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UvoD
Umét komunikovat znamend nemuset se soustredit na to, jak sdéluji své myslenky, a presto
zapusobit sympaticky, fundované a spolehlivé.

Pred nékolika lety jsem inspirovana profesorkou Bedtou Krahulcovou na Husitské teologické
fakulté UK pripravila program dvou kurzu: ,,Komunikacni dovednosti“ a ,,Mediace a
komunikace v socidlni praxi“. Chtély jsme, aby absolventi oboru ,,Socidlni a charitativni
prace” dokazali vSechny znalosti ziskané v teoretickych predmétech pIné vyuzit zahy po
nastupu do praxe. To se jim mlze podafit spis, kdyzZ je vybavime dostatec¢nou vymluvnosti, a
to i v nepfijemnych rozhovorech. Postupem ¢asu jsem zjistila dvé skuteénosti:

a) Studenti nemaji dost ¢asu (a moznd ani vile) studovat literaturu k témto kurziim
doporucenou (je to prece nad ramec jejich teoretického zajmu o obor!), nechtéji si
k jednotlivym tématlim vyhledavat aktudlni informace a nedafi se jim ani vymyslet
tréninkové situace.

b) Témat, kterd jsou pro praxi socidlniho pracovnika dllezitd, je vic, nez mohu
v pllro¢nim seminafi probrat dlikladné.

Proto vznikla skripta, kterd predkladam. Jsem si jista, Ze naSe studenty

v probirané problematice zorientuji presnéji nez jen prosta ucast v seminafri. A bezpochyby
dostavaji hmatatelnou pfrilezitost provérovat si svoje dispozice na témér 40 cvicenich
uvedenych v tréninkové ¢asti kazdé kapitoly. Skripta jsem ovSem psala pro vSechny zajemce
z fad studujicich na HTF UK — jako pomucku na cesté k lidem kolem nas.

Pfekvapuje vas, Ze nabizim ke studiu skripta tematicky zaméfenda na komunikaéni
dovednosti? Ano, je to s podivem: zpravidla dnes a denné se pohybujeme v lidské
spoleénosti, tzn. spolu navzdjem komunikujeme, nota bene mluvit jsme se naucili uz jako
malé déti... Mdme za to, Ze informace druhym preddvdme jasné a strucné, ptame se
konkrétné a s dirazem na jadro vypovédi také zdvofrile odpoviddme. Ano, vétsina z nas je
presvédcena, Ze se s komunikaénimi partnery dohodnout prece dovede. Tak proc¢???

Protoze pfilis ¢asto dochazi mezi lidmi k nedorozuméni. Protoze mame mnohdy pocit, jako
by partner v rozhovoru Zil v jiném svété. Protoze bézné nezvldddme hrozici nebo jiz
probihajici konflikty tak snadno, jak bychom si prali.

Patrné jsme si tak jisti svymi dobrymi komunikacnimi dispozicemi, Ze nas toto presvédceni ve
skutecnosti oslabuje, zpisob jednani nechavame nahodé, a tak se snadno dopoustime chyb.
Sice vnimdame, ze béhem rozhovoru casto ztrdcime nervy a ¢as, jen nas ani nenapadne, Ze
bychom méli ,cosi” zménit my sami, a vinu za komunika¢ni nepohodli pfisuzujeme jen tém
druhym kolem sebe.



Povazujete predchozi tvrzeni za prehnané? Mozna proto, Ze uz jste se zakladnimi
komunikaénimi pravidly , prokousali” pfi jiné ptilezitosti, nebo jen proto, Ze studujete na
Univerzité Karlové a bez urcité urovné pravé komunikacnich dovednosti byste tézko byli ke
studiu pfijati.

Jsem si toho védoma, a proto jsem v pfedloZzeném textu aZ na vyjimky vynechala vyklady o
nastrojich a zdkladnich technikach rozhovoru. Soustfedime se spolecné na strategie

v mezilidské komunikaci, kdy uz trénujeme kombinované postupy. Pouze prvni kapitolu
chdpu jako urcité ,,vyladéni na stejnou strunu”, kdy si zakladni pfedpoklady pro Uspésné
vedeni rozhovoru zlehka pfipomeneme.

Je samoziejmé pravda, Ze jenom studium a trénink z vas skvélého komunikatora neudéla.
Zaroven ovsem plati, Zze informovany a trénovany mozek spi$ dokaze v danou chvili flexibilné
nabidnout tvofivé feSeni i nepfijemné situace. A proto vas zvu: Zactéte se i do dalSich
stranek téchto skript. PfecCtené pak konfrontujte se svymi dosavadnimi zkusenostmi a
ovérujte si uvedena doporuceni ve své kazdodenni mluvni praxi. Ano, s chuti do prace. Nejen
proto, Ze chcete jednat ohleduplné s témi, které mate radi, ale i proto, Ze pfima komunikace
je a urcité i bude soucasti naplné vasi prdce, za jeji dostateénou Uroven budete placeni. Co
fikate?!?



1 VNITRNI POSTO]
,Zivot je plny fascinujicich ndpadd, pfedméti a smyslovych proZitkii. MozZnd jsme jen tak
trochu zapomnéli, Ze jsme tu i my.”

Michael Sinclair, Josie Seydel

Co nam autofi uvedenych myslenek sdéluji a k ¢emu nds nepfimo povzbuzuji? Snad chtéli
zdUraznit, Ze to nejcennéjsi, nejproménlivéjsi a nejdobrodruzné;jsi v mezilidské komunikaci je
skutecnost, Ze nikdy stoprocentné nevime, jak se rozhovor bude vyvijet. MliZzeme znat
doporuceni ze soucasné rétoriky, midZzeme se na jednani svédomité pfipravovat — presto,
nebo pravé proto, Ze jsme nenaprogramovatelné lidské bytosti tolik se od sebe navzajem
liSici (a zaroven si v mnoha aspektech podobné), nedokdzeme predvidat svoje a partnerovy
reakce. UZ i proto, Ze kazdy z nds muzZe byt v kazdé minuté svého Zivota trochu jiny, je lidské
konani spiS nevyzpytatelné nez odhadnutelné.

V citatu ,,Jen uvolnény ¢lovék je schopen tvirci prace a myslenky ho napadaji rychlosti
blesku.” jeho autor K. S. Stanislavskij zdUraznuje, jak nesmirné dalezity je pro vyvoj
dialogického jednani pocit osobni svobody kazdého z Géastnika.

Bavime se spolu o psychickém vyladéni, které povede komunikujici partnery k rychlé a
»bezbolestné” dohodé. Zvlast v dnesni dobé, kdy nemame na nic ¢as, protoze si myslime, Ze
musime stale néco délat a byt vécné zaneprdzdnéni, je pro diskutujici dulezité, aby pobyli
nejprve sami se sebou. Méli bychom se nejdtiv jakoby probudit a zacit komunikovat védomé
— tim muUzZeme odstranit komunikacéni zlozvyky a pres vSimavost k sobé najit schiddnou cestu
k druhym.

Nemdm na mysli jenom zdravy Zivotni styl, angazovanost pro klima na pracovisti, uréeni
Zivotnich priorit, péstovani zdlib a terminované cile.... | kdyZ uvedené antistresové techniky

.....

Mam za to, Ze zatim jen malokdo z nds dokaze Zit opravdu v pfitomnosti a vénovat sobé i
druhym pozornost ,tady a ted”. Jisté, nase zaneprazdnénad existence a svét kolem nas se
méni, ale nase védomi, které si v§ima téchto zmén, se neméni nikdy. Mdme nekonecéné
mnozstvi pFilezitosti aplikovat intrapersonadlni strategii ,,byt vedoméjsi“. Zalezi totiz pravé na
nasem védomi, zda si vybudujeme vnitini postoj, ktery nam dovoli poskytnout partnerovi
v rozhovoru dlvéru predem. Postoj, ktery vyzaruje snahu plnit svérené ukoly co nejlépe a
vazit si pfitom sebe i druhych. Takovy postoj nas dovede k zdvaznym, nikoli neosobnim
formulacim, zabrani ndam mluvit o druhych i o sobé Spatné a pomysIné nas vyzve, abychom
se chovali ¢estné. Strategiim rozhovoru urcité predchazi strategie jednani sama se sebou.
K budovani vnitiniho postoje vyhodného pro vstficnou interpersondlni komunikaci nabizim
nam vSem voditko nazvané



1.1 ,Kompas“ osobnostnich hodnot
K omunikace

Je prostfedkem dorozuméni. Predpokladem jeji uspéSnosti je otevienost, korektnost,
stru¢nost a vystiznost vyjadreni. Je to ochota podélit se o své ndzory i naslouchat ostatnim,
respektovat jejich potreby. Takto vedenad komunikace podporuje spolupraci mezi lidmi i
celymi tymy, vytvari ptiznivou atmosféru v kazdé spolecnosti a pfispiva k budovani vzajemné
dhvéry.

Proto:
Nazor jinych lidi je pro mne stejné duleZity jako ten m{j.

Nesouhlas ostatnich neni divodem ke zdlrazriovani jejich chyb, ale podnétem k zamysleni
nad spravnosti mého stanoviska. Podnécuji nestereotypni mysleni a konstruktivni nesouhlas
s konvencénimi pravdami.

Ziskané informace nevyuzivdm k dosazeni osobniho prospéchu, ale sdéluji je ostatnim. Dbam
na to, aby spolupracovnici byli v€as a dostateé¢né informovani. Pokud je to mozné, davam
prednost osobni komunikaci pred jeji pisemnou ¢i technickou formou.

Pfi jednani se vSemi komunika¢nimi partnery vystupuji zdsadné zdvofile, a to i v pfipadech,
kdy oni tak necini. Informace o instituci, kde plisobim, a jejich sluzbach (produktech)
prezentuji pravdivé, srozumitelné a objektivné. Dojde-li k chybé&, s omluvou ji pfiznam a
soucasné informuji o zplGsobu jejiho odstranéni.

O dpovédnost

Je schopnost pfijimat dusledky svych rozhodnuti a pracovniho jedndni. Spojuje dosazené
pracovni vysledky s osobnim pfinosem a angaZovanosti ¢lovéka.

Proto:
PInim své zdvazky a dané sliby, i kdyZz maji pouze Ustni podobu.

DodrZuji stanovené terminy a délam vse pro to, abych ostatnim nezpUsobil problémy pfi
plnéni jejich ukold.

Jako ¢len tymu prebiram spoluzodpovédnost i za vysledky prace tymu.

Usiluji o dlsledné plnéni zavazka vici klientovi, respektuji dojednané podminky a pravidla,
jednam s nim s maximalni mirou seridéznosti.

M istrovstvi



Je trvalé zvladani profese zplisobem, ktery vyrazné prevysuje pramér. Jeho samoziejmou
soucasti je soustavné rozvijeni znalosti a dovednosti, ziskavani novych zkusenosti a jejich
tvlrci aplikace v praxi.

Proto:

Profesionalni pracovni vykon je pro mne véci osobni cti. Jsem pripraven ho odvadét jak pri
plnéni béznych ukol(, tak i pfi zvlddani neobvyklych a mimoradnych situaci, které jsou mi
neprijemné, i v dobé ne zcela optimalni osobni kondice.

Zmény ve spolecnosti vnimam jako pfrileZitost k soustavnému zvySovani své profesionality.

Kazdy partner je pro mne dulezity. Mym cilem neni pouze uspokojeni klientovych pozadavka,
ale prekonani jeho ocekavani.

P artnerstvi

Znamena vztahy, pro které je pfiznacna otevienost a rovnopravnost. Partnefi vici sobé
neuplatnuji nadfazenost, cti jeden druhého, vazi si vzajemné svych zkusenosti. Preferuji
spolupraci pred utoé¢nou konfrontaci.

Proto:

Své spolupracovniky nevnimam jako konkurenty. Nepovysuji se nad né, ale rovnéz chranim
hranici své osobni a profesni role.

Konflikt vyuzivdm vidy jako moznost zmény, ktera vSechny zucéastnéné posune k lepSim
vysledkiim, nezaménuji vécnou diskusi s vasnivou polemikou.

Se zakaznikem vytvafim dlouhodoby vztah zaloZeny na d(ivére a respektu —jsem vici nému
vzdy vstficny a ochotny.

A ktivita

Je soucasti zivotniho stylu, pro ktery je pfiznaéna snaha ziskat nové informace, podnécovani
novych myslenek a podpora zmén a novych pfistupu.

Proto:
Hleddm a vyuZivam pro svou prdaci nové postupy.
Podstupuiji riziko spojené s inovaci.

Oceniuji aktivitu svych spolupracovnikd.



Znam strategii spolecnosti a ochotné se podilim na dosazeni stanovenych cil0.

PFi uspokojovani klientovych potreb uplatiuji individualni pfistup. Mym cilem je nalézt pro

obé strany co nejvyhodnéjsi feseni.

S ounalezitost

Je védomi pfislusnosti ke koleglim a ke spolecnosti. Je spojena s nadrazenim zdjmu celku nad
zajem osobni. Jedna se o identifikaci se zaméstnavatelem a loajalni vystupovani uvnitf
spole¢nosti i mimo ni.

Proto:
Respektuji etické normy ve vztahu ke svym spolupracovnikiim.
Rozumim cilim a prioritdam spolec¢nosti a ztotozZnuji se s nimi.

Uvédomuiji si, Ze dobré jméno firmy neni jen vysledkem mého profesionalniho pracovniho
vykonu, ale i odrazem miry mé identifikace s touto spolecnosti.

Vazim si historie i sou€asnych Uspéch(i — poznatky vyuzivam ke svému pouceni.

Uvédomuiji si, Ze kredit firmy tvofim bez ohledu na své postaveni v organizacni strukture.
Mira mé sounadlezitosti a oddanosti neni otazkou platu ¢i mnozstvi cerpanych vyhod.

Vyse uvedeny souhrn doporuceni je pouze informaci o tom, ,,co” chceme svou komunikaci
vyjadrovat. Stejné dulezité (a v mnohych situacich dokonce dulezitéjsi) je i, jak”, tedy
zpUsob, kterym svij postoj partnerlim v rozhovoru sdélujeme. Zvolime ho snaz, kdyz se
bezpecéné orientujeme sami v sobé, proto si ted pfipomeneme cestu k sebeuvédoméni.

1.2 Sebepoznani

Kazdy z nas se néjak vnima, vytvafri si o sobé predstavu. Z ¢eho svlij osobnostni obraz
sklddame? Ze svych avah a pocitl o vlastnich schopnostech a o hranicich vlastnich moznosti,
z hodnoceni svych vlastnich nazor( a chovani. Ty pak srovnavdme s tim, co si mysli, citi a
uméji druzi. Zajima nds i pohled dulezZitych lidi okolo nds. Urcité nds ovliviiuje i to, co nds
naucila nase kultura. Z uvedenych zdrojli se pak informace sliji do kone¢né predstavy o nas
samych, které fikame sebepojeti.

Pro¢ mame poznat sami sebe? Rychleji se zorientujeme v komunikaéni situaci — l1épe
odhadneme svoje vlastni chovani i zplsob jednani nasich partnerd. Sebepoznani nds dovede
k sebeovladani a je vychodiskem pro stanoveni perspektivy Zivota i dil¢ich cilU.



Jak dochazime k sebeuvédoméni, které je zakladem veskeré komunikace? At uz systematicky,
nebo nahodné analyzujeme konkrétni aspekty své osobnosti z hlediska toho, jak se jevi nam i
ostatnim. Casto vyuZivanym nastrojem je tzv. Okno Johari — zji$tujeme, co o sobé vime a co
ne. Jmenovany model si pfedstavme jako okno se Ctyfmi tabulkami. Ty reprezentuji Ctyfi
hlavni soucasti podoby osobnosti:

1) Oblast,oteviené ja“ (,,aréna“), v které najdeme vse, co o sobé vime my i co o nas
védi ostatni (napf. jsem pohotovy, nékdy pfilis zbrkly).

2) Oblast ,slepé ja“, v které lezi vSe, co o sobé nevim, ale druzi to o mné védi (napf.
vSichni védi, Ze ve stresu se Skrabu za levym uchem, ja jsem si to zatim neuvédomil).

3) Oblast ,skryté ja“ (,fasada”), v které je uloZzeno vse, co osobé vim, ale ostatni to
netusi (napf. v soukromi trpim projevy melancholie, pfestoze navenek plsobim jako
optimisticky sangvinik).

4) Oblast,nezndmé ja“, v které je skryto vse, co o sobé nevim a nevédi to o mné ani
druzi (jsem schopen obétovat svlj Zivot pro pfitele, jen jsem zatim nemél pfilezZitost).

Dulezitd poznamka pro posileni sebeuvédomeéni:

Jmenované oblasti neexistuji oddélené, ale jsou na sobé navzdjem zdavislé — velikost
pomysiného okna se neméni, ale mlze se proménovat velikost jeho jednotlivych tabulek,
tzn. kdyZ se jedna z nich zvétSuje, ostatni se pfimérené zmensuji. Proto cilené zmenSujeme
»slepé ja“ a zvétSujeme ,oteviené ja“:

- Naslouchame pozndmkam tykajicim se naseho jednani.

- Svéfujeme se druhym, a tim je podnécujeme, aby nam dotvofili komplexni pohled na
nasi osobu.

- Aktivné vyzyvame lidi kolem sebe, aby sdélili sv(j nazor na nase jedndni v situacich,
jichz jsme se ucastnili. (Kdyz se nebudeme vyptavat pfilis ¢asto, ziskame konkrétni
postrehy k vlastni osobé.)

- Vénujeme se improvizaci, teprve z vyzkouseni mnoha moznosti bez nasledk zjistime,
jak vlibec fungujeme. (Improvizaci se napf. nau¢im vyjadrit se jednoduse a zajimavé.)

K tématu sebepoznani patfi i pojem , sebeodhaleni”. Pro soucasny svét, kdy se pred sebou
lidé spi$ uzaviraji a zdvorile pUsobici otevienost je vzacnosti, je to forma komunikace
prinasejici nam vic odmén nez rizik. Sebeodhaleni nam pomadha ziskat novy pohled na sebe
sama, zbavit se pocitu viny a zvysit si sebevédomi, zlepSit vzajemné porozuméni v rozhovoru
(ucastnici snaz poznaji, zda se mluvi vdzné, ¢i v Zertu) a také upevnit ¢estné vztahy
(sebeodhalenim davame protéjsku najevo, Ze ndm na ném zdlezi do té miry, Ze jsme ochotni
se mu svéfit, a on nam tuto dlvéru oplati svym vlastnim sebeodhalenim). Pfesto kvdali
urcitym riziklim zvazujme, pred kym se odhalime (ani nejlepsi pratelé nemusi pfijmout nasi
nabozenskou viru, i ti nejlepsi pratelé mohou v budoucnu ziskané informace zneuzit v osobni
i profesni oblasti). Stejné tak nenechame druhého ¢lovéka se pfed nami odhalovat, kdyz
tusime, Ze nazitfi by se pred nami tfeba stydél.



Kéz dokdzeme vyuzit strategii v interpersonalni komunikaci k sebepoznani tak, abychom
svym komunikaénim partner(im vidy vysilali: ,,Jsem dllezita osoba, ale vy jste také nesmirné
dllezitd osoba a velmi mne zajimate.” Potom ndm totiz budou ochotné naslouchat a my je
mulzeme presvéddit.

1.3 Pozitivni program v mezilidské komunikaci

JestliZe si osvojime a zautomatizujeme dovednost zménit Uhel pohledu na situaci, ktera se
nam zpocdatku jevila jako pro nas nevyhodnd, jsme na dobré cesté k psychickému vyladéni,
které nas priblizi druhym lidem a nasim cildm (napft. ,,nejsem stard, pouze silim“, ,nejsem
nemocn3, Cistim se”, ,nejsem unavena, potiebuji se obclerstvit”, ,,nestvu se, kdyz dobiham
autobus, nybrz si krasné prodycham plice a celé télo rozcvicim®). Eliminujeme tim negativni
emoce a uvoliiujeme svij dusevni prostor pro tvorivé myslenky. Trapivé ,Pro¢ se mi to
stalo?” vytésnime motivacnim ,Jak z toho ven?”

Nouzova situace smutku

1) Uvédomime si, Ze feC téla ovlivni nasi mysl, a proto se postavime zptima, vyrobime
grimasu Uusmévu, aktivizujeme pohled, prodlouzime kazdy vydech a nechame télo,
aby se zhluboka rozdychalo.

2) Pojmenujeme (nebo zapiSeme) pét skutecnosti, které jsou momentalné dobré, i kdyz
nam pfipadaji samoziejmé (mam kde bydlet, mam kamarada, jsem svou pani,
vypaddm dobre, jsem zdrava).

3) Pohneme se z mista, protoze pohyb podporuje stastné emoce (nemGzeme-li hned na
vylet, prejdeme aspon do vedlejsi mistnosti a udélame pét drep).

Nemadame-li pod kontrolou, co se déje v nasi mysli, mizZe se tam vloudit néco nechténého, a
proto si fikame ,mam skvély den a dé&ji se mi samé dobré véci“ apod.

Vedle dovednosti vnimat realitu kolem sebe z té lepsi stranky si trénujeme i kroky, které
pozitivné vyladi také nase komunikacni partnery:

1) Necekame, az nas budou mit druzi radi, zdravime je s radostnym Usmévem a
projevujeme upfimny a zaroven nevtiravy zajem o né, jako by nas uz radi méli.

2) Aktivni vstficnost projevujeme i feci téla (pratelské podani ruky, primy adekvatné
dlouhy o¢ni kontakt ve spravnou chvili a zrcadleni).

3) Vrozhovoru zdlrazriiujeme to, v ¢em se shodujeme, pokud se s partnery setkavame
opakované, pamatujeme si (nebo si vedeme kartotéku informaci) nejen jejich jména,
ale i to, co nam o svém Zivoté sdélili, abychom pftisté rozhovor navazali nenucené,
jako by skoncil pfed chvili.

4) Ocenujeme na druhych i zdanlivé malickosti — japonské rceni tvrdi, Ze bez pochvaly
nam pry vysycha micha. (Chvalit komunikaénimu partnerovi télo je v3ak uz projev
nezdvofilosti!)



5) Vyuzijeme svého asertivniho prava fici ,ano” vidy, kdyz mGzeme druhému pomoci,
aniz by utrpély nase potreby.

6) Nejen pti navazovani novych kontaktl partnery obdarovdvame nebo jim jinym
zplUsobem prokazujeme pozornost.

7) Plnime dané sliby.

8) Casto pouzivdme otazky.

a) Jsou jemnéjsi nez tvrzeni (pGsobime vlidnéji).

b) Pomahaji ndm fidit rozhovor (kdo se ptd, prenasi aktivitu a zodpovédnost na
partnera).

c) Davaji klientovi prostor pro vysloveni jeho potieb (Dale Carnegie: ,,Pokud chcete
byt zajimavi, zajimejte se. Ptejte se otazkami, na které druzi radi odpovidaiji.
Umoznéte jim mluvit o nich samotnych a jejich Uspésich. Pamatuijte si, Ze lidé,

s kterymi mluvite, se mnohem vice zajimaji o sebe a o svoje prani a problémy nez
o problémy vase. Jejich bolesti zub(i pro né znamenaji vic nez hladomor v Cinég,
ktery zabiji miliony lidi. Vyrazka na krku je pro né zajimavé;jsi nez zemétreseni

v Africe. Na to si vzpomerite, nez zacnete dalsi rozhovor.”).

9) Pojmenovavame pozitivné. Pro¢? Protoze ndm to radi psycholingvistika, véda
zabyvajici se verbalnim chovanim a tim, jak jista slova ovliviuji nasi mysl a emoce.
Lidé si asto ztézuji komunikacni situaci, kdyz ostatnim Fikaji, Ze véci jsou mnohem
horsi, nez ve skute¢nosti jsou, a tim v nich vytvareji nepfijemné pocity (nap¥. ,Spatné
zpravy. Mluvil jsem s technikem a mize az v patek.” épe vyjadfime , Technik
momentalné finiSuje projekt XY, ale mlze se s vami sejit v patek.”“). Mimochodem,
béhem politickych kampani mizZeme slyset projevy komentujici oponentovy vize, kdy
recnik zdmérné pouziva negativné ladéna slova, aby svému soupefi odvedl|
potencidlni volice (pfi vykreslovani svych pland ovsem voli slova povzbudiva).

Americti neurologové Mark Waldman a Andrew Newberg v knize ,,Words Can Change Your
Brain“ tvrdi, Ze negativni slova (a nejvice ,ne”) dokonce mohou poskodit nas mozek. Kdyby
nas védci umistili do skeneru, ktery dokaze pofidit videozaznam neurologickych zmén
probihajicich v mozku, a na zlomek vtefiny nam pred ocima promitli slovo ,ne”, spatfili
bychom na zdznamu nahly vyron stresovych hormon(. Tyto chemické latky okamzité prerusi
normalni fungovani naseho mozku a narusi nam logiku, mysleni, feCové schopnosti a
komunikaci (spontdnné, bez naseho rozumového vyhodnoceni situace, se rozbéhne
»,Zzachranna“ stresova reakce amygdaly v nasem téle, podrobnéji v kapitole ,Ochrana osobni
hranice”). Negativni, Uzkost budici slova, jako jsou ,,chudoba“, ,,nemoc” nebo ,smrt”, podle
vyzkumnikd 8kodi nejenom tomu, kdo je vyslovuje, ale i tomu, kdo je slysi. Cim vice se lidé
zabyvaji negativnimi pojmy, tim spi$ si mohou poskodit mozkové struktury, které reguluji
pamét a emoce. Pokazi se jim spanek, ztrati chut k jidlu a schopnost zakouset pocity
uspokojeni. Je proto zbytecné zhorSovat si Zivot prohlasenimi, ktera zacinaji negativné
(,0bdvam se”, ,bohuzel”, ,nanestésti”, ,s litosti vdam musim oznamit”, ,,nesouhlasim s...“).
Naucme se pojmenovavat pozitivné s tim, Ze na pozitivni slova nas mozek reaguje jen



nepatrné, protoze nesignalizuji ohrozeni, takze méjme na kompenzaci jednoho negativniho
vyrazu aspon pét pozitivnich.

Vsichni ke komunikaci pouzivdme slova — co ndm brani vybrat si pro vzajemné dorozuméni ta
nejlepsi? - - - (Mozna pohodinost, nebo dokonce lenost?)

Jednat pozitivné a kooperativné viak neznamend, Zze musime vzdycky souhlasit. Obé slivka —
,ano“i,ne” —maji v naSem zivoté své misto. Jisté jsou situace, kdy je vyhodnéjsi nesouhlasit,
jen se nauéme vyslovit svoje ,ne” pozitivné. Pak bude nase ,,ano” efektivni. Pfedchozi
myslenku pUsobivé vystihl americky vyjednavac a specialista na principialni vyjedndvani
William Ury:

»Ano je klicovym slovem pospolitosti.

Ne je klicovym slovem individuality a osobitosti.
Ano je klicovym slovem kontaktu a spojeni.

Ne je klicovym slovem obrany a ochrany.

Ano je klicovym slovem klidu, miru a pokoje.

Ne je klicovym slovem spravedinosti.”

1.3.1 Zdvorilostni princip

Jednat pozitivné v dnesnim uspéchaném svété, kde na nas plsobi stres ze vSech stran, se zda
tézko realizovatelné. VSak nam také psychologové spéchaji na pomoc rliznymi formami
meditace a tréninku vnimavosti. Pfitom bychom mohli svij kazdodenni , trysk“ ptibrzdit a
zjemnit i jen trochou zdvofilosti, na tu by mélo zbyt ¢asu vidycky dost. Nejedna se pouze o
dodrzovani pravidel etikety, stejné dulezita je i nase schopnost vcitit se do prozivani druhého
¢lovéka a svym chovanim mu davat najevo, Ze respektujeme jeho osobnost i potieby a
verbalné i neverbdlné mu potvrzovat vzajemnost. Uvedené myslenky zni sice obecné,
naplfiovat je vSsak mizeme zcela konkrétné. Napf.:

1) Zdravime vidycky plné ,Dobry den” a ,Na shledanou”, atoiv pfipadé, ze druha
strana zdravi ,Nashle”.

2) Na pozdrav ,Ahoj“ odpovidame shodné, nikoli ,,Dobry den”.

3) K pozdravu pridavdme osloveni toho, s kym se potkdvame.

4) Vdécnost nebo prani vyjadfujeme i s nepfimym oslovenim partnera (,,Dékuji vam/ti“,
,Prosim vas/té“).

5) Pfi jakékoli neshodé v komunikaci vyslovime nejprve politovani (,,Je mi lito, Ze doslo
k nedorozuméni”, ,,Mrzi mé, zZe jste mél tézkosti“), a to i v pfipadé, Ze na
nedorozuméni Zadnou vinu neneseme.



6) Skakani do reci disledné nahrazujeme prerusenim feci (je vidy spojeno s omluvou,
tfeba i dodatecnou).

7) Oslovujeme 5. padem, jak jsme se to naucili uz v détstvi ve skole.

8) Naucime se zapamatovat si jméno toho, komu jsme byli pfedstaveni (vzapéti nového
znamého oslovime, abychom si jeho jméno v paméti fixovali, spojime si jeho jméno
s asociaci, ktera nasi pamétovou stopu prohloubi, vymyslime si ke jménu treba i
nelogicky pfibéh...).

9) Osvojime si samoziejmé nenucené jedndni, kdyz si s druhymi predavame vizitky (vzdy
se na ziskanou vizitku podivame, uloZime ji do pouzdra, neposilame si vizitky
navzajem po stole, nic na né nepiseme...).

10) Spolecenskou prednost dodrzujeme nejen pfi vstupu do dvefi, ale i pfi jinych
prilezitostech (napf. spolecensky vyznamnéjsi osobé prepustime svoje vyhodnéjsi
misto v divadelni 16Zi, pfineseme ji obCerstveni, nechame ji fidit rozhovor...).

A po cely Zivot svoje chovani kultivujeme, abychom mohli naplno prozivat radost ze
skutec¢nosti, Ze dokaZzeme svou vnitini slusnost sebevédomé a uvolnéné projevovat i
navenek svou zdvofilosti.

1.3.2 Aktivni naslouchani

V pozitivnim programu jednani s druhymi lidmi je aktivni naslouchani tim nejjednodussim
prostfedkem, jak ziskat socialni body (sympatie komunikaéniho partnera). Mluvi se o ném
jako o nejlevnéjsim Ustupku ve vyjednavani. V bézné neutralni komunikacni praxi si
vystacime s jeho tfemi technikami — parafraze, zrcadleni a objasfiovani. Ti zkuSenéjsi navic
jesteé jisté potvrdi, Ze pro vstficnou konverzaci vyuzivaji pfedevsim otazek otevrenych.

Priklady povzbuzujicich a objasnujicich formulaci

,Jaky mate pocit, kdyz...?"

,Co to pro vads znamenda?“

»Jak byste mohl pfibliZit, popsat, vysvétlit...?*
,Reknéte mi o tom vice.”

»Jak to vypadalo?”

,Uvedte, prosim, priklad, mGzete-li.”

»Co oCekavate ode mne?”

»Z jakého predpokladu jste vychazel, kdyz jste...?”

»Pro co jste se tedy rozhodla?“



»Jak se vam to podafrilo?”
,Povidej, pfehdné;j.”

K ¢emu vlastné doslo?“

vevys

pfipomeneme si vsech Sest technik v kompletnim prehledu.

Techniky aktivniho naslouchani

1) Povzbuzeni

Cil:
a) projevit zajem
b) povzbudit mluvéiho k dalSimu hovoru

Doporuceni:

a) Uzivej neutralni slova.
b) Nevyslovuj souhlas ¢i nesouhlas.

Priklad:

a) ,Reknéte mi o tom vice, prosim...“
b) ,Povidej...”

2) Objasnéni

Cil:
a) Objasnit, co druhy rika.
b) Ziskat vic informaci.
¢) Pomoci mluvéimu, aby vidél i dalsi hlediska problému.

Doporuceni:

a) Klad oteviené otazky.

b) Pfiméj mluvciho k dalSimu vysvétlovani.
Priklad:

a) ,Jakto probihalo?”

b) ,Co jste délal, kdyz...?“

3) Parafrdze

Cil:
a) Ukazat, Ze mluvéimu naslouchdme a rozumime tomu, co fika.
b) Oveéfit, zda jeho slova chapeme spravné.

Doporuceni:
Svymi slovy zopakovat hlavni myslenky a fakta. Celou rekapitulaci ukongit tazavou intonaci.



Priklad:
a) ,Jestlitomu dobfe rozumim, povaZujete za nejdulezitéjsi...?"
b) ,Rikate, Ze...?“
c) ,Chtéla jste tim fict, Ze..., je to tak?“

4) Zrcadleni

Cil:
a) Projevit pochopeni a porozuméni pocitim mluvciho.
b) UmozZnit mu tyto pocity zvlddnout a prehodnotit.
Doporuceni:

Vyjadfit zakladni emoce mluvciho a nechat si svij dojem mluvéim potvrdit.

Priklad:
a) ,Vidim, ze jste skute¢né velmi rozzlobeny...“
b) ,Jevam lito, ze...?“
c) ,Zlobité..., vnimam to spravné?“

5) Shrnuti
Cil:
a) Zhodnotit dosazeny pokrok.
b) Shrnout dllezité myslenky, fakta a emoce.
c) Polozit zaklad k dalsi diskusi.
Doporuceni:

Struéné shrnout a strukturovat hlavni vyi¢ené myslenky i fakta a pridat emoce.

Priklad:
»Mluvil jste o A..., B..., C..., a to vds znepokojilo. Je to tak?”

6) Ocenéni

Cil:
Dat najevo respekt a uznat vyznam druhého.

Doporuceni:
Projevit uznani usili a ocenit ochotu jednat.

Priklad:
a) ,,Cenim sivasi snahy vyresit problém.“
b) ,Oceniuji vasi ochotu.”
c) ,Vazim sivasi otevienosti.”

