Hlavni myslenky
asertivity

»Co dosud neni, nebylo dost chténo.

V této kapitole se budeme vénovat tématim:

B mezilidska komunikace;

B asertivita a jeji vychodiska;

B smysl asertivniho jednani;

B ziklad, predpoklady a efekty asertivniho chovani;
B pfinos asertivity v mezilidskych vztazich.
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Mezilidskou komunikaci chdpeme jako vyménu a sdélovdni informaci. Je to
interakéni proces, ktery vztahy i osobnostni proménné nejen odrdzi a vyjad-
fuje, ale také je spoluutvari; a to k dobrému, neutrdlnimu, ovsem také ke spatnému
cili. MZzeme si predstavit perfektné komunikaéné vybaveného manipuldtora, ktery
dovede jasné a spravné sdélit to, co md na mysli, a dokdze ovlivnit nemdlo lid{ tak,
aby slouzili jeho zdmértim. Vibec to ale nemuseji byt zdméry bohu ¢i lidem libé.
Jinak feceno: také komunika¢ni dovednosti — obdobné jako leckteré jiné — nelze
oddélovat od lidskych hodnot.

Jednou z moznosti, jak vyuzit potencidlu vlastnich lidskych hodnot, je pravé
asertivita.

Asertivni jedndni vychdzi z pfedpokladu, Ze je mozné osvojit si schopnosti,
dovednosti a techniky, které ndm umozni pfekonat puisobeni emoci a diky tomu
efektivné vyjadfit své z4jmy, potieby, pocity a postoje. Asertivni jedndni umoziuje
kontrolovat vlastni chovéni a zachovat si sebetdctu i tehdy, kdyZ pocitujeme tzkost
nebo mdme dojem, ze situaci pfestdivime zvlddat.

Smyslem asertivniho jednani je ziskat zdravé sebevédomi a uchovat si ho.

Zékladem asertivniho jedndni je:

* jasnd formulace cilg;

* oteviend, nezdludnd a pfimd komunikace;

* schopnost ukdzat, Ze chdpete pohled na véc, ktery zastdvd druha strana;

* schopnost neustupovat v podstatnych vécech a jednat pruzné tam, kde je to
vhodné.

Asertivni jedndni vim umozni:

ziskat pfedstavu o perspektivich;
* 1épe poznat sebe sama;

omezit rizika a snizit nejistotu;

ziskat vyhranénéjsi image.
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Co znamen4 asertivni jedndni?

e Uveédomovat si své jedndni, nést za néj odpovédnost a mit ho pod kontrolou;
¢ rozhodnout se, co chci v dané situaci ziskat — stanovit si cile;

* naslouchat druhym, vnimat a chdpat jejich pocity, potfeby i postoje;

* hledat a nalézat vzdjemné pfijatelnd feseni;

* otevienou a pfimou komunikaci.

Jaké jsou efekty asertivniho jedndni?

* Srozumitelné vyjddreni svych z4jma, potteb, pocitli a postoji;
¢ kontrola nad vlastnim chovdnim;

* zachovdni sebetcty i ve stavu uzkosti;

* respeke k pocitim a potfebdm druhého;

* lepsi sebepozndni;

* vyhranénéjsi osobni image;

* sniZeni nejistoty.

Kdy pouzit asertivni jedndni?

* Pfi zvldddni pracovnich konfliktty

* pii vedeni a motivovani lidi;

* pii vystupovani na poraddch;

* pii poskytovdni a pfijimdni zpétné vazby;

* pii vyjedndvdni;

* vidy, kdy neni vhodné ddt prichod svym negativaim pocitim.

Co je potfeba umét

e 7Znit sim sebe;

* jasné formulovat cile;

e cfektivné komunikovat;
e aktivné naslouchat;

e umdt zvlddat konflikty;
e umét zvladat stres;

e kreativné reagovat.
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> 1.1 Poznej sam sebe

Pii kazdém kontaktu s druhymi lidmi na né vzdy néjak pusobime a oni si o nds
utvéieji jisty ,obraz®“. Do jaké miry je ¢i neni tento ,obraz v souladu s tim, jak
vidime sami sebe? Jak se ,,vidime® a jak nds vnimaji druzi? A jelikoz ndm jde o aser-
tivni komunikaci, mazeme otdzky zazit: Jak se ,komunikacné vidime® a jak vnimaji
nase komunikac¢ni chovéni lidé v nasem okoli?

