rekli. Jestlize nechdpes, co druzi chtéji i bez toho, Ze by ti to vyslovné rekli, nejsi schopen
Zit s nimi v harmonii a jsi necitlivy ignorant.
Casto nam lidé, misto toho, aby asertivné fekli, o& jim jde, vytykaji, Ze bychom je méli chépat,
ze bychom méli automaticky rozumét, které naSe chovani je rozciluje apod.. Takovouto
manipulaci si nemusite nechat libit. Neni vasi povinnosti byt takto rozumé¢jici a chapavy.

10. asertivni pravo

Mas pravo
Rici: Je mi to jedno.

Manipulacni povéra fika:
Musis se snazit byt lepsi, stdle lepsi, dokud nebudes ve vSech ohledech perfektni. Asi se ti to
nepovede, ale musis se snazit. Jestli ti nekdo naznaci, jak by ses mohl vylepsit, mas povinnost
tento pokyn nasledovat.
Clovék ma asertivni pravo nedbat na to, aby byl perfektni podle definic kohokoliv jiného,
protoze co je perfektni pro jednoho, mtize byt pro druhého nepfijatelné.

11. asertivni pravo

Mas pravo
Sam rozhodnout, zda budes jednat asertivné nebo ne.

Ptislusna povéra se vytvorila u samotnych propagatort asertivity u nas a zni:
Musis za vsech okolnosti jednat asertivné, pokud uz vis, co to je, a kdyz sis tuto dovednost
osvojil.
Tady je zapottebi pfipomenout, Ze se jedna o dovednost, kterou ¢lovék miize nebo nemusi
pouzit, podle toho, jak se sdm rozhodne. Nékdy miize necitlivé pouzita asertivita situaci jest
zhorsit, nékdy naopak je jeji pouziti velice efektivni. Kone¢né rozhodnuti, jestli ji pouzit nebo
ne je ve vasich rukou.

5.2 Techniky asertivity
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Asertivni prava se uvadéji do praxe praveé diky znalosti asertivnich technik. Frekventanti
asertivniho vycviku si jednotlivé techniky osvojuji vycvikem a uci se je aplikovat na vhodné
situace.

Pro informaci uvadime struéné 8 zakladnich asertivnich technik (Medzihorsky, S., 1991)

1. PokaZend gramofonové deska
Tato technika, zaloZena na klidném a stale se opakujicim opravnéném
pozadavku, pfipomina zadrhujici gramodesku, kde se stale opakuje stejny motiv.
Jde o vytrvalé prosazovani svého pozadavku, které umozinuje ignorovat
manipulativni a argumentativni 1écky a trvat pfitom na svém.

2. Oteviené dveie
Jde o techniku, kterd vas uci zvladat kritiku. Naucite se akceptovat
manipulativni kritiku tak, ze klidn¢ pfiznate svému kritikovi, Ze v tom, co ika,
muze byt i néco pravdy. Dovoluje vam zUstat pfitom kone¢nym soudcem sebe
samého 1 toho, co délate. Umoznuje vam piijimat kritiku klidng, bez uzkosti ¢i
obran a zaroven neposkytuje vasemu kritikovi zddné posilent.

3. Sebeotevieni
Jedna se o komunikaéni techniku, usnadiujici socialni komunikaci a redukujici
manipulaci pomoci sdélovani kladnych i1 zapornych aspektii vasi osobnosti a
chovani. Umoznuje vam klidné vyjadrit i takové véci, které diive zplisobovaly
pocity nevédomosti, iizkosti a viny.

4. Volné informace
Dalsi komunikacni technika, uci rozpoznavat v komunikaci a konverzaci prvky
pro vaseho partnera zajimavé a dulezité a souasné nabizet volné - nevyzadané
Informace o sob&. Snizuje plachost pii zahajovéani rozhovoru a usnadiuje jej
obéma stranam.