Samoziejmé mame pod klzi a béhem rozhovoru respektujeme



Zasady aktivniho naslouchani

1)

Cil

Urcete si, co se chcete dozvédét, a toho se drzte celou dobu.

2) Zdjem

Parafrazujte, shrnujte, vyjadfujte emocni pochopeni a ptejte se.

3)

Sebekontrola

Davejte neustale neverbalné i verbalné najevo, Ze poslouchate, vyluéte vnitini dialog.

4)

Povzbuzeni

Vyjadfujte svou trpélivost a klid, uzivejte oteviené otazky a vyzvy.

5)

Respekt

Akceptujte partnerovy pocity, hodnoty a predstavy, ocenujte jeho snahu.

A pro jistotu si zopakujeme i

Chyby v aktivnim naslouchani

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)

8)

9)

Skakani do reci — ,preruseni” je spojeno s omluvou.

Doslovovat véty za partnera — opakované a vzdy s klesnutim hlasu na konci myslenky.
Prikazy, nafizeni, povely — fikat druhému, co ma ¢i nema délat.

Varovani, vyhrizky, sliby — zdUrazriovat dlisledky partnerova jednani, citové vydirat.
Napomindni, moralizovani, karani — vemlouvat, co by mél ¢i mohl partner udélat

s ohledem na okolnosti.

Rady, podsunutd reseni a navrhy — poskytovat hotové odpovédi a ucelena feseni.
,Prednasky”, pouceni, poskytovani logickych dikaz(i — ovliviiovat na zakladé fakta,
vlastnich nazord nebo logickych protiargumentg.

Hodnoceni, kritika, otevieny nesouhlas, obvinéni — vyslovit negativni ndzor nebo
odsudek svérujiciho se partnera.

Degradace, vysméch, kategorizace — ,Skatulkovat” partnera, zpUsobit, Ze se citi jako
hlupak...



10) Interpretace, analyza, diagnostika — vysvétlovat motivy partnerova jednani.

11) Opakovana utécha — vyvraceni partnerovych pocita.

12) Sondaz, vyslech — ziskavat informace nesouvisejici s projedndvanym problémem.

13) Unik od problému, zmé&na tématu — odpoutdvat pozornost k pfijemnéj$i nebo
zajimaveéjsi véci, rozptylovat humorem.

1.4 Cviceni
Otevieny komunikacni styl

a) Jetoten nejhorsi $éf, jakého jsem kdy mél.
b) Bezpodmineéné bychom méli vypracovat konkrétni navrh.
c) Procjsijel tudy? Druhou ulici by to bylo rychlejsi.
d) Ty nikdy nezavolas, i kdyz to slibis.
e) Porad chodi pozdé.
f) Proc jsi svolal poradu? Telefonicky bychom to vyfidili rychleji.
g) To jsou polovi¢até argumenty, co mi tu rikate.
h) Na zadnou stavebni firmu se neda spolehnout.
i)  MluviS se mnou hezky, jen kdyZ néco potrebujes.
j) Ty nds nikdy nepodpofis.
k) Musi si zlepsit komunikac¢ni dovednosti, jinak nic nevyjedna.
[) Meél bys délat prescasy.
Zavazné formulace
a) Leccos uz se o tom proslycha.
b) Co si o tom ma ¢lovék myslet.
c) Ucast neni povinna.
Neosobni vyroky
a) Stim by se mélo néco udélat.
b) Je treba...

c) Je otdzka, zda to bylo Spatné.



Zamysleni k tématu sebepoznani

1)
2)
3)
4)

Pro¢ mam byt pozitivné naladény?

Jakou konkrétni zménu v postoji jsem uskutecnil diky sebeuvédoméni?

Pro¢ se mam zeptat, kdyz né¢emu nerozumim?

Komu odhalim své: postoje vici jinym ndbozenstvim a narodiim, nazory na vlastni
rodice, nejtrapné;jsi zazitky, nesplnéné touhy, fyzické a dusevni dispozice, sexualni
fantazie?

Posileni sebedlvéry a kompetenci

Zamyslete se nad né¢im, co se vdm v posledni dobé podafilo, a odpovézte na nasledujici

otazky:

Co se podafilo? Na co jsi hrdy?

Co jsi pro to udélal? Kdo ti pomahal?

Co z toho bylo obtizné (jednoduché, zajimavé)? Co z toho vseho plyne propfristé?
Musel ses naucit néco nového? Co pristé udélas stejné nebo jinak?

Jak ses to naucil?

Sebekoucovani

Zvolte si téma, kterému se chcete vénovat (definujte svUj cil). Odpovédi na otazky si napiste,

teprve z pisemné odpovédi o sobé ziskate opravdu zajimavou a vyuzitelnou informaci.

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Co je cilem sebekoucovani?

Ceho chcete dosahnout dlouhodobé&?

Jaka je Sirsi souvislost tématu?

Predstavte si, Ze jste u cile. Jak to vypada? Podle ¢eho poznate, Ze jste u cile?

Jaké milniky jste musel/a prekrocit, Ze jste se k cili dostal/a?

Co bylo prvnim krokem?

Jaky mate vliv na cil (Skdla 1-10)?

Kdy chcete svych cil dosahnout?

Jsou vase cile definovany pozitivné a podle doporuceni SMART? (zhubnu = negativni,
zdravé Zit = pozitivni)

10) Je vas cil redlny a dostatecné ambicidzni?

11) Jak moc chcete svUj cil naplnit? (Skala 1-10)

vvvvv

13) Co se déje ted's feSenim problému?

14) Kdo ovliviuje situaci (pfimo i nepfimo)?

15) KdyzZ se nebude dafit, co se stane?

16) Jaké budou dopady na zucastnéné lidi?



17) KdyzZ se bude dafit, co se stane?

18) Jaké budou dopady?

19) Co jste doposud udélal/a pro splnéni cile?

20) Jaké ucinky to mélo?

21) Jaké jsou hlavni obtize pfi postupu vpred?

22) O co opravdu jde?

23) Co skutecné udélate?

24) Kdy to hodlate udélat?

25) Bude to napliiovat vas cil, kdyZ to udélate?

26) Co by mohlo ohrozit vybrané aktivity?

27) Jak toto ohroZeni prekonate?

28) Kdo o tom, pro co jste se rozhodl/a, jesté potfebuje védét?
29) Ohodnotte svou vili to udélat (skala 1-10).

30) Mate-li min nez 8, pak co vdm brani dat vic nebo co chcete udélat misto toho?

Nasledujici vlastnosti pojmenujte pozitivné. (Vzor: puntickarsky............ presny)

Chladny......cce.....
Agresivni..............
Panovacdny...........
PFilis mékky.........
Indiskrétni...........
Hystericky...........
Ukvapeny...........

Bezpaterni..........

Povrchni..............

Vhodné a nevhodné formulace

Rozliste ptijatelné a riskantni formulace. Nevhodné preformulujte pozitivné.

1) 1. To jste mé Spatné pochopila.
2) 2. Musite ptece pfipustit, Ze...

3) 3. Jak muzete fict néco takového.
4) 4. Mate to Spatné vyplnéno.

5) 5.To neni mozné.

6) 6. Musite myslet na to, Ze...

7) 7.Za danych okolnosti...

8) 8. Nechcete mi, doufam, fici, ze...
9) 9. Zvézila jste to dobre?



10) 10. Chci vdm néco fici.

11) 11. Vy jste mne neposlouchala.
12) 12. Je mi to jedno.

13) 13. Délas to blbé.

14) 14. Méla byste si zapamatovat, ze ...
15) 15. Rozuméla jste mi?

16) 16. Nechate mé domluvit?

17) 17. Délejte si, co chcete!

18) 18. Vase stiznost je neopravnéna.
19) 19. To vam $patné vysvétlila kolegyné.
20) 20. Proti tomu musim protestovat!
21) 21. To vy neml(iZete posoudit.

22) 22. To bude asi problém.

23) 23. Je to vase chyba!!

24) 24. Ted na tebe fakt nemdam cas.
25) 25. S tim zasadné nesouhlasim.
26) 26. Celé je to Spatné.

27) 27. To jste se spletla.

28) 28. Pust mé k tomu, ja ti to ukazu.
29) 29. MUZete mé pustit ke slovu?
30) 30. Jak to mam védét?

Vyjadrete pozitivné.

1) Jsistejné blba jako tvoje mama.
2) Za co jsi utratil ty zasrany prachy?
3) Drz uz konec¢né hubu.

4) Kdes byl celou nog, ty hajzle?

Zménte formulace na otazky oteviené, navadéjici nebo alternativni.

1) Chcete si domluvit schizku?

2) Nechcete se zaregistrovat?

3) Nechcete mi tu nechat svoje telefonni ¢islo?

4) Staci vam informace do stiedy?

5) Mluvil jste s panem Cervenym, nebo panem Hordkem?
6) Prejete si nejvyssi rychlost pripojeni?

7) Nemdlzete zavolat kolem treti?

8) Ja vam nerozumim, zopakujte mi to, prosim.

9) Takze je to zatim vSe, nic dalSiho nepotrebujete?
10) Dnes se vam to tedy nehodi, Ze?

11) MUzZete k tomu fici néco dalsiho?

12) Myslite, ze mame néjaké moznosti?



13) Rozzlobilo vas to?

14) MUzZete popsat vysledky?

15) Chcete snad fici, Ze to neni dobré?
16) Vidite to snad néjak jinak?

17) Je to udélané dokonale?

18) Citite se dobre?

Tipy pro nacvik aktivniho naslouchani

a) Trénujte pamét a soustfedéni: poslouchejte soustfedéné souvisly text, napf.
rozhlasové zprdvy, a snazte se zapamatovat si co nejvice informaci. Pak je v bodech
zapiste.

b) Trénujte hledani kli¢ovych bodu: pfi poslechu zprav pouzivejte tuzku a papir a

c) Trénujte sumarizaci: prectéte si obsahlejsi ¢lanek v novinach ¢i ¢asopise a jeho obsah
stru¢né sdélte nékomu dalSimu.

d) Trénujte rozvijeni tématu: pfi béZném rozhovoru, napfriklad s prateli, udrzujte
navozené téma kladenim doplnujicich otazek ¢i povzbuzovanim mluvciho tak, abyste
se vyhnuli dvoukolejné komunikaci typu ,VCera jsem si byl zaplavat.” — , A ja jsem si
vyborné zahral fotbal.”

Test ,Ctyfi usi“

Pro kazdy z nasledujicich vyrokd vyberte jednu odpovéd v ¢asti A a jednu odpovéd v ¢asti B.
V ¢asti A vyberte takovou moznost, ktera nejvice odpovida tomu, co si myslite, Zze vam chtél
fecnik svym vyrokem sdélit. V ¢asti B pak vyberte takovou moznost, ktera nejvice odpovida
tomu, co by vam jako myslenka — reakce na takovyto vyrok blesklo hlavou.

1) ,Nechte mé pét minut o samoté.”
A. Tim fe¢nik mysli

a) Chtél bych byt pét minut sam.

b) Zlobim se na vds, nechci uz s vami ztracet Cas.
c) Chci mit klid, nemohu se soustredit.
d) Prosim vas, odejdéte!

B. Reakce

a) Mohu za pét minut znovu pfijit?

b) Ale co jsem vam udélal?

c) Samoziejmé, uz odchdazim.

d) Jataky nemam klid na svou praci.

2) ,Ta prace se mi nezamlouva.”

A. Tim fe¢nik mysli

a) Podceniujete moje schopnosti, nedivate se na mé potreby.
b) Tato prace se mi nelibi.

c) Chtél bych délat néco jiného, tato prace neni pro mé.




Tu prdaci nebudu délat!

Reakce

Co se vam na té praci nelibi?

Ani ja si svou praci nemohu vybirat.

Vim, Ze ti to nevyhovuje, ale je potfeba tu praci udélat.
Ta prace je potfeba udélat.

,Vase propocty se nezdaji byt v porfadku.”
Tim fe¢nik mysli

Stve mé, 7e na véechno musim dohlizet sam.
Myslim, Ze je v téch propoctech chyba.
Pojdte, spolecné se na to podivame.

Jesté jednou to prepocitejte.

Reakce

Také mne prekvapily, ale urcité jsem se nespletl.
Ktery vysledek nesouhlasi?

Mam je jesté jednou prepocitat?

Sadm si s tim nevim rady. Pomuzete mi?

Manzel své manzelce: ,Kde mam tu modrou kravatu?“
Tim fe¢nik mysli

Najdi mi tu modrou kravatu.

Hleddm svou modrou kravatu, nevidim ji.
Zase jsi tu uklizela, to jsi cela ty.

Nemohu si vzpomenout, kam jsem ji dal.
Reakce

Co mi to zase vycitas?

Mas ji ve skfini na raminku.

Najdi si ji sam.

Ja abych myslela na vSechno.

Na pracovni poradé nékdo z pfitomnych pronese: ,Nékdo klepe.”

Tim fe¢nik mysli

Nékdo klepe na dvere.

Nem{zete nékdo otevrit?

Zase nas nékdo otravuje.

Mrzi mé, Ze nas hovor budeme muset prerusit.
Reakce

Tak kdo otevre?

Ano, mate pravdu.

Nemam rad neocekdvané navstévy.

Vy cekate nékoho dalsiho?

,1akhle jsme to jesté nikdy nedélali.”




Tim fe¢nik mysli

Ten navrh mi pripada nesmysiny.

Libi se mi, Ze dokazete najit origindlni reseni.
Presvédéte mé, ze ma smysl to takhle zkusit.
Takhle se u nas jesté nikdy nepostupovalo.
Reakce

Libi se vdm ten navrh?

To neni dlivod, proc to nezkusit.

Lépe to nedokadzu vymyslet.

Ano, mate pravdu, je to néco nového.

,Dnes jste plny elanu.”

Tim fe¢nik mysli

Vsimli jsme si, Ze se asi citite dobre.

Tési mé vase radost ze Zivota.

Jen tak dal.

Dnes projevujete nebyvaly zajem o préci.
Reakce

Chci ukol véas splnit.

Ta prace mé moc bavi,

Mate pravdu, v noci jsem se dobte vyspal.
Jsem rad, Ze jste si toho vSiml.

Manzelka manzelovi: ,Je plny kos.”

Tim fe¢nik mysli

Mohl bys vynést kos?

Vlbec mi nepomahas.

Odpadkovy kos uz je zase plny.

Vsechno tady musim délat sama.

Reakce

Mohu ho pro tebe vynést?

Mohu ho vynést za chvili?

B&ham s nim kazdou chvili. At jde dneska nékdo jiny!
Taky jsem si vS§iml, Ze je uz od vcerejska plny.

,Kdy se vratite?”

Tim fe¢nik mysli

V kolik hodin vas mam cekat?

Potrebuji si s vami jesté o nécem promluvit.
Budte, prosim, pfesny.

Tésim se, az budete zpatky.

Reakce

Potfebujete mé jesté?

Jesté nikdy jsem nepfisel pozdé.

Ve Ctyfi budu zpatky.




d) Vratim se vcas, kdyby néco, zavolej mi.

10) ,Prodavac svym kolegim: ,Toho zdkaznika tady vpredu je tfeba obslouzit.”
A. Tim fe¢nik mysli

a) Nevidite, Ze uZ tu ten zdkaznik ¢eka dlouho?
b) Tak uz toho zédkaznika konecné obsluzte.

c) Zakaznika vpredu je potreba obslouzit.

d) O vsechno se tu musim starat sam.

B. Reakce

a) Taky casto cekam.

b) Vibec jsem ho nevidél.

c) Proc bych té mél poslouchat?

d) Ano, hned, jak budu moci.

11) Podfizeny nadtizenému: ,V novinach je o nas zajimavy ¢lanek.”
A. Tim fe¢nik mysli

a) Zajimam se o vSechno, co néjak souvisi s nasi firmou.
b) Reknéte mi, zda jste ten ¢lanek ¢etl.

¢) V novindach je dnes zajimavy ¢lanek o nasem podniku.
d) Pro takovou informaci jste vy ten pravy ¢lovék.

B. Reakce

a) Bohuzel jsem nemél ¢as si noviny precist.

b) Cetl jsem to. Co si o tom myslite?

c) To je dobre, Ze jste ten clanek cetl.

d) Covtom c¢lanku bylo?

12) Matka svému ctrnactiletému synovi, ktery si hrdl venku a ted' se vraci dom: ,A
co tvoje domadci ukoly?”

A. Tim fe¢nik mysli

a) Udélej si rychle domaci ukoly.

b) Kdybych se té nezeptala, tak na domaci ukoly zapomenes.
c) Zase jsi neudélal domaci ukoly?

d) UZ mas hotové domaci ukoly?

B. Reakce

a) Néjaké mame.

b) Vidyt uz je délam!

c) Nevéris, ze je zvladnu udélat?

d) Mame jich hrozné moc, ale ja to néjak zvladnu.

Techniky aktivniho naslouchani

Aplikujte vSechny techniky (kromé , ocenéni”) ve vSech nésledujicich situacich:



1) ,Kde jsi byl? Zase jdes pozdé k vecefi. Vis, Ze se nemas takhle vecer toulat, kromé
toho jsi nenakoupil a utratil penize, které jsem ti dala.”

2) ,Vy jste si na mé zasedla. Nechcete mi dat to, co mi ndlezi, i kdyz vim, Ze vSem
ostatnim to date. Nedovedete pochopit ¢lovéka v zoufalé situaci. Berete
desetitisicové platy a nic tu nedélate!”

3) ,Torozdélovani penéz je nespravedlivé. Jiz pres rok slibuji zvySeni platu a reditel ted’
zavedl novy systém osobniho ohodnoceni. Ja vibec nevim, pro¢ mam plat o 100,- K¢
niz8i nez J. K., ktery je mladsi a pracuje zde teprve pul roku.”

4) ,Nemam tady zadné pratele. Je to pro mé tézké. Sehnat slusné placené zaméstnani
se mi nedari. Mnoha vécem nerozumim a skoro nikdo mi nefekne, co vlastné ode mé
chce a proc¢ to chce. Ja bych rad vyuzil své vzdélani.”

Test zdvorilosti

1) Kdo ma pfednost — mlady premiér pred $edesatiletym rektorem VS, nebo naopak?

2) Nechce-li Zena upoutavat nezadouci pozornost, jakd smi byt délka jeji kratké sukné?

3) Kdy si Zena ve spolecnosti svléka rukavice?

4) Kdo v divadle prvni prochazi fadou a jak si ma pocinat?

5) Ktera témata jsou vhodna pro small talk s cizincem?

6) Kdy zdravime neznamé lidi?

7) Kterou pokryvku hlavy smekdame?

8) Kdy oslovime Zenu ,, mlada pani“?

9) Jak oslovime rektora a dékana vysoké skoly?

10) Kdy se urcité mame podivat na partnera v rozhovoru?

11) Jak odpovime na pozdrav v cizi instituci, kdyZ kolemjdouci osoba na chodbé nas
pozdravi ,,Ahoj.”?

12) Jak zdvofrile vyjadiime ,Je opily.“, ,Je tlusty.”?

13) Jak si zapamatovat jméno predstavované osoby?

14) Na co dat pozor, kdyZ pfijimame pozvani?

15) Co znamenad na pozvance zkratkaRSVP?

16) Pfi jaké spolecenské prilezitosti smime privést osobu navic?

17) Chceme se v restauraci naobédvat. Kdy po pfichodu ke stolu rozlozime ubrousek na
kolena?

18) Kdy smime zacit jist?

19) Kdy se béhem hostiny pronasi ptipitek?

20) Smime si prituknout jakymkoli ndpojem?



21) Kdo plati na pracovnim obédé?

22) Musi pan své partnerce koupit v restauraci nabizenou rizi, nebo smi s diky

odmitnout?

23) Cim obdarovat toho, kdo u? véechno ma?

24) O jakou formu stolovani se jedna, kdyz usporddame buffet-lunch?

25) Kdo jde na schodech prvni dold a prvni nahoru — pan, nebo ddma?

1.5 Reseni

Otevieny komunikacni styl

a)

b)

d)

f)

g)

h)

j)

Je to ten nejhorsi $éf, jakého jsem kdy mél.

Mam za to, Ze je to ten nejhorsi $éf, jakého jsem kdy mél.
Bezpodminecné bychom méli vypracovat konkrétni navrh.

Podle mého bychom méli vypracovat konkrétni navrh.

Proc jsi jel tudy? Druhou ulici by to bylo rychlejsi.

Coze jsi jel tudy? Myslela jsem, Ze druhou ulici by to bylo rychlejsi.

Ty nikdy nezavolas, i kdyz to slibis.

Cekam na tvdj telefon a nic.

Porad chodi pozdé.

Casto chodi pozdé.

Proc jsi svolal poradu? Telefonicky bychom to vyfidili rychleji.

Kvuli éemu jsi svolal poradu? Domnivam se, Ze telefonicky bychom to vyfidili rychleji.
To jsou polovicaté argumenty, co mi tu Fikate.

Ocekavam, Ze mi sva tvrzeni dolozite konkrétnimi dikazy.

Na zZadnou stavebni firmu se neda spolehnout.

Zdaleka ne na vSechny stavebni firmy se mizeme spolehnout.

Mluvi$ se mnou hezky, jen kdyz néco potrebujes.

Mam dojem, Ze kdyZz se mnou mluvi$ hezky, vétSinou néco potrebujes.
Musi si zlepsit komunikacéni dovednosti, jinak nic nevyjedna.

Napadlo mé, Ze by si mél zlepsit komunikaéni dovednosti. Spi$ néco vyjedna.



k) Ty nas nikdy nepodpofis.
Pomohlo by ndam, kdybys ndas podpofil.
[) Meél bys délat prescasy.

Co kdybys délal preséasy?

Zavazné formulace

a) Leccos uz se o tom proslycha.
Nelibi se mi, co jsem slysel.
Slysel jsem, Ze... je to tak?

b) Co si o tom ma ¢lovék myslet.
Nevim, co si o tom mam myslet.
Reknéte mi, co si o tom myslite?

c) Ucast neni povinna.

Ja se nezucastnim.

Rozmyslete si, zda se zUcastnite.

Neosobni vyroky

a) Stim by se mélo néco udélat.
Rad bych néco zménil, jen nevim jak.
Co na tom mGZeme zménit?

b) Je treba...
Chceme-li XY, udélejme do zittka AB.
Kolega XY vypracuje do 14.00 hodin zpréavu AB.

c) Je otdzka, zda to bylo Spatné.
Zajima mé, zda jsem se rozhodla spravné, nebo Spatné.

Co si myslite o tomto rozhodnuti?



Nasledujici vlastnosti pojmenujte pozitivné. (Vzor: puntickarsky.......... presny)

Vahavy.....c.oen... Rozvainy
NedUvéfivy.......... Opatrny
Chladny......cce..... Vécny
Agresivni.............. Narocny
Panovaclny........... Rozhodny

PFilis mékky......... Privétivy
Indiskrétni...........Otevieny
Hystericky........... Schopny nadchnout
Ukvapeny........... Aktivni
Bezpaterni.......... PfizpUsobivy
Povrchni.............. Se Sirokymi zajmy

Vhodné a nevhodné formulace
Rozliste ptijatelné a riskantni formulace. Nevhodné preformulujte pozitivné.

1. To jste mé Spatné pochopila.

UvaZuji, zda jsme se dobfe pochopili.

Vyjadrim se presnéji.

Evidentné doslo k nedorozuméni.

Abychom méli jistotu, Ze si rozumime, uvedu pfiklad.
Omlouvam se, svou informaci zpfesnim.

Rada svou informaci doplnim priklady.

Ukdzeme si to na prikladu.

2. Musite prece pfipustit, Ze...

Pfipustme si, Ze...

Kdyz pfipustime, Ze...

Co kdyby...

MuzZeme se na problém podivat i o¢ima druhé strany, co rikate?

Porovname-li pfinosy a rizika naseho navrhu, je zfejmé, Ze vyhody prevazuiji, je to tak?

3. Jak muzete rict néco takového.




Respektuji vas nazor, ano. M{j je uplné jiny a rada rfeknu proc.
Vase vyjadieni mé prekvapuje.

Vase formulace mé zaskocila.

To, co rikate, povazuji za pomluvu, a to z nasledujicich dlvodu:
Totéz muzeme sdélit i ohleduplnéji, ze?

Jak to myslite?

4. Mate to Spatné vyplnéno.

Kdyz do ¢tvrtého radku napiSete kiestni jméno, pak to bude celé spravné.

Stadi, kdyz do kolonky , kiestni jméno” vypiSete ,Jaroslav”, a mohu vasi Zadost pfijmout.
Vyplnite-li tiskopis znovu a tentokrat hllkovym pismem, jesté dnes vasi zaddost vyridim.
Dékuji vam, Ze si projdete celou zadost jesté jednou a pozorné opravite nepresnosti.
Body 4, 7, 9 a 11 prosim opravte, jen tak smim tiskopis zpracovat.

Dobr3d, kdyz vyplnite tiskopis jesté jednou a v kolonce Cislo tti uvedete misto svého pfijmeni
jen manzelovo, pak budeme mit vSechno spravné a ja vasi zadost hned pfijmu.

Chces-li, rada ti pomzu chyby opravit, je to slozita smlouva a pro tebe je ta prace nova.

5. To neni mozné.

To, co mi fikate, zni naprosto mimoradné. Podivdme se spolu na celou véc znovu, co fikate?
Je to opravdu velice mdlo pravdépodobné.

Jestlize k tomu doslo, pak se vdm omlouvame a véfte, Ze se jedna o zcela mimoradny pripad.
Mam za to, Ze se néco podobného stalo poprvé, a je mi to opravdu lito.

Pajde-li to, pak skutecné velice téZce, mohu vam slibit, Ze udélam XY.

Jestlize udélame presné to, co si prejete, hrozi XY. Vérim, Ze vSechna rizika dobfe zvazite.
Vase prani je protizdkonné (v rozporu s uzavienou smlouvou).

6. Musite myslet na to, Ze...

Mysleme na to, Ze...

Kdyz pomyslite na to, co by se mohlo stat, kdyz...



Uvédomite-li si, ze...
Pokud chceme respektovat predpisy (zdkon), pak musim pfipomenout...
Co kdybyste vzal v ivahu vsechna rizika?

7. Zadanych okolnosti...

Formulace je vhodna.

8. Nechcete mi, doufam, fici, Ze...

Mam tomu rozumét tak, ze...

Tvrdite, Ze...

Jestli to dobre chdapu, pak celd zaleZitost vyzniva opravdu trapné.
Omlouvam se, to mé opravdu zaskocilo.

Rekl jste XY, je to tak (rozumim tomu spravné)?

9. Zvdiila jste to dobre?

Jaké jiné moZnosti mame?

Co vam brani pfijmout alternativu B?

Co by se muselo stat, abyste sv(ij pohled na véc zménila?
Co udélate v ptipadé, ze...

Co kdybychom spolu probrali vSechna pro a proti?

Co vas privedlo k tomuto rozhodnuti?

10. Chci vdm néco fici.

Musim vam fici, ze...

Jen vds doplnim, kdyz dovolite.

Vas ndzor meé inspiroval. Rad svou predstavu vysvétlim.
Kdyz dovolite, rad bych vasi zkusenost doplnil tou svou.
Omlouvam se, musim vam vysvétlit...

Abych usetfila vas ¢as (penize, ndmahu, energii...), feknu vdm podstatnou (klicovou, zasadni,
dllezitou...) informaci.



Smim dokoncit myslenku, prosim?

11. Vy jste mne neposlouchala.

Radéji vam to vysvétlim jesté jednou a podrobnéji.
Vyjadrim se nazornéji.
Patrné jsem se vyjadrila malo zretelné (srozumitelné).
Mozna jste v dobé instruktaze myslela na néco jiného, proto svou informaci zopakuiji.
Pomohou nam pfiklady, na nich si cely postup ukdzeme.
12. Je mi to jedno.
Rada se prizplGsobim.
Rozhodovaci pravo mate vy a ja je respektuji.
Obé reseni jsou prichodnad, respektuji vasi autoritu, a proto prosim rozhodnéte vy.
Vzdavam se svého poradniho hlasu, je to na vas.
At se rozhodneme tak ¢i tak, vidycky se rozhodneme spravné. Jak to vidis ty?
Kdybych méla vyhranény nazor, uréité bych vam to rekla.
Rozhodujici je vase volba.
Koneénou volbu necham na vas.
Obé varianty jsou pro mne zajimavé, proto rozhodne vas nazor.
13. DéI3s to blbé.
Kdyz udélas XY, bude to spravné.
Aby vysledek byl ptijatelny (pouzitelny, aplikovatelny...), doporucuiji ti XY.
Jde to udélat i Sikovnéji (pohodInéji, rychleji, levnéji), co Fikas?

Chces-li zapUsobit presvédcivé, pak pouzivej slovesa v ¢inném tvaru a vyhni se
podminovacimu zplsobu.

Pfedstavoval jsem si to jinak.
Jsem si jista, Ze to dovedes udélat presnéji.

14. Méla byste si zapamatovat, Ze...




Ocenim, kdyz si zapamatujete...

Kdyz si zapamatujete..., pak...(pojmenujeme uzitek).

Vyrazné si usnadnite praci, kdyzZ si budete pfipominat (pamatovat)...
Opravdu uzite¢nd informace: XYZ.

vvvvvv

15. Rozuméla jste mi?

Bylo to tak srozumitelné?
Vyjadftila jsem se presné (srozumitelné)?

Abych mél jistotu, Ze jsem vam fekl vie podstatné, mizeme si to spolu ve strucnosti
zrekapitulovat?

Pomuze vam, kdyzZ svoje tvrzeni dolozim pfikladem (ukdzu na ptikladu)?
Na co se mé chcete zeptat?
Jak tedy provedeme transakci XY?

16. Nechate mé domluvit?

Rada vam necham prostor pro vase pfipominky hned, jak domluvim.

Jen dokonéim myslenku, kdyz dovolite.

Samoziejmé odpovim na vSechny vase podnéty, jen to vezmeme postupné. Mohu?
Pane Spacku, sko€il jste mi do Feéi.

Co kdybychom si slovo v debaté prfeddvali zdvofile?

Dostanete slovo, jen co vam dovysvétlim cely postup.

17. Délejte si, co chcete!

Vérim, Ze budete pracovat podle svého nejlepsiho svédomi.
Respektuji vase rozhodnuti, pane vedouci.

Vase rozhodnuti akceptuji.

Vérim, zZe se rozhodnete spravné.

Vyhodnéjsi pro vSechny bude, kdyz se rozhodnete sama.



Jisté zvazite vSechna rizika, nez se rozhodnete, je to tak?

Driv, neZ se definitivné rozhodnete, zvazte, prosim, vsechny okolnosti.
Mas pravo svobodné volby, stejné jako povinnost zodpovidat za vysledek.
Jak myslite, mné vas ndvrh pripada riskantni proto a proto.

Co se stane, kdyz...

Konecné rozhodnuti je samozfejmé na vas.

18. Vase stiznost je neopravnéna.

Rada vam vysvétlim fakta a predlozim dikazy, proc jsem takto jednala. Myslim, Ze se tim
situace vysvétli.

Samoziejmé zd(ivodnim, proc vasi stiznost nesmime pfijmout jako opravnénou.
Mrzi mé, zZe doslo k nedorozuméni, jsem pfipravena uvést divody zamitnuti vasi stiznosti.
Musim vam sdélit, Ze vase stiznost neni oprdvnéna proto a proto.

Jesté jednou vam uvedu (vyjmenuiji, feknu, sdélim) podminky, za kterych smime pfijmout
stiznost jako opravnénou.

Kdyby vase stiznost splfiovala predepsané podminky, urcité bych ji pfijala.

19. To vam Spatné vysvétlila kolegyné.

Omlouvam se, kolegyné vam jisté chtéla pomoci, hned udélam XY, abychom situaci uvedl|i do
poradku.

| kdyzZ jste vSe projednal s kolegyni, rdda se vdm vénuji a véfim, Ze najdeme schldné reseni i
v detailech.

Za vzniklé nedorozuméni se vdm omlouvame a urcité se domluvime k vasi spokojenosti.
Od vaseho rozhovoru s kolegyni se zménil provadéci predpis, dékuji vam za pochopeni.

20. Proti tomu musim protestovat!

Ve vypjaté situaci je véta vhodn4, kdyz za ni pfipojime dlvody svého protestu.

21. To vy nemUZete posoudit.

Ocenuji vas nadzor na véc, budu rada, kdyz stejnou odpovéd uslysim od kompetentni osoby.
Opravdu mate jen kusé informace, abyste mohla situaci posoudit objektivné.

K odbornému posouzeni zveme specialisty.



Celou zaleZitost smi posoudit pouze kvalifikovany odbornik.
S omezenou znalosti véci snadno posoudime situaci zkreslené.
Zname-li argumenty jen jedné strany, tézko mizeme soudit spravedlivé.

22.To bude asi problém.

Urcité vymyslime fesSeni, které bude prijatelnéjsi.

To bude pro nds ofisek, ale spolu ho rozlouskneme, co fikate?
Zalezi na tom, pro jaké reSeni se rozhodneme.

Vidim v tom pfileZitost si vSe naostro ovéfit.

Pocitam s tim, Ze to bude trochu dobrodruznéjsi.
Nejdulezitéjsi je najit co nejrychleji vyhodné feseni.

23. Je to vase chybal!!

Udélala jste chybu, véfim vam, Ze ji napravite.

Udélala (zapomnéla, pfidala, neodeslala...) jste XY, proto doslo k AB. Co s tim ted udélame?
Jak situaci vnimate vy?

Co se stalo, Ze k takové chybé doslo?

Jak podobné chybé pristé predejdete?

Chyby k Zivotu patfi, hlavné, kdyz se z nich dokazeme poucit. Co navrhujete, Ze ted udélate?

24. Ted na tebe fakt nemam cas.

Rada se ti budu vénovat hned, jak dokonéim svou préci.
Vis, Ze pro tebe si ¢as najdu. Co tfeba dnes odpoledne. Jak se ti to hodi?