Nabizim vdm cviceni, které ma dvé &dsti: dotaznik (a) pro véds a dotaznik (b),
o jehoz vyplnéni pozddejte nékoho, kdo vés delsi dobu znd. Bylo by nejlepsi, aby
dotaznik vyplnil sdm, bez vasi pfitomnosti. Vhodné je pozddat napiiklad blizkého
ptitele, naopak nedoporucuji pozddat o tuto sluzbu nadfizeného nebo podfizeného
spolupracovnika.

Takze, vezméte si do rukou nésledujici tabulky a dejte se do toho.

I Cviceni: Jak se komunikac¢né,,vidim”

Dotaznik a): Jak se vidim
Odhadnéte, zda a do jaké miry se pro vas hodi uvedené charakteristiky, a odpovédi zazna-

menejte do piislusného sloupce. Pokud mozno se vyhybejte odpovédi ,nevim”.

spise , | spise
nevim
ano ne

Vidim se jako ¢lovék, ktery... ano ne

1. umi druhého ,podrzet”, povzbudit

2. podava jasné informace

3. umi fidit, organizovat

4. ponechava velky ,komunika¢ni”
prostor druhému

5. umi presvédcit

6. oteviené vyjadruje city

7.ma smysl pro humor

8. umi zUucastnéné naslouchat

9. je rozumny, racionalni

10. je empaticky, umi se vcitit

11. dovede se prosadit

12. je upfimny, mluvi ,na rovinu”
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13. rychle navaze kontakt

14. umi poradit

15. je citlivy, zranitelny

16. je tolerantni

17. zastava pevné moralni principy

18. je motoricky (mimicky,
gestikulacné) zivy

Dotaznik b): Jak mé vidis
Odhadni, prosim, zda a do jaké miry se na mne hodi uvedené charakteristiky, a odpovédi
zaznamenej do piislusného sloupce. Pokud mozno se vyhybej odpovédi ,nevim®.

spise , spise
p nevim | 5P

Vidim té jako clovéka, ktery: ano
ano ne

ne

1. umi druhého ,podrzet”, povzbudit

2. podava jasné informace

3. umi fidit, organizovat

4. ponechava velky ,komunika¢ni”
prostor druhému

5. umi presvédcit

6. oteviené vyjadfuje city

7.ma smysl pro humor

8. umi zucastnéné naslouchat

9. je rozumny, racionalni

10. je empaticky, umi se vcitit

11. dovede se prosadit

12. je upfimny, mluvi ,na rovinu”

13. rychle navaze kontakt

14. umi poradit

15. je citlivy, zranitelny

16. je tolerantni

17. zastava pevné moralni principy

18. je motoricky (mimicky,
gestikula¢né) zivy




*
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Ted, kdyz mate pied sebou oba vyplnéné dotazniky, mizete porovnavat podobnosti ¢i roz-
dily. Zamérime se predevsim na ty oblasti, kde se nase hodnoceni vyraznélisi od hodnoceni
ostatnich. Vétsinou se jedna o rozdil mezi nasim kladnym a jejich zapornym hodnocenim.
Tyto rozdily podrobime dikladné analyze:

®  Proc si to o mné druzi mysli?

® Maji se mnou takové zkusenosti, Ze mé takto vnimaji?
® Vjaké konkrétni situaci jsem se tak projevil?

® V&em se mohu zménit?