5 Negativni aserce
Umoziuje piijimat vase chyby a omyly tak, Ze jednoznacné souhlasite s kritikou
vasSich skutecnych chyb, at’ jiz je konstruktivni nebo agresivni. Umoziiuje
posouzeni vlastniho chovéani bez obrany, tizkosti, ¢i popirani chyby, pticemz
zéaroven redukuje zlost a agresivitu vaseho kritika.

6. Negativni dotazovani
Opét technika, umoziujici 1épe zvladat kritiku. Kritizovany sam aktivné
podporuje kritika s cilem pouzit ziskané informace (jsou-li konstruktivni) nebo
je vycerpat (jsou-li manipulativni). Kritik je pfitom veden k vétsi asertivité a
mensi zavislosti na manipulativnich manévrech.

7. Selektivni ignorovéani
Technika, kterd rovnéz umoziuje vyrovnavani se s kritikou. Na manipulativni
kritiku pfitom nereagujeme. Davame vSak jasné najevo, Ze jsme slySeli, ale
k meritu véci se nevyjadiujeme. Pokud kritik pokracuje konkrétné a
nemanipulativné, hned navaZeme vécnou komunikaci.

&. Piijatelny kompromis




o a®

* X

. * N
evropsky
socialni
fondvCR EVROPSKA UNIE

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

*
* %
MINISTERSTVO SKOLSTVI, OP Vzdélavani
MLADEZE A TELOVYCHOVY pro konkurenceschopnost

(

Neni-li v sdzce vase sebeucta, je vhodné v ramci sebeprosazeni nabidnout pro
ob¢ strany pfiijatelny kompromis. Naopak tam, kde je v sdzce osobni
sebehodnoceni, kompromisy pfi asertivnim jednani neexistuji.

5.3 Vyuziti asertivniho chovani v praxi

Pro vyuZiti asertivity v praxi je ptedevsim dilezité 11. asertivni pravo, které
hovoii o dobrovolnosti pouziti a vyuziti asertivity v praxi. Pokud piijmeme tento
vychozi princip, potom jiz mizeme hovofit o vhodnosti a vyuZitelnosti asertivity
Vv praxi.

Jeji vyuziti je velmi Siroké. Pocinaje nacvikem zékladnich komunikaénich
dovednosti, jakymi je napt. schopnost podavani volnych informaci, sebeotevieni
a schopnosti zac¢inat, udrZzovat a koncit konverzaci, tak sem patii i dovednosti
jako napf. prosadit sviij opravnény pozadavek (bézné situace kdy nas n¢kdo na
druh¢ stran¢ manipuluje, nechce ndm vyhovét apod.) , schopnosti pfiznat svou
chybu a pfitom se neomlouvat sebeponizujicim zpisobem az po zvladani kritiky
(coz nam dé&la obrovské potize) kdy fada asertivnich technik dava navod, jak
zvladat kritiku dokonce ku prospéchu svému, nikoliv ku prospéchu kritika.

Tyto zakladni asertivni dovednosti ndm dokazi zkvalitnit prozivani
béznych denodennich situaci natolik, Ze si ¢asto jenom diky témto dovednostem
dokézeme znovu vazit sami sebe.

Asertivni chovani znamena schopnost pfimého, jednozna¢ného a
sebevédomého chovani kazdého z nas a je jenom na nds, nakolik téchto
moznosti vyuZzijeme. Rada z nés je v jednani s druhymi piilis agresivni a fesi vie
tzv. Cernobilym zptisobem. V tomto ptipad¢ pfinasi asertivita navod, jak jednat
objektivngji.

Naopak fada z nés je v jednani s druhymi ptili§ submisivni, pasivni a
nechavame se ¢asto druhymi manipulovat (viz vS§echny manipulacni povéry). I
pro tyto jedince je asertivita ndvodem, jak se zacit chovat sebevédoméji a
jednoznacnéji.

Volba, jestli ano, ¢i ne uz zavisi jenom na nas.