Praveé se soustfedim na prehled XY, ktery dodéldvam. Ale odpoledne si €as urcité najdu,
abychom probrali, co potfebujes. Kdy se u tebe mohu zastavit?

Musim dokonéit zpravu, co kdybys pfiSel mezi desatou a jedenactou? Jak se ti to hodi?

Co kdyby ses za mnou zastavila az po poradé. Hodi se ti to v jedenact, nebo az po obédé,
tfeba v jednu?

25. S tim zasadné nesouhlasim.




Kdyz preformulujeme bod B, mizu navrh schvalit.

Jestlize jsem zodpovédnad za funkéni chod naseho referatu, pak s vasim ndvrhem souhlasit
nesmim.

| kdyZ se v mnoha vécech shodneme, tento ndvrh pfijmu jen po vyraznych Upravach.
| kdyz bych s vami rada souhlasila, musim tvrdit opak.
Jak rada bych s vami souhlasila.

V ¢em se shodneme: XYZ. Otdzka nového financovani je zalezitost Uplné odlisnd, proto
navrhuji to a to.

26. Celé je to Spatné.

ZaCneme znovu, jisté nas napadne spravné reseni.
Navrhuji, abychom to predélali.

Kdyz se soustfedite na hlavni cil projektu, pak jisté spravné urcite i ty dilci a celé to pak bude
presné. Urcité to zvladnete vypracovat i Uplné spravné, co?

V urcité situaci by to tak pravdépodobné slo. Nase podminky jsou, Jirko, uplné odlisné (jiné).
Voditkem k Uspésnému reseni je XY, toho se drzte a pak dostanete spravny vysledek.
Aby to bylo dobfe, chybi XY.

27. To jste se spletla.

Skoda, jak je vidét, doslo k ur&itému Sumu v komunikaci.
Aha, hned svou informaci zpresnim.

Kdyz dovolite, celé je to (trochu) jinak.

Témér jste se strefila.

Bud' mate matouci informace, nebo salivy odhad.

28. Pust mé k tomu, ja ti to ukazu.

Kdyz dovolis, rada ti to ukazu.

Sednes-li si vedle mne, abys mohla cely proces pohodIné sledovat, rada té vsemi fazemi
provedu.

MUzZu ti ukazat, jak cely mechanismus funguje, a teprve pak se to naucis prakticky (si to
vyzkousi$ sama). Chces?



Je to dost ndrocéné, vid? Chces-li, nejprve provedeme celou operaci spolecné, kdy té
upozornim na rizikova mista, a pak si ovéris moje doporuceni v samostatném tréninku.

Co kdybych ti nejprve ukazala, jak to funguje?
MuUzZeme to zkusit spolu, co Fikas?
Co kdybych ti délala navigatorku?

29. Mzete mé pustit ke slovu?

Kdyz dovolite, rada bych také rekla svlj nazor.

Je mi to fakt lito, uz zase jste mé prerusil.

Rada bych vam odpovédéla bez prerusovani.

Mrzi mé, pane Novaku, Ze mé prerusujete.
Usetfime ¢as i energii, kdyz zazni i moje zkusenost.

30. Jak to mam védét?

S touto zélezitosti se setkavam poprvé, mizeme se vSak podivat do predpisu.
Je mi lito, aktudlni (nejcerstvé;jsi) informaci ma maj kolega (budu mit zitra).
Tuto problematiku ma v kompetenci kolegyné XY.

Mrzi mé, Ze vam v této véci mohu podat jen ¢astecnou odpovéd.

Jakmile se to dozvim, hned vdam dam védét.

| kdyZ tyto informace poddvdme jen vyjimecné, rada je pro vas zjistim.

Vim, kde to zjistime.

Vyjadrete pozitivné.

1) Jsistejné blba jako tvoje mama.
Omlouvam se, tézko se mi to vysvétluje.
2) Za co jsi utratil ty zasrany prachy?
Bojim se, aby ndam stacily penize do pristi vyplaty.
3) Drz uz konec¢né hubu.
Jsem dnes unaveny. Co kdybychom to probrali zitra rdno?
4) Kdes byl celou nog, ty hajzle?
Méla jsem o tebe strach.

Zménte formulace na otazky oteviené, navadéjici nebo alternativni



1) Chcete si domluvit schizku?
Co kdybychom si domluvili schizku?
2) Nechcete se zaregistrovat?
Chcete se zaregistrovat?
3) Nechcete mi tu nechat svoje telefonni ¢islo?
Jaké je vase telefonni ¢islo?
4) Staci vam informace do stiedy?
Staci vam ta informace do konce tydne, nebo ji potiebujete nejpozdéji ve stfedu?
5) Mluvil jste s panem Cervenym, nebo panem Hordkem?
S kterym z panu jste mluvil?
6) Prejete si nejvyssi rychlost pfipojeni?
Jakou rychlost pfipojeni si prejete?
7) Nemdlzete zavolat kolem treti?
Co kdybyste zavolal kolem tfeti?
8) Ja vam nerozumim, zopakujte mi to, prosim.
Co jste fikal, prosim?
9) Takze je to zatim vSe, nic dalSiho nepotrebujete?
Co dal$iho vdm mUZzu nabidnout?
S ¢im jesté vdm mazu pomoci?
10) Dnes se vam to tedy nehodi, zZe?
Kdy se vdm to hodi?
11) MUzZete k tomu fici néco dalsiho?
Co dal$iho nam mizete sdélit?
Jaké mame podle vas moznosti?
12) Rozzlobilo vas to?
Jak jste se citil?
13) Mlzete popsat vysledky?
Jak vypadaly vysledky?
14) Chcete snad fici, Ze to neni dobré?
Co si o tom myslite?
15) Vidite to snad néjak jinak?
Co by podle vas mélo byt jinak?
16) Je to udélané dokonale?
Jak vyrobek hodnotite?
17) Citite se dobre?
Jak se citite?

Test ,,Ctyfi usi“

Komunikator je pro naro¢nou konverzaci lépe vybaveny, kdyz aspon tusi, jakym typem
naslouchace je. Kdyz ¢lovéku naslouchame, pomysiné mame nikoli jedno, nybrz Ctyfi usi.



Kazdym z nich mizeme vnimat (desifrovat) jiné sdéleni, prestoze fyzicky slysime stale
stejnou formulaci. UkdZzeme si to na vété: ,Je mi horko.”

Grafické znazornéni vysledku
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celkem celkem
Celkovy soucet: a: ....cccevuenenne. b [oH TR diee

A) Informacni ucho

Naslouchac s informacnim uchem vnima prfedevsim vécné informace. Charakterizuje ho
maximalni vyuziti rozumové slozky vnimani a nedostatecné desifruje emoce. Proto je
vhodnou korekci technika zrcadleni a shrnovani. Uvedenou vétu slysi jako: ,Je teplo.”

B) Vztahové ucho

Naslouchajici vSe vztahuje na sebe. Ptd se: ,,Mohu za to j3, je to kritika, nebo chvala?”
Nedokaze sdélené neinterpretovat. Objektivni pravdé se pfiblizi, kdyz bude parafrdzovat a
shrnovat. Uvedenou vétu slysi jako: ,,Mohu za to ja?“

C) Ucho sebevyjadreni

Naslouchaci chybi informace, fakta, zajem o né. Charakteristické jsou pro jeho vnimani
pocity. Za vhodnou korekci povazujeme objasfiovani a parafrazovani. Uvedenou vétu slysi
jako: ,Citi teplo.”

D) Ucho vyzvy

Naslouchajici sdéleni chape jako pokyn, aby néco konal. Pokud ma pravé tento zpUlsob
slySeni hodné rozvinuty, rad resi za jiné. Malo se ptd, chce pomoci. Proto je takovy
nasloucha¢ malo disponovany pro mediatorskou praci. Hrozi totiz velké riziko, Ze preslechne,
kdyz klient vysila ,,uz mé ochran, uz mu to nedovol”. Klient sice nic nefekne, ale potom

z mediacniho sezeni odejde. Korekci je objasnéni a parafraze. Uvedenou vétu slysi jako:
,Oteviu okno.”

Pro socidlniho pracovnika je idedlni mit vys$si a pfitom na stejné drovni usi informacni a
sebevyjadreni, nizsi a také na stejné Urovni pak usi vztahové a vyzvy (A+C nejvyssi, B+D niZzsi).

Techniky aktivniho naslouchani
Aplikujte vSechny techniky (kromé , ocenéni”) ve vSech nésledujicich situacich:

1) ,Kde jsi byl? Zase jdes pozdé k vecefi. Vis, Ze se nemas takhle vecer toulat, kromé
toho jsi nenakoupil a utratil penize, které jsem ti dala.”

PO - Nehodise bezprostifedné po vyroku. MoZno vyuzit pozdéji.

O - Kdy naposledy jsem pfisel pozdé?




PA -

Co myslis tim, Ze se toulam?
Které véci jsem nenakoupila?
Které penize z téch, cos mi dala, jsem utratil jinak, nez jsi zamyslela?

Jestli ti dobre rozumim, ptas se, pro€ jsem pfisel pozdé, nenakoupil jsem a utratil penize.

Také jsi fikala, Ze se nemam vecer toulat. Je to tak?

Z -

S -

Vidim, Ze se zlobis, kdyz jdu pozdé, je to tak?

Mrzi té, Ze jsem nenakoupil. Vnimam to tak dobre?

Bojis se 0 mne, kdyzZ se vecer touldm, vnimam to dobre?

Abych shrnul, co jsi fekla: Mluvila jsi o tom, Ze jdu pozdé na vecefi a zlobi té to. Mrzi té

také, Ze jsem nenakoupil a utratil vSechny penize. Boji$ se o mne, kdyz se vecer touldm. Je to tak?

2)

PO -

PA -

,Vy jste si na mé zasedla. Nechcete mi dat to, co mi nalezi, i kdyz vim, Ze vSem
ostatnim to date. Nedovedete pochopit ¢lovéka v zoufalé situaci. Berete
desetitisicové platy a nic tu nedélate!”

Povézte mi vice o vasi situaci.
V ¢em jsem si na vas zasedla?

Co konkrétné jsem dal ostatnim, ktefi byli v podobné situaci jako vy?
Jaké mate informace o vysi mého platu a z jakych zdroja?

Co povaZujete za nejzoufalejsi na vasi situaci?

Jaké mate predstavy o mé praci?

Rikate, Ze jsem si na vas zasedla, nechci vdm dat to, co ostatnim. Nechapu vasi zoufalou

situaci a nedélam nic, prestozZe beru desetitisicovy plat... Je to tak?

Z -

S -

Je vam lito, Ze nechapu vasi zoufalou situaci. Je to tak?

Bojite se, Ze jsem si na vas zasedla. Vnimam to spravné?
Zlobi vas nase desetitisicové platy a Ze vam nechci dat to, co ostatnim, vnimam to dobre?

Takze: nechci vam dat to, co ostatnim. Obavate se, Ze jsem si na vas zasedla. Je vam lito, Ze

vas nechapu, a pobufuje vas mUj desetitisicovy plat. Je to tak?

3) ,Torozdélovani penéz je nespravedlivé. Jiz pres rok slibuji zvyseni platu a reditel ted
zavedl novy systém osobniho ohodnoceni. Ja vibec nevim, pro¢ mam plat o 100,- K¢
niz8i nez J. K., ktery je mladsi a pracuje zde teprve pul roku.”

PO -

’

Reknéte mi o tom jesté vic.

V ¢em se lisi novy systém hodnoceni od starého?



- O kolik slibuji zvysit platy?
- Jaké mas informace o vzdélani a délce praxe ve vasem oboru o J. K.?

PA - Rozumél jsem ti, Ze rozdélovani penéz podle nového systému hodnoceni je nespravedlivé?
Uz rok slibuji zvyseni platd. A nevis, pro¢ ma J. K., prestoze je mladsi a pracuje u vas jen pl roku, o
100,-K¢ vice nez ty. Je to tak?

z - Jetilito, Ze J. K. md vyssi plat 0 100,-K¢, a jsi zmateny z nového systému hodnoceni?

- Trapi té nespravedlivé rozdélovani penéz podle nového systému a také, ze J. K. md 0 100,-
K¢ vic nez ty, i kdyZ je mladsi a pracuje u vas jen pUl roku. Vnimam to dobie?

S - Mluvil jsi o nespravedlivém rozdélovani penéz podle nového systému hodnoceni a o tom,
Ze vam jiz pres rok slibuji zvySeni platu, a to té zlobi. Nevis, proc tvij plat je o 100,-K¢ nizsi nez plat J.
K., a je ti to lito. Je to tak?

4) ,Nemam tady zadné pratele. Je to pro mé tézké. Sehnat slusné placené zaméstnani
se mi nedafri. Mnoha vécem nerozumim a skoro nikdo mi nefekne, co vlastné ode mé
chce a proc€ to chce. Ja bych rad vyuzil své vzdélani.”

PO - Reknéte mio tom trochu vice.
- Reknéte mi vice o tom, jak svoji situaci vnimate.
O - Cokonkrétné je pro vas nejtézsi v této situaci?

- Ktefi lidé vdm nefeknou, co od vas chtéji a proc to tak chtéji?
- Jaké vzdélani mate?
- Kde vSude jste jednal o zaméstnani?

PA - Rikéte, e nemate 74dné pFatele. Rad byste vyuZil vzdélani a sehnat sluné misto se vam
nedafi. Hodné vécem nerozumite a skoro nikdo vdm nefekne, co chce a proc. Je to tak?

z - Jste smutny, protoZe nemate Zadné pratele, a zmateny z toho, Ze vam vétsinou nikdo

netekne, co chce a pro¢. Vnimam to dobre?
- Znepokojuje vas, Ze nemuzZete sehnat slusné placené zaméstnani. Vnimam to dobre?

S - Rikate, e nemate 74dné pratele, nedafi se vdm sehnat slu§né placené misto a jste z toho
smutny. Mnoho lidi vam nefekne, co chce a proc, coz vas znepokojuje, véetné toho, Ze nevite, zda
uplatnite své vzdélani ve slusné placeném zaméstnani. Je to tak?

Test zdvorilosti

1) Kdo ma pfednost — mlady premiér pred $edesatiletym rektorem VS, nebo naopak?
Pfednost ma premiér, protoze funkce predsedy vlady je vyssi nez funkce rektora.



2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Nechce-li Zena upoutdvat nezadouci pozornost, jaka smi byt délka jeji kratké sukné?
Sukné saha cca 10 cm nad kolena.

Kdy si zena ve spole€nosti svléka rukavice?

Pouze béhem stolovani, tedy pfi jidle.

Kdo v divadle prvni prochazi fadou a jak si ma pocinat?

Radou jako prvni prochazi muz. Pokud je fada obsazend, prochazime kolem sedicich
divaka ¢elem k nim se slovy ,,Dovolite, prosim?“, a kdyz sedici vstavaji, aby nam
usnadnili prichod, kazdému jednotlivé také podékujeme.

Kterd témata jsou vhodnd pro small talk s cizincem?

Ptame se na jejich zemi — pfirodu, tradi¢ni zvyky, pokrmy, turistické zajimavosti,
pfipadné nedorozumeéni s ohledem na odlisnost kultur vstficné s omluvou vysvétlime.
Kdy zdravime neznamé lidi?

KdyZ jsme s nimi v ,,doCasném spolecenstvi“ — v Cekarné u |ékare, pfi ndvstévée

v nemocni¢nim pokoji, v kanceldfi na ufadé, ve vytahu, na chodbé hotelu, v divadelni
16Zi, v malém obchodé ¢&i restauraci...

Kterou pokryvku hlavy smekame?

Klobouk a €epici s ksiltem.

Kdy oslovime Zenu ,,mlada pani“?

Nikdy.

Jak oslovime rektora a dékana vysoké Skoly?

Rektor — vase magnificence

Dékan — spectabilis

10) Kdy se urcité mame podivat na partnera v rozhovoru?

PFi pozdravu, kdyz ho oslovujeme, na zacatku i na konci své nebo jeho myslenky.

11) Jak odpovime na pozdrav v cizi instituci, kdyZ kolemjdouci osoba na chodbé nas

pozdravi ,,Ahoj“?
Odpovime stejné, tzn. ,ahoj”.

12) Jak zdvofrile vyjadfime ,Je opily“, ,Je tlusty“?

Opily — je ovinény, ma lehkou $picku, je spolecensky indisponovany...
Tlusty — je obézni, je rozlozitéjsi postavy, ma kyprou postavu...

13) Jak si zapamatovat jméno predstavované osoby?

Okamzité predstavovanou osobu oslovime.
Nechame si jméno hned zopakovat.
Spojime si dané jméno s asociaci.

Jméno si zapiSeme.

Pozadame o pomoc kolegu.

14) Na co dat pozor, kdyZ pfijimame pozvani?

a) Je nutné, abychom pfisli presné, nebo naopak?
b) Co si vezmeme na sebe?

c) Vezmeme s sebou darek? Pokud ano, jaky?

d) Je pozvéni spojeno s jidlem a pitim?



e) Jakou budu mit pfilezitost navazat nové kontakty?
f) Smim s sebou privést dalsi, neohlasenou osobu?
g) Kdy bude vhodné odejit?

15) Co znamenad na pozvance zkratka RSVP?
Répondez s’il vous plait = Odpovézte prosim. (Poradatel chce mit jistotu, zda se
zucastnime).

16) Pfi jaké spolecenské prilezitosti smime privést osobu navic?
Jedna se o vernisaz.

17) Chceme se v restauraci naobédvat. Kdy po prichodu ke stolu rozlozime ubrousek na
kolena?
Jakmile dosedneme na své misto.

18) Kdy smime zacit jist?
Ve chvili, kdy maji vSichni jidlo pred sebou na stole. Zacatek hodovani urcuje
hostitelka/hostitel.

19) Kdy se béhem hostiny pronasi ptipitek?
V Cechéach zpravidla po hlavnim jidle, ve Velké Britanii pfed zahajenim hodovani, ve
Francii po skonceni hostiny, na jeji zavér.

20) Smime si prituknout jakymkoli ndpojem?
Pfituknout sklenkami si smime, jen kdyZ pijeme vino, sekt ¢i Sampariské, sklenku
drzime vzdy za stopku. Sklenice s pivem, long drinkem nebo tvrdym alkoholem pouze
pozvedneme a netukame. Vyjimkou jsou abstinenti, ti si pfituknou i nealkoholickym
napojem.

21) Kdo plati na pracovnim obédé?
Ten, kdo na obéd zval a vSe také objednaval.

22) Musi pan své partnerce koupit v restauraci nabizenou rizi, nebo smi s diky
odmitnout?
Pan nejprve vyzve svou ddmu, ta odmitne a pan nemusi zadné kvétiny kupovat, jen
tlumoci nezajem své partnerky.

23) Cim obdarovat toho, kdo u? véechno ma?
Drobnosti vztahujici se ke koni¢k(im obdarované osoby nebo darujeme zazitek.

24) O jakou formu stolovani se jedna, kdyz usporadame buffet-lunch?
Jedna se o velmi oblibenou formu stolovani napf. pfi seminafich, konferencich apod.
V mistnosti je stolové usporadani, stoly jsou dokonale prostfeny. Hosté si vSechny
chody obéda postupné nabiraji u nabidkovych stoll a prinaseji ke stolu. Zasedaci
poradek neexistuje, takze si kazdy muize svobodné vybrat, s kym bude konverzovat.

25) Kdo jde na schodech prvni dold a prvni nahoru — pan, nebo ddma?
Pokud nemohou jit oba vedle sebe (dama vpravo, pan vlevo), pak po uzkém schodisti
stoupd nejprve dama, za ni pan, schazi nejprve pan, za nim ddma. Tak muze pén
ddmé pomoci, kdyby zakopla &i uklouzla.



2 ZATEZOVA KOMUNIKACE

»Nemoudry premysli o tom, co fekl, moudry zase o tom, co rekne.”
perské prislovi

Ani zaméstnanci, ani zaméstnavatelé, ani studenti, ani ucitelé, ani majitelé domu, ani
najemnici... obecné nejsou problematickymi komunikaénimi partnery, proto k jejich
vzajemnému porozumeéni vétsinou staci, kdyz se béhem debaty vyhybaji typickym
prekdzkdm v rozhovoru (myslet neznamena vyslovit, vyslovit neznamena vyslechnout,
vyslechnout neznamend porozumét, porozumét neznamena souhlasit, souhlasit neznamena
udélat, udélat neznamend dodrzovat), vyuzivaji vstficné techniky (zdkladem je asertivni
jednani, coz znamena: byt upfimny v tom, co je relevantni, drzet se véci a drzet u véci
komunikacniho partnera) a vzajemné respektuji svoje vnitrni kvality (vyjadfuji snahu
vykondvat ukoly co nejlépe a vili chovat se k sobé slusné). Jen to neni tak snadné, jak snadno
se to vyslovi, prestoze vyjedndvame od détstvi kazdy den. Zdaleka ne vSichni vyjednavaci si
pripoustéji, Ze vymluvnosti (na rozdil od mnohomluvnosti) je tfeba se ucit jako jinému
femeslu. Vyjedndavani patfi mezi komunikacni dovednosti a v soucasnosti je to dovednost
stdle potrebnéjsi, protoze pribyva konflikta — kazdy se chce ucastnit rozhodovani, ktera
ovlivni jeho Zivot, stdle méné lidi je ochotno akceptovat rozhodnuti nadiktovand nékym
jinym. Proto vétsiné rozhodnuti pfedchazi vyjednavani.

Spis vyjimecné se sejdou dva vyjednavaci, kterym k uspokojivé dohodé staci vyse popsany
asertivni postup. Zpravidla proto, Ze jsou z nejrliznéjsich dlivodi emocné rozruseni a
nedovedou principy asertivniho jednani automaticky aplikovat v praxi. Nebo jeden

z ucastnikl o asertivnim zplsobu jednani nic netusi, asertivni komunikaci svého partnera

v rozhovoru vnima jako projev agresivity a (neznaly vstficnych manipulativnich postup(i)
logicky pak reaguje také agresivné. Je tedy jasné, Ze s prostou asertivitou si vétSinou
nevystacime. OvSem tzv. zatéZzové komunikaci se v Zivoté asi nevyhneme. A protoze nemame
radi konflikty, vSichni se preventivné (at uz védomé, ¢i intuitivné) relativné ¢asto utikdme

k jednani strategickému. Nemdm na mysli tzv. zakazanou rétoriku, kdy vyjednavac uzije
manipulativni postup tak, aby sobé prospél a partnera v rozhovoru ptfimo ¢i nepfimo
poskodil. Naopak, zvoleny manipulativni postup cilené vyuzZijeme k tomu, abychom uspokojili
své zajmy vzajemné, bez naruseni lidskych vztahU a v kratkém case. Pfikladem takového
jednani muize byt nasledujici kombinovana taktika.

2.1 UUUZ

Hodi se snad ve vsech situacich, kdy citime urcitou frustraci, protoze ndm pomuze potlacit
emocionalni vzruSeni a vede nas k racionalnimu feseni, stoji totiz na principech asertivniho
jedndni. A ¢im se od prostého asertivniho postupu lisi? Takticky vkladame druhé ,U” (uznat),
kdy partnera v rozhovoru ladime vstficné vyjadirenim respektu k jeho osobé. Vsechna
pismena z ndzvu jsou zacatecnimi pismeny Ctyr slov:

* U =uchopit (uvédomit si)



* U-=uznat

* U =uvést alternativu

* Z=1znovu zacit
Priklady

1) Kolega prisel pozdé.
U: ,Dnes je to uz potreti vtomto tydnu, kdy pfichazi$ s dvacetiminutovym zpozdénim.”
U: ,Dovedus si pfedstavit, Ze kdyzZ je u vas dopravni vyluka, dostavas se do prace har.”

U: ,MuUzeme se domluvit, Ze dnes vecer vymyslis, jak to zaridit, abys byl zitra v préci vcas a ja
stihnul svUj vlak?“

Z: Cekdme do zitiejsiho rana, zda se situace zlepéi.
2) Na poradé k hostovi, od néhoz si slibujeme inspiraci pro ostatni, a on stale mici.
U: ,,Porada je jiz skoro u konce a jesté jsme si nevyslechli vase ndpady ¢i doporuceni.”

U: ,Vime, Ze se vam podobny projekt jiz vydafil, takze chapeme, zZe to muizete vnimat jako
stereotypni opakovani.”

U: ,,Navrhuji ted desetiminutovou prestavku a potom vam preddm slovo, co fikate?”
Z: Ocekavame, ze po prestdvce se host k realizaci projektu vyjadfi.

3) Béhem porady vedou dva kolegové vedlejsi rozhovor.
U: ,,Rusi nds, kdyzZ si spolu béhem jednani povidate.”

U: ,Nedivim se, Ze si potiebujete sdélit detaily, které se vztahuji k vasemu spole¢nému
ukolu, a zatim jste na to neméli dost ¢asu.”

U: ,Za deset minut si udélame prestavku, kdy si vSe povite. MZzeme s plnym soustfedénim
pokracovat v projedndvani dalsiho bodu?”

Z: Pocitdme s tim, Ze vedlejSi debata utichne.

Manipulativni strategie si doporuc¢ime i u dalSich specifickych narocnych situaci ze Zivota
kazdého z nas.

2.2 Zpétna vazba
Uvedeny termin je obecné velmi znamy a pouzivany — jen ¢asto velmi rozdilné. Obcas ndam
komunikacni partner (v iluzi, Ze se jednd o zpétnou vazbu) prednasi svoje predstavy, kritizuje



nas (kritika je zvlastni formou zpétné vazby — i kdyz obéma sdélenim je spole¢na snaha
zlepsit vysledek, v kritice vynechame pochvalu a posuzujeme partnerovo jednani z hlediska
predchozi spole¢né dohody, proto kritika obsahuje hodnotici prvky) nebo nam sdéluje, jak
nas jako ¢lovéka vnimaji druzi (coZ je spiS zprava o anketnim vyzkumu). V nasem tréninku
manipulativnich strategii chapeme zpétnou vazbu jako Ustné vyjddfenou osobni reakci na
urcité chovani. Proc¢ objasfiujeme vlastni pohled? Abychom zmensSili tzv. ,slepé ja“ pfijemce,
a tim polozili zaklad pro dorozuméni a spolupraci, protoze muze korigovat chovani, jehoz
dopady si neuvédomoval. Podpofime i jeho procesy uceni (nebot si opravuje vlastni
hodnoceni svych schopnosti) a predejdeme zbyte¢nym konfliktim. Z uvedeného vyplyva, Ze
uplné nejdulezitéjsi je zpétna vazba v dobé, kdy se ¢lovék ujima novych ukoll. Ovsem uznani
je dllezité pro kazdého z nas — zviditelfiuje dil¢i ispéchy na cesté k cili a posiluje sebed(véru.
(VSeho s mirou — nepfimérené uznani pfijemce odhali jako ucelovy manévr a ztrati svou
ucinnost.)

Zpétna vazba potvrzuje urcité chovani. Nehodnoti a neinterpretuje, pouze pojmenovava
vhimani a popisuje konkrétni aktudlni prozitky. Proto by méla byt konkrétni, subjektivni a
uctivd. Samozirejmé Ze vyznéni zpétné vazby ovliviiuje i sila hlasu, melodie mluvy a fec téla,
kterou mluvci dava prijemci najevo svuj vztah k nému. Do zpétné vazby nepatfi podsouvani
motiva (,MoZna sis myslel, Ze si toho projednou nikdo nevsimne.“) ani pojmenovavani
osobnich vlastnosti toho, jemuz zpétnou vazbu preddavame (,,.kdybys nebyl tak povrchni®),
mluvime o konkrétnim vykonu ¢i chovani. Také se vyhybdme pozndmkam o tom, co dana
osoba nemUze zménit — zvySuje to jen jeji frustraci a pocit nejistoty (napf. rizné tiky, vék
apod.). Pfinosna zpétnd vazba negeneralizuje (,vidy“, ,,nikdy“...), nemoralizuje (,,mél/nemél
byste“, ,ja na vasem misté bych“), neponizuje (,jste jen clovék bez maturity”) a nepusobi
strojené (,,v souvislosti s realizaci futurologické koncepce...“).

Priklady nepfinosné zpétné vazby:

lll

»Nemluvte tolik!“ (rozkaz)

»Pokud budete na poradach rusit, nebudete v tymu obliben.” (moralizovani)
»,Chovate se pfi jedndnich skute¢né nezdvotile.” (hodnoceni)

,Proc chodite vidy pozdé?“ (vyslech)

,Predvadite se pred kolegy jako pan Nejchytiejsi.” (posméch)

2.2.1 Predani konstruktivni zpétné vazby
1) Sdéleniinformace bezprostfedné

O tom, co se déje v pfitomném okamziku, se domluvime snaz. Vzpominky na minulost
vyvolavaji plané debaty o tom, co bylo ¢i nebylo, protoze si kazdy pamatuje situaci jinak a
zvySuje se frustrace zuc¢astnénych. Bereme vSak v potaz, zda jsou pro pfeddani zpétné vazby



vhodné podminky (dostatek ¢asu, jednani mezi ¢tyfma ocima, pfijemcova dispozice zpétnou
vazbu opravdu pfijmout).

2) Zacdtek a konec pozitivné

Pozitivni sdéleni v ivodu zpétné vazby (viz asertivni postup ,,sendvi¢”) uvolfiuje atmosféru a
prijemce vnitfné ladi k aktivnimu naslouchani. Zavérecna pozitivni formulace zase posili
pamétovou stopu v mozku pfijemce. Pozitivnim sdélenim mu také pojmenujeme jeho silné
stranky, které muize védomeé rozvijet (,,Vase prezentace mé mile prekvapila, nejvic mé
oslovily konkrétni ptiklady a vase schopnost pohotové reagovat na podnéty z publika.”).

3) Popis situace (subjektivni hledisko, pozadavky)

Nevycitdme, nespekulujeme a nedtocime (osobni Utoky generuji jen nesouhlas, strach, vztek,
nendvist). Vécné a co nejpresnéji fekneme, o€ se nam jedna, pojmenujeme situaci ze svého
pohledu formou ,ja-sdéleni” (otevieny komunikacni styl), protoZe netvrdime, Ze nase
pozorovani ma obecnou platnost — ,Lépe bych vdm rozumél, kdybyste...“, ,,Sevie se mi
zaludek, kdyz zacnes kficet, protoze tv(j hlas pak na mé plsobi vyhruzné. Rad bych o
spolecnych vécech mluvil v klidu.” Jestlize chceme vyjadfrit nikoli fakta, nybrz domnénky
nebo pocity, prezentujme sva pozorovani jako domnénky a pocity. Davejme najevo, Ze si
uvédomujeme svou individudIni interpretaci a pfinasime ji do diskuse.

4) Primost, otevienost, zdvorilost

Domnivat se, Ze kolegovi dojde, co mu naznacujeme (tfeba feci téla), je zpravidla omyl

v komunikaci. Nepfimou zpétnou vazbu partner vnima ¢asto pouze podvédomé, a nedokdze
tedy svoje jednani ve védomé roviné proménit. Proto zformulujeme jasné, co mame na mysli
(napfr. kdyz partnera Spatné slysSime, nebudeme prekracovat hranici osobni zény
komunikdtora, ale pozaddme ho o zvyseni hlasitosti jeho mluvy pfi vykladu).

5) Dusledky pro mne

Vysvétlime, co pro nds znamena, kdyz partner své chovani zméni. Sdélime mu, co si prejeme
nebo co potrebujeme.

Priklady vhodnych frazi pro pfinosnou zpétnou vazbu:

- ,v8iml jsem si” (pozorovani)

-, vyvozuji z toho” (interpretace)
- ,vadi mi to” (pocit)

- ,mam obavu” (dopad)

2.2.2 Prijeti zpétné vazby
Uvédomujeme si dvé skutecnosti:

a) Jsme vdécni, Ze druhy clovék pro nas pracuje.



b) Je pro nas uzite¢né to, co se dozvime, nikoli to, co sami vysvétlime.
Proto:

1) Opravdu soustfedéné naslouchame.

2) Zapisujeme si, co se dozvidame (psanim sniZzujeme pripadnou vyssi miru adrenalinu a
ze zapiskd pak mizZeme odvodit zpfesnujici otazky).

3) Za kolegidlni sluzbu podékujeme.

4) Polozime zpfesiujici otazky, abychom ziskali inspiraci pro zplsob a moznosti
konkrétniho zlepseni.

MUzZe se stat, Ze predana zpétnda vazba se neshoduje s nasim vlastnim pohledem. Pfesto se
vyhneme nasledujicim nesvarim:

- Snizovani (,To pfece neni tak dllezité.”, ,Jinak se mi to nestdva.”)

- Odmitani (,NemuUzete to poradné zhodnotit.”)

- Relativizovani (, To se pfece muze stat kazdému.“, ,Jisté vtom nejsem sam.”)
- Kompenzovani (,,Zato mam jiné schopnosti.“)

- Ignorovani (Zpétna vazba se potlacuje vysvétlovanim, proc je to tak, jak je.)

Zpétna vazba je nezbytnou soucasti vedeni lidi, presto se s ni asto otdli a vyuZziva se pouze
béhem hodnoticiho rozhovoru, nebo kdyz uz vypukne konflikt. PFedevsim proto, Ze
podléhdame riznym predsudkim — napf.: ,Zadnd zpétna vazba = vSechno je v poradku”,
,nhegativni ¢ast zpétné vazby vyvola u prijemce nepfrijemné reakce a zhorsi nase vztahy”,
»projevovat uzndni je prece trapné, jesté by kolega zpychnul”...

My sami ne¢ekame, az nam zpétnou vazbu nadfizeny nebo kolega poskytnou, sami ji (kvUli
osobnimu zlepseni) vyzadujeme.