I Pribéh

Ondrej Novy vyhrdl vybérové fizeni na misto manazera obchodniho tymu. Dostal se tak
dosituace, kdy se jeho jesté nedavno kolegové najednou stali jeho podiizenymi. Na novou
praci se velmi tésil, protoze jiz dlouho pocitoval potfebu profesniho postupu. Pozice ob-
chodniho reprezentanta jej pomalu prestala uspokojovat. Po jmenovani pozval své kolegy
na pratelské posezeni v nedaleké vinarné: ,To musime oslavit, damy a panové, takze v pét
vedle u Konvice, uz mam zamluveny stal!” Byl proto velmi prekvapeny, kdyz skoro polovina
pozvanych odmitla pfijit.

DUlvody byly rGzné: jeden slibil manzelce, ze s ni pdjde nakupovat, druhy musel vyzved-
nout syna z hokejového tréninku, dal3i jen utrousil, Ze se mu to zrovna nehodi. Ostatni sice
prisli, ale zdbava se néjak ne a ne rozbéhnout. Nalada klesla na bod mrazu a Ondfrej se vzriis-
tajici nevoli sledoval, jak kolegové jeden po druhém s Ulevou odchazeji. Po hodiné zistal
u stolu jen s jednim kolegou. Rozhovor vazl, az to Ondrej nevydrzel a zeptal se: ,Nevis, co
se dnes s ostatnimi stalo? Jindy maji ¢asu dost, a dnes jako by se do vseho museli nutit.”

.10 je dobre, Ze to fikas, ja uz taky budu muset...” dostalo se mu odpovédi. A tak z(stal
Ondfrej ve vinarné sam, kdyz vtom vesel jeho byvaly spoluzak Pavel. Na skole byli neroz-
lu¢na dvojice, jejich cesty se rozesly az po maturité. Ondra zvolil studium ekonomie, Pavel
se k prekvapeni vsech dostal na DAMU. Prestoze se vice nez deset let nevidéli, v kontaktu
byli stéle. Informovali se navzdjem o svych Uspésich, o zménach v Zivoté, détech, a tak jim
pripadalo, jako by se rozesli v¢era. Po nezbytnych otazkach typu ,Jak se mds, co doma,
vsichni zdravi?” se nezbytné dostali k Ondiejovu povyseni. Pavel mu naslouchal, obcas
pokyvl hlavou a pak se zeptal: ,Ty opravdu nevis, co se stalo?” Kdyz Ondrej rozladéné
odpovédél, ze ne, jen nevéricné zakroutil hlavou: , A to jim chces$ délat manazera? Kdyz
nezvladnes zakladni principy komunikace s lidmi v tymu, dlouho se tam neudrzis. Bud té
vystvou, nebo uteces sam.”
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»A co mam podle tebe délat? Jsem nejlepsi prodejce za posledni dva roky, takové
vysledky, jako mam j&, nema zadny z nich. Méli by se ode mé uc¢it. To se jim mam omluvit
za to, Ze jsem dobry?”

Pavel sahl do své aktovky a vytahl par listd. ,Tohle vypln, ale opravdu upfimné, nesnaz
se délat lepsi. Bud sebekriticky. Ja to vyplnim taky a pak budeme hned védét, co dal.”

A polozil na stll nase dotazniky.

Takto to dopadlo:

ja druzi

ano Sfriie nevim szije ne ano Sfriie nevim s;;ije ne
1. X X
2. X X
3. X X
4, X X
5. X X
6. X X
7. X X
8. X X
9. X X
10. X X
11. X X
12. X X
13. X X
14. X X
15. X X
16. X X
17. X X
18. X X

Ondfrej se vidél jako ¢lovék bezproblémovy v oblasti komunikace s ostatnimi, piimy, roz-
hodny, ale pratelsky a ochotny pomoci ostatnim. V emocionalni roviné se vidél spis jako
tvrdsi typ, protoze podle néj jsou city projevem slabosti a do prace nepatii.

Pavltv pohled byl trochu jiny. Vidél Ondreje jako ¢lovéka zaméfeného predevsim na
sebe, na uspokojeni vlastnich pozadavk(. DosaZeni cile a splnéni tkolu jsou pro néj prvo-

fadé, mezilidské vztahy jsou az na druhém misté.
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lémata za/f%f/e/(/

® Ve kterych oblastech komunikace méa Ondiej rezervy?