6. Tymova prace

6.1 Tymy, role v tymu

Za tym je povazovana vétSinou zvlastni forma pracovni skupiny, jejiz clenové maji
zkuSenosti a znalosti z riiznych oborti ¢innosti, jejimz ukolem je komplexn¢ a
interdisciplinarné analyzovat a feSit slozité problémy vyZadujici souhru ¢innosti ¢lent
skupiny.

Je dobré rozlisit pojem pracovni skupina a tym. Zékladni rozliSujici charakteristiky jsou
nasledujici:
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Pracovni skupina pracuje pod vedenim vedouciho, kterého urcuji organizacni pravidla
podniku. Ten je povétsinou zodpovédny za vysledek prace skupiny, 1 kdyz maze
zodpovédnosti delegovat na jiného pracovnika.

Tym neni sice nikdy bez vedeni, mtize vSak béhem prace prenaset vedouci roli na rizné
¢leny podle toho, kdo ma nejvétsi znalosti nebo zkusenosti pro feSeni tohoto problému.
Pro Gspéch tymu je rozhodujici vzdjemna odpoveédnost ¢lenti tymu za vysledek.

Charakteristické vlastnosti skute¢nych tymii:
* ovzdus$i neformalnosti
= pocit sounalezitosti
»  skute¢ny tym je demokraticky
» odpovédnost jde ruku v ruce s nezavislosti mysleni a svobodou rozhodovani

Tym byva vétSinou zalozen za uc¢elem najit feSeni né¢jakého problému. Vytvoreni tymu
a s tim spojena tymova prace pfinasi zvyseni vykonu (oproti praci jednotlivelr), avSak
pouze pii splnéni urcitych nutnych podminek. Prace v tymu by méla odbouravat
negativni emoce a umoznit ¢leniim projevit maximalné svou tvotivost, vykonnost a
produktivitu.

V ramci feSeni tkold v tymu pfistupuji jednotlivi €lenové tymu specifickym zpiisobem
k tymové spolupraci a kazdy vyuziva svych specifickych schopnosti, které pro tymovou
praci ma. Tyto specifické formy pfistupu k feSeni tkolll v tymu , odvijejicimi se od
individualnich charakteristik kazdého ¢lena nazyvame tymovymi rolemi.

5.1. Tymové role

K problematice tymovych roli existuje cela fada ptistupi, ale hlavnim prikopnikem a
zakladatelem tzv. tymovych roli byl R.M.Belbin (2001), jehoZ role niZze uvadime:

Koordinator

Vlastnosti: Stabilni dominantni extravert

Nemusi byt $éfem tymu, ale nejlépe se hodi pro tuto funkci. Je tim, kdo tymu piedseda
a koordinuje usili vSech za ti€elem dosazeni vnéjSich cilti a tkolt. Zaujima objektivni
neutralni pozici, vynika cilevédomosti. Pfedpoklada se u né¢j nadprimeérna inteligence,
ale nijak zarny ani zvlast’ tvofivy intelekt. Malokdy je autorem né&jakého velmi
dobrého napadu. Podstatnéjsi je u n¢j to, cemu se fika charakter: ma disciplinovany
ptistup zalozeny na vnitini kazni. Casto ma néco, ¢emu se Fiké ,,charisma®, ale
presnéjsi je mluvit o pfirozené autorité. Je dominantni, ale uvolnénym a nenésilnym
zpiisobem — nesnazi se dominovat. Instinktivné lidem divéiuje, pokud neni zcela
evidentni, Ze jsou nedlivéryhodni. Je prost Zarlivosti. Vidi jasné, v ¢em jsou silné a
slab¢ stranky jednotlivych ¢lenti tymu, a sméfuje lidi k tomu, co jim jde nejlépe.
Uvédomuje si nezbytnost vyuziti kombinace schopnosti jednotlivych ¢lenti tymu co
nejefektivnéjSim zptisobem. To znamena, Ze on je tim, kdo urcuje pravomoci a
zodpovédnosti ostatnich a kdo vidi mezery a snaZi se je odstranit. Dovede dobie
mluvit 1 naslouchat. Komunikuje snadno obéma smeéry, neni mluvka ani nemluva. Je
velmi pozorny posluchac. Formuluje skupinové cile a stanovi program prace. Vybira