2.2.3 Rozvojova zpétna vazba

V oblasti vedeni lidi funguje nastroj zvany hodnotici rozhovor. Vyhradime si na néj dostatek
¢asu a pripravime si konkrétni program. Jednim z bod( tohoto programu byva i rozvojova
zpétnad vazba. Jak ji realizujeme? Pojmenujeme nedostatek v chovani ¢i pracovnim vykonu
pracovnika a nasledné spole¢né hledame cestu k jeho odstranéni. Pfijemci zpétné vazby ma
byt jasné, Ze to neni nic osobniho a Ze dostane prostor pro prezentaci ndvrhu feseni dané
situace.

Jsme-li s vykonem spolupracovnika nespokojeni, teprve pfi nasi zpétné vazbé si mize
uvédomit, Ze mezi jeho a cizim hodnocenim existuje velky rozdil a Ze ma vétsi potenciadl
rozvoje, nez si dosud myslel.

Cast hodnoticiho rozhovoru vénovana rozvojové zpétné vazbé ma nasledujici osnovu:
1) konkrétni popis problému

2) povzbuzeni



3) identifikace podstaty problému
4) zadost o ndvrh reseni
5) vyhodnoceni navrhu, zpfesnéni
6) shrnuti (,co”a ,jak”)

Nemusime vzdy prezentovat situaci negativné — problém tzv. , pferamcujeme”
(pojmenujeme pozitivné). Napft. chceme sdélit kolegovi, ktery podava vykony celkové
v poradku, Ze je pomaly: ,,Vidim, Ze svou praci délate s maximalni peclivosti. Co byste
potieboval, abyste v urcitych situacich jesté postupoval také trochu rychleji, aniz byste
prestal byt peclivy?“.

2.3 Kritika

Chyby se obcas dopusti kazdy, to je normalni, proto mize néasledovat kritika. VSichni to vime,
¢as od casu zijeme v roli kritika, jindy zas kritizovaného. A presto je mnoho téch, ktefi se ze
svych chyb nedokazali poucit, protoze bud nedostali kritiku, kterd je mohla posunout vpred,
nebo jim chybéla schopnost ji pfijmout. V kazi kritika si zase tfeba vybavime situaci, kdy jsme
partnera opravnéné méli zkritizovat, a my jsme svou kritiku bud’z ohleduplnosti k nému
(abychom nenarusili harmonické vztahy) proménili v opatrné vysvétlovani, nebo kvli dojmu
rozhodnosti v karny rozhovor.

Jak tedy na konstruktivni kritiku?

Rozhodujici je vidycky kritiku chapat jako prostredek ke zlepSeni spoluprace, tedy pozitivné.
Chceme prece odhalit chyby a jejich pficiny, abychom mohli zjistovat mozZnosti zlepseni a
najit feSeni, kterym prfedejdeme chybam v budoucnu.

2.3.1 Prijeti kritiky
Predevsim se nauéme svoje automatické obranné reakce, které blokuji nase skute¢né
vnimani, nahradit reakci védomou — natrénujme si postupné kroky:

1) Budme zvédavi.

2) Soustredéné naslouchejme.

3) Zvaime vécné aspekty kritiky.

4) Vyjasnéme si situaci — ovérime si pochopeni, klidné odmitneme, co z naseho hlediska
neni pravda, odvolavame se na fakta.

5) Domluvte se na reseni — zjistime, co presné by mélo byt jinak, trvame na presnosti.

2.3.2 Vysloveni kritiky

Dvéma rizik(im pfi predavani kritiky (nedostate¢nosti nebo prehnanosti) predejdeme, kdyz si
pfedem ujasnime, o€ usilujeme. Zamérime se na to, o€ nam jde, nikoli na to, co se
nepovedlo. Svou potifebu zformulujeme strucné a vystizné (kritika by neméla presahnout dvé
minuty) a prestaneme kritizovat ve chvili, kdy je zfejmé, Ze partner uz pochopil.



Pro vyjadreni konstruktivni kritiky si natrénujme pét krok:

1) Vlastni kontrola — ovéfime si, zda to, co chceme kritizovat, je ovlivnéno i nasim
chovanim.

2) Popis stavu véci — vztahneme kritiku na pozorované jednani.

3) Vyjadrené ocekdavani — bez vycitek, zevSseobecriovani a domnének.

4) Upresnéni pozadavku — fekneme zcela konkrétné, jaké standardy nebo dohody nas
protéjSek nesplnil.

5) Budoucno — projedname spolec¢né disledky kritizovaného jedndani a vypracujeme
moznosti feseni.

Vyse uvedenou precizni strukturu mizeme (napf. v ¢asové tisni) zuzZit pouze na tti body —
vynechame-li krok ¢. 1 a ¢. 5.

Priklad

Na fakulté vedete kurz komunikacnich dovednosti. Domluvili jste se s asistentkou, Zze v den
konani kurzu ptijde v 8.00 hodin, odemkne uéebnu, upravi prostor, zprovozni pomucky a
nachystd obcerstveni, aby kurz mohl v 9.00 hodin zacit. Asistentka dohodu nedodrzela, proto
se vyjadrite kriticky:

ad1)

,Lindo, domluvili jsme se spolu véera, Ze pfijdete dnes na osmou a pripravite vSe potfebné
pro nas kurz?“

»Ano.” (Nebo taky , Ne.” a vtom pripadé prestaneme kritizovat.)

ad 2)

e 8.45, vy teprve prichazite a uebna je zaméend.”

ad 3)

»Mdame zacit za 15 minut a ptiprava v u¢ebné neodpovida nasi dohodé.”
ad 4)

»,Odemknéte uCebnu, pomozte mi prestavét Zidle, instalujte nové papiry na flip chart,
prineste obcerstveni. Ja donesu fixy a spustim pocitac a projektor.”

ad 5)
V redlné situaci bychom z ¢asovych dlivod( tento krok odlozili az na chvili po skonéeni kurzu:

,Svym dnesnim pozdnim prichodem jste ohrozila hladky pribéh kurzu a vlastné povést nasi
fakulty jako spolehlivého organizatora vzdélavacich kurzl pro verejnost. Prosim vas, abyste



ucebnu méla pfipravenou nejpozdéji 15 minut pred zahdjenim. Je to mozné, nebo jaky mate
navrh, aby pristé byli ucastnici spokojeni?“

Predchozi otazku klademe se vsi vaznosti a zajmem. Asistentka mUiZe napt. navrhnout, Ze
kvili nespolehlivému dopravnimu spojeni pfipravi u¢ebnu z vétsi ¢asti uz v predvecer akce a
klice vam vlozZi do schranky a Ze si domluvi s kamaradkou, aby ji pomohla s pfipravou

obcerstveni.

2.4 Neprijemné téma

V kontaktu s druhym ¢lovékem si uvédomime, Ze nas v pracovnim procesu cosi rusi. MUze to
byt zdpach z jeho Ust, je citit potem nebo naopak pouziva silny parfém, béhem diskuse si
kouse nehty ¢i strka vlasy do usi, drbe se, popotahuje, misto aby vcéas pouzil kapesnik, fiha...
Zpravidla sdéleni tohoto druhu nemad rozhodujici vyznam pro pfijemcav Zivot, oviem my
mulzeme aktivné prispét k tomu, aby nase spoluprace byla pfijemnéjsi.

Napadne-li nas, Ze to je prece soukroma véc dotyéného spolupracovnika, pak tfeba vnimame
zminéna témata jako trapna. Aby nase formulace nevyznéla rozpacité, zvlddnéme nejprve
svou vlastni psychiku — nejde o nic zdvazného a upozornénim pom(izeme nejen sobé, ale i
adresatovi (také bychom byli kolegovi vdécni, kdyby nas upozornil, Ze mdme nedopnuté
kalhoty nebo oko na puncose).

Co je v takové situaci dllezité:

1) Aby byl doty¢ny viibec informovan, ¢im dfive, tim lépe.

2) Aby slysel takové sdéleni od osoby jemu blizké (od kolegy, nikoli nadfizeného).
3) Aby zpUsob vyjadreni sdéloval ,to se stava“, ,je to bézné, nic dramatického”.
4) Hodi-li se to, nabidnout pomoc.

Najdeme si svou osobni formulaci, aby vyznéla nenucenég, oslovime kolegu, napf. kdyz
dokoncujeme urcitou spolecnou praci (jakoby mimochodem), nabidneme mu pfipadné svou
pomoc a vzdalime se, aby nemél pocit, Ze se musi omlouvat, cosi vysvétlovat, nebo se
dokonce obhajovat.

Priklad

a) ,Moina bys méla pouzivat jiny antiperspirant, jsi citit potem, Petro.”

b) ,Petro, uz nékolikrat jsem ti to chtéla fict. Jsi citit potem. MozZna to nevis, mam té
kdyz tak upozornit?“

c) ,Petro, vSimla jsem si, Ze pfi rozhovoru s klientem si obcas kouses nehty. Myslim, Ze
je Skoda, abys na ného kvili tomu pUsobila jako nervézni zacatecnice, kdyz z nas vis o
systému nejvic.”

A samoziejmé mlzeme dodat odvahu svym spolupracovnikiim, kdyz je pozaddme, aby nas
upozornili, az ndm napf. bude citit z Ust.



2.5 Manipulace k ne/souhlasu

V ¢em spociva princip uvedenych taktickych postupl? U taktiky ,Yes set” si neptimo
vyzadddme souhlas ve véci, kde ho ne¢ekdme. Kdybychom se zeptali pfimo, kladnou odpovéd
bychom s nejvétsi pravdépodobnosti neziskali. Proto polozime nejprve dvé, tfi nebo i vice
otazek, na které nas komunikaéni partner v duchu nebo nahlas odpovi ,,ano”. Teprve potom
polozime otdzku, u niz nam na kladné odpoveédi zalezi. VétsSina dotazovanych bude mit

tendenci reagovat pozitivné.

U taktiky ,,No set” aplikujeme postup podobny, jen s opaénym matematickym znaménkem.

Priklady

2.5.1 ,Yes set”

1)

2)

3)

Kolegyné pfipravuji predvanocni posezeni.
,Pamatujes, jak jsme loni s détmi zpivali koledy?”
»A vzpominas si, jak je to nadchlo?”

,Isi pro, abychom to letos zopakovali v SirSim provedeni a s ob&erstvenim?“
,KdyZ ja obstaram obcerstveni, zajistis harmonium?“

Socidlni pracovnice s klientkou.
,Chcete resit svou situaci?”
,Chcete mit déti doma?”
,Chcete dostat podporu?”

,Donesete tedy vSechny svoje Ucty za posledni rok?“

Porada mezi kolegy.

,Chceme, aby nds projekt komise vybrala?“
»Abychom dostali dotaci z EU?“

,Potom dopracujme ¢ast ¢. 5.“

2.5.2 ,No set"”

1)

2)

3)

Socidlni pracovnice s chlapcem , krimindlnikem*.
,Stoji ti ty problémy za to?“

,Tobé se libilo v pastaku?“

,Hodlas skoncit ve vézeni?“

,KdyZ ti pom(izu, budes to délat dal?“

Kamardad kamaradovi.

,Chces pfijit o praci?”

,O bydleni?”

,Chces, aby tvoje déti Sly do détského domova?“
,Fakt pajdes dnes vecer zase do herny?“
Pracovnice diagnostického ustavu s klientkou.
,Jsi spokojend, Ze jsi s nimi utekla?”

,Pomohli ti?”

,Dosdhla jsi toho, cos chtéla?”



,PoCitas, Ze podobnou akci v budoucnu zopakujes?*

Pfipomenime si, Ze v rétorice ani nejsofistikovanéjsi postupy nemuseji fungovat stoprocentné
—napt. v jedné Ceské pohadce hlavni kladny hrdina uzil techniky ,Yes set”, aby motivoval
certy v pekle, a nezadafilo se:

“"

,Chcete, aby se peklu dafilo?” ,ANO.
,Chcete byt zdravi?“ ,Ano.”
A chcete pro to néco udélat?” ,Nelll”

,Ale chcete!!l”

2.6 Neprijemna zprava

Do oblasti zatéZové komunikace kromé rozhovord, v nichz zazni kritické tény, patfii ty,
jejichz obsahem je neradostné sdéleni. Pfedmétem takovych jedndni je napf. zamitnuti
nejriznéjsich zadosti, sdéleni zmény kompetence nebo pracovni pozice, pridéleni
nechténého ukolu nebo pfikaz plnit ho v nestandardnich podminkach, ale i ozndmeni o
onemocnéni ¢i umrti blizkého ¢lovéka. Za velmi nepfijemnou zpravu v pracovnim procesu
povazujeme oznameni o vypovédi. Jestlize musime pfijemci sdélit negativni zpravu o
skutecnosti, kterou nelze zménit, drzme se nasledujicich doporuceni:

1) Co nejdfive

Je trapné a pro zucastnéné frustrujici, kdyz se zmifiovanou nepfijemnou zpravu pfijemce
dozvi od kolegl dfiv nez od kompetentni osoby. Stejné neptijemny je pro atmosféru na
pracovisti stav, kdy se zprdva dostane ke vSem vyjma osoby, jiz se vypovéd dotkne.

2) Osobni sdéleni

Vyhnéme se zlozvyku sdélovat Spatné zpravy elektronicky nebo pisemné — je to nezdvofilost
(pro prijemce je pak zprava jesté bolestivéjsi, protoze vnima nedostatek respektu k vlastni
osobé ze strany komunikdatora) a projev osobni nestatec¢nosti toho, kdo vypovéd dava.
(Moznd jste slyseli, Ze partner da partnerce na védomi rozchod s ni pouhou SMS zpravou.)
Pro osobni jedndani pak vymezime &as i prostor — je eticky nepfijatelné, abychom své
rozhodnuti kolegovi sdélili béhem porady v mezi¢ase mezi jednotlivymi body programu, za
pritomnosti vSech ostatnich ucastnik( a bez odkladu po ném vyZzadovali podpis na
dokumentu o vypovédi. V osobnim rozhovoru pojmenujeme fakta — jasné deklarujeme, Ze je
to nase vlastni rozhodnuti z téch a téch konkrétnich divodl (neschovavame se za Udajné
nafizeni vyssich organl ani se neospravedlfiujeme), ovéfime si vécné porozumeéni, pripojime
i konkrétni slova o nasich vlastnich pocitech — vétSinou jsou to slova ucty k ¢lovéku, ktery
odchazi, a vyjadreni spolutcasti.



3) Empatie

Je logické, Ze v prijemci negativni sdéleni vyvold emocionalni odezvu, a tézko mizeme
dopredu odhadnout jeji miru, abychom se mohli predem dostatecné pfipravit. Nasi
povinnosti je respektovat partnerovo pravo prirozené reagovat, proto nechame prichod
jeho emocim a naslouchdme mu.

4) Vécné porozuméni

Po prvnim nejvétsim vyronu emoci pomUzeme pfijemci zprdvy k uklidnéni tim, Zze mu mysl|
zaméstndme organizaénim feSenim situace. Ovéfujeme si, zda ndm vécné porozumél, a
vedeme ho k uvédomeéni, co presné bude v nejblizSich dnech &i tydnech ndsledovat. Adresat
nemusi s rozhodnutim souhlasit, musi mu rozumeét.

5) Nabidka pomoci

Vysleme konkrétni signal, aby partner sndz zvladl pro ného novou realitu — od podaného
kapesniku pres otazku, jak bude v nejblizsi dobé postupovat nebo jak mu mizeme pomoci
my, informaci o potencialnich novych zaméstnavatelich az po nabidku, Ze bude mit jedno
odpoledne v tydnu volno pro snazsi hledani nové pracovni pozice ¢i Zze mu kvili momentalni
indispozici zafidime odvoz dom.

2.6.1 Nepopularni rozhodnuti

Je to zprava o zméné pracovni ndplné, mista pracovisté, poctu spolupracovnikl atp.

K pfedchozim doporuéenim si jesté pfipomeneme, Ze nepopuldrni rozhodnuti uvozujeme
uvéritelnou pozitivni zprdvou (napf. pochvalou), rozhodnuti dokladame vyjmenovanim
argumentl (zménily se okolnosti a podminky), oslovenou osobu motivujeme a zaroven
uklidiiujeme, kdyz ji hned zapojujeme do chystané zmény a predavame ji jeji dil
odpovédnosti za Uspéch zminované zmény, a v zavéru debaty zdlraznime pozitiva, jez ona
zména pracovnikovi pfinese.

2.7 Strategie prilomu

Za zatézovou komunikacni situaci mizeme urcité povazovat takovou, kdy nas komunikacéni
partner vyjednavat nechce, trva na své pozici, nase vyzvy k jednani nebere v potaz a nase
navrhy rezolutné odmita. Casto se mdZeme jen domyslet, pro¢ reaguje tak nevstticné.
Pficinou mlze byt nepratelstvi vici ndm osobné nebo vci organizaci, kterou
reprezentujeme — oponent je presvédcen o své pravdé. Nebo citi strach a ned(véru plynouci
ze zkuSenosti z minulych jednani s druhymi lidmi — boji se, Ze ztrati tvar, ustoupi-li ze své
pozice. Také tfeba jednat jinak ani neumi. A ¢asto se oponent snazi vyhrat jednoduse proto,
Ze se citi silnéjsi.

Fakt, Ze oponent odmitd hledat spole¢né zajmy a reseni, které uspokoji potfeby vsech
zucastnénych, a setrvava na své pozici, vyvolava frustraci a mame chut reagovat impulsivné —



ustoupit, oplacet stejné pevnym extrémnim postojem nebo jednani Uplné zrusit. Chceme-li
ve vyjednavani uspét, vyuzivejme Castéji strategii priilomu partnerova nesouhlasu. Podstatou
je nepfima akce, kterd neni v souladu s intuitivnim jednanim. Oponent(v odpor ,,obejdeme”
— misto abychom mu fikali, co ma délat, podnécujeme ho, aby hledal a rozhodl se pro feseni
vyhodné (nebo aspon pfijatelné) pro vSechny zucastnéné. Uvedend strategie vychazi ze Ctyr
principt kooperativniho vyjednavaciho stylu:

1) Lidé —reSime problém a oddélujeme ho od lidi, tzn. jsme vstficni k oponentovi a
tvrdi, pokud jde o problém.

2) Zajmy —zamérfujeme se na zajmy, ne na pozice, a hledame ty spole¢né (pozice
vyjadfuje to, co oponent chce, zdjem je odpovéd na otazku ,,Proc to chce?”).

3) Alternativy — rozpracovavame vice variant, teprve potom se rozhodujeme pro
vzajemné vyhodnou moznost.

4) Kritéria — hleddme feseni, které vyjde ze standard(i nezavislych na prani
zucastnénych stran.

Aplikovat strategii prlomu znamena zpracovavat priibézné béhem vyjedndvani pét vyzev:

1) Uklidnit sebe sama (NADHLED).

2) Eliminovat oponentovy negativni pocity (ODZBROJENI OPONENTA).
3) Vyporadat se se stylem oponentova jednani (ZMENA HRY).

4) Snizit oponentovu nedlvéru (CESTA K SOUHLASU).

5) Zvladnout oponentovu vyjednavaci silu (JISTA DOHODA).

Jaké konkrétni kroky si mame predstavit, kdyz aplikujeme pét fazi prilomové strategie
v pfipadé, Zze s ndmi komunikacni partner nesouhlasi?

2.7.1 Nadhled

Nereagujeme, ujasnime si své zajmy otdzkou ,Proc to chci?“, uklidnime se (naladime) uz
pred jednanim — vyuZijeme techniky, které zname pro zvladani nadmérné trémy (zména
polohy téla, mentalni aerobik...). KdyZ citime rozruseni, vratime konverzaci (napft.: ,Chtél

Ill

bych se ujistit, Ze jsem porozumél tomu, co jste fikal.”“), pfimo ¢i nepfimo si vyzadame

oddechovy ¢as (napf. ,,Musim neodkladné vyresit jeden telefondt.”), zvySime svoje
odhodlani tim, Ze si pfipomeneme svou BATNA (= nejlepsi alternativa k nedohodé) nebo
desifrujeme oponentovy nefér taktiky (napf. ,,On nektic¢i na mé, jen se povzbuzuje.”, ,Vétou
Tak to je a nic se na tom nedd ménit. mé jen provokuje.”)

2.7.2 Odzbrojeni oponenta

V tomto kroku odstranujeme partnerovu bariéru negativnich emoci. Ocekava, Ze budeme
reagovat intuitivné (Ustup, oplatka, rozchod), a my ho prekvapime — projevime vici nému
respekt, pochopeni a souhlasime s nim vSude, kde je to mozné. Tak pomysIné prejdeme na
jeho stranu. Doprejeme si dva nejlevnéjsi Ustupky ve vyjednavani — naslouchdme
(parafrazujeme a Zzadame o korekce, napft. ,Mozna chcete jesté néco dodat?“) a omluvime se
(napf. ,Je mi lito, Ze doslo k nedorozuméni.”). Partnera pozitivné ladi i tzv. podminény



souhlas (napf. ,Rozumim vam.“). Védomé budujeme funkéni vztah s oponentem projevem
respektu (napft. ,Vim, Ze se v této oblasti pohybujete uz dvacet let, a vazim si vaseho
nahledu.”), akumulaci souhlasu (souhlas vyjadfujeme sami, napft. ,,Ano, je to tak.”, i ho

pozadujeme od oponenta, napft. ,S navrhem nesouhlasite, je to tak?“) a pozitivnim
pojmenovanim (napf. ,Vibec se mi to nelibi.“ nahradime formulaci ,,Moje predstava je

uplné jinad.”, odporovaci spojku ale vymeénime za soufadici spojku a — napft. , NizSim
navysenim plat(i spolecnost usetfi a zaroven riskujeme, Zze nam zaméstnanci odejdou ke
konkurenci.”). Chceme-li oponenta , 0dzbrojit”, pak misto utoku na jeho osobu uzijeme 1.
osobu jednotného Cisla (napf. ,,Déldm si starosti, jak s takovym nesystematickym jedndnim
dojdeme k dohodé.”).

2.7.3 Zména hry

Partner odmitd opustit svou pozici a nehledd spoleéné zajmy. Mnohdy chce postupovat
necestné, utoci, vyhrozuje. Eliminujeme konflikt tim, Ze se tvarime, jako by problém fesit
chtél — zasadime oponentovo prohlaseni do nového ramce, zménime kontext situace. Misto
abychom se preli, ptame se na zajmy (napft. ,V ¢em je to pro vas narocné?“), slovo , Proc“

nahrazujeme, nebot v partnerovi vyvolava pocit, Ze se musi obhajovat, a zvysuje to jeho
frustraci. Hledame alternativy tvorivost povzbuzujicimi formulacemi ,,Pro¢ ne?“ a ,Co

kdyby?“ (napft. ,,Co kdybychom projekt omezili, aby se vesel do rozpoctu?“). Predevsim
uzivame otevrenych otdzek (na né tézko oponent odpovi ,ne“) a zaddme o radu i

spravedlivé reSeni — opirdme se o obecné platna kritéria (napf. ,Podle jakého méritka je

mozné narust platl povazZovat za spravedlivy?“). Mazeme odkryt oponentovo neférové
jednani, kdyz definujeme jeho hru, napf. ,vyrusime” defenzivu (,,Chapu, Ze jste v obtizné

situaci a potrebujete zlepsit hospodarské vysledky. Mlzete mi fici, jak na tom jsme?“). Nebo
utok ,Vam prece nejde o ochranu pracovnik, ale jen o vasi kariéru.” odrazime sdélenim
»Nechci vdm opldcet stejnou minci a predhazovat vdm, Ze jste prodejny a Ze své okoli ¢asto
obelhavate. Drime se véci. O co konkrétné vam jde?“. V pribéhu jednani pfipomindme jasna

pravidla (napf. ,Nechcete mi vyhroZovat, ze ne?“, ,Marku, prerusujes mé.”).

2.7.4 Cesta k souhlasu
Timto krokem vytvarime oponentovi Ustupovou cestu. Osvétlujeme pfinos dohody a tim
oponentovi usnadnujeme souhlas. Podafi se nam to sndz, kdyz:

aspon vyvoldme iluzi, Ze navrh reseni je jeho napad

neprehlédneme zadny z oponentovych zajmu, ktery je pro ného podstatny

mu zachovame tvar (pfedevsim pred jeho spolecniky)
- budeme v jednani postupovat soustifedéné bez natlaku ¢i spéchu

Proto vhodné feseni stavime na myslenkach oponenta (napft. ,Vyjdeme-li z vasi myslenky...“),

zadame ho o konstruktivni kritiku (napf. ,,Co pfesné povazujete za riskantni?“), nabizime

alternativy (napf. ,Stanovte si sami dobu, kterou potrebujete, abyste vsechno v klidu
stihli.“), zdGraznime zménu okolnosti, aby oponent mohl vnimat dohodu jako své vitézstvi

(napt. ,Vas posledni navrh byl jesté pred tim, nez se zvysil zisk podniku.”), pracujeme



s pojmem kompenzace (jestlize...,pak), diky schopnosti empatie se vzivdme do role svého
oponenta (,,Souhlasil bych na jeho misté?“), pfi hledani kritérii pro spravedlivé reseni se
opirdme o uznavany standard nebo nazor tfeti strany (pfi prodeji nemovitosti si kupec i

prodavajici zvoli svého odhadce a ti vyberou tfetiho odhadce s rozhodujicim hlasem) a
postupujeme trpélivé, dfive nez padne konec¢né rozhodnuti, vybirdme z vice variant (napft.

,Rad bych se ujistil, Ze vSichni mame stejnou predstavu o tom, na ¢em jsme se dohodli.”).

2.7.5 Jista dohoda

Konkrétnimi formulacemi znesnadnujeme oponentovi nesouhlasit. NesnaZime se zvitézit,
»srazit ho do kolen”, protoze s nim budeme jednat i v budoucnu a zalezi ndm na partnerském
vztahu. Svou vyjednavaci silu vyuZijeme k tomu, abychom ho pfivedli k rozumu, abychom ho
»vychovali”. Jestlize oponent pres vSechno nase Usili odmitd vyjedndvat, mozna je
presvédcen, Ze vyhraje, ma silnou BATNA. UkaZzeme mu jako radci negativni disledky
pfipadné nedohody. Vedeme ho, aby si uvédomil, Ze to neni v jeho zajmu. Zdlrazriujeme
cenu nedohody, a to tak dlouho, dokud si to saém neuvédomi.

Urcité nevyhroZzujeme, jen varujeme (napf. ,Jak podle vas budou zaméstnanci reagovat na
zruseni zdravotni podpory a co si myslite, Ze v té véci podniknou?“) a demonstrujeme BATNA

(napf. ,MUzZeme zahdjit stavku, ale kam se tim dostaneme?“). V urcitych pripadech
vyuzZijeme koalici — napt. kontaktujeme verejnopravni média (v sazce jsou zajmy celé

spolecnosti, kdyzZ predstavenstvo porusi precedens nebo organizacni fad ¢i pravo) nebo
komunikujeme s pomoci mediatora. Kazdou dohodu doplnime o tzv. pojistky, kterymi
zajistujeme bezrizikovost smlouvy, napf. bezpecnostni ustanoveni v pfipadé propousténi,

zverejnéni uzaviené smlouvy nebo mechanismus reseni spord.

| kdyZ bychom oponenta v zatézové komunikacni situaci snadno mohli vnimat jako nepfitele,
situaci zvlddneme tehdy, kdyz v priibéhu prilomového vyjedndvani svého protivnika
transformujeme v partnera, s nimz se zamérime na vyreseni problému.

2.8 Ucitel - rodictv partner

Pro ptiklad, abychom si ukazali, jak funguje strategie pralomu v praxi, si zajdeme do skoly.
Zpusob komunikace mezi rodi¢em a ucitelem mUze vyrazné ovlivnit studijni vysledky Zaka i
jeho vztah ke Skole. Jestlize se ucitel s rodicem domlouva na véci spole¢ného zajmu

v atmosfére naplnéné vzajemnou dlvérou a pochopenim, obé strany zazivaji radost z
mezilidského obohacovani, jednaji partnersky.

Ovsem ucitel ma jednat s rodi¢em jako s partnerem i v pfipadé, Ze rodic se k nému tak
nechova. Pravé ucitelGv partnersky styl jednani je nepfimou cestou, jak pfimét rodice ke
konstruktivni diskusi. Ano, zamérime se na strategii principialniho vyjednavani, ktera je
uzite€na predevsim tehdy, kdy je rodi¢ naladén opozi¢né, oslovuje ucitele nikoli proto, aby se
s nim domluvil, nybrz aby si pouze stéZoval. Pokud se jako ucitelé v podobné situaci
ocitneme, spontanné chceme v souvislosti s momentalnim psychofyzickym naladénim
reagovat tfemi zpUsoby:



1) Oplacet stejnou minci, kdy zaujmeme stejné pevny a extrémni postoj jako rodic.

Z pozice reprezentanta vzdélavaci instituce sice mizZeme timto zpUsobem ziskat
prevahu a ,vyhrat”, ovSem nesladime spolecné zajmy a obvykle narusime
dlouhodobé vztahy, budouci jednani budou pro nas jesté naroénéjsi. Navic
zminovany rodi¢ maze nasi reakci vnimat jako ospravedInéni pro svoje nerozumné
jednani a neperspektivni konfrontace se tak posili.

2) Nechdme se zastrasit a rodicovym pozadavkim ustoupime. Takovym jedndnim
ovsem svého oponenta nepfimo povzbudime k dalSim poZadavk({im, poSkodime svou
odbornou autoritu v o€ich rodi¢e a nam samotnym klesne vyrazné sebevédomi, coz
nas nasledné demotivuje v pedagogické praci.

3) S obtiznym rodi¢em prerusime vztahy. Je zfejmé, Ze ve Skolstvi, kde se dodrzuji
zdvorilostni pravidla a ucitel vlastnimi skutky naplfiuje svou profesni zodpovédnost,
tuto moznost povazujeme za absurdni.

Ovsem i prvni dvé spontdnni reakce posuzujeme jako velice riskantni a neprofesiondlni.
Jestlize neuvazené reagujeme, narusime si dusSevni rovnovahu, prestavame jasné
uvazovat a ztracime ze zfetele své zajmy (a studenta). Namisto partnerského vyjednavani
se dostdvame do vleku svych emoci.

Co to znamena, jednat partnersky? VSemi dostupnymi nendsilnymi prostfedky posilovat
dojem oteviené symetrické komunikacni situace. Jak na to?

1) Pokud jde o ¢lovéka — rodice, jednat vlidné, pokud jde o projedndvanou odbornou
zalezitost, postupovat tvrdé.

2) Mluvit o zajmech svych i rodi¢ovych, pojmenovavat a pfipominat ty spolecné,
odpoutat se od minulosti a zaméfit se na postup v budoucnu. Zd(razrovat svUj
osobni zdjem na vyresSeni situace ve prospéch zaka, kvali kterému rodic pfisel.

3) Hledat, rozpracovat a nabizet vice variant, aby se rodicova mysl zaméstnala
rozhodovanim o moznostech reseni, namisto formulaci stiznosti.

4) Rodicovy ndmitky nezlehcovat, nybrz s respektem k jeho osobé je zvladat stru¢nou a
vystiznou argumentaci, opfenou o standardy nezavislé na prani zda¢astnénych stran.

Strategie principidlniho vyjednavani, kterd ndm pomfze prekonat oponentlv nesouhlas a
najit spolecné s nim nejuzite¢néjsi reSeni situace pro naseho klienta — Zaka Ci studenta, se
opird o predchozi ¢tyti uvedend zdkladni doporucéeni. Podminkou naseho Uspéchu v
nepiimé akci, béhem niz odpor rodice ,,obejdeme” a vstficné ho pfiméjeme ke
spolupraci, je ovSsem i praktickd znalost ndstrojli a technik, které ndm nabizi rétorika,
véda o presvédcovani druhych. V nasledujicim struéném vybéru se zaméfrime pravé na ty,
které posiluji dojem symetrického komunikacniho vztahu.

Nastroje

1) Pozdrav - zfetelné a nahlas, s pohledem do jednoho rodi¢ova oka. P¥i pfichodu
nabidneme navstéveé ruku se slovy ,vitam vas“, pfi odchodu pouze pfijmeme
nabidnutou ruku. Pfi louc¢eni vidy zdravime ,na shledanou®, nikoli ,,nashle”.

2) Osloveni—vidy 5. padem, predstavi-li se rodi¢ akademickym titulem, urcité ho
béhem rozhovoru pouzivame. Vyvarujeme se familiarniho osloveni typu , poslyste”,
»yheledte” apod. Nejsme-li si jisti, kolikrat béhem rozhovoru mame vlastné partnera
oslovit, u¢inime tak urcité na zac¢atku setkani, ve chvili, kdy sdélujeme klicovou



informaci, a v zavéru schlizky, protoze v téchto momentech je partnerova pozornost
nejvyssi a upevnime tak vztahovou slozku komunikace. Pouzivame i nepfimé osloveni

Y7

(namisto , dékuji” Fekneme ,, dékuji vam*).

3) Je mi lito — v napjatéjsi atmosfére neresime, kdo za co mlze, nezaciname

4)

5)

argumentovat nebo vyvracet rodi¢Qv nazor, nejprve fekneme ,,je mi lito, Ze doslo

k nedorozuméni“, nalada se stane vlidné;jsi. (Pokud jsme se chyby dopustili, bez
odkladu ji s omluvou pfizndme.)

Misto k sezeni — ndvstévu posadime tak, aby nesedéla proti oknu (svétlu), a my
sedime s ni, nikoli za svym psacim stolem.

Spojka ,,ale” — po spojce ,ale” uvadime pouze pozitivni informaci. Jako spojka
odporovaci v partnerové védomi rusi informaci, ktera ji predchazela, a umocnuje tu,
kterad nasleduje po ni (nikoli ,Honza je bystry, ale nepiSe domaci ukoly.”, nybrz
»,Honza nepiSe domaci uUkoly, ale pfi hodinach reaguje bystre.”)