® (o rozhoduje o Uspéchu manazera: technologické znalosti (znalost technologii,
technik, metod, programu a postupt), nebo socialni dovednosti manazera (sebe-
uvédomeéni, seberegulace, sebemotivace, komunikace)?

A se stala aéy/a 7

* Ondfej se zaméfil na oslavu svého povyseni, aniz si uvédomil, co muze
tato zména znamenat pro jeho kolegy. Zména statutu v rdmci tymu je
zdvazny proces — troven komunikace mezi kolegy je jind nez mezi nadri-
zenym a podfizenym. Ondfej neprojevil dostatek empatie, nevcitil se do
postaveni druhych.

* Nedal druhym mozZnost vyjadfit se k pozvani na oslavu, postavil je pted
hotovou véc a odmitnuti bral jako osobni urdzku. Prosazoval sviij zdmér
bez ohledu na druhé. Nerespektoval pocity a potieby druhych.

* Nehledal feseni ptijatelné pro vsechny.

> 1.2 Rozdily mezi agresivnim, pasivnim
a asertivnim jednanim

Nyni se zamyslime nad tim, ¢im se mezi sebou lis{ agresivni, pasivni a asertivni jedndni.
Casto se totiz stdvd, Ze pojem asertivita je zaménovan s agresivitou a asertivni jedndni
je chdpdno jako nekompromisni prosazovdni vlastnich cilt bez ohledu na druhé.

Agresivni jednani

Clovek, ktery se vyznacuje agresivnim jedndnim, popird, Ze by i ostatni lidé méli
néjakd prava. Uzndvd jen své potieby a pozadavky a pro jejich splnéni je ochoten
takifkajic ,,jit pfes mrtvoly®. Navenek se tento zptsob jedndni mutize (ale nemusi) pro-
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jevovat hnévem, nepfitelstvim, zastrasovdnim, tyranizovdnim, kiikem, vyhriznymi
promluvami i neverbdlnim chovdnim, naddvkami a pfdnim trestat nebo ponizovat.

» lakze vdzent, vénujte mi ted chvili pozornost. Protoze jsme pozadu s planem
obratu, musite ted vSichni porddné zabrat. Takze timto okamzZikem se rusi veSkerd volna
az do odvoldni. Zapomerite na pracovni dobu osm hodin denné, ted budete u klientii od
rdna do vecera. Pokud by ndhodou mél nékdo néjaké ndamitky, nechd si je az na konec
roku. Viichni rozuméli?“

Citite to také? Na prvni pohled by se dalo fict, Ze projev neobsahuje takové kompo-
nenty jako naddvky, hnév, kfik, vyhrizky a podobné. Ovsem jen na prvni pohled.
Manazer 11k, Ze jsme s plinem pozadu, ale zabrat musite vy. Bez jakéhokoliv pro-
storu na vyjddfeni ndzoru téch, kterych se to tykd, nastavuje pravidla hry, ovéem
jen v roviné povinnosti.

Disledky agresivniho jedndni: interpersonalni konflikty, ndsledny pocit viny,
frustrace, $patnd image pfed sebou samym, ztracené prilezitosti, stres, pocit ztrity
sebekontroly, neoblibenost u ostatnich, osamélost a izolace, hnév. Mnohé z téchto
dasledka plati jak pro agresivniho ¢loveka, tak pro prijemce.

Pasivni jednani

Pasivni jedndni jako opak agresivniho ztélesniuje popreni vlastnich prav. Charakteris-
tickd je pro n¢j fe¢ téla (napriklad sklopené o¢i), omluvné frize, nepatfi¢né pfijimdni
viny, pouzivani submisivnich vyrazii jako ,7dd bych védél, zda... ", ,nemohl byste,
prosim... < ,co byste ekl tomu, kdybych tieba. .., ,vadilo by vim hodné, kdybych...
a ,samozrejmé, to opravdu neni tak dilezité... . Takové chovédni vychdzi z presvéd-
eni, ze potteby druhych maji vzdycky ptednost; vée probihd ve stylu ustupovani
a sebezapirdni.