problém, jiz se ma tym zabyvat a urcuje priority, ale nesnazi se dominovat v diskusi.
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Jeho vlastni pfispévky jsou formulovany spis ve formé otazek nez tvrzeni nebo
navrhu. Poslouchd, shrnuje nazory a postoje skupiny a vyjadiuje skupinové citéni. Je-li
potieba rozhodnout, rozhoduje pevné poté, co kazdy vyjadiil svoje minéni.

Ridici pracovnik
Vlastnosti: anxidzni dominantni extravert

Je plny nervni energie, je otevieny, emocionalni, impulsivni a netrpélivy, nékdy
protivny a snadno podrazdény. Je soupefivy a vita piileZitost ke konfrontaci. Casto se
nastve, ale nechova dlouho zast'. Je nejpodeziivavéjsi z tymu, snadno se urazi a miva
pocit, Ze se ostatni proti nému spikli. Jeho poslanim je dat tymovému Usili néjaky tvar.
Dava tymu vic ze sebe nez koordinator. Usiluje o to, aby diskuse mély néjaky tad,
snazi se sjednotit ndzory, cile a praktické tivahy do jednoho schiidného projektu, tlaci
na rychlé rozhodnuti a jeho realizaci. Vyzatuje z n€ho sebevédomi, které Casto
prekryva silnou nejistotu a pochyby o sobé. Pottebuje vidét vysledky, aby ziskal
sebejistotu. Jeho pon¢kud nutkavé Usili je vzdy zaméfeno na tyto cile, které se
vétsinou kryji s cili tymu.. Chce akcei a chcee ji hned. Je soutézivy, netoleruje
neukéaznénost, nepiesnost a nesystematické mysleni. Lidé mimo tym jej nejspise
hodnoti jako hrubého a neomaleného. I lidem v tymu hrozi, Ze je obcas ptevalcuje, ale
postrkuje véci kupiedu.

Dokoncovatel
Vlastnosti: uzkostny introvert

Dokoncovatel mé starost o to, co se muze zhatit. Nema pokoj, dokud osobné
neprovéiil kazdy detail a neujistil se, Ze vSechno bylo nalezité udélano a na nic se
nezapomng¢lo. V tymu se pfili§ neprosazuje, ale udrzuje stale pocit povinnosti, ktery
komunikuje ostatnim a popouzi je k ¢innosti. Ovlada se a ma silny charakter, je
netrpélivy a netolerantni vii¢i méné zodpovédnym c¢lentim tymu. Ma-li néjaky
vyhranény zijem, je to fad. Uzkostné dodrzuje terminy a plni harmonogramy. Kdyz si
neda pozor, muze se stat demoralizujicim Skarohlidem s deprimujicim vlivem na
ostatni ¢leny tymu. Snadno ztrati piehled o celkovych cilech a zabtedne do detailt.
Ptesto jeho neunavny dohled je dulezitym piinosem.