Techniky

1)

Pozitivni pojmenovdni — ladime sebe i partnera vstficné, protoze kazdé negativum
zpUsobi v mozku vyron stresovych hormond, zatimco ,,ano” nas zklidnuje. (,,Vabec se
mi to nelibi.” X Pfedstavovala jsem si to Uplné jinak.”, ,Nevim.” X ,Vim, kde to
zjistim.”, ,Nejsem v tom dobra.” X ,,Délam v tom pokroky.”, ,,Nepf¥isel na domluvenou

konzultaci.“ X ,,Cekala jsem na ného marné.“)

2) Aktivni naslouchdni — je to nejlevnéjsi zplsob, jak projevit partnerovi respekt. Sami

ziskdme cas a predevsim se dozvime nejen vécné informace, ale i souvislosti mezi
nimi a snaz odhadneme typ svého komunikaéniho partnera.

3) Asertivni jedndni — je to vysoce spolehlivy postup, jak eliminovat emocni rozruseni.

V praxi funguje prosty navod: Bud upfimny v tom, co je relevantni, drz se véci a
zaméstnej (drz u véci) i svého komunikacniho partnera. Tedy nikoli , V43 syn mi
pfipomind mou sestru, ktera taky nikdy nedrzi slovo.”, nybrz ,Vas syn si se mnou
trikrat — naposledy véera — domluvil konzultaci a ve smluvenou dobu radéji sedél
v proté;jsi kavarné.”

Kdyz se bezpecéné orientujeme alesponi v zdkladnich nastrojich a technikach vedeni
partnerského rozhovoru, midzeme zacit s tréninkem vyse zmifiované pétifazové
prulomové strategie:

1)

2)

Nadhled — ovlddnéte své spontanni reakce.

- Odmlcte se (on nekfici na tebe, povzbuzuje sam sebe).

- Vyrovnejte se s rodicovym stylem jednani (jinak jednat neumi, vim, co zkousi).

- Ziskejte cas (,,Chtéla bych se ujistit, Ze jsem porozuméla tomu, co jste fikal.“).

- Drite se svého cile (pFispét k lepsim studijnim vysledkim Zaka/studenta).
Odzbrojeni oponenta — se zdvofilosti sobé vlastni pomysiné prejdéte na jeho stranu.
- Aktivné naslouchejte (parafrazujte, pozadujte korekce a kladte navazujici otazky).
- Respektujte rodic¢tv pohled na véc (vétou ,,Rozumim vam.” nesouhlasim

s oponentovym ndzorem, pouze popisuji porozumeéni).

- Respektujte rodi¢ovy pocity (,,Mate pocit, Ze jsem pfilis naro¢ny. Chapu, ze mé tak
vnimate, kdyz...“).

- Respektujte oponentovu osobnost (,,PIné respektuji vasi rodi¢ovskou autoritu.”).

- Souhlaste, kdykoli muzete, protoze utocit na nékoho, kdo s vami souhlasi, neni
snadné (,,Ano, souhlasim.”, ,V ¢em se shodneme: ...“).




- Vedte k souhlasu svého partnera (,Rikate, 7e posledni pisemka byla pFilis t&zka?“).

- Mluvte v prvni, nikoli druhé osobé (,Mrzi mé, Ze jsem se v poslednich dvou letech

nepotkal na rodicovské schlizce ani s vami, ani s vasim manzelem, protoze jsme mohli
nepfijemnostem predejit.” namisto ,,V poslednich dvou letech jste nepfisli ani na
jednu rodicovskou schlizku.”).

3) Zména hry — neodmitejte, jen zasadte jednani do nového ramce.

- Navrhujte pomoci ,pro¢ ne” a,,co kdyby“.

- Uzivejte oteviené otazky (nedd se na né odpovédét ,ne”).

- Osobni utok preménte v utok na problém (na vypad ,Pti pohledu na vés uz se ani
nedivim, Ze vase hodiny jsou tak chaotické.” nereagujte, radéji predstirejte
hluchotu nebo se zeptejte ,,Co konkrétné vam pripada chaotické?“).

- Vyjednavejte o zpusobu jednani (,,Jsem ochotna v rozhovoru pokracovat, jakmile
mé prestanete urazet.”).

- Vyjadrete se o poutzité taktice (,Nechcete mi vyhrozovat, Ze ne?“).

4) Cesta k souhlasu — vytvorte oponentovi Ustupovou cestu, usnadnéte mu fici ,ano”.

- Vyutzijte jeho myslenky (,,KdyzZ fikate, Ze rad ¢te, napadlo mé...“).

- Pozadujte konstruktivni kritiku (,,Kterou informaci jste ode mé nedostali?“).

- Nabidnéte moznosti k vybéru (,,Chcete pfijit na konzultaci se synem?*).

- Nespéchejte (,,Co jesSté mohu zpresnit, abychom méli jistotu, Zze ode dneska
budeme postupovat jednotné?“).

- Uspokojte nepovsimnuté zajmy (,Jestlize se Honza svym prospéchem zaradi do
prvni poloviny student( ve tfidé, bude si moci prednostné zvolit druhy cizi
jazyk.“).

- Zapojte partnera (,,Co kdybyste synovi jednou tydné kontrolovala sesit?“).

5) Dohoda jista — pfivedte oponenta k redlnému pohledu na situaci, znesnadnéte mu
fici ,ne”.

- Neutralizujte utoky (,Jestlize chcete mluvit s panem feditelem, miZete. Celou véc
jsem s nim uz projednala a mam za to, Zze vdm nefekne vic nez ja.”).

- Varujte, ale nevyhroZzujte (,,Kdyby se Honzovy vysledky nezlepsily, cekala by ho
pak komisiondlni zkouska.”).

- Soustredte partnera na moznosti, které ma (,,Kdyz pomuzete Honzovi najit
nejvhodnéjsi zplisob uceni, pravidelné budete sledovat jeho praci v sesité a
poslete ho ke mné na konzultaci, pak se vysledky dostavi.”).

Jestlize umime pouzivat nastroje a techniky vstficné komunikace a protrénovali jsme i
strategii prlilomu, pak by mohla nase redlna situace vypadat treba takto:

Matka studenta ze sekundy ucitele elektronicky pozadala o schiizku:
,Vaieny pane profesore,

jmenuji se Alena Spac¢kovd a jsem matkou Petra Spacka, kterého uéite angli¢tinu. Potfebuji
s Vami mluvit kvali Petrovu prospéchu.”

Schiizka predem domluvena na konkrétni termin.

Petrovi momentalné vychazi znamka 4. Doty¢ny pedagog ho uci teprve letos, v primé mél
jiného ucitele.

Pani Spackova pfichazi ve smluvenou dobu do kabinetu.



Predbézna doporuceni:

1)
2)
3)
4)
5)

Pfipravit se (psychicky a fakticky), uklidit si, uvafit ¢aj.

Neskdakat do reci.

Nezavazovat se k dalsi praci navic (,NemUzete mu davat néjaké dalsi ukoly?“).
Nepfijimat kritiku sméfovanou na vase kolegy.

Jednat maximalné 60 minut, idedl je 20 minut.

Dobry den, pani Spackova, vitam vas.

Dobry den, i kdyZ radsi bych, kdybychom se schazet nemuseli, pane profesore, vas
zpusob vyuky mi pFipada opravdu podivuhodny, to mi vérte.

(Nadhled — nereagovat, zaméfit se na pravidla jedndni a spolecny cil.)

Jsem rad, Ze jste pfrisla. Na nase setkani mame 60 minut, potom musim jit ucit.

Vérim, ze se domluvime, jak Petrovi pomoci. Prosim, posadte se. (do kiesla —
zklidnéni) V pfipadé odmitnuti: Ja se s dovolenim posadim.

(Zdvofilostni princip — oslovit, pomoci s kabatem, nabidnout misto k sezeni a ob&erstveni. Caj

predem uvafit.)

Tak co s tim nasim klukem? (Ja jsem se pfiSla zeptat na naseho syna.)

Co presné by vas zajimalo? (Zdvorilostni princip — odzbrojit partnerku technikou
aktivniho naslouchani — oteviena otazka.)

Pro¢ ma tu ctyrku, kdyz jesté loni mél dvojku? (Pro¢ mu ta anglictina nejde a jak se
ji mlZe naucit?)

Nedokazu vam fici, z ¢eho se zndmka tvofila loni, ale mohu vam vysvétlit, pro¢ mu
letos vychazi ctyrka. Ma tady ze slovicek... To ma vahu takovou a takovou a
podrobné to najdete v pravidlech klasifikace na mych webovych strankach. (Zména
hry — kritéria soucasné, nikoli minulé situace.)

Pane profesore, ddvate moc malo znamek.

Za pololeti Sest znamek + pracovni seSity + slovnicek... (Zména hry — osobni Gtok
preménit v utok na problém, vécné zpracovat.)

Vy na né mluvite jenom anglicky, to je pro Petra tézké.

Rozumim tomu, Ze ne vSem studenttim jazyky jdou, ale to neni pfipad vaseho Petra
— napft. v hodinach reaguje na otazky, vyborné pracuje ve dvojici, vidy vi, kde najde
spravnou odpovéd. (Zdvofilostni princip — odzbrojit partnera podminénym
souhlasem a pochvalou.)

Co s tim budeme délat? On se uci.

Asi ten zpUsob uceni neni dostatecné efektivni. Co to znamena, Ze se uci? (Jak se
uci?) (Zména hry — asertivni zadost o zpresnéni, odhalit triky otazkami.)

Pofad nad tim sedi.

Casté kratsi opakovani mize byt efektivnéjsi nez dlouhé uéeni v kuse. Kazdému
vyhovuje jiny styl uéeni, rad Petrovi pomazu najit ten jeho, kdyZ se za mnou zastavi.
Od zacatku roku nebyl ani na jedné konzultaci, prestoze jsem ho k tomu vyzyval.
Také mu pomiiZe, kdyZ mu budete pravidelné kontrolovat sesity. (Cesta k souhlasu
— matka sndz vyslovi ,,ano”, kdyz neslysi ucitelovo ,,ne”, nybrz vysvétleni ,,pro¢“ a
dojde k jejimu zapojeni.)

Vas ucebni styl mu nevyhovuje.




To je mi lito. U¢im skupinu 16 lidi, kdy je individualni pFistup ke studentiim omezen,
ale béhem hodiny jsou urcita cviceni, ktera vyhovuiji i Petrovi. (Cesta k souhlasu —
vysvétleni podminek usnadni matce opustit jeji postoj, aniz by to vypadalo, Ze uciteli
ustoupila.)

Jak to tedy ma délat?

Kazdému vyhovuje néco jiného, ale ¢asto nejlépe funguje to, co vyhovuje rodi¢am.
Co fungovalo vam? (Cesta k souhlasu — zapojit matku do spoluprace.)

Nic.

Pak vam doporucuji takovou ¢tivou publikaci. Vysla v nakladatelstvi Portal, jmenuje
se ,KaZdy je na néco chytry” a tam jsou konkrétni navody, kde si mtiZe vyzkouset,
jaky ucebni styl mu je vlastni. (Zména hry — uvést alternativu.)

Na to nemam cas.

Tak at si to preéte vas syn — je to pro déti. Chcete-li, mGZu vam vybrané styly ukazat
hned ted'. (Zména hry — dalsi alternativa.)

Ja si myslim, Ze chyba je ve vas.

Opravdu déldam pro vaseho syna a celou tfidu maximum — kromé systematické
peclivé pripravy na jednotlivé hodiny konzultuji s kolegy, provadime si vzajemné
hospitace. Petr by potieboval rozlozZit latku do delSiho ¢asového tseku a taky
hodné procvicovat. (Nadhled — ignorovat osobni utok, vyjmenovat kritéria a vratit
konverzaci, pozornost na svuj cil. Zakoncit ml¢enim.)

No jo, nas Petr nikdy nechodil na anglictinu a Aneta chodi na angli¢tinu od skolky,
jak k tomu Petr prijde, Ze je s ni ve tridé?

Rozumim tomu, Ze vam to pfijde nevyhodné, nam taky. Proto nabizime rodi¢im
déti, které jsou pokrocilejsi, aby vytvofrily zvlastni skupinu. V letoSnim Skolnim roce
se takovych déti prihlasilo 7, na vytvoreni skupiny jich potfebujeme 16. V hodinach
délame vse proto, aby studenti, ktefi nemaji s angli¢tinou zkusenosti, ze znalosti
svych spoluzakd tézili. Mam na mysli praci ve skupinach a ve dvojicich, projektovou
praci, domaci prace, memrise (opakovani slovicek online)... (Zdvofilostni princip —
podminény souhlas.)

Pani profesorka XY ho nic nenaucila, jak to ma ted dohnat?

Je mi lito, Ze to tak vidite, rozhodujici je to, co udélame ted’. (Zména hry —,,asijska
hluchota” a zaméfit se na budoucnost.)

A nemohl by si to néjak opravit? (napsat ukol navic, referat...)

Zlepsit se mGze béhem dalsi vyuky. Zodpovédél jsem vase otazky, pani Spackova?
(Zména hry — odhalit triky a predkladat logické pozadavky, vedeni matky k ,ano“.)
Hm.

Rad bych se ujistil, Ze mame oba shodnou predstavu. Co tedy budeme délat? nebo
ucitelova rekapitulace: Pokud Petr najde nejvyhodnéjsi styl u¢eni, bude pribéiné
procvicovat, konzultovat se mnou a vy budete sledovat zapisy v pracovnich seSitech
a slovnicku, mél by byt do pul roku vidét posun. (Cesta k souhlasu — nespéchat do
cile, rekapitulovat.)

A bude mit tu dvojku?

Vsichni studenti nemuseji mit jedni¢ky nebo dvojky. Jak vite, znamka tfi znamena
»dobre”. Nam se jedna o to, aby se Petr dostatecné naucil anglicky a citil se mezi
spoluzaky spokojené. Je to tak? (Cesta k souhlasu — pojmenovat nepovsimnuté
zajmy.)

Ale ja bych chtéla, aby mél dvojku.




- Kam se dostaneme, kdyz se spolu budeme bavit pouze o0 znamkach? Ty jsou pouze
dusledkem daného skolského systému. Na vase otazky jsem odpovédél, pani
Spackova. Navrhl jsem, jak Petrovi pomoci, a mam za to, Ze v tuto chvili uz jsme si

vvs

fekli vSe, je to tak? Proto se téSim, Ze mé Petr vyhleda v konzultacnich hodinach, a
my se spolu ted rozloucime, co fikate? Jsem rad, Ze jste projevila zdjem o prospéch
svého syna, a myslim si, Ze i diky nasi dnesni poradé se Petr v anglictiné zlepsi. (Jista
dohoda — klast otazky zamérené na realitu a soustredit vnimani matky na moznosti,
které ma, stejné tak na spolecny cil, manipulace k souhlasu.)

-V to doufam, pane profesore. A dékuju vam, na shledanou.

- Na shledanou, pani Spackova.

Probrané strategické postupy uzijeme i v komunikaci s nepfistupnym nadfizenym,

s nepratelsky naladénym kolegou ¢i temperamentnim klientem. Partnerska komunikace
vychazejici z principidlniho vyjednavani nam sice nezaruci stoprocentni komunikacni Uspéch,
ale urcité zvysSuje nasi Sanci bez nasili vyjednat to, co potfebujeme.

2.9 Ochrana osobni hranice

2.9.1 Nepratelska komunikace

Vznika z vicera pficin. M(ze se jednat o snahu jednotlivce prokdzat vlastni dominanci —
hovotime o biobehavioralnim principu hierarchizace. Takové jednani mizeme vidét
napriklad u soudu, kdy pravnik svédka nejprve psychicky ,rozlozi“ a teprve potom mu klade
otdzky. Jindy v prostredi, kde trvad napéti a buji skryté konflikty, se ¢lovék snazi zalibit. Nebo
proto, aby ziskal vyhody na nas ukor, se kolega snazi v nas vyvolat pocit viny ¢i strachu.
Néktefi lidé se uchyluji k emocionalnim utoklm, protoze zazivaji silnou frustraci a
nahromadénou agresi pak pfenesou do nahradniho objektu (napf. klient socidlniho Ustavu
svou psychickou nepohodu po nezdafené navstéve pribuznych pfenese do komunikace se
socialnim pracovnikem). Tzv. zakazané rétorice poslouzi jako prostiedek k oslabeni vasi
pozice napf. i nevécna komunikace.

Setkame-li se s projevy nepratelské komunikace ndhodné, mlze nds zasko it nase
neschopnost adekvatné zareagovat, branit se. Jestlize se sezndmime s taktikami
manipulatort a budeme trénovat psychologické postupy, pravdépodobné budeme ve své
sebeobrané uspésni.

Hlavni znaky

- Nedodrzuji se pravidla fair play.

- Protivnik je oteviené Ci skryté napadan.

-V oponentovi jsou zamérné vyvolavany pocity podfizenosti a strachu.
-V pfipadé potfeby jsou pouzivana vyhruzna a bojova gesta.

- Atmosféra je napjata a asto az mraziva, prevladaji antipatie.



2.9.2 Blokada napadeného

Nejzakladnéjsi lidskou potfebou je uhajit sam sebe (fyzicky i psychicky). Nutnou podminkou
k preziti je schopnost vyhodnotit situaci jako Zivot ohrozujici. VSichni v sobé mame
zakotvenou podvédomou reakci: ,,Musim se branit.” Tato podvédoma reakce funguje
neustdle, dlsledkem uvedeného pokynu dnes vznikaji psychosomatické problémy. Jak ve
stresu reagovali nasi pfredkové? Dobfe, jinak bychom tu nebyli. Pfezil ten, kdo rychleji a Iépe
reagoval. Proto vznikla automatickd stresova reakce (akutni stresova reakce):

a) Ustrnuti— limbicky systém vyhodnotil situaci jako nebezpecnou (napt. v savané
antilopa, aby splynula s prostfedim, predator totiz reaguje na pohyb, tyrané dité se
nehyba a chouli se, podobné se chova i zlodéj amatér v obchodé).

b) Unik = uték.

c) Utok, kdy hrozi riziko zabiti.

Béhem automatické stresové reakce se organismus dostava do stavu napéti (stresu), je
pripraven reagovat fyzicky (méni se distribuce krve v téle, mobilizuje se sluch i zrak, svaly se
napinaji, vzrista srdzlivost krve, v pohotovosti je imunitni systém). Organy, které se
nepodileji na akutni reakci, pracuji jen na nezbytné minimum, protoZze organismus stahuje
energii z organl pro uték a utok ,,nepotiebnych” do organ, které nas mohou zachranit.

Neexistuje Zadna Cinnost, ktera by nebyla ovldadana mozkem. Mozek nds neustdle
upozoriuje na stav pohody ¢i nepohody, coz nds vede k tomu, Ze se snazime priblizit k tomu,
co je pro nds prijemné, a vzdalit se od toho, co nds ohroZuje. Tento vysoce rozvinuty
mechanismus preziti nam pomaha unikat nebezpedi a vytvaret kooperativni vazby, které
nasemu druhu umoZiuji prezit.

Trojjedinost mozku

a) Hadi (plazi) mozek — ¢ichovy mozek (Cichové vjemy jsou nesmirné silné), je nejstarsi.

b) Limbicky mozek (alokortex) — emocionalni centrum, tidi chovani spojené s prezitim,
vyhodnocuje stav pohody a nepohody, pracuje nepfetrzité a reaguje reflexivné bez
premysleni v pfipadé ohrozeni. | kdyz nevi, pro¢ citi ohrozeni, véfime tomu pocitu,
protoze limbicky systém vse v podvédomi zaznamend. Kvdli jeho cinnosti reagujeme
pudové a zaslepené, vyhodnéjsi je udélat pravy opak toho, co nam radi. (Priklad:
béhem fotbalového zapasu urazil fotbalista matku protihrace, ten mu dal facku, byl
vyloucen pro neadekvatni reakci, a jeho muzstvo tak prohrélo zapas.)

c) Lidsky mozek (neokortex v ¢elnim laloku) — je to nejdokonalejsi ¢dst mozkové kary.

Ve stresové situaci zazivame nejsilnéjsi emoci, a tou je strach. Vzdycky bleskové reaguje
limbicky systém, posild signdl amygdale, pak teprve nastupuje logické uvazovani. Proto nas
pohotova verbalni reakce napadne ex post.

Priciny psychické blokady (co nas dostava do stresové reakce)




1) Nepftijemné prekvapeni

2) Ohrozeni nasi suverenity (Pokud nezareagujeme, nebude to vypadat dobre.)
3) Casovy tlak (Musime ry c h | e néco udélat.)

4) Ztrata pocitu vlastni hodnoty (Ostatni vypadaiji silni, my jsme slabi.)

5) Syndrom tonouciho (Cim vice se vnitfné branime, tim rychleji klesame ke dnu.)

Chyby pfi reakcich na neférové Utoky

- Odpovime na utok pfilis rychle, takze hrozi, Ze zareagujeme pudoveé a zaslepené. Toto
nebezpedi je tim vétsi, ¢im emocionalnéji jsou slova ¢i témata nabita.

- Nechdme se smykat emocemi a ndladami utocnika.

- Zrcadlime a prebirame nevédomé utocnikovu uroven (silu, tempo a intonaci reci...).

- Snazime se oplatit stejnym zplsobem, tim konflikt umocnujeme.

- Omlouvame se, vymlouvame se, rozvlaéné vysvétlujeme okolnosti.

- Branime se nepresvédcivé.

- Ztracime klid a dostdvame se do defenzivni pozice.

Automatickou stresovou reakci jsme vybaveni proto, abychom v kritické situaci mohli
adekvatné zareagovat. Jsme-li ohrozeni, uvolni se velké mnozZstvi energie, ale na$§ mozek je
blokovan. Subjektivné prozivdme strach, klid a jistota slabnou, nejistota nabira na sile,
dostavame se do stavu paniky a propadame se do tzv. psychologické mlhy. Jedna-li se o
velice silny propad, hovotfime o tzv. zamrznuti. Rada ,Klid.” nefunguje, protoZze nevime, jak
se do klidu dostat. Jednou z mozZnosti je preventivni trénink ,kotveni®.

2.9.3 Prilom blokady
Existuji tfi moZnosti, které Ize s Uspéchem kombinovat:

a) Pretvarka télem — pevny postoj a aktivni drzeni téla ovlivni psychiku, protoze fyzicka a
psychicka ¢ast nasi osobnosti nemohou byt delsi dobu v nesouladu.

b) Instrukce programovani podvédomi.— 2x denné, chce to ¢as, aby podvédomi danou
myslenku pfijalo (,,DrZ si svou dlistojnost.”, ,,Ano, citim rozcileni,”, ,Stojim pevné
nohama na zemi.”, Nenecham se zmast.”).

c) Osvojend ,odpalovaci“ fraze.

Pfiprava predem

- Simulace stresové situace (komplexni procesy jednani si Ize pomoci dusevniho
tréninku osvojit ¢i zdokonalit).

- Definice nejlepsich osobnich zdroju (kdyz si budeme po néjakou dobu uvédomovat
Uspésné zazitky, BATNA a nejhlubsi zdjem, budeme do argumentace vstupovat s vétsi
presvédcivosti a sebedlvérou, nez pokud budou nasim myslenkdm dominovat
negativni predstavy).

- Zeleznd zasoba poznamek, bonmotd a frazi.



- Vnitfni protiSokova ochrana (predstavime si bariéru, ochranny stit nebo bublinu
v podobé prostorové vzdalenosti na délku paze).

- Trénink ,odpalu” (Samo nic, bez tréninku nic, zadarmo nic!).

- Trénink zvladnuti emoci, napft. , kotva“.

Osobni hranici si Spatné chranime casto kvili tomu, Zze mame pfilis nizké sebevédomi.
Nemdme v poradku své ,,ja“, protoze si neseme vzorce z minulosti. Budeme-li se drzet pfi
zemi, budeme slepice, ne orli. Dité pfijima vSechna doporuceni od rodicl jako spravn3, a
jestlize mu rodice radi ,,drz se pfi zemi”, snizuji mu sebevédomi. Hranice si nastavujeme
sami. Az budeme v rohu, kam budeme ustupovat? Do |éCebny.

Neexistuje slovo ,nejde”. Je to boj s podvédomim. Stadi si polozit otazku ,Jak to jde?”, ,Jak
to udélat, aby to slo?“ a prijdeme na pét zpUsobd.

J4 jsem ja a mam jedinou povinnost — postarat se o sebe a svou rodinu. Pak jsem vskutku
svobodny a odpovédny. Kdyz se osvobodim, ,,vSechny pfistavy pfijimaji“.

Jak si zvysit sebed(ivéru — nezbytny predpoklad pro Uspésné vyreseni situace:

- 20 minut denné aktivnim psanim vlastni rukou (5 nejkrasnéjsich uddlosti mésice, za
co jsme Zivotu vdécni).

- Pozorujeme partnera i sebe (jsme sami sobé vnitfni kamerou), abychom se zbavili
emoci.

- Kdyz néco nefunguje, hledame jinou cestu (pokus a omyl). Chyba je krok jinym
smérem.

Model ABC — vhimani situace

A = activating event = spoustéci moment potencialné stresujici situace (dupot
nepfijemné osoby na schodech, rachot klice v zamku)

B = beliefs = vjemy, myslenky a domnénky o A

C = emotional consequence = emocionalni disledky (predstavy) nebo stres, ktery
z téchto domnének vyplyva

Kazdy mUze situaci vnimat jinak. Skute¢nost, nakolik kv(li osobnimu utoku zazivdme stres,
zalezi na tom, jak situaci vnimame — na nasich myslenkach, pfedchozich zkusenostech a
stupni zavaznosti, ktery situaci pfipisujeme. Tedy C zavisi na B, které m{zZeme tréninkovou
pfipravou a cilenym soustfedénim ovlivnit.

Faktor A (zména prostiedi):

Pokud nas nékdo rozciluje svymi narazkami a chovanim, mizeme mu jit z cesty, ke klientovi,
s kterym si nerozumime, mlzZeme poslat kolegu. Jsou situace, kdy se stfetu nevyhneme a ke
kontaktu dojde. NemUzeme-li zménit okoli nebo se utoc¢nikovi vyhnout, méli bychom se
snazit ovlivnit své myslenky a zpUsob, jakym situaci vnimame.



Faktor B (zména vnimani):

Ménime zplisob, jakym vnimame neférové Utoky nebo jiné komunikacné narocné situace. Na
kazdou situaci Ize pohlédnout z jiného Uhlu (ochranny stit, prileZitost vyzkouset si nové
techniky obrany, dlisledné se soustiedit na vécny obsah diskuse).

Faktor C (vlada nad stresem):

Komunikaéni techniky jsou naucitelné (i kdyz jsou Ucinné jen tehdy, kdyzZ se pouZivaji). Lze
zvladnout namitky, nevécné utoky, repliky, odpaly, pfechodové véty. Lze do znacné miry
natrénovat suverénni rec téla i hlas.

Postup v situaci

1) Vnitfni protiSokova ochrana, napft. airbag cca na délku paze od téla (,to se mé
nedotyka“, ,ja jsem krytd“, ,jsem v bezpeci“).

2) Kyvnuti hlavou, prodlouzeny vydech s vtazenim bfisni stény, nadech do spodnich
Zeber a bricha (ne vys nezZ po lopatky a do podpazdi), pfedstava stimulu.

3) Zména polohy téla (nékdy i odstup od soupere).

4) Pretvarka télem — pevny postoj, vstficny vyraz v oblic¢eji, upfené naivni oci.

5) , Odpalovaci” fraze, prechodova véta (vyhodnéjsi je otdzka) a zaroven rozhodnuti, jak
dal.

6) Zacit védomé se sebeobranou.

Misto pfechodovych vét mGzeme vyuZit i postup ,ignorovat” — bud predstirdme hluchotu,
nebo se jen usméjeme a zapiSeme si do notysku, nebo zménime téma, napft. ,,Pravé uvazuji o
tom...”, ,Mimochodem...”, , Ted mé napada...”.

,Kotva“ jako spoustéc reakce

Jedna se o vyuziti emociondlniho stavu se spoustécem. Kotva je podnét, ktery je pevné
spojen s fyziologickym stavem a spousti jej. Je to cokoli, co navozuje emocionalni stav. Napf.
oranzova na semaforu — dupnu na plyn (ve zpétném zrcatku vidim kamion), nebo na brzdu
(ve zpétném zrcatku vidim osobni auto).

Sluchova kotva — zvonéni budiku, Skolni zvonek, poplasna siréna, konkrétni melodie.
Zrakova kotva — Cervend na semaforu, prikyvnuti hlavy, e-mailové emotikony.
Cichova kotva — viiné partnerova parfému, pach v domacnosti rodi¢.

Fobie je negativni kotva.

Prostfednictvim védomé vytvorené kotvy mlizeme zvladnout emoce. Kotva se nam stane
zdrojem klidu, energie, sebevédomi apod., kdyz si ji vytvofime spojenim silné emoce



s podnétem pomoci intenzivni vzpominky. Toto spojeni zakotvime napf. dotykem na kost Ci
kloub ve vlastnim téle a naslednym opakovanim, aby ¢asem nezmizelo.

(Uvedena technika je do jisté miry srovnatelna se vzpominkovou metodou zvladani trémy —
viz publikace Moderni rétorika od A. Spackové).

Emoce je nahromadéna energie, ktera se pfizivuje (amygdala fve) nebo vypousti. Emoci
nezvladneme racionalné (rada , Tak se nad sebou zamysli.” nefunguje). Emoci je cca 150,
nejsilnéjsi je vztek (= zlost a bezmoc), je vidy cileny. Kdy vztek neplsobi destruktivné? Kdyz
se jednd o stresovou reakci Utokem (boxujici mys pred kocourem).

Vlastni nastupujici emoci zastavime pozorovanim. Nez druhého prastit, radsi odejdeme (,,0
tom se spolu nebudeme bavit.”). Slovné druhého ,protocit” neni trestné, dat mu facku —
skoncime u soudu.

Druhy vztekloun potiebuje védomi dlileZitosti, pocit soundlezitosti. Proto nebojujeme,
vyjadfujeme porozumeéni (viz Strategie prilomu).

2.9.4 Slovni sebeobrana

SlouZi nasi ochrané, ale zarovert ndm muze ziskat i sympatie okoli. Pokud kromé klasického
asertivniho postupu volime ostrejsi slova, pak potfebujeme jistou davku zlomyslnosti a
tvorivosti. Pri aplikaci slovni sebeobrany dodrzujeme Sest princip(:

* konkrétni partner — rozhodujeme se podle toho, na koho reagujeme (,,odstrelit” $éfa
je znacéné riskantni)

* partnerova reakce — kdyz se branime, sledujeme utoc¢nika a pfipadné se mu
omluvime za nevhodny Zert

* exhibice — nechceme byt perfektni, nesnazime se vyniknout, jen se branime

* neotfelost — i nejlepsi bonmoty opakovanim vycpi

* nutnost reakce — hlavné nemlcet, staci popsat, jak danou situaci vnimame

* stru¢nost — odpovéd by neméla mit vic nez 13 slov (hrozi riziko nepochopeni)

| pti slovni sebeobrané budme ostraziti, abychom pripadné se cti obstali ve dvou
specifickych situacich:

a) Trapas — dopustime-li se faux pas, omluvime se (maximalné dvakrat) a pokracujeme
v konverzaci.

b) Rozileny partner — nechame ho vymluvit nebo vyfvat, pak mu nastavime zrcadlo
»Promin, ty jsi ted rozcileny.” Uzname chybu (je-li jakd vina na nasi strané), zaroven
vSak Zzadame omluvu za ,idiota”: ,,0¢ekavam, Ze se mi omluvite.”

Modely slovni sebeobrany




Konkrétni formulace si nacvi¢ime, mysleni aktivizujeme vétou ,Jsem silna.”

1) Prechodové véty — ziskdvame cas, dulezité je, Ze nemlcime, reagujeme.

»Mate pravo si to myslet. ,Kdyz Clovék nevi, vidycky si to néjak domysli.”
»Tak si to vykladate vy.” ,To se mi stava.”

,T0 je vas nazor.” »Kazdy z nas se obcas preslechne.”

,MuzZete to tak vidét.” ,M{UZe vam to tak pripadat.”

,KdyZ nemame dostatek informaci (nezndme presna fakta), snadno se mizeme mylit
(dopustit se dezinformace, kfivdy), nespravedlivé rozhodnout.”

,To vam nékdo poradil, nebo jste na to pfisel sam?*
»T0 je na mé trochu rychlé, vysvétlete mi to, prosim, jesté jednou svymi slovy.”
»Vy se vyznate.” , 10 si zapiSu do denicku.”

»Snad necéekate, Ze na to budu reagovat.”

2) Protiotazka

Zaméstna utocnika, protoze vymysli odpovéd. (,Jak jste na to prisel?“, ,,Odkud to vite?“, ,,Co
tim minite?“, ,Co vas pfivedlo k tomuto ndzoru?“, ,Kde jste si to precetla?” ,To ti fekl kdo?*,
A to myslite X, nebo Y?“, ,Co z toho je pro vas nejdulezitéjsi?“, ,Co Ze si to myslite?”)

a) ,Takse u nds zase propousti. Jak to délate, ze tomu vzdycky uniknete?”
»A jak to délate vy?“

b) ,A to ses jako snazil?“
»Myslis, Ze kdybych se tu vélel jako ty, tak uz je to hotové?”

c) ,Tysten goél fakt nedal?”
»A tys fakt tim vlastidkem minule chtél zafidit nasi prohru?“

3) Absurdni divadlo

Hodi se predevsim pfi opravdu hloupych pozndmkach. Necekané, bez ohledu na obsah
partnerova utoku uzijeme réeni, pfislovi nebo citat a tim ho zaskoc¢ime.

,,Clovék toho ma s opici spoleéného vic ne? leckterd opice.” (Friedrich Nietzsche)
,Odpoustéj svym nepratellm, ale nikdy nezapomen jejich jméno.” (John F. Kennedy)

,»AZ budu chtit slySet vas nazor, tak vam ho rfeknu.” (Samuel Goldwyn)



»Je tfeba znat fakta, aby je bylo mozné prekroutit.” (Mark Twain)

»Bez porfadku nemuiZze nic existovat. Bez chaosu nemuze nic vzniknout.” (Albert Einstein)
»Podle sebe soudim tebe.”