»Prosim vds, jd bych ted’s vami chtél probrat otdzku planu obratu. Jd vim,
vy uz pospichdte domii, tak ze bychom to tieba nechali az na zitra? Vite, kdyby vam to
nevadilo, jd bych vim do zitika udélal takovy rdmcovy ndstin, jak bych si to predstavoval.
Ale jisté, Karle, jen béz, jd ti to zitra vysvétlim...

Jak se vam libi takovy manazer? Chtéli byste s nim spolupracovat? Nebo byste jim
dfive ¢i pozdéji zacali pohrdart?

Disledky pasivniho jedndni: interpersondlni konflikty, deprese, bezmocnost,
spatnd image pfed sebou samym, ublizovan{ sobé samému, ztracené pfileZitosti, stres,
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pocit ztrdty sebekontroly, neoblibenost u ostatnich i sebe sama, osamélost a izolace,
pocit hnévu na vlastni osobu.

Asertivni jednani

Kone¢né se dostdvame k tolik proklamované asertivité. Asertivni jedndni se vyzna-
Cuje respektovdnim vlastnich prav jednotlivee stejné jako prav ostatnich. Asertivniho
Clovéka pozndme podle sebejisté feci téla (napiiklad pfiméfeny o¢ni kontakt, uvol-
nény, ale vzpfimeny postoj) a jasného vyjddfeni potfeby mluvciho pii soucasném
uzndni potfeb téch druhych. Efektivita asertivniho jedndni spo¢ivd v tom, ze clovéku
umoziuje sdélovat myslenky sebejisté a pfimocare. Zanechdvd dobry pocit ve vsech
zicastnénych a nikdo se neciti ohrozen.

»Prdrelé, sesli jsme se, abychom probrali otdzku planu obratu na roto ctvrtlets.
Informace jste dostali vichni predem, takZe vite, Ze na tom ted'nejsme s plnénim zrovna
nejlépe. Mdm tady nékolik moznosti, co s tim mizeme udélat, ovsem nejdiiv mé zajimd
vds ndzor. Jak to vidite vy? Co je pFitinou takového propadu? ... Ano, toto je velmi
zajimavd informace, Skoda, Ze jsme ji neméli diiv. Jak ji ted miizeme vyuzit? ... Jsem
rdd, Ze se shodujeme v zdkladnim postupu. Doplnime jej o dalsi moznosti, které mdme
k dispozici... Je to rediné? ... lakze si to shrneme. ..

V tomto piipad¢ se manazer nezitkd odpovédnosti za vyteseni vzniklé situace, sou-
¢asné vsak ddva prostor tém, kterych se to tykd, aby se vyjadiili k véci a predlozili
své ndzory a ndvrhy. Vzbuzuje v nich pocit tymové solidarity. Pfivlastriuje si problém
pomoci vyjadfovdni se v plurdlu. Umoznuje participovat na vedeni spolecnosti stej-
n¢ jako na jejich vysledcich. Jasné stanovuje cil, kterého chce s tymem dosdhnout,
i podminky, za kterych je dosazeni redlné.

Disledky asertivniho jedndni: napomdhd feseni problému, vytvaii zéklad pro
sebereflexi, pfindsi pocity uspokojeni, vytvafi a maximalizuje pfilezitosti pro rozvoj,
piispivd ke stabilizaci interpersondlnich vztaha.

I Pribéh

Vratme se ted k nasemu piibéhu: Ondrej se dival na Pavlovo hodnoceni a zdélo se, zZe
nevéri vlastnim oc¢im. ,To nemyslis vazné? Takze podle tebe jsem netolerantni, necitlivy

14

a nekomunikativni individuum! Tedy od tebe bych to necekal!” Ondfej si ani nevsiml, ze
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postupné zvysuje hlas. Nékolik lidi se po nich od ostatnich stold ohlédlo. ,No co je, to uz
se ani nesmim bavit?” Ondrej se pomalu prestaval kontrolovat.