Priizkumnik, spojka
Vlastnosti: Stabilni dominantni extravert

Prizkumnik je pravdépodobné nejoblibenéjsim ¢lenem tymu. Je uvolnény, druzny a
spolecensky, o vSechno se zajima. Reaguje pozitivné a s nadSenim, ale ma sklon sviij
zajem opét rychle ztracet. Pohybuje se ¢asto mimo skupinu a pfinédsi informace,
napady a kontakty zvenci. Snadno se sprateli a ma spoustu kontaktli. Na svém
pracovisti je ziidka, a kdyz, tak nejspis telefonuje. Je to obchodnik, diplomat, sty¢ny
duastojnik, vzdy zkoumajici nové moznosti v Sirokém okoli. Jeho schopnost piinaset
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napady a stimulovat inovaci svoji aktivitou vede lidi k tomu, Ze ho mylné povazuji za
¢loveéka plného népada, on ale nedisponuje vyraznéjsi originalitou. Je spis§ schopen
rychle rozpoznat vyznam novych napadi. Nema-li povzbuzeni od ostatnich, naptiklad
v individualni praci, snadno ztraci zdjem, nudi se a je nevykonny. V tymu je vyborny
improvizator, je-li pod tlakem, je velice aktivni, ale vysadi, kdyz tlak povoli. Muze se
stat, ze nesplni tkoly, které na sebe vzal v kratkodobém navalu nadseni. Jeho Siroky
zabér a mnozstvi vnéjsich zajmt ho mize vést, k tomu, Ze stravi mnoho cCasu
podruznostmi, které ho zajimaji. Vyznam jeho role spociva v tom, ze zabranuje
stagnaci tymu a udrzuje tym v kontaktu s realitou.

Hodnotitel, kritik
Vlastnosti: Vysoce inteligentni stabilni introvert

Jeho prednosti je nezaujata objektivita viici praci tymu. Je spiS vazny a nepfilis
vzrusujici. Jeho pfinosem je rozvazna a nezaujata analyza spis nez tvarci napady. Stézi
pfijde s origindlnim navrhem, daleko spi§ zabrani tymu, aby se zabyval zavadéjicim
projektem. Piestoze je ve své piirozenosti spi$ kritikem nez tviircem, nekritizuje
obvykle samotcelng, ale jen tehdy, kdyz vidi nedostatky v planu nebo v argumentech.
Kupodivu je nejméné motivovanym ¢lenem tymu. NadSeni a euforie mu prosté nesedi.
Nedostatek motivace je u ného vyhodou, protoze osobni zaujeti nenaruSuje a
nezamlzuje jeho usudek. Piizplsobuje se pomalu, potiebuje Cas, aby si véci
promyslel, ale jeho usudek je nejobjektivnéjsi v tymu. Velmi cennd je jeho schopnost
stravit, interpretovat a zhodnotit mnozstvi slozitého textu, schopnost analyzovat
problémy a posoudit ndpady a usudky ostatnich. Nékdy je netaktni a pfeziravy, coz mu
na oblibé neptida. Dokaze srazet moralku tymu kritikou v nepravy ¢as. Piestoze neni
ctizddostivy a snazivy, mize soupefit zvlasté s t€émi, jejichz schopnosti se prekryvaji

s jeho. Je dilezité, aby byl upifimny a piistupny ke zméné, jinak hrozi, ze bude pfilis
negativisticky a jeho kriti¢nost pievazi jeho ochotu pfijimat nové myslenky. I kdyz je
poctivy a spolehlivy, postrada veselost, vroucnost, piedstavivost a bezprostfednost.
Pfesto ma vlastnost, pro kterou je v tymu nepostradatelny: Jeho tisudek je sotva kdy
mylny.

Tviirce
Vlastnosti: Dominantni, velmi inteligentni, introvert

V tymu je zdrojem origindlnich myslenek, napadt a navrhi. Je to napadity ¢lovek.
Ostatni maji samoziejmé& napady také, ale jeho myslenky vynikaji originalitou a
radikalnosti s jakou se vyrovnava s problémy a prekazkami. Ma nejlepsi predstavivost
a intelektovou kapacitu z ¢lenil tymu. On nejspis zacne hledat zcela novy ptistup