»Nikdo netrefi stfed terce prvnim Sipem.”

,Komu se neleni, tomu se zeleni.”

4) Predefinovani (nejde o A, ale o B, a proto...)
Vyuzijeme, kdyz:

- se dotyény v rozhovoru porad vraci k tomu, o ¢em nechceme hovoit.

- chceme mluvit o vyhodach urcitého feseni a druhy neustale hleda nevyhody.

- pfijde vic lidi a jeden pfes druhého rozebiraji véci, které se netykaji tématu, kvali
kterému pfisli.

»Nejde o to, Ze jste ten prispévek tento mésic nedostali, ale o to, abyste je pravidelné

dostavali od dalSiho obdobi. A proto doporucuji, abyste vyplnili tento formular...”

»Nejde o problémy ve vaSem oboru, ale o to, jak moc podporujete dalsi vzdélavani vasich
lidi. Jak skvélych vysledk( byste dosahli, kdyby vasi lidé absolvovali kurz komunikaénich
dovednosti!“

»Nejde o to, jak slozité jsou tyto provadéci predpisy, ale o to, jak pfesné vyplnite tyto
formuldfe. Mohu vdm to ukdzat?“

»,Nejde o to, co tak dikladné vysvétlujete, ale o to, abychom nasli spolecné feseni. Co byste
rekl ndvrhu, zZe...”

»Nejde o to, kolik zaplatite celkem za tento rekvalifikacni kurz, ale o to, jak se vam jako
investice vyplati, jaké ziskate dovednosti, které vam zajisti zakazky...”

»Nejde o to, jak dodrzite své mimoskolni pracovni zavazky, ale o to, jak splnite jako ucastnik
fadného denniho studia své povinnosti z néj vyplyvajici.”

5) Souhlasny postoj

| kdyZ nesouhlasime zcela nebo se viim, co doty¢ny tvrdi, svym souhlasem (nékdy
podminénym nebo ¢aste¢nym) prevadime rozhovor zddoucim smérem. Protoze lidé maji
radi, kdyz s nimi druzi souhlasi, a maji obavu z nesouhlasu.



»Souhlasim s tim, co jste fekl, a dodal bych, Ze existuji i jiné zpUsoby, jak se na tuto zdlezZitost
podivat...”

,Souhlasim témér se vSim a...”

»Souhlasim, Ze tento ukol je dulezity, a to znamena, ze by jej mél provést nékdo, kdo ma na
jeho splnéni odpovidajici kapacitu a zkuSenosti.”

»,Souhlasim s tim, Ze se tato prace musi udélat. Tuto praci opravdu udélat znamena udélat ji
kvalitné, proto navrhuji, abychom ji odlozili na pfisti mésic, kdy budeme mit vSichni vic ¢asu a
kvalitu mGZeme zarucit.”

6) Mate pravdu
Je to varianta k predchozimu postupu.

a) ,Moniko, ty jsi néjak ptibrala!“
»Mas pravdu. Muj pfitel hrozné rad vafi a bavi ho nosit mi kazdy den snidani do
postele.”
b) ,Aleno, ty neumis pocitat!”
,Mas pravdu, kdyz jsem si spocitala, kolik odvadim na danich, tak jsem si matiku radsi
vytloukla z hlavy.”
c) , Ty trosku Silhas, vid?“
,Ano, a diky tomu vidim i za roh!”
d) ,Tohle jste tedy udélal blbé.”

»Mate pravdu, s témi podklady od vas to ani jinak neslo.”

7) Slovo ,zatim“
Ma schopnost rozproudit situace, kdyzZ se zarazime.
,Vim, Ze to zatim neni Uplné jasné, ale vSechno se osvétli, az si projdeme cely ndvrh.”

»MoZna zatim nevidite, jak to funguje, ale az probereme zaklady, sami uvidite a budete
prekvapeni, ¢eho se da dosahnout diky nékolika slovim.”

»Zatim Uspora neni tak markantni, ale uz v pfistim roce se dostaneme na dvacet procent
soucasnych nakladd.”

8) Tlumocnik

»Prekladame” zlomyslna slova svého protivnika a tim uréujeme, kterym smérem se rozhovor
bude ubirat.



a) , Ty nato koukas, jak ¢meldk do vitriny.”

»Chces fict, Ze je na mné vidét, jak moc mé to zajima?“
b) ,Doufam, Ze neslysim zvuky hadky.”

»Tak se dnes v Praze fika diskusi?”
c) ,Vyotom nic nevite.”

,Chcete fici, Ze madme rozdilné nazory?

9) Spojka ,protoze”

Propojuje razné myslenky. Prvni myslenka zplsobuje druhou.

,T0 je v poradku, zatim tomu jesté nemuzete rozumét, protozZe jste nas dort jesté
neochutnal. AZ si ho koupite, proZijete si, co to je nebeska chut.”

10) Spojka ,ale”

Popira vse, co stalo pred ni, takze ji bud vynechdme, nebo nahradime spojkou ,a“, nebo
napred vyslovime Spatné zpravy a budeme pokracovat vyétem kladnych zprav.

,Vim, Ze to nebyla vzorové odvedena prace, ale Slo spis o to stihnout ji do terminu. Dal byste
radéji prednost tomu, dostat ji pozdéji?“ (vyborna vymluva)

,M{j ndvrh obsahuje pravopisné chyby, ale ndpad, ktery pfindsim, je urcité realizovatelny. A
vite, jak skvéle se budete citit, az jej uvedeme do praxe?

Spojka ,,ale” rusi a znehodnocuje tu ¢ast véty, kterd se nachazi pred ni. Na védomé urovni je
¢ast informace pred spojkou zaznamendna a pfijata, a soucasné byla na podvédomé urovni

zruSena. Tento poznatek vyuzijeme, kdyz obsah obou ¢asti véty, ,pfed” i ,po” spojce, spolu

prilis nesouvisi:

,Chdpu, Ze momentdlné nemUiZete uvazovat o zvySeni mého platu, ale kdyz uz spolu
hovorime, minuly tyden jste vysledky mé prace pochvalila a mlzete se o zvySeni zminit
svému nadfizenému.”

»Existuje fada pfedndsek na téma komunikace, ale kdyz uz tuto otdzku probirdme, moje
prednasky byly posluchadi vyhodnoceny jako nejzajimavéjsi.” (Srovnej s nevyhodnou
formulaci: ,Existuje fada prednasek na téma komunikace, ale moje je nejzajimavé;si.”)

11) Trychtyr

Jednd se o prosté dotazovani, abychom ziskali potfebnou informaci nebo odhalili zajem
komunikaéniho partnera. Bud' se opravdu néco dozvime, nebo mluvime s Iharem, ktery
dotazovani neustoji a utece.

,Co se stalo, Ze jsi ptisla pozdé?“



,Ujela mi tramvaj.”

,Kvali cemu?”

»No, vysla jsem z domu az v sedm.”

A co té zdrzelo?”

»Musela jsem vymetat snih.” (Vim, Ze obvykle to déla jeji manzel... Rozvadéji se.)
12) Radéji Anez B

a) ,Tobé to ale trva.”

,Radéji pomalu a dobfe nez rychle a Spatné.”
b) ,Tyjsiale tlusta.”

,Radéji pékné tlusta nez osklivé hubend.”

13) Pravé proto

Ill

,Vas se nikdo na nic nepta
,Pravé proto se o slovo hlasim. Na projektu jsem rok pracovala a mam o vsem
prehled.”

14) Pozitivni reakce

a) ,To jste tomu dal, mné by se to nestalo.”
,sem rad, Ze jsem vas zaujal.”

b) ,To je ale hloupy ndvrh.”
,Vy mé dokdazete tak skvéle motivovat.”

15) Protiuder

a) ,Jsiuplny blb.”

»A ty jsi to nedotahl ani na polovi¢niho.”
b) ,Chovate se jako potvora.”

»Na rozdil od vas, vy uz potvora jste.”

Zakazana cesta

1) Vycitky —reakce je zlost, sebeobrana, oplaceni.

2) Vyhrlzky — otevieny boj, vlastnim odreagovanim zlosti vzbuzujeme zlost v téch
druhych.

3) Kritika — pokofuje.

4) Pozadavky — nebyvaji plnény, podvédomy odpor (,,UzZ se konecné odnauc koufit!“).
Cim ddraznéji néco pozadujeme, tim siln&jsi je odpor, ktery vyvoldvame.



5) Popirani partnerovy pravdy (,Jste na omylu.”).
Pozndmka:

Pfiznat vlastni chybu nas boli, protoze si ,,Slapeme” po egu. Jestlize jsme chybu skute¢né
udélali, omluvime se a klidné o ni mluvime, protoze kazdy ma pravo délat chyby, s tim, Ze za
ni pfijmeme plnou zodpovédnost.

»Je to moje chyba, pfisté to zkusim udélat jinak.”
»Taky se mi nelibi, Ze se mi to nepodafilo.”
,Mas pravdu, mohla jsem to udélat jinak.”

K tématu osobni obrany také patfi odmitnuti nabidky. Muzi takovou situaci zvladaji obvykle
snaz — charakterizuje je heslo ,postaveni a moc”, Zeny mivaji s vyslovenim slGvka ,ne“
potize, ponévadz maji v erbu ,,naklonnost a respekt”. Vedeny touhou po harmonii ve vztazich
slozité vysvétluji, zdlvodnuji a mnohomluvné omlouvaji. Jak tedy nezadouci nabidky
odmitat? Inspirujte se, damy:

a) ,Zasla byste se mnou dnes po praci na skleni¢ku?“
,»Ano, rada, kdyz za mne vyzvednete Saty z Cistirny, nakoupite a pfipravite pro mého
partnera vecefi.”
b) ,,Rad bych vas pozval tento patek na vecefi do indické restaurace.”
,» 10 je zajimava nabidka, mam uz ovsem jiny program.”
,Tak co tfeba uz zitra?“
,Je mi lito, pripravuji podklady pro projekt XY, ale véfim, Ze kolegyné s vami rada
povecefri.”
,Vidyt se nic nestane, kdyzZ jeden vecer projekt odlozZite.”
,Jak rada bych s vami souhlasila.”
»Tak ja vas tak mile zvu a vy moje pozvani odmitate.”
,V tom se shodneme.”
»TakZe spolu na bezva vecefi nejdeme?”
,Uhodl jste.”
»Zvaite to jesté, chcete prozit krdsny vecer, nebo drepét nad projektem?“
,Druha moznost je spravné a dékuji vdm za pochopeni.”

2.10 Cviceni
uuuz

1) Vadivam, Ze si kolega opakované rozklada svoje véci i po vasem pracovnim stole.
2) Rozcililo vas, Ze kolegyné nespravedlivé zkritizovala vasi spolupracovnici.



3) Stve vas, 7e kolega seznamil nadFizeného s vystupy vaseho spole¢ného projektu, aniz
by to s vami konzultoval.

Kritika — pfeformulujte konstruktivné

1) ,Jak mUze byt nékdo tak zapomnétlivy! Musite prece udrzet svoje myslenky

pohromadé!“ (Formulace je nevhodnad, protoze udava absolutni normu.)

Ill

2) ,Nikdy nedodrzite termin!“ (Formulace je nevhodn4, protoze generalizuje.)

Ill

3) ,,Proc jste mitu poruchu hned nenahl3sil? Vy mate asi problém s autoritou
(Formulace je nevhodna, protoze psychopatologicky interpretuje.)

4) ,Musite byt hovornéjsi.“ (Formulace je nevhodna pro svou direktivnost.)
Yes set
Motivujte kolegy, aby se jako vedouci zuc¢astnili letniho détského tabora.
No set
Motivujte kolegy ke zvySeni kvalifikace.
Nepfijemna zprava

1) Oznamte klientce domova seniord, Ze jeji nejblizsi pfitelkyni véera rodina prevezla do
hospice.
2) Sdélte kolegovi, Ze uz s nim v dalSim projektu nepocitate.

Strategie prilomu

Co feknete nebo udélate, chcete-li nasledujici doporuceni aplikovat ve své mluvni praxi?
Nadhled

Zpétna konverzace

Oddechovy cas

Odklad

Pojmenovat hru

- Defenziva
- Utok
- Saldmova technika (dodatecné vzneseny pozadavek)

Odhodlani

Odzbrojeni oponenta




Naslouchani
Omluva

Podminény souhlas
Akumulace souhlasu
Projev respektu
Prvni osoba

Zména hry

Proc?, Proc¢ ne?, Co kdyby
Spravedlivé reseni
Oteviené otazky
Definice hry

Jasna pravidla

Cesta k souhlasu

Oponentovy myslenky
Zadost o konstruktivni kritiku
Alternativy

Standard nebo treti strana
Zména okolnosti

Trpélivy postup

Dohoda jista

Varovani

Demonstrace BATNA
Koalice

Bezrizikova smlouva

v

»Obranny” receptar



Odpovéd volte podle toho, jak chcete, aby se situace dale vyvijela, jedna se o celkovou

atmosféru situace. Mirné zvysena hladina stresu a natrénovana skala reakci nas vyhodné

aktivizuje.

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Co tu stojite jako Spalek?

Vy vlbec nejste schopna pracovat v tymul!

Ty jsi tak vychrtl3, to je hrdza!

Lidé si musi divérovat.

Vy ale umite byt autoritativni.

Nezda se mi, Ze byste tu néjak moc pracovali, ja vas trochu zaméstnam.

To je nemozné, upozornuji vas, Zze napisu rediteli.

Mam pravo objednat se podle toho, jak mi to vyhovuje, jste tady prece pro verejnost.
A to jste socialni pracovnice?

10) To snad neni mozné, ¢lovéka by tu klidné nechali padnout!

11) Platime vas prece my, danfiovi poplatnici, ne?

12) Ty si snad myslis, Ze jsem Uplné pitoma!
13) Vase starosti bych chtél mit.

14) Co je vam do toho?

15) Nejednate trochu unahlené?

16) To neni moje véc.

17) Ja jsem sice nestudoval, zato mam podstatné vic zkusenosti nez vy.

18) To rozhodné nemuze fungovat.

19) Na to je dost casu.

20) Nechcete prece odradit viechny nase klienty?
21) Udélal jste Spatny obchod.
22) Vy to nikdy nezvlddnete.

23) Jak to délate, Ze vypadate vzidycky jako stva?

24) Na stole mate strasny neporadek.

25) Vy jste se snad zblaznil.

26) Typicky Zensky nazor.

27) Vidyt vy vliibec nevite, jaka je realita.

28) Vy to téma asi moc nechapete, ze?

29) Na to jste moc mlady.

30) Jak dokazes tak malym mozkem vymyslet tolik hlouposti?

Obrana proti manipulaci

1)

2)

Jste Zenaty/vdana?

Vy jako Cerstvy/4a absolvent/ka skoly s tim nemate zadné zkusenosti. Byt vami, drzim
se zpatky!



3) Prece sam/a nevérite tomu, co fikate!

4) Svymi neformalnimi rozhovory s klienty promrhate pfiliS$ mnoho ¢asu!

Sebeobrana

1) O tom se spolu viibec nebudeme bavit!
2) Vas ndvrh je podle mé Uplny nesmysl. Chcete jen vydélat na praci ostatnich!

3) Ty instrukce jsou strasné slozité. To snad nemohl vymyslet normalné myslici ¢lovék!

Neutoceni

Vyjadrete ndasledujici uto¢né véty vstricné.
1) Nemduzes jednou pfijit véas?
2) Ty jsi tak neSikovna!
3) To by zvladlo i malé dité!

4) Vase pracovni moralka je nepftijatelna!

Tréninkové situace — obtizny rozhovor

1) Pracujete jako brigddnice/brigadnik v kancelafi se svou kolegyni, ktera neni vase
nadrfizen3, ale je kmenovou zaméstnankyni instituce. Spolupracujete na ptipravé
vzdélavani pro zaméstnance (intenzivni vyuka AJ). Momentdlné plnite mnoho ukol
s pocitem, Ze kolegyné na vas vSechno hazi. Kolegyné vas pozada, abyste vypracovala
jesté jeden ukol navic s tim, Ze je to jen ,,minutka”. Jak odmitnete?

2) Pracujete jako brigadnik/brigadnice v pokladné v jeskynich. Pani si s Gsmévem
kupovala listky na prohlidku jeskyné. Po zaplaceni jen tak mimochodem
poznamenala, Ze ma psa. Sdélte ji, Ze psi do jeskyni nesméji (je to dané navstévnim
fadem). V ptipadé, Ze vasi informaci nepfijme, zvlddnéte komunikacni strategii
nepfijemnou situaci.



3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Bydlite se svym mladsim bratrem. Minulou noc pfisel nad ranem v podrouseném
stavu, stalo se to v jednom tydnu uz podruhé. Vadi vam to, protozZe citite svou
odpovédnost starsiho sourozence a mate o bratra strach.

Pracujete jako recepcni tanecniho studia. S mési¢nim predstihem jste nahlasil/a, Ze 1.
nasledujiciho mésice nemUzete pfijmout vecerni sménu, protoze jdete do divadla. Po
nékolika dnech od predbéiné dohody s majitelkou studia vam majitelka sdéli, abyste
prisel/a i vecer, protoZe musi na rodi¢ovskou schlizku. Nova recepcéni, ktera
nastoupila na vypomoc, nemf(ize byt dvé hodiny na pracovisti sama. Jak se zachovdte,
abyste mohl/a jit do divadla?

Bydlite ve spolecném byté s Hugem. Rozumite si, mate spolecné zajmy. Vztah
narusuje skutecnost, Zze Hugo dluzi za ndjemné a splaceni dluzné ¢astky nevénuje
potifebnou pozornost, prestoze jeho financni pfijem nékolikrat pfevysuje dluznou
Castku. Diskusi na téma najemné se vyhyba, a kdyz uz odpovi, tak nepravdivé. Jak
ziskate vérohodnou informaci o tom, kdy dluznou ¢astku uhradi?

Po smrti své babicky jste zdédil/a se svym bratrancem domek. Uhradil/a jste pohreb,
odhad nemovitosti, pojisténi domu a vSechny sloZzenky. Bratranec, s nimz nemate
dobry vztah, prepsal svij podil na své nezletilé déti. Dohodli jste se, Ze vdm polovinu
nakladd za pohfeb uhradi ve splatkach. Rok uplynul a dosud jste zZaddné penize
neobdrzZel/a, prestoze ze zdkona na to mate pravo. Pfi urgenci jste se od bratrance
dozvédél/a, Ze okradate jeho déti, Ze jste kravsky lejno a Ze vam vse plati rodice. Jak
povedete jedndni, kdyZ se chcete dohodnout (ne pohadat)?

Vas nadfizeny vas oslovuje pro vas neptijemnym zplisobem.

Od podfizeného jste opétovné obdrzel/a nedbalou préci. Na predchozi vytky reagoval
Ljasné”, ,pristé udélam®. Nyni zacina s tim, Ze to chcete zbyteé¢né podrobné a ze ho
to strasné zdrzuje od jiné prace.

Koupil/a jste si 2 sklenéné ddzy rozpustné kavy. Doma jste si jednu chtél/a otevfit a
zjistil/a jste, Ze alobal pod vickem je roztrzeny. Stejné zjisténi jste ucinil/a u druhé
ddzy, a proto oba vyrobky chcete v prodejné vyménit za neporusené (paragon mate
s sebou).

10) Jste zaméstnan/a na ¢astecny pracovni Uvazek jiz tfi roky. Podavate nadpridmérné

vykony, ¢asto rozhodujete samostatné, prispél/a jste ke zlepseni ekonomické situace
spoleénosti, dobre instituci reprezentujete navenek, pracujete preséas. V rozhovoru
s nadfizenou si chcete promluvit o svém kariérnim postupu (chcete plny pracovni



Uvazek, vétsi zodpovédnost, abyste se mohl/a dal rozvijet a udrzZet si radost z prace,
flexibilni pracovni dobu, abyste mohl/a zvladat nepredvidatelné rodinné povinnosti.

2.11 Re$eni
uuuz

1) Vadivam, Ze si kolega opakované rozklada svoje véci i po vasem pracovnim stole.

,Petre, kdyz pfijdu rdno do prace, mam na svém stole rozlozené tvoje véci. Chapu, ze
v rannim spéchu si nestaci$ uvédomit, Ze stlil nalevo od tvého je m{j. Co kdyby sis vyznacil
na hrané svého stolu tfeba pomoci téZitka hranici, abychom méli oba klid?“

2) Rozcililo vas, Ze kolegyné nespravedlivé zkritizovala vasi spolupracovnici.

,Evo, zaslechla jsem, jak jsi na chodbé peskovala Martu za nepovedeny véerejsek, a tvoje
kritika mi priSla nespravedliva, protoze do pfiprav na akci, kterou normalné pfipravujeme
rok, se zapojila teprve minuly tyden. Vim, jak ti na Uspéchu dne otevienych dvefi zalezelo, a
byla jsi proto patrné hodné rozcilena. Mizeme se domluvit, Ze v ramci vnitini motivace
spolupracovnikl si pred pfristi kritikou kohokoli nejprve srovnas v hlavé vsechna fakta?*

3) Stve vas, 7e kolega seznamil nadfizeného s vystupy vaseho spole¢ného projektu, aniz
by to s vami konzultoval.

,0ldo, na obédé mi reditel fekl, Ze jsi mu uz predlozil vysledky prvni etapy projektu XY, a to
mi hodné vadi, protoze to je nas spoleény projekt. Dovedu si predstavit, Ze té nasSe vyzkumy
nadchly a mél jsi potfebu se co nejrychleji fediteli pochlubit. OCekavam, Ze pfi zavérecné
prezentaci vysledk( naseho projektu ozndmime, k cemu jsme béhem vyzkumu dosli,
spole¢né, co ty na to?“

Kritika — pfeformulujte konstruktivné

1) ,Jak mlze byt nékdo tak zapomnétlivy! Musite prece udrzet svoje myslenky

Ill

pohromadé!“ (Formulace je nevhodnad, protoze udava absolutni normu.)

»Vcera vecer chybély podklady k poslednim dvéma bodim jedndni. To mé rozzlobilo, protoze
jsme museli jednani na 20 minut prerusit. Vim, Ze se to stalo poprvé, a rad bych se s vami
domluvil na tom, jak zajistite, aby v budoucnu byly podklady vzdy kompletni.”

2) ,Nikdy nedodrzite termin!“ (Formulace je nevhodn4, protoze generalizuje.)

»Zpravu jste dokondil tfi dny po ur¢eném terminu. V budoucnu ocekavam, Ze zpravy budete
odevzddvat v€as. Pristé mé, prosim, informujte nejpozdéji dva dny pred terminem, jak jste
daleko, abychom mohli spoleé¢né projednat, co je tfeba vypracovat prednostné, aby bylo vse
v poradku.”



3) ,,Proc jste mi tu poruchu hned nenahlasil? Vy mate asi problém s autoritou!”
(Formulace je nevhodna, protoze psychopatologicky interpretuje.)

»VCera jste zavadu na pocitaci nahlasil az po tficeti minutach. To je pfiliS pozdé. Preji si,
abyste mi zavadu oznamil vzdy bez prodleni. | kdybyste mé mél vyrusit z jednani s klientem.”

4) ,Musite byt hovornéjsi.” (Formulace je nevhodnd pro svou direktivnost.)

»Béhem tfi tydn(, co u nas pracujete, jste vznesl jen jeden navrh ke zlepSeni pracovnich
procesl. Myslim, Ze byste do diskuse mohl vstoupit ¢astéji, a proto vas zadam, abyste to
udélal.”

Yes set
Motivujte kolegy, aby se jako vedouci zuc¢astnili letniho détského tabora.

,Chcete prozit ¢ast prazdnin v romantickém prostiedi Ceského raje? Stojite o to, poznat
nové lidi a navazat s nimi pratelstvi? Bavi vas tvoriva hra s détmi? Stanete se oddilovym
vedoucim na nasem letnim skautském tdbore?”

No set
Motivujte kolegy ke zvySeni kvalifikace.

1) ,Chcete pfi realizaci projekt( zGstavat ,,na chvostu“? Chcete az do odchodu do penze
brat nastupni plat? Bude vdm jedno, az vysledky vasi prace zhodnoti jini? Pak si
podejte Zadost o habilitaci.”

2) ,Jevadm jedno, Ze vas predbihaji ti, co vdm odborné nesahaji po kotniky? Chcete se
nechat Sikanovat nadfizenym, nedobrovolné podat vypovéd a nakonec skoncit
v lé¢ebné? Pak se prihlaste do kurzu slovni sebeobrany.

Nepfijemna zprava

1) Oznamte klientce domova seniord, Ze jeji nejblizsi pritelkyni véera odvezli do |écebny
dlouhodobé nemocnych.

,Pani Spackova, mozina jste si viimla, Ze jsme tu rano méli zachranku. Odvezli vasi pfitelkyni,
pani BureSovou, s mozkovou mrtvici do nemocnice. A musim vam sdélit, Ze jeji rodina se
rozhodla ji po propusténi z nemocnice prevézt do hospicu v okresnim mésté. Vim, jak jste si
spolu rozumély, proto mé napadlo, Ze ji treba chcete néco vzkdzat nebo poslat do
nemocnice, rada ji vSe pfedam, co fikate?”

2) Sdélte kolegovi, Ze uz s nim v dalSim projektu nepocitate.

,Jak vi§, Tondo, v pfistim roce se rozbéhne projekt XY. Pravé jsem odevzdal seznam osob,
které se na ném budou podilet. V minulém projektu jsi mél na starosti AB, a jak vis,
opakované jsme se dostdvali kv(li tvym zpozdénym a nepfesnym zprdvam do skluzu. Proto



s tebou v projektu XY uz nepocitam. Jedna se ted o to, abys mikroskop a vSechny dalsi
zapujcené pomucky odevzdal na hospodarském oddéleni do 20. prosince. Co potrebujes ty
ode mé?“

Strategie prilomu
Co feknete nebo udélate, chcete-li nasledujici doporuceni aplikovat ve své mluvni praxi?
Nadhled

Zpétna konverzace

Ill

,Chtél bych se ujistit, Ze jsem porozumél tomu, co jste fika

»Mohl byste mi zopakovat, jak spolu rGzné ¢asti vaseho planu souviseji? Nepostiehla jsem
nékteré vazby.”

»Mohl byste zopakovat, co jste ted naposledy fikal? Unikla mi souvislost s pfedchozi
informaci.”

Oddechovy ¢as

,T0 je dobra otdzka. Rozmyslim si ji a hned potom budeme pokracovat.”
»Mluvime uz témér hodinu. Co kdybychom si dali prestavku na kavu?“
,Mimochodem...“, ,, Tak mé napada...“, , V souvislosti s XY...”

Odklad

,Chci si dikladné prostudovat smlouvu.”

»Nechci zbytecné zdrzovat, jen opravdu musim neodkladné vyfidit jeden telefon, hned
potom se vdm budu zase vénovat. Pokud by vdm to nevadilo, zavolal bych i hned ted.”

Koncentrace pozitivniho Umyslu

Pojmenujte hru

- Defenziva (,,Budto budete souhlasit, nebo koncéime.“,” Tak to je a nic se na tom neda
ménit.”)

- Utoky (,PFijméte to, nebo...“, ,,Chceme mluvit s nékym, kdo skuteéné rozhoduje.,
, Byl jste dlouho mimo obor?“)

- Salamova technika (dodate¢né vzneseny pozadavek)

Odhodlani

- Vnimam partnera jako nékoho, kdo jinak jednat neumi (,,KFici, protoZe je nejisty,
nema ty informace, které potrebuje.).



Odzbrojeni oponenta

Naslouchani

»,MoZnd chcete jesté néco dodat?”
Omluva

»Mrzi mé, ze jste mél problémy.”

‘

»Je mi lito, Ze nastaly komplikace.*

Podminény souhlas

,»Asi by mne to taky rozdililo.”

»Nedivim se, Ze si stézujete.”

»Na vasem misté bych se na véc dival stejné jako vy.”
,Dovedu si predstavit, jak se vas ta zprava dotkla.”

Akumulace souhlasu

,Ano, souhlasim.”, ,V ¢em se shodneme...”
,Rikate, Ze nevidite jedinou moZnost, jak mdj navrh zrealizovat, tohle mate na mysli?“
(

»Ano, nase ceny jsou trochu vyssi. A diky tomu vdm mizeme nabidnout lepsi kvalitu i servis.”

Projev respektu

»Respektuji vas nazor. Dovolte, abych vam tekl, jak to vypada z mého pohledu.”
,PIné respektuji vasi autoritu.”
Prvni osoba

»Rozéililo mé, kdyz...“, ,Nedéld mi dobre..., ,Kdyz jsi nepfisel, mél jsem strach, Ze se ti néco
stalo.”

,Citim se podvedena.”, , Informace o XY mé zaskocila.”
Zména hry

Proc?, Pro¢ ne?, Co kdyby

LV &em je potiz?“, ,Ceho se obavate?”, ,Cim je to pro vas tak dilezité?“,“ Zda se, Ze je to pro
vas zasadni, rad bych védél proc.”

,»Co vam brani zrychlit produkci?“



,Co kdybychom projekt prodlouzili do pristiho roku?”
,»Co kdybychom prinos vysvétlili naSemu vedeni?“
,Co kdybychom dali nejprve dohromady vsechny napady?“

Spravedlivé feseni

,Co povazujete za férové? Poskytuje nase konkurence bezplatny servis?“
»Kolik maji socidlni pracovnici vykonavajici stejnou praci v jinych organizacich?”
,Co byste délal na mém misté?”

Otevrené otazky

,,Co byste mi poradil?“, ,Jak bych mél podle vas postupovat?”, ,Jaky cil ma tato politika?*“
,V ¢em nas plan neuspokojuje vase zajmy?“

Definice hry

,Chapu, Ze jste v obtizné situaci. Mohl byste mi fici, jak na tom jsme?“

»Mate urcité dobré dlvody véfit, Ze... Rad bych védél, proc si to myslite.”

,Abychom mohli dodrzet vas termin, potfebujeme vasi pomoc.”

,Co by se muselo na navrhu zménit, aby byl funkéni?”

,Jak zajistime, aby se to uz nestalo?”

,Obdvam se, Ze tomu zcela nerozumim. MUzZete mi vysvétlit, jak jde dohromady informace A
s informaci B?“

»Navrhujete, abychom zacali znovu vyjednavat? Pokud ne, pak si myslim, Zze bychom méli
véci nechat tak, jak jsou.”

Jasnad pravidla

,Mohu dokoncit vétu?“

»Pokud mi zarucite, Ze informace zlistanou mezi ndmi, rad si s vdmi upfimné pohovorim.”
,,Co kdybych poZzadoval dodatecné uUstupky poté, co jsme se dohodli?”

,Jsem ochoten pokracovat, az na mé prestanete utocit.”

Cesta k souhlasu



Oponentovy myslenky

»Na zakladé nasi diskuse dnes rano...“, ,Jak jste mluvil o XY, co kdybychom...”

Z4dost o konstruktivni kritiku

,Které vase zdjmy tato predstava neuspokojuje?”, , Jak bychom to mohli zménit, aby to pro
vas bylo zajimavé a ja jsem netratil?“, ,V jakém smyslu to podle vds neni fér?“

Alternativy

,Bude pro vas lepsi sejit se v Utery, nebo ve stfredu?”
,Pozveme znalce, nebo cenu uhradim ve splatkach.”
»Zvysite mzdy o 10 %, ale postupné, 3 roky po sobé.”

Standard nebo tfeti strana

,Prostudujeme si to a sejdeme se za dva dny.”

Zmeéna okolnosti

»ZvySily se ceny nafty, musime zvysit ceny jizdného.”

»Stejnou praci vykonava méné lidi za stejnych pracovnich podminek, proto si zaslouzi
prémie.”

Trpélivy postup

,Rad bych se ujistil, Ze oba mame shodnou predstavu (rekapitulace).”

Dohoda jista

Varovani

»Na kolik nds pfijde, nedokdzeme-li se dohodnout?”

,Jak myslite, Ze bude trvat soudni fizeni?“, ,Kam se tim dostaneme?“

,2Uvédomujete si, jaké dlsledky pro nas vyplynou z toho, Ze se nedokdzeme dohodnout?”“

Demonstrace BATNA

,,Co myslite, Ze udélam, abych uspokojil svoje zajmy?“, ,,Mate za to, Ze budeme sedét se
zaloZzenyma rukama?“

»Zpusob, jakym vedeme jedndni, nevypada na to, Ze povede ke konstruktivnimu rfeseni. Jsem
ochoten kdykoli pokracovat, zavolejte mi. Do té doby se budu vénovat alternativnimu
reSeni.”



Koalice

,Vas hlas je nahravan.”

,»S vedoucim samoziejmé mluvit mlzete. Celou véc jsem s nim uzZ projednal a je stejného

nazoru

jako ja.”

Bezrizikova smlouva

»Obranny

Odklad platby do doruceni zbozi

Nevratnad zaloha

Vraceni zbozi

Verejné oznameni uzavieni dohody

Konkrétni garance smlouvy

Potvrzeni Ustni dohody elektronicky ¢i pisemné
Spolecné aktivity, slavnostni podpis smlouvy

v

receptar

Odpovéd volte podle toho, jak chcete, aby se situace dale vyvijela, jedna se o celkovou

atmosféru situace. Mirné zvysena hladina stresu a natrénovana skala reakci nas vyhodné

aktivizuje.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Co tu stojite jako Spalek?

Co minite tim Spalkem? To jako Ze podpiram tuto firmu?

Vy vlbec nejste schopna pracovat v tymul!

To je pravda. Jsem schopna plnit ndro¢né ukoly samostatné a nést také plnou
zodpovédnost.

Ty jsi tak vychrtl3, to je hrdza!

Mas pravdu, usetfim za zavésy, protoze se prevlikdm za stojaci lampou.

Lidé si musi divérovat.

Zcela s vami souhlasim. Doufdm, Ze se tim také fidite.