+Pockej, treba je to Uplné jinak, nez se to na prvni pohled jevi. Podivej, ja Uplné chapu,
Ze ses na mé nastval. Dej mi moznost, abych ti vysvétlil, jak to vidim ja. A navic, neni lepsi,
kdyz ti néco podobného feknu ja, nez aby ses to pfipadné dozvédél od lidi v praci?” Ondrej
pomalu pfikyvl.

JTakze, nejdiiv se zaméfime na to, v ¢em se shodneme. Ve své branzi jsi odbornik.
M4s organizacni talent, jsi aktivni, je na tebe spolehnuti. Jsi pfesvédcivy a mas pfirozenou
autoritu. Na tomhle budeme stavét. Souhlas?” Opét pouhé prikyvnuti. ,No a ted, kde mas
rezervy. Co myslis, v ¢em by ses mohl zlepsit?”

Ondfrej chvili premyslel a pak zacal: ,Vlastné mas docela pravdu, kdyz se nad tim za-
myslim, nejsi prvni, kdo mi néco takového naznacil.”

+Jak to myslis?”

LParkrat se mi stalo, ze jsem ztratil klienta, protoze jsem se pofadné nezajimal o to, co
chce. Kdybych ho vic poslouchal, urcité bych nasel zpUsob, jak mu vyhovét.”

AVidis a s tvymi kolegy je to stejné. Taky jim svym zplsobem néco prodavas, a kdyz
nebudes védét, co potfebuji, tak neuspéjes. Uz vis, co potiebu;ji?”

JJistotu, Ze se mUj vztah k nim nezménil? Ze si neza¢nu hrét na velkého bosse? Ale
ja se ted uz pfece nemuzu chovat Uplné stejné. Mdm ted zodpovédnost i za né, nejen za
sebe.”

»10 je sice pravda, ale uvédomuiji si to? Mluvil jsi s nimi o tom?”

+Nemluvil. Na nic jsem se jich nezeptal, automaticky jsem predpokladal, Ze budou mit
z mého postupu stejnou radost jako ja. A oni se zatim citili ohrozeni.”

+A co s tim udélas?”

,Udé&lam presné to, cos udélal ty se mnou. Reknu jim, jaka je situace, co zlistane stejné
acosezméni. Zeptam sejich, jak to vidi oni. A pak si stanovime jasna pravidla hry, pfijatelna
pro obé strany.”

.Skvélé, jenom jestli ti mGzu poradit, nedavej jim ten dotaznik. Urcité si dovedes pred-
stavit, jak by vypadaly odpovédi...”

lémata K Zd/f(%&r/&/(/

® Jaké prvky vykazovalo Ondiejovo jednani?

® Kdy doslo ke zméné v jeho zplsobu uvazovani?

® Jak by vypadaly odpovédi v dotazniku, kdyby jej Ondfej dal k vyplnéni svym pod-
fizenym?
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@ A apamatyyte 4

v' Nezapominejme na druhého ¢lovéka aneb: ,Co nechces, aby ¢inili jini tobé, necin
ty jim!”

U¢me se kontrolovat své emoce.
Respektujme a tolerujme i osobnost druhého.
Stru¢né a upfimné vyjadrujme své pocity.
Snazme se vidét sebe i druhého redlné.
Pokusme se poznat stanovisko druhého.
Naslouchejme druhému a vyslySme ho.
Vazme si nazorl druhych a jejich presvédceni.
Nesnazme se zvitézit za kazdou cenu.

Ucme se nachdazet kompromis.

Ptiznejme omyl a pokousejme se jej napravit.
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Uvédomme si vcas, co vlastné chceme.



Lidé kolem nas

»S liskami se musi jednat lisdcky.

Dr. Thomas Fuller

V této kapitole se budeme vénovat tématim:

B zdkladni postoje v interpersonalni komunikaci;
B rozsifujici charakteristiky zdkladnich postoj;
B transak¢ni analyza;

B vyuZiti transak¢ni analyzy v manazerské praxi.