k problému, kdyz tym zabtedne do bazin bezvychodnosti, nebo vnese novy pohled do
Jiz ptijaté linie Cinnosti. Daleko vic se zajima o velké a podstatné véci nez o detaily a
je opravdu schopen pohotet na detailech a délat chyby z nedbalosti. Je divérivy a
bezprosttedni v mife pro introverta netypické. Dovede byt také ostry a itocit na ostatni
¢leny tymu, zvlast’ kdyz kritizuje jejich myslenky. Cilem jeho kritiky je vétSinou
vycistit pole pro jeho vlastni ndpady a obvykle vzapéti nasleduje jeho protinavrh. Potiz
u né¢j miize byt s tim, ze vénuje piilis mnoho sve tvirci energie napadiim, které ho
zaujmou, ale které nesouvisi se zajmy a cili tymu. MlzZe téZko snaset kritiku vlastnich
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napadd, prili$ se branit a snadno trucovat, kdyz tym jeho napady pitva nebo odmitne.
Miize skutecné vypnout a odmitnout se dal zucastnit.
Ale ptes vSechny tyto chyby je to prave tvlrce, kdo dodava tymu zivotodarnou jiskru.

Opora

Vlastnosti: Stabilni nedominantni extravert

Opora je nejcitlivéj$im ¢lenem tymu. Uvédomuje si potieby a starosti druhych a
nejcitliveéji vnima emocni proudy mezi ¢leny skupiny. Vi nejvic o soukromém zivoté
rodinnych potizich ostatnich v tymu. Je mily, oblibeny, neprosazuje se, je cementem,
drzicim tym pohromadé¢. Je oddany tymu jako celku (to vSak neznamena, Ze se
nemuze ve sporu piidat k jedné ze stran) a podporuje ostatni. Jeho pfirozenosti
odpovida spis staveét na myslenkach druhych, nez je napadat nebo vznaset konkurenéni
navrhy. Je dobry a ochotny poslucha¢. Dobie a snadno komunikuje uvniti tymu a
povzbuzuje k tomu 1 ostatni. Jako zastance jednoty a souladu vyrovnéva napéti a
stety, které mohou vzniknout . Obzvlasté nema rad osobni konflikty. Sdm se jim
vyhyba a snazi se je urovnavat mezi ostatnimi. Je-1i tym v napéti nebo v obtizich, je
jeho vciténi, porozuméni, oddanost a podpora obzvlast’ pottebna. Dik své
nesout€zivosti a touze po harmonii se zda byt trochu moc mekky a nerozhodny, ale
stava se tak stalou tmelici silou v tymu. Je vzornym ¢lenem tymu, ale v normalnich
podminkach jeho pfinos nemusi byt ptili§ zfetelny. Jeho piinos se stava zfeymym, kdyz
neni pfitomen — zvIast' v dobé stresti a napéti.

Realizator

Vlastnosti: stabilni, ukaznény

Je praktik a organizator. Rozhodnuti a strategie méni v definované a proveditelné
ukoly, na kterych lidé mohou zacit pracovat. Zajima se o to, co je schiidng, a jeho
hlavnim pifinosem je pievadéni tymovych plani do uskutecnitelné podoby. Vyhledava
cile a soustavn¢ je provadi. Ma silny charakter a disciplinovany piistup. Je
pozoruhodny svou upfimnosti, vnitini integritou a divérou ve spolupracovniky.
Nevzdava se snadno. Z miry ho vyvede nejspi$ jen nahla zména planu, nedovede se
orientovat v nestabilnich rychle se ménicich podminkach. Potiebuje stabilni struktury
a vzdy se je snazi vytvaret. Kdyz dostane rozhodnuti, vytvoii harmonogram ¢innosti,
ma-li k dispozici skupinu lidi a cil, vytvoii organiza¢ni schéma. Pracuje efektivné,
systematicky a metodicky, ale pon€kud nepruzné€ a nereaguje na rozevlaté spekulativni
myslenky, které nemaji bezprostiedni viditelnou souvislost s konkrétnim tkolem.
Zarovei je obvykle velice ochoten upravit své harmonogramy a ndvrhy a ptizptsobit
je pfijatym planim a stanovenym systémim. Obvykle je blizko tymovému tézisti.
Kdyz si nékdo zaboha nemiize vzpomenout, co se rozhodlo a co mé délat, dozvi se to
pravé od realizatora.