Vy ale umite byt autoritativni.

Stava se mi to.

Nezda se mi, Ze byste tu néjak moc pracovali, ja vas trochu zaméstnam.

Vidite vSechno jen ze své strany, to je normalni. Co pro vas tedy mohu udélat?

To je nemozné, upozornuji vas, Zze napisu rediteli.

Myslim, Ze je to vyborny napad, tfeba ndm pfidaji pracovni silu.

Mam pravo objednat se podle toho, jak mi to vyhovuje, jste tady prece pro verejnost.
Chdpu, pane. Mate pravo se objednat, to pravo maji vSichni. Ted nejde o vase pravo,
ale o termin, kdy by se to hodilo. Nékdy délame, co chceme, jindy zase délame to, co
mulzeme.

A to jste socialni pracovnice?

Nevypadam na to?



10) To snad neni mozné, ¢lovéka by tu klidné nechali padnout!
Strpeni, prosim, déldme, co mizeme.
Ani se mi nezda!
Nesmite dat na prvni dojem.

11) Platime vas prece my, dafiovi poplatnici, ne?
Mate zcela pravdu a urcité si taky uvédomujete, Ze nejste sam, kdo nasich sluzeb
vyuZziva.
Jste prece statni zaméstnanci!
Vypada to, jako by vdm to vadilo.

12) Ty si snad myslis, Ze jsem Uplné pitoma!
Ano., Toho si nelze nevSimnout., Toho si vS§imne i méné chapavy., Jak jsi to zjistila?,
Obcas mé to napadne., Mlzes$ mit pravdu., To tedy ne., To jsem nefekla., Tak jsem to
nemyslela, fekla jsem jen..., Mluv laskavé k véci, ano?, S tebou se nedd diskutovat., A
nic vic k tomu fict nedokdazes?, Kdy jsem podle tvého nazoru néco podobného fekla?,
Chces tedy po mné, abych ti dokazala opak?, Myslim, Ze to m(zZesS okamzité vyvratit
inteligentnimi vécnymi argumenty., Ne, pokud budes naddle hledat mozZnosti, jak
vyresit nasi situaci.

13) Vase starosti bych chtél mit.
A jaké starosti mate vy?, Pro¢ se domnivate, Ze nemad smysl o tom diskutovat?, Tak mi
tedy rovnou oznamte néjaké jednoduché feseni, kterym by se problém jednou
provzdy vyresil.

14) Co je vam do toho?
A koho by to podle vds mélo zajimat?, Chceme se pfit, nebo chceme ten problém
vyresit?, Mate pravdu, to je vas ukol, tak mi, prosim vds, pomozte urovnat celou
zalezitost, ktera se tyka mé oblasti.

15) Nejednate trochu unahlené?
V jakém smyslu?, Jak byste tedy postupoval vy?, Co nam brani s tou zalezitosti hned
zacit?

16) To neni moje véc.
Domnivala jsem se, Ze se tato zaleZitost tykd nas vsech., A kdo by se o to mél
postarat, kdyZ ne vy?

17) Ja jsem sice nestudoval, zato mam podstatné vic zkusenosti nez vy.
Co byste tedy udélal vy?, Co vite o mych zkuSenostech?, A co byste rfekl tomu, spojit
mnohaletou zkuSenost s odbornymi znalostmi a néco se od sebe vzajemné pfiucit?

18) To rozhodné nemuze fungovat.
Konecné nékdo, kdo mi fekne, jak by to fungovat mohlo, poslouchdam., A uz jste to
zkusil?

19) Na to je dost casu.
A kolik ¢asu tedy mame?, A co by se stalo, kdybychom to vyfidili hned?, Kdy pfesné
se tim hodlate zabyvat?, A kdy to bude hotovo?

20) Nechcete prece odradit viechny nase klienty?



A ktefi klienti vam rekli, Ze to nechtéji?, UZ jsem s fadou z nich hovofila a maj navrh je
zavérem z téchto rozhovor(., Kdyz se klientli zeptame a oni feknou ano, budete
potom také souhlasit?
21) Udélal jste Spatny obchod.
Mate pravdu, v dané situaci lepsi nez zadny.
22) Vy to nikdy nezvlddnete.
Vase dlvéra v mé schopnosti mé vzdycky potési.
23) Jak to délate, Ze vypadate vzidycky jako stva?
Vite, ted se mi to moc nehodi. Odpovim vam zitra odpoledne.
24) Na stole mate strasny neporadek.
Ano, a diky tomu muzZu pracovat kreativné.
25) Vy jste se snad zblaznil.
Vidte.
26) Typicky Zensky nazor.
A dobry, ze?
27) Vidyt vy vliibec nevite, jaka je realita.
Pravé proto chci u vSech aktivit asistovat.
28) Vy to téma asi moc nechapete, Ze?
Nemél byste podle sebe posuzovat ostatni.
29) Na to jste moc mlady.
LepsSi moc mlady nez moc stary.
30) Jak dokazes tak malym mozkem vymyslet tolik hlouposti?
Nevim. A jak to dokazes ty?

Obrana proti manipulaci

1) Jste Zenaty/vdana?
a) To mé jen zkousite, jestli odpovim i na ryze osobni otazku?
b) Jak souvisi tato otdzka s naplIni mé prace, smim se zeptat?
c) Prekvapuje mé, ze mi kladete i tzv. diskriminacni otazku.
d) Urcité mate pro tak osobni otdzku vazny dlivod, a proto, i kdyZz ho nezndm, vdam
odpovim.

2) Vy jako Cerstvy/a absolvent/ka Skoly s tim nemate Zadné zkusenosti. Byt vami, drzim
se zpatky!
a) Prominte, co vite o mych zkusenostech?
b) 1zelenac (novicka) mGze mit dobry napad, co rikate?
c) Hlasim se, abych také prispéla ke spole¢nému reseni.
d) Préavé proto mohu pfijit s neotfelym podnétem.
e) Uvédomujete si, Ze timto pfistupem muzete vzit ¢lovéku chut zapojovat se do
pristi spolecné prace?
f) Chcete tim Fict, abych nevycnivala z fady, a zapojila se tak rychleji do kolektivu?



3) Prece sam/a nevérite tomu, co fikate!

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Jsem o tom presvédcena (proto a proto).

Jak to myslite?

Nebavime se o vite, sdéluji jasna fakta.

Zasnu nad vasimi telepatickymi schopnostmi. Za svym tvrzenim si stojim.
Co vas vede k tomu, zZe jste fekl, co jste rekl?

Kdybych tomu nevéfila, nefikala bych to.

4) Svymi neformalnimi rozhovory s klienty promrhate pfilis$ mnoho ¢asu!

a)
b)

c)
d)
e)
f)
8)

MuUzZete mluvit konkrétnéji, prosim?

Kolik ¢asu mizeme vénovat neformadlni konverzaci, jejiz Gcinky na Uspéch lécby
jsou prokazané?

Co myslite neformalnim rozhovorem?

Bez znalosti souvislosti vam to tak pripadat muze.

Rozhovor s klientem povaZzuji za funkéni vyuziti ¢asu.

Soucasti nasi prace je i péce o dusi, je to tak?

Uvédomujete si dostatecné, jak je dllezita péce o dusi?

Sebeobrana

1) O tom se spolu viibec nebudeme bavit!

a)
b)
c)
d)

S kym o tom mohu mluvit?

Uvédomujes si, Ze jen tak spolu miizeme vyresit...

Ceho se bojite?

Vim, Ze vds to nezajima, ale az vdm predlozim ddkazy, budete prekvapena, jak
rychle mizZeme situaci vyresit.

2) Vas ndvrh je podle mé Uplny nesmysl. Chcete jen vydélat na praci ostatnich!

a)
b)
c)
d)
e)

Co je na mém navrhu nesmysiné?

MUzZete to tak vnimat, protoZe jste zatim nemél pfilezZitost...

Co vas vede k téhle domnénce?

Rozumim, Ze je tézké to pochopit, ale rada vdm ukdzu konkrétné jeho pfednosti.
Mozna jsme si jen neporozuméli, co kdybychom navrh jesté jednou dakladné
probrali?

3) Ty instrukce jsou strasné sloZité. To snad nemohl vymyslet normalné myslici ¢lovék!

a)

b)

PFfipoustim, Ze pokyny vypadaji slozité. Je to jen proto, abychom predesli
zbyte¢nym nedorozuménim nebo dokonce zranénim.

Nejde o slozitost formulaci, ale o presnost a klientovu bezpecnost. Proto
instrukce dodrzujte.



c) V cem konkrétné vidite sloZitost?

Neutoceni

1) ,Nemduzes jednou pfijit v€as?“

o

LJestlize zatneme radno presné v 8, mlzes odchdazet presné v 15.30 domua.”
2) Ty jsitak neSikovnal“
»,MlZeme to zkusit spolu?”“

3) ,To by zvlddlo i malé dité!“
»Je to pro tebe tézké, vid? Co kdyby ses pfihlasila do kurzu.”

4) ,Vase pracovni moralka je nepftijatelna!”
»MoZnd by se vdm u jiného zaméstnavatele libilo vic.”

3 RESENI KONFLIKTU
,V lidské prirozenosti nalézdme tfi hlavni pfic¢iny sporu: za prvé soupereni, za druhé
nedostatek sebed(ivéry, za treti potfebu uzndni.”

Thomas Hobbes

Neni snad na svété Clovéka, ktery by na vlastni kizi neprozil interpersondlni konflikt nebo mu
aspon nebyl svédkem. Je to logické, protoze Zijeme ve spoleénosti lidi, ktefi se nutné
stfetdvaji se svymi odliSnymi zajmy a potfebami. Bud' uplatfiujeme ndrok na stejnou véc jako
druzi, nebo se liSime v ndzorech na situaci, o niz s témi druhymi diskutujeme. Hajime svou
pravdu, i kdyZ nas ucili, Ze pravda je pojem relativni a vidycky zalezi na Uhlu pohledu. At
vezmeme jakykoli ndzor, vidy se najde nékdo, kdo je pfesvédcéen o opaku. Kdyz ucastnici
debaty nemaji dostatek tolerance, aby ptipustili pravo druhého myslet si néco jiného, hrozi
konflikt.

3.1 Konflikt

Etymologicky k ndam slovo konflikt pfislo z latiny — ,,conflictus” znamena srazku nebo ndraz na
prekazku. Jakkoli je konflikt jevem nevyhnutelnym a pfirozenym, vnimame ho negativné,
protoZe si ho spojujeme s nepfijemnymi zazitky. A protoZe neptijemnym zazitk(im se v Zivoté
vyhybame, vyhybdme se i konfliktiim, misto abychom je fesili nebo jim vcas pfedchazeli. Na
predchozich strankdch jsme se zorientovali ve vhodnych komunikacnich strategiich, takze
bychom méli umét konflikt zvladnout, rozvijime prece komunikacni dovednosti. Nas postoj
ke konfliktu ovSem vytvarii nds temperament, socidlni zkusenosti, zakladni instinkty. Aby
naSe nadéje na Uspéch byla vétsi, pomozme si i psychicky — pfipustme si, Ze konflikt pfinasi



do nasich Zivot(ll i pozitiva. Kdyz si na chvili dopfejeme zastaveni v ¢ase a zamyslime se, jisté
nam vytanou na mysli nejrlizné;jsi asociace na slovo konflikt. A nebudou to jenom obrazy

o i

, »Uzkost”, ,stfet zajma“, ,nasili“, ,jizlivost”, ,blesk”, ,trapeni”, ,vztek”,

,méreni sil”
,ubohost”, ,plac”, ,litost”, ,naschvaly”, ,podpdsovka“, ,zuzené vnimani“, ale tfeba i ,rozvoj
tvofivosti“, ,boufrka procistujici vzduch”, ,posileni osobnosti“, ,projasnéni“, ,,vyména
informaci”, ,cesta k analyze”, ,,nova vize”, ,,osvobozeni“, ,skvéla strategie”... Jisté hodné
zalezi na tom, co je zdrojem konfliktu a jak je pro nas vysledek dulezity, ale opravdu budeme
v pouzivani komunikacnich strategii pohotovéjsi, kdyz si uvédomime, ¢im pro nas konflikt je

v pozitivnim slova smyslu.

3.1.1 Funkce
a) Odhaluje informace o ucastnicich.
b) Je zdrojem zmény.
c) Zabraruje stagnaci.
d) Stimuluje zdjem.
e) Ovéruje a prehodnocuje vztahy.
f) Napravuje socialni systémy.
g) Uvoliiuje napéti.
h) Je podminkou vyvoje.

Dobre zvladany konflikt ma konstruktivni priibéh, protoze neni soutézi kdo s koho. Konflikt
reSeny silou z pozice moci, ktera nerespektuje zajmy druhé strany, preziva jako nevyreseny
ve zménénych formach. Nepfitomnost otevieného konfliktu neni dobrym ukazatelem sily a
stability vztahu.

Ze socidlniho hlediska rozliSujeme pét druh( konfliktu.

3.1.2 Druhy
a) intrapersonalni (sdm se sebou)
b) interpersondlni (dva jedinci — partnefi)
c) vnitroskupinové (¢lenové rodiny, studenti jedné tridy, ¢lenové sportovniho
druzstva)
d) meziskupinové (anarchisti a skinheadi)
e) jedinec a skupina (Rom a majorita, ucitel a studenti)

V konfliktnich, stejné jako v ostatnich socidlnich situacich hrajeme urcité socidlni role.

3.1.3 Charakteristika roli
a) Ucastnicka

Tu hraji lidé, mezi nimiz konflikt vznikl. Jsou pfimymi aktéry situace, jednaji jako soupefi.

b) Moralizujici



Jeji predstavitelé jsou presvédceni, Ze je jejich povinnosti zmirnit konflikt. Proto znesvarené
strany napominaji, vytykaji jim jejich jedndni, odsuzuji je a snazi se je pfimét ke smifeni.

c) Provokujici

Lidé hrajici tuto roli, se snazi konflikt zosttit, prohloubit. Podnécuji U¢astniky proti sobé, jitfi
jejich negativni pocity.

d) Resitelskd

V ni vystupuji lidé, ktefi se snazi zjistit pric¢iny konfliktu, zprostfedkovavaji vécné informace,
pomadhaji vyjasniovat stanoviska. Jejich cilem je vyresit a zvlddnout konflikt.
e) Evidujici

Zastavaji ji lidé, kteti pozoruji konflikt, ale nezasahuji do jeho pribéhu, nenavazuji kontakt
s ucastniky, s ostatnimi nezucastnénymi ¢leny skupiny konflikt pouze komentuji a hodnoti.
Jejich postfehy by mohly mit kladny vyznam pro feseni, kdyby se dostaly k fesitelim
konfliktu.

f) Distancujici

Tuto roli plni lidé, ktefi sice zpozoruji konflikt, ale brani se vtazeni do néj. Konflikt ani
nekomentuji. Nékdy znaji dllezité informace, které by pomohly k jeho feseni, ale ani to neni
motivaci k jejich vystoupeni.

g) NevSimava

Jsou v ni lidé ignorujici zndmky napéti, Ziji a pracuji izolované, k dané situaci jsou absolutné
netecni. Konfliktu si nevSimaji nebo ho ani nezaregistruiji.

Z psychologického pohledu vnimame rizné typy konfliktu, které se v Zivoté prolinaji.

3.1.4 Typy
1) Konflikt vztah(
a) Jak se ke mné druhy chova (muz nechd Zenu, aby sama nesla tézkou kabelu,

nadfizeny své mladsi podtizené automaticky tyka)

b) Jak se mnou druhy mluvi (Socialni pracovnice na nedoslychavou klientku hovoti
potichu, nepresné artikuluje, a jesté béhem rozhovoru hledi do pisemnych
material(.)

c) Interpretace existujiciho vztahu (Dvé kolegyné, jedna si mysli, Ze jsou pfitelkyné,
druha si to nemysli.)

2) Konflikt informaci
a) chybné




b) interpretace — jiné vidéni (Vymalovat na zeleno mlze znamenat hraskové
nebo bréaloveé zelenou.)
c) utziti kritérii pro hodnoceni (Dva zkousejici mohou mit rGzna kritéria pro
ohodnoceni znalosti svych studentu.)
3) Konflikt zajmu
a) nesluditelnost vnimanych nebo realnych potreb lidi (Investor chce ve vilové Ctvrti
postavit vysoky hotel, aby naldkal klientelu na klidné prostredi, obyvatelé Ctvrti
stavbu hotelu odmitaji, aby si ¢tvrt zachovala svou rodinnou atmosféru.)
b) presvédceni, Ze k uspokojovani vlastnich zajmd musim bojovat proti druhym
lidem (Nedovolim, aby mi porozuméli.)
c) procedurdlni (misto , Délate to blbé.” fekneme , Chcete védét, jak se ty véci maji
délat?”)

4) Konflikt strukturalni

a) mocenské rozlozeni (Ve firmé mlze mit nejsilnéjsi slovo asistentka feditele nebo
jeho zastupce.)

b) kompetence (Konflikt hrozi, kdyz student ziska zdpocet z kurzu od pedagoga, u
néhoz kurz neabsolvoval.)

c) strnulost (Kvuli nedlvére, lenosti a nemotivovanosti lidé odmitaji tvlrci ndpady
nastoupivsich mladych spolupracovnik(: ,Takhle jsme to nikdy nedélali!®)

d) hierarchie (Konfliktu predejdeme, kdyz dodrzime sluzebni poradi v dané
spole¢nosti.)

5) Konflikt hodnot

Hodnoty tvofi smysl nasi existence, jsou to nase myslenky, zvyky, vira, idedly, mordlka,
bezpedi, integrita, identita. Tlak na zavrZeni hodnot zpUsobi nesmirné silnou obranu.

Konflikt je komunikace mezi Zivymi nevyzpytatelné jednajicimi lidmi a i proto se vyviji,
neni strnuly v neménném stavu od zacatku do konce. RozliSujeme Sest jeho fazi, od prvni
k posledni fazi vzrlstaji negativni emoce, které stranam nedovoli se Uspésné dohodnout.

3.1.5 Vyvoj
1) Signaly

ZUcastnéné strany psychicky proZivaji uréité napéti. Re$enim je vétinou jejich vzajemné
vyjedndvani.

2) Odlisnosti



Strany dovedou pojmenovat, jak se liSi v ndzorech, zdjmech, postojich k tomu, co
proZivaji. Reenim je vzajemné vyjednavani stran.

3) Polarita

Nazory jdou do extrémnéjsich poloh, spole¢né ndzory a zajmy uz nikdo nehleda.
Vyrazné&ji vnimani odli§nosti posouva strany do krajnich poloh. Re$enim je facilitace a
mediace.

4) Separace, izolace

Strany vzdjemnou komunikaci prerusi, nemohou byt spolu v jedné mistnosti, pfi stfetu na

ulici prejdou na druhy chodnik. Nejcastéjsim feSenim je mediace.
5) Destrukce

Strany konfliktu provadeéji sebeznicujici aktivity ¢i aktivity nicici druhého. Mluvime o

otevieném boji kdo s koho. O vzajemné domluvé uz nemuze byt fec a vétSinou nefunguje

ani mediace. Strany na sebe podavaiji trestni ozndmeni apod.

6) Vycerpani, Unava

Strany upadnou do ur¢ité apatie, napéti povolilo. Re$enim je vzajemné vyjedndvani
stran, facilitace i mediace.

Jestlize strany chtéji vyuzit mediaci, pak ve fazi ,separace”, odkud je mediator vyvede do
fazi ,polarita” a ,,odliSnosti“.

3.2 Styly reseni

Zakladni voditko pro feseni konflikt(i je cesta od ,pozic” k ,,zajmim*, jak uz jsme si popsali ve

strategii prilomu nesouhlasu. Obrazné feceno ,pozice” je to, co fikaji nase Usta (co chceme),
»Zajem“ popisuje to, co citi nase srdce (proc to chci).

Priklad

Dva kluci chtéji pomerang, ale ten je jen jeden. Matka zjisti, Ze jeden ho chce kvli kire a
druhy kvuli duzniné — pojmenovani zajma stran snadno rusi konfliktni situaci.

,Chci“ = pozice (vyjednavani pozi¢ni)
»Proc to chci” = zdjem (vyjednavani principidlni)

Pti reSeni konfliktd rozliSujeme soukromé formy rozhodovani, kdy se proces vyjednavani
soustfeduje na potfeby a zajmy spornych stran, a mocenské formy rozhodovani, kdy se
proces soustfeduje na rozhodnuti o zakonnych pravech a povinnostech spornych stran. Pfi



mocenskych formdach rozhodovani vzrista napéti pfi jednani a klienti ztraceji svou moc pfi
volbé vhodného reseni, klesa mira jejich kontroly nad procesem i vysledkem reSeni konfliktu.

3.2.1 Soukromé formy rozhodovani
1) Primé reSeni

Strany spolu vyjedndvaji pfimo bez prostifednika. Maji vSechno pod kontrolou: ¢asovy limit
jedndni, obsah a rozsah projedndvanych otdzek, diskusi o riznych moznostech, vysledné
Feeni, formu dohody i jeji dodrzeni. Cim vétsi moZnost maji lidé sami rozhodovat, tim jsou
s dohodou spokojenéjsi.

2) Konciliace

Smirci jednani v tomto pripadé usnadnuje prostrednik. Koncilidtorem muze byt knéz, uditel,
rodic, stafeSina, starosta..., usnadnuje vzajemné slySeni, je to laik v dovednosti vyjednavat.
Konciliace funguje predevsim ve vztahovych zalezitostech, kdy ani na jedné strané neni zI3
vule, koncilidtor jen privede strany k vzdjemné akceptaci a toleranci. VétSinou se nesepisuje
dohoda, proces reSeni je nezavazny, dobrovolny, obé strany maji opét témér vSechno pod
kontrolou.

3) Mediace

V tomto rfeSeni sporu dohodu zprostifedkuje mediator, ktery je v feseni konflikt(
profesiondlem. Nejprve mluvi s jednotlivymi stranami, teprve pozdéji probihd diskuse i mezi
stranami sporu. Dohoda je zpravidla pisemna. Klienti maji pod kontrolou projedndvané
otazky, pfijeti feSeni a dodrzovani dohody.

4) Parova psychoterapie

| kdyZz ma pdrova psychoterapie urcité charakteristiky spole¢né s mediaci, napf.
dobrovolnost, uziti komunikacnich technik, pocet osob pfi jednani, téma vztaht a praci
s emocemi, pfesto jsou to odlisné strategie. Nejdllezitéjsi rozdily:

a) Doba trvdni procesu

Psychoterapie je v pfevdziné mire proces dlouhodoby, tzn. je potifeba 20 sezeni a vice, nékdy
trva celé roky, u mediace se jedna o nesrovnatelné kratsi dobu (maximalné nékolik mésica).

b) Cas pro jedno sezeni
U psychoterapie se povazuje za bézny ¢as asi hodina, u mediace pocitame se tfemi hodinami.
c) Historie pribéhu

Medidtor se vraci do minulosti jen proto, aby zachytil, co bylo pro strany konfliktu bolestivé a
co nefungovalo. Jeho cilem je upfit pozornost k pfitomnosti a budoucnosti a nastavit nova
pravidla, ktera budou fungovat. Psychoterapeut se vraci do minulosti ¢astéji.



d) Cil strategii

Ulohou psychoterapie je 1é¢ba psychologickych tézkosti, chce predeviim pFinést Glevu
klientovi. Pfi mediaci se vSichni soustfedi na nové, uc¢inné reseni, které nastartuje
bezkonfliktni souziti.

e) Findlni dohoda

V psychoterapii se nekon¢i dohodou, véci se fesi v priibéhu celého procesu. Mediace vidy
konci dohodou (byt nékdy i jen dohodou o nedohodé). Dohoda je bud' Ustni, nebo pisemna,
obsahuje konkrétni instrukce, co, kdo, jak, dokdy... udéla.

5) Koucink

| tato strategie je vhodnad k zvladani interpersonalnich konfliktd. Mediace i koucink u klientd
zvysuji jejich sebedlvéru, uvédomeéni a odpovédnost. Jsou zaméreny na budouci pozitivni
feSeni a na stanoveni konkrétnich krokd vedoucich k jejich naplnéni véetné pojistek a
nahradnich plana.

Nékdy kombinujeme koucink s mediaci, kdy nejprve kou¢ jedna s kazdou stranou zvlast

v pfipravné fazi mediace (tedy jesté pred setkdnim s medidtorem). BEhem individudlnich
koucovacich rozhovor( si kazda ze stran ohledné sporu promysli, co je pro ni dulezité, jaké
jsou jeji priority, jak postupovat a ¢eho chce v mediaci dosdhnout. Tato pfiprava pak
nasledny samostatny proces mediace zjednodusi.

Zakladnim rozdilem mezi mediaci a kou¢inkem je vychozi situace. V mediaci se vzdy jedna o
minimalné dvé konfliktni strany, v kou¢inku se zpravidla jednd o jednotlivce, pfipadné vice
lidi, ktefi vSak sleduji spolecny cil. Z uvedené informace vyplyvaji konkrétni rozdily.

V mediaci

- Je vice negativnich emoci nez v koucinku.

- Je kladen vyssi dliraz na neutralitu — kazdé souhlasné slovo nebo signal feci téla
k jedné strané ta druha vnima negativné.

- Medidtor je vice direktivni nez kou¢, razantnéji fidi proces — udéluje slovo, dbd na
dodrzovani pravidel.

vvvvvv

- Cas jednani je delsi (u koucinku pouze 1-2 hodiny).
Koucink

- Jevice intimni, veden v klidném rozhovoru.
- Spociva vice v nastaveni klienta na jeho vnitfni prozivani.



- VyZaduje méné emoci a vice racionalniho uvazovani (neni tfeba zrcadlit,
parafrazovat, shrnovat, neutralizovat).

- Klienta vede k moznym zpUsoblm realizace jeho zajm0 jemnéji.

- Neupozornuje klienta na jeho zajmy a potreby, kou¢ je nehleda.

- Je méné formalni, nesepisuje se pisemnd dohoda, maximalné zapis z jednani.

3.2.2 Mocenské formy rozhodovani
1) Rozhodnuti autority (rozhoddi fizeni, arbitraz)

Reeni nafizuje arbitr, jednani probihd pouze mezi arbitrem a jednotlivymi stranami.
Rozhodce nezajima vztah jednajicich stran. Ty maji pod kontrolou pouze nastolené otazky.
Proces, ¢asovy harmonogram i vysledné feSeni jsou v gesci rozhodce.

2) Kombinace arbitraze s mediaci

Uvedeny mimosoudni proces rfeSeni sporl funguje od r. 2012, kdy vysel zdkon o mediaci, a to
dvéma riznymi zplsoby. V ptipadé MED—ARB (mediace—arbitraz) strany projedndvaji
nejprve spor s mediatorem. V pripadé, Ze neni dosazena mediacni dohoda, je spor
postoupen arbitrovi, ktery rozhodne o konec¢ném feseni sporu, pfi éemz medidtor a
rozhodce neni stejna osoba. Pribéh druhého zpisobu (ARB—MED = arbitraz—mediace) je

v prvni fazi shodny s rozhodcim tizenim, tedy probihd vyslech spornych stran, svédkd,
navrhovani a podrobné studium ddkaznich material(. Rozhodce celou zaleZitost posoudi a
vynese v tomto sporu rozhodnuti. Stranam je vSak hned nesdéluje. Dostdvaji Sanci spor
vyresit formou mediace. Arbitr vloZi své rozhodnuti do obalky, ktera je stranami otevrena
pouze v pfipadé, Ze se jim v ramci nasledné mediace nepodafi dospét k dohodé. Ani v tomto
pripadé nesmi byt arbitrem a medidtorem tataz osoba. Oba uvedené zpUsoby feseni sporu
jsou urceny predevsim podnikatellim k feSeni obchodnich konflikt(.

3) Soudni fizeni
Soudce jednd s pravniky znesvarenych stran, pouze rozhoduje, konflikt neresi.

Kdybychom vidy uméli pojmenovat, co je nasim skuteénym zdjmem, a neprosazovali
bychom pouze pozice, snaz bychom konflikty resili a nepotiebovali bychom facilitaci, mediaci
ani soudy.

Ne konflikt sam, ale zpUsob, jak ho prozivame ve védomi, urcuje, jak se clovék s konfliktni
situaci vyrovna. To rozhodne o tom, zda konflikt zlistane bez nasledk(i na dusevni zdravi,
nebo zda bude pusobit psychotraumaticky. Schopnost vyrovnat se s konfliktni situaci, resit ji
patfi mezi vyznamné adaptacni mechanismy, které pomahaji udrzovat psychickou
rovnovahu.



3.3 Mediace

Jedna se o mimosoudni, neformalni a strukturovany proces pro usnadnéni zvladnuti
konflikt(. Diky profesionalni komunikacni strategii se s pomoci mediatora znepratelené
strany dohodnou, jak vyresi svou momentdlni situaci a budouci usporadani svého vztahu
(nikoli vztahu v minulosti). PGvod slova ,,mediace” pochazi z latinského ,,medius”, které
znamena stfedni, prostfedni, nestranny, nerozhodny a neurcity. Postupy blizké mediaci jsou
starsi neZ lidstvo samo, protoZe velmi podobné chovani bylo popsano i u nékterych primata.
V lidskych spolecnostech je mediace (i kdyz ukryta pod jinymi jmény) pfitomna uz tisice let.
Pripomind ndm ji praxe davnych samand, letita ¢inska ¢i japonska tradice, urcité postupy ve
starém Recku. Ve své moderni podobé vznikla mediace v USA, kam se media&ni principy
dostavaly po celé dvacdaté stoleti zejména spolu s ¢inskymi a Zidovskymi pristéhovalci. Jako
metoda, kterd dava prednost mirovému reseni konflikt(i, se mediace prosadila v Sedesatych
letech minulého stoleti. Pfehled odbornych definic uvadi ve své publikaci o mediaci Lenka
Hola.

Na dohodé se podileji vSichni tcastnici mediac¢niho procesu a dohoda odrazi potreby, zajmy
a moznosti klientl. Mediace je zaloZena na porozumeéni (porozuméni neznamena souhlas).
U&astnici pod vedenim mediatora voli pro fe$eni konfliktu principialni styl vyjednavani a
vysledek jejich jedndni se nazyva konsenzus (spontdnni vSeobecnd shoda minéni). Pfi
mediaci maji klienti vSechno pod kontrolou, jsou témi, ktefi rozhoduji o vysledku sporu a
nesou za néj odpovédnost. Mediace je postavena na vraceni Ucastnik( fazemi konfliktu

k zacatku. Mediace umoziuje nahlizet na konflikty jako na procesy mezilidské interakce
odehravajici se v pravnim ramci, nikoli jako na Cisté pravni problémy. Ani mediace nevyresi
vsechny konflikty. V mediaci, i kdyZ konflikt nevyreSime, dovedeme klienty k akceptaci,
toleranci, ndzorové remize.

Jestlize hodnoty prvni osoby nuti druhou osobu jeji hodnoty zrusit, pak mediace neni moznd!

Cilem mediace je jasné formulovana dohoda, ktera odrazi potfeby, zajmy a moznosti klienta.
Zahrnuje konkrétni postupy reseni, rozdéleni zodpovédnosti a ukoll i ndhradni postupy

v pripadé neocekavanych okolnosti. V pfipadé mediace se zapsanym medidtorem ma
dohoda vidy pisemnou podobu a stvrzuje se podpisy stran i medidtora. Zavazky stran
vyplyvajici z dohody spliuji doporuceni ,,SMART“ (specificky, méfitelny, akceptovatelny,
realizovatelny, terminovany). Dle zavazkového prava m{ize dohoda nabyvat charakteru
pravni smlouvy. Kone¢nou podobu mohou uUcastnici konzultovat se svymi pravniky ¢i jinymi
odbornymi poradci.

3.3.1 Spektrum pristupt
1) Facilitativni mediace

Toto pojeti predpoklada, Zze medidtor béhem procesu nejenze vécné nerozhoduje, ale
ucastniky v jejich rozhodovani ani nijak neovliviiuje. Takovy mediator véri, Ze Ucastnici



mohou pod jeho vedenim pfijit na fesSeni, které jim bude nejlépe vyhovovat a bude asi lepsi
nez to, které by jim nabidl sam. Proto klientim neradi a jejich ndvrhy nehodnoti.

2) Evaluativni mediace

Béhem procesu se mediator chova do znacné miry jako expert ¢i konzultant, protoze tento
pristup pfipousti vliv medidtora na vécné reSeni sporu. Jestlize takova mediace obsahuje i
hodnotici prvky, mlize byt ohrozena divéra v medidtorovu nestrannost.

Pét pojeti v mediaci

a) Generdlni

Je zaméreno na spokojenost ucastnikl sporu, sestupuje od pozic na Uroven zajm( ucastnika
konfliktu a stimuluje v U¢astnicich ochotu a schopnost fesit spor vlastnimi silami.

b) Technické

Castéji se dri postojd, je UZeji zaméFeno na vymezeny pfedmét sporu, béZna jsou oddélend
jednani treba i na ddlku, kdy se strany ani nesetkaji, ¢asté v mezinarodnich vztazich.

c) Terapeutické

Snazi se na rozdil od technického pojeti proniknout hluboko do stavby postojd a zajma. Je
orientovano na klienta. Mediator rozviji jeho potencial a pomaha mu ve vztahu dozrat. Jedna
se o terapii vztahu.

d) Kognitivni

Klade dliraz na raciondlni postupy a logickou strukturu. Je pro ty, ktefi potiebuji presné
védeét, co se déje a proc€. Typické pro toto pojeti je zaméreni na proces mediace a jasné
rozliSeni jeho jednotlivych fazi.

e) Transformativni

Zameéruje se na poznani a sebepoznani, klienti jsou vedeni ke zméné spocivajici v posileni
sebe sama.

3.3.2 Vyhody
Klienti

- Ucastni se procesu dobrovolné.

- maji kontrolu nad procesem feseni sporu a vysledkem.
- vyhnou se soudnimu sporu (Uspora ¢asu a financi).

- maji pocit emocni podpory.

- maji pocit soukromi a uchovani divérnych informaci.

- jednaji v neformalnim prostredi.



- jsou pochopeni a pochopi druhou stranu ve vnimani a prozivani dané situace.

- ujasni si potfeby, zdjmy a ocekavani svoje i druhé strany.

- snizi napéti a zlepsi vztahy.

- uchovaji si prostor pro pripadnou budouci spoluprici.

- jsou vice spokojeni s dohodou a nasledné ji dodrzuji (70-80 % mediacnich dohod se
dodrzuje).

3.3.3 Vhodné typy sport
Rodinné

- rozvodova a porozvodova situace
- péce o dité a rodice
- majetkové vztahy

Mezigeneracni

Vrstevnické

Obcanské a sousedské

Obchodni a mezifiremni

Pracovni

Interetnické

Politické

Trestni

3.3.4 Mediace v Ceské praxi
Historie v kostce

Mediace je v Ceské republice $ifena od po&atku 90. let minulého stoleti, kdy z iniciativy
nadace Partners for Democratic Change privezli medidtofi z USA svoje tficetileté know-how.
Pomobhli také zaloZit Ceské centrum pro vyjedndavani a fedeni konfliktd. Cilem bylo $iFit
mediaci na univerzitni a nestatni Grovni v celé oblasti mimosoudniho vyjednavani. Cast
organizace presla ve druhé poloviné devadesatych let do sité Partners (dnes Partners Czech,
0. p. s.), mala ¢ast zalozila vzdélavaci agenturu Centrum dohody, s. r. 0. a vétsina zajemcl o
mediaci se v kvétnu 2000 na konferenci ,Mediace a jeji perspektivy v CR“ v Opavé dohodla
na vytvoreni Asociace mediatord CR, o. s. (dale jen AMCR). Svoji ¢innost AMCR zahéjila

v roce 2001. Jejim cilem je udrzovat mediaci na vysoké profesionalni Urovni, dodrzovat
profesni standardy a eticky kodex mediatora, Sifit o ni povédomi a vzdélavat zdjemce o
mediaéni dovednosti v ramci vzdélavacich standardd, které zaruéuji profesionalitu. AMCR je



driitelem akreditace MSMT CR, vytvofila eticky kodex mediatora, formulovala vzdélavaci a
profesni standardy mediace, ma vlastni akreditacni systém. Od kvétna 2003 je ¢lenem
Svétového féra medidtort (WFM) a od prosince 2007 je ¢lenem Iniciativy evropské sité
mediatort (EMNI). Do roku 2010 Asociace realizovala vic neZ deset projektl z oblasti
mediace rodinné, komunitni, pracovné-obchodni a etnické. Spole¢né s Ministerstvem
pramyslu a obchodu skoli i v oblasti mediace spotrebitelskych spor.

Dnes puUsobi organizaci vice (napf. Evropsky institut pro smir, mediaci a rozhodci fizeni,
Spolecnost pro rodinnou mediaci, Sdruzeni pro probaci a mediaci v justici). Byla zfizena
probaéni a mediaéni sluzba a mediace se rozviji i pod zastitou Ceské advokatni komory
Ministerstva spravedinosti Ceské republiky.

Mediace jako multidimenzionalni pfedmét je novym oborem a uci se na vysokych Skolach
v Praze, Brné a Olomouci jako jedna z moznych metod feseni konflikt(.

PrestoZe se mediace v Ceskych zemich rozviji, je zndma spise v odbornych kruzich a pfilis ji
nevyuZzivaji ani soudci.

Zakon o mediaci

V roce 2012 byl pfijat zakon o mediaci. Dava v mediaci pfilezitost jak zapsanym medidtorim
(ti, co uspésné absolvovali zkousky), tak i nezavislym mediatorim (osoby, které se mediaci
nezabyvaji na jeho zakladé). Zapsany mediator je nova profese, kterou zakon o mediaci
vytvoril. Zapsany medidtor musi slozit zdkonem stanovené zkousky, pak je zapsan do
seznamu mediator( ministerstva spravedInosti. Zdkon o mediaci pfinesl nové povinnosti,
které zapsany medidtor pfed mediaci, pfi ni a po ni musi splnit. Pod hrozbou az stotisicové
pokuty je mediator povinen pred zahdjenim mediace poucit strany konfliktu o svém
postaveni pfi mediaci, o U¢elu a zasadach mediace, o Ucincich smlouvy o provedeni mediace
a mediacni dohody, o mozZnosti mediaci kdykoli ukoncit, o odméné mediatora za odvedenou
praci a o ndkladech mediace. Vyslovné strany pouci i o tom, Ze zahdjenim mediace neni
dotceno jejich pravo domahat se ochrany svych zajm{ soudni cestou a Ze za obsah mediacni
dohody jsou odpovédné pouze strany konfliktu. Pod sankci az padesatitisicové pokuty nesmi
medidtor béhem mediace ani po ni poskytovat pravni sluzby ohledné konfliktu, mdze vsak
béhem mediace vyjadfit svlij pravni nazor. Mediator je podle zakona povinen zachovavat
mlcenlivost o vSech skutecnostech, o nichz se dozvédél v souvislosti s pfipravou a vykonem
mediace (na strany konfliktu se ml¢enlivost nevztahuje). Zdkon urcuje jako zasadni dvé
smlouvy: pisemnou smlouvu o provedeni mediace (zahajuje mediaci a stavi béh promlceci a
prekluzivni Ihity) a pisemnou mediaéni dohodu (mediaci ukoncuje a opét rozbiha promlceci
a prekluzivni IhGty). Smlouva o provedeni mediace ma obsahovat ujednani, zZe strany
konfliktu chtéji fesit svlij spor mediaci, a zaroven zdvazek medidtora, Ze bude kauzu
mediovat. Dale smlouva obsahuje: oznaceni stran konfliktu, jméno, pfijmeni a adresu
podnikdni mediatora, vymezeni konfliktu, vysi odmény, dobu mediace.

Vzdélavani mediatoru




Systém vzdélavani mediator( je tvofen tfemi Urovnémi:

a) Zakladni (pocatecni) vycvik v mediaci
b) Specializatni (oborové) vycviky
c) Tematické kurzy

Specializaéni vzdélavani je mozné pouze po absolvovani zakladniho vycviku v mediaci.
Mediator m{iZze absolvovat vice specializaci. Kazdy specializa¢ni vycvik ma Ctyfi ¢asti:

a) Legislativni aspekty v dané oblasti
b) Specifika predmétu mediace

c) Ndécvik v modelovych situacich

d) Supervizni podpora

Zkousky mediatorQ

Zkouska se sklada ze dvou Casti — pisemné a Ustni. Pisemna zkouska je neverejnd a ma
podobu testu. Uchaze¢ ma na vypracovani maximalné dvé hodiny a musi poskytnout
spravnou odpovéd alespof u 75 % otazek. Ustni &ast zkousky je vefejnd a trva také
maximalné dvé hodiny. Podminkou Uspéchu je ziskani minimalné 75 % bodd z maximalniho
poctu, ktery mize komise udélit. Nevznese-li uchaze¢ v Uvodu zkousky ndmitku o podjatosti,
dostane pisemné zadani modelové kauzy a deset minut se pfipravuje. Nasleduje sehravka

s figuranty, kterd trva maximalné jednu hodinu. Po ukonéeni sehravky komise neverejné
diskutuje, pak je uchazec znovu pozvan ke konzultaci, aby odpovidal na otazky ¢lent komise.
ZkusSebni komise je tficlenna a jmenuje i odvoldva ji ministr spravedInosti. Poplatek za
zkousku ¢ini 5000,- K¢, je-li Zadatel advokatem, je od poplatku osvobozen.

Prestoze se mediace v Ceskych zemich rozviji, je zndma spise v odbornych kruzich a pfilis ji
nevyuzivaji ani soudci. Obcas si jeji nazev lidé pletou s medializaci ¢i meditaci, je to vSak
metoda, kterd md v Ceské republice své pevné misto.

3.3.5 Principy, predpoklady a prekazky mediace
Principy

Nestrannost

Jedna se o nezaujatost mediatora a schopnost pfistupovat ke stranam bez predsudki. Kdyz si
medidtor uvédomi, Ze pfipad nezvlada (muze napf. stranit té , sympatic¢téjsi” strané), mél by
hned odstoupit a predat ptipad kolegovi.

VyvdZenost

Jedna se o rovnomérny podil stran na rfeseni problému. Mediator zajistuje, aby kazdy
z klientd mél dostatecnou moznost vyjadrit se ke vSem predmétim jednani.



Neutralita

Jedna se o nehodnotici postoj mediatora ke klientim. Mediator respektuje nazory, postoje a
navrhy stran, neprosazuje vlastni nazory a reseni.

Nezavislost

Jednad se o financni, vztahové ¢i psychické nepropojeni se Zddnou stran sporu. Mediator
nepomahd mediaci svym pribuznym, zndmym ani strandm, kterym poskytuje jiny druh
sluzeb.

Povinnosti medidtora je odstoupit od kauzy, neni-li schopen jmenované principy dodrzet.

Predpoklady Uspésnosti mediace

a) Strany, které jsou ve vzdjemném vztahu, jsou zavislé na vyreSeni sporu, protoze obé
prispély svym chovanim a konanim k vytvoreni konfliktu. Pokud to tak neni, bude jen
na dobré vali druhé strany, aby udélala néco pro stranu, ktera se citi posSkozena.

b) Obé strany maji jisty pocit zodpovédnosti za konflikt mezi nimi. Pokud to tak neni,
strany odmitaji jakoukoliv spolupraci.

c) Spor a jeho potencialni feseni davaji prostor pro hledani dohod, které vyhovuji
obéma strandm. To znamen3, Ze existuje vice nez jedna ¢i dvé moznosti reseni.
Klienti museji byt schopni tolerance, akceptace druhého.

d) Strany jsou spolu schopny komunikovat alespori na minimalni Urovni tak, aby byla
moznd vyména novych informaci (nelze pti opakovaném a nezdivodnéném utoceni
typu ,,vy ji nadrzujete, vy s ni souhlasite”...).

e) Strany ani jejich pravni zastupci nezastdvaji nazor, Ze ve sporu nutné musi byt jedna
strana vitézem a druha porazenym.

f) Obé strany souhlasi s uc¢asti na mediaci.

g) Mediacni sezeni za¢ne nejpozdéji v 17.00 hodin.

Pro predpoklad uspésnosti mediace je nutné splnit aspor 2/3 bodd.

Prekdzky Uuspésnosti mediace

a) Lidé, ktefi jednaji tvrdé, jsou orientovani na vitézstvi, které nutné znamena pordzku
druhé strany.

b) Lidé pasivni, ktefi se chtéji zbavit konfliktu i za cenu zfeknuti se vlastnich prav.

c) Lidé pod vlivem drog (po case se s nimi tfreba mediovat miize).

d) Lidé, ktefi jednanim chtéji porusit zakladni a ob¢anska prava druhého, také spory
s narokem na odskodnéni kromé trestnych ¢inl se sazbou do 5 let. Napf. Zena chtéla
pfi mediaci zbavit dédictvi svou nevlastni (svymi rodi¢i adoptovanou) sestru.

e) Lidé, ktefi pouziji vi¢i druhé strané hrozeb nebo fyzického nasili. Napt. telefonujici
chtél mediaci s manzelkou, ktera ho postrelila. Obhajoval ji, Ze Zena ,,neni normalni“.



Je nutné odlisit domaci nasili od ,postuchovani” béhem rozvodu — mediator se to
dozvi pfi oddéleném jednani.

f) Lidé, ktefi nejsou ochotni poskytnout vSechny relevantni informace a odmitaji jejich
objektivni ovéreni. Napf. stran informaci o chaté manzel tvrdi néco jiného nez
manzelka a manzel odmitd predlozit doklady.

g) Lidé s patologickymi rysy osobnosti nebo agresivnimi tendencemi v chovani, ktefi ani
po oddéleném jednani nejsou schopni produktivni diskuse.

h) Lidé, ktefi si preji, aby rozhodnuti udélala néjaka autorita. Napft. klient pfijde se
Stosem podkladl a pfeje si, aby mediator rozhodl.

i) Medidtor ma moralni zdbrany nebo predsudky tykajici se osob nebo predmétu sporu.
Hrozi projekce (i kdyz to mlze byt jen momentalni indispozice), a proto je nutné
predat kauzu kolegovi.

3.3.6 Mediator
Hlavni ukoly

1) Vysvétlit proces mediace, faze a postupy.

2) Ridit proces.

3) Shromazdovat informace o daném pfipadu, pracovat s postoji, stanovisky a emocemi
klientl (méni pomér neverbdlni komunikace — 55 %, verbalni komunikace —7 % a
ténu hlasu — 38 % ve prospéch verbdlni komunikace).

4) Analyzovat informace, definovat sporné body — budouci pfedméty jednani, rozliSovat
jejich dilezitost (za¢ne jednodussim problémem), pomaha formulovat zajmy klientd.

5) Zprostiedkuje dohodu, kterd neposkodi ani jednoho z klientll, pomaha s jejim
sepsanim (upozornuje na rizika —,,co by mohlo nastat, kdyby...“).

Role

Nezdvisla a nezaujatd osoba (neangaZovana ve sporu ani zajmové, ani mocensky),
nerozhoduje o viné ¢i neviné Ucastnikd sporu, nemusi byt odbornikem v predmétu sporu.
Skoleny profesional na efektivni vyjednavani, se specifickymi dovednostmi a znalostmi,
analytickymi schopnostmi a zkusenostmi, které vyuziva k usnadnéni komunikace mezi
spornymi stranami a k efektivnimu vedeni mediacniho procesu. Protoze je pomysinym
katalyzatorem = urychlovacem porozuméni, napomahad stranam identifikovat jejich zajmy a
podporuje je v samostatném hleddani spolecnych praktickych reSeni v predmétech, které
zpusobily jejich konflikt. Pomaha obéma stranam vyhledat feSeni a uzavfit oboustranné
uspokojivou dohodu, aniz by doporucoval ¢i nafizoval. Pomaha klientdm urcit jejich priority.
Ma-li pocit, Ze existuje jesté jiné vhodné reseni, pak vicekrat opakuje ,,Vidite jesté jiné
reSeni?” nebo ,,Co by se muselo stat, abyste vidéli néjaké reseni?”.

Mediator je povinen prerusit vypovidajici stranu ve chvili, kdy se zacina ztracet. Nema byt
hlavné zdvofily, ma predevsim orientované pomahat.



Medidtor se pfed mediaci do své role psychicky ,ladi“:

»Jsem medidtorem, nehraju ho. Je to moje préce. Je to jejich problém. Nehodnotim,
neradim, nereSim. Nezabyvam se sebou. Pomaham jim porozumét si, vedu je k pomysinému
»AHA" (= to je to, o cem mluvis). Ovliviiuji percepci svych klient(, zprostfedkuji jim vidéni
ocima jejich partnera (nemusi vidét stejné, staci, kdyz pfipusti, Ze druhy to tak vidi —
»,vzajemnd vymeéna bryli“). Ochranuji a podporuji oba Gcastniky — nenecham je vzajemné se
napadat a dopfeji kazdému z ucastnik(i dostatecny prostor k vyjadreni. Vedu své klienty ze
separace v konfliktu do polarity a odlisSnosti, kde uz mlzou vyjedndvat spolu pfimo (hledat
feSeni). Za nazory a vysledek nesou zodpovédnost Ucastnici, ja jsem zodpovédna za proces,
formu a parametry dohody, za vyuziti vSech ndstrojli, aby mediace ptinesla uzitek. Pfichazeji

" u

dvé strany ,téhotné” dohodou a ja jim ji pomaham ,porodit”.

Jsou-li emoce viditelné, medidtor ma lehdi préci. Jsou-li emoce kontrolované, hir se otviraji
klienti a mediatorska prace je tézka.

Jestlize hodnoty mediatora jako ¢lovéka jsou v rozporu s hodnotami klient(, pak je
kontraindikace na jeho strané a fekne: , Vase situace mi nedovoluje zlstat nestrannym, a
proto se obratte na jednoho z mych koleg(.”

Motivace klienta pro mediaci

Nékdy na konci tfihodinového sezeni nejsou stanoveny pfedméty jednani a klienti nechtéji
prijit znovu. Pokud strany vidi asport minimalni uzitek, pfijdou. Kdyz chtéji strany s mediaci
skondit, mediator pfipomene, co maji béhem mediace pod vlastni kontrolou:

1) Projednavané otdzky

2) Prijaté feSeni

3) Co se stane po prijeti feseni
4) Jak bude dodrzovano

Vhodné formulace: ,Vysledné reseni je ve vasich rukou.”, ,U soudu tyto kompetence mit
nebudete.”, ,,Mediace vdm pom{ze dojit k dohodé, s kterou budete oba souhlasit.”, ,Co
ocekdvate, Ze se bude u soudu dit?“, ,Kdy myslite, Ze se dostanete na radu?“, ,Jakou mate
zkusenost se soudem?“, ,Na zakladé ¢eho predpokladate, Zze vyhrajete?”.

Medidtor se musi ptat tak, aby klient neziskal pocit, Ze neni v poradku. Cilem je pouze
oziejmit klientovi realitu.

Profesionalni vybava

1) Efektivni komunikace
- Prezentace
- Techniky rozhovoru



Cistota technik je v mediaci zasadni, napf. aktivni naslouchdni — neptat se na to, co
klient nefika (,,Jak jste ho podpofila?” pfitom klientku viibec nenapadlo partnera
podpofrit).

- Vyjednavaci styly a strategie

- Teorie konfliktu a styly reSeni

2) Metoda, faze a nastroje mediacniho procesu

3) Pravni minimum

4) Antistresové techniky (dusevni hygiena)

Vizudlni prostfedky

Grafické znazornéni na tabuli dava moznost ,,skupinové paméti“. Papir pfed oima vSech
predstavuje ,,ohnisko paméti“, kam se soustfedi pozornost stran. Podniti se tak i racionalni
stranka feSeni problému a potlaci se ta emotivni, kterd jednani znesnadnuje.

Grafické znazornéni umoznuje soustredit se na vybrany bod (téma), o kterém se pravé jedna.

Zatimco strany vstiebavaji graficky znazornéné informace, mediator mize na chvili vystoupit
z ohniska jejich pozornosti a chvili premyslet samostatné. Nékdy mediator na kratkou dobu
jednani pferusi, aby si promyslel dalsi postup.

Grafické prostfedky pomahaji véem zucastnénym sndz usporadat informace. Tim snizuji
nervozitu.

Podminky pro mediaci

1) Misto (nejlépe dvé mistnosti) se socidlnim zafizenim

2) Flip chart a fixy

3) Mit ¢as (1. mediace do 14 dn, i v sobotu ¢i nedéli)

4) Zacit nejpozdéji v 17.00 hod.

5) Honorarova strategie

6) PR —informativni dohazovac (at neposila lidi v destruktivni fazi konfliktu) a letaky

3.3.7 Mediacni proces

Sklada se ze Sesti fazi, pokud podle zakona povazujeme mediaci za ukoncéenou, kdyz strany
uzaviou dohodu. Jestlize za posledni fazi procesu povazujeme i realizaci dohody, pak mediaci
chdpeme jako proces sedmifazovy. V tomto textu tvofri mediacni proces nasleduijici faze:
pfiprava, zahdjeni, naslouchani strandm, diskuse stran, cesta k feseni, dohoda, zavér sezeni.

0. faze: Pfiprava

Priprava je fazi nultou, protoze medidtor strany pro mediaci teprve ziskava — predstavi se a
vysvétluje podstatu mediacniho jednani, jeho podobu a moznosti, aby ucéastnici vstoupili do
mediacniho procesu s pfimérenymi ocekavanimi. Zaroven s Ucastniky domluvi termin



prvniho sezeni a podminky spoluprace (zapsany mediator uzavird s obéma stranami sporu

objednavku).

Medidtorovy konkrétni ukoly vici inicidtorovi

a) Vysvétli, co je mediace, jeji principy a vyhody — ,,0ba se vzajemné uslysite”.

Vhodné formulace: ,Jak jste se o mediaci dozvédél?”, ,,Co uz o mediaci vite?”, ,,Co ocekavate
od mediace?”, ,,Abych mél jistotu, Ze jsem vam vysvétlil vSechny moznosti, které ndm
mediace nabizi...“, ,Je dulezité, abychom znali vSechny moznosti, které mediace poskytuje,

proto se vds zeptam, jak jste rozumél tomu, co jsem vdm o mediaci rekl?“, ,Mlzete

zopakovat svymi slovy, co jsem vam o mediaci povédél?“

Nevhodna je formulace ,,Nabizim vam svou cestu.” — mediator neni reprezentant

naboZenské sekty.

b)

c)
d)
e)
f)

g)
h)

Rozhodne o vhodnosti pfipadu k mediaci, zjisti typ sporu, odstrani prekazky a obavy —
pracuje s BATNA svych klientl — ,,Jak myslite, Ze bude dlouho trvat soudni fizeni?“,
»Jakou mate zkuSenost se soudy?”.

Odmitne podrobné informace k pfipadu (nedovoli vypravét pribéh).

Navrhne tfi terminy, sdéli délku sezeni.

Vyzve k osloveni druhou stranu sporu, respondenta.

Nabidne letacky pro inicidtora i respondenta —,,Mam zkusenost, Ze vdm u druhého
otevie dvere, dejte mu (respondentovi) kontakt na mne, at mi pfipadné polozi
otazky.“, , Az si to prectete a rozhodnete se, Ze chcete mediaci vyuZit, zavolejte mi,
prosim.” Letacky zasild mediator poStou nebo elektronicky.

Domluvi honorat — kdo plati a jak (prvni sezeni plati stat nebo iniciator).

Sjednd dalsi kontakt —,,Poc¢kam tyden, aZ se mi ozvete.”, preda kontakt na sebe.
Pom{ze oslovit respondenta —,,Vim, Ze je to pro vas tézké, Ze jste hodné nazlobena.
Je opravdu dUlezité, aby to slySel vas muz, a aby se tak mohlo stat, popfemyslejme,
jak to udélat. Pokud vam domluva s partnerem opravdu nevyjde, predejte mu
kontakt na mne, abych mu mohla v3e vysvétlit a odpovédét na otazky.”

Medidtorovy konkrétni ukoly k respondentovi

1)
2)

3)
4)

5)
6)

Posle dopis s letacky (nepiSe pribéh, pouze , sousedské vztahy”).

Kontaktuje ho pouze ve vyjimecnych pripadech — telefonicky (pfedstavi se a zepta se,
ma-li 5 minut ¢as, a ¢as dodrzi).

Sdéli, kdo mu poskytl kontakt, pfeda kontakt na sebe.

Informace o mediaci dle potfeb — co mlze pro néj udélat — ,Mediace je proces, ktery
vam umozni nalézt reseni, s kterym budete spokojeni oba.”

Terminy (dokdy se ma ozvat).

,Oteviené dvere” a respekt k dobrovolnosti — vyuzije BATNA, nevyhroZuje, vidy
jedna s plnym respektem —,,Chcete jit k soudu?”, ,,Co oekavate, zZe se u soudu bude



dit?“, ,,Co si myslite, Ze u soudu bude jinak?“, , Kdy asi myslite, Ze pfijdete na radu?“,
»,Na zakladé ¢eho predpokladate, Ze se stane to a to?".

Medidtorovy ukoly k sobé

1) Ptizmeskaném hovoru ¢i SMS se ozve co nejdfive, aby klient neztratil chut do
mediace.

2) ZapiSe kontakty (kdy a kdo volal, typ sporu).

3) ZapiSe dohodnuty postup.

4) Pred mediaci nemad osobni schlizku s jednou ze stran, pokud se sejde s jednou ze
stran, musi to oznamit druhé strané: ,Sesel jsem se s panem Spackem, aby se mohl
|épe zorientovat v mozZnostech, které mediace nabizi. Jestli se se mnou chcete také
setkat...”.

5) Pred mediaci zna pouze typ sporu, nic vic.

6) Promysli si ceny s ohledem na typ sporu (rodinny 1000 K¢é/hod., obchodni 1500-2000
Ké/hod. nebo 5 % z ¢astky sporu).

7) Vyrobi si pomocné karticky.

TéZkosti

a) Dokazat pfijmout rozhodnuti nemediovat a nabidnout toto mimosoudni feseni sporu
pro budoucno.

b) Klient chce medidtora ziskat na svou stranu, napf. ,Vérim, ze jako mediatorka
rozhodnete dobfe.” Zopakovat principy mediace a roli mediatora — ,,Jak jste rozumél
tomu, co vdam muze mediator poskytnout, mediace dat?“

c) Klient vyjadfuje pochybnosti o nestrannosti mediatora, napf. ,Jsou tady tfi Zenské, to
mé prevalcujete.” ,Rozumim tomu, Ze mate obavu z toho, Ze tady jsou tfi Zeny.
Jakmile budete vnimat, Ze vas néktera z nas valcuje, reknéte nam to, prosim.”

1. faze: Zahjjeni

Dojde k vzajemnému seznameni, Ucastnici posili svou orientaci v media¢nim procesu i

dlvéru v medidtora, projevi svlj souhlas s podminkami spoluprace.

Medidatorovy ukoly

1)
2)
3)

Privitd ucastniky mediace.

Vsem se predstavi, orientuje klienty v prostoru, nabidne misto a obcerstveni.

V uvodnim slové vysvétli principy mediace, roli medidtora (za¢ne tim, co délat bude,
jednou vétou ke konci, co délat nebude) a postup mediacniho procesu — ,Na zacatku
mi jeden po druhém vysvétlite, jak zdlezZitost vidite, pak...“, ,,M{zZe se stat, Ze budu

s kazdym z vas jednat oddélené.” Po kazdé ¢asti dat otazku —,,Co byste chtéli

k naSemu postupu jesté védét?“. Nerika ,Vyslechnu vas“ a ,faze”, , eventualni
dohoda“. Misto ,,proces” fekne ,jednani, prlibéh jednani”.



4) Vysvétli pravidla a ziska pro né souhlas — ,,Abychom vyuZili vSechny moznosti, které
nam proces mediace nabizi...“, ,,Mohlo by to tak byt?“, ,Je to tak poradku?“. Vzdycky
doda vétu ,,Co byste jesté chtéli védet?”

5) Sdéli, co je ucelem jednani— ,Vy jako kolegové v praci zazivate urcitou tézkost, je to
tak?”, , Privadi vas situace, do které jste se dostali jako partnefi, souhlasite?”, ,Jaké
mate dotazy, pani Spackovad, k tomu, co tu dosud bylo Fe¢eno? A vy pani
Slavickova?“, ,Vy jste sem dnes pfisli, abyste resili situaci ohledné ..., je to tak?“,
,Pani Spackova, feknéte mi, s &im pfichazite, jak celou situaci vnimate, o éem byste
tady chtéla mluvit.”

6) Informuje o pravidlech. Staci jedno az tfi pravidla v Uvodu, v pfipadé potreby se
medidtor s Ucastniky dohodne na dalSich pravidlech v pribéhu procesu.

Priklady:
a) Vzdjemné oslovovani

»Jak se tady (béhem jednani) budete vzajemné oslovovat?“ — odpovédi medidtor shrne.
Mluvi-li o détech, pak vidy tak jako jeho rodice (Pepi¢ek, Marenka).

b) Neskakat do reci

»Domluvme se, aby méli vSichni moznost sdélit sv(ij ndzor, Ze bude mluvit vidy jen jeden.
Ujistuji vas, Ze oba budete mit dost prostoru k vyjadreni. Neni jednoduché toto pravidlo
respektovat, proto si délejte pozndmky, piste si vSe, co vas ve chvili, kdy nemate slovo,
napadne, ja si budu psat taky.” (desky, pera i papiry musi byt stejné)

c) Diskrétnost a d(ivéra

,Vse, co tady fekneme (zazni), zlistane mezi nami, Zzddné informace nezverejnime. VSechny
svoje poznamky, stejné jako listy z flip chartu a dalsi pomucky po skonceni vSech jednani
zni¢im. Zlstane jen dohoda, a to v takové formé, jakou si dohodnete. Pokud uzaviete
dohodu pisemné, kazdy z nds dostane jedno paré. Vasi dohodu poskytnu dalsim osobam jen
s vasim vyslovnym souhlasem.”

d) Cas

»,Mediaéni sezeni trva tfi hodiny, budete mit tedy dnes ¢as do...? Jestlize dnes nevyresite vse
a jednani pro vas bude uzite¢né, mlzete pokracovat v dalsim dohodnutém terminu.”, ,Je to
tak, ze dnesni mediac¢ni jednani trva do 16.00 hodin. MUzZete tady tak byt?“

e) Pravomoc

»Pokud se ndm podafi vyresit situaci, kterd vas pfivadi, mate pravomoc ucinit dnes
rozhodnuti?“, ,Rada bych se vas zeptala, zda ve véci, ktera vas privadi, mazete kazdy z vas
zavazné rozhodnout.”, ,,Chci se ujistit, Ze ve véci, kterd vas dnes privadi, jste pfipraveni
udélat rozhodnuti.” ,V ¢em konkrétné myslite, Ze nemuzete udélat rozhodnuti?“



f) Mobily

»Nase jednani by nemélo nic rusit. Proto navrhuji, abychom vypnuli své mobilni telefony. Je
to mozné?”“, ,Protoze se chceme plné soustredit na fesSeni vasi situace, vérim, Ze jste si uz
vypnuli svoje mobily.”

TéZkosti
a) Strana nechce pfijmout nékteré z pravidel.

Zjistit davod a oSetfit. Napf. ,Rozumim, Ze cekate telefon. V okamziku, kdy zadrndéi, vezmete
si ho. Bude vam stacit pét minut?“

Vysvétlit uzitek tohoto pravidla. Napf. ,,Déla mi starost, jak tfi hodiny nasi mediace vyuzijeme
— jedna se o placenou sluzbu.”

b) Nékdo z ucastnik(l se snazi ziskat medidtora na svou stranu.

Nap¥. ,,Chci, abyste jasné Fekla moji pani, Ze...“ Provést parafrazi (,Rikdte, Ze...“) a
pfipomenout Ukol medidtora.

c) Strany nedodrzuji pravidlo/a.

Odkazat se na dohodu, nejlépe nepfimo. Napfr. ,Zkusme se oslovovat jmény.” Nikoli
,Chovejte se slusné.”

2. féze: Medidtor naslouchd spornym strandm

Chce ziskat prehled o zajmech a hodnotach svych klientd. Aby mohl definovat podstatu
sporu a urcit predméty jedndni, shromazduje relevantni informace. Ujasnuje si kritéria
spokojenosti obou stran, aby mohl porozumét jejich vidéni situace. Tato faze je ¢asové
mUze trvat tfeba i Ctyfi sezeni. Jednd se o pomysiné rozbijeni skaly, s kterou klienti nemohou
hnout. Mediator odstrariuje bariéry mezi partnery tim, ze rozkryva:

a) vnimdni— slySené vztahuje k sobé, co to délad s nim (,,abych mél jasno”)

b) predpojatost (,,slySim to a to a chci se vas zeptat”)

c) komunikacni styly stran a jejich hodnoty (,,pro mé je dalezita rodina“, , kazdy prece
vi...”, vSichni normalni lidi...“, , kazda dobra matka...“, ,proboha to ne...”)

Informace od klientll mediator ziskdva pomoci Sesti technik aktivniho naslouchani, které
bézné pouzivame v rozhovorech kazdodenniho Zivota (povzbuzeni, objasnéni, parafraze,
zrcadleni, shrnuti, ocenéni). Zatimco v neutrdlné ladéném rozhovoru bez rizika uZijeme jen
nékteré z nich, a jesté ne vidy védomeé a dusledné, v mediaci je prfesnost aplikace zminénych
technik mediatorovi zarukou, Ze bude pUsobit neutrdlné. Proto pti naslouchani v mediaci



napr. nefikdme ,,hm* nebo ,,ano” ani nepfikyvujeme hlavou, aby nds druha strana neosocila
ze strannosti. Vidy aspon parafrazujeme (,,Rozumim, Ze fikate XY.“).

Jedinym cilem je opravdu porozumét. Naslouchame pouze v rdmci feceného a ne v ramci své
predstavy o fe¢eném. Ptame se prosté a do hloubky, abychom odhalili skute¢né zajmy
klientd, tzn. opakované zjistujeme, proc ta nebo ona strana zaujima pravé tu a ne jinou
pozici.

Jak tedy techniky aktivniho naslouchani mediator pouziva?
1) Povzbuzeni

Touto technikou klienta vedeme k tomu, aby k véci mluvil vic a podrobnéji, aby se
rozpovidal. Vhodné formulace:

,Povidej.”

,Reknéte mi, s &im pfichazite a co mi k tomu chcete Fict.“
,Posloucham.”

,Jen mluvte.”

»Mate prostor.”

, Reknéte mi, co vas ptivedlo.“

,,Co chcete k situaci fici?“

, Rekné&te mi o tom vice.”

Riskantni formulace:
»Mohl byste...”

»Je to dilezité.”
»Mohu se zeptat...”

Kvali vérohodnosti samoziejmé kontrolujeme, aby vyréena slova byla v souladu s vysilanymi
signaly neverbalnimi, proto i feci svého téla sdélujeme ,mluv, mluv, zajimas mé*“.

2) Objasnéni (objasriujeme slysené)

Jednad se o ziskavani konkrétnich informaci a jejich propojovani v souvislostech dané situace.
Objasfiujeme si dotazovanim, a protoze se chceme zorientovat v kontextu, nejcastéji
klademe otdzky oteviené (doplfiovaci). Mediator nikdy nezahajuje fazi naslouchani strandm



otevienou otdzkou, protoze by snadno mohl vyvolat dojem vyslechu, coz je v media¢nim
procesu kontraproduktivni.

PFi Cekani na odpovéd se obrnime trpélivosti. Nékdy totiz klient neni zvykly na oteviené
otazky, proto potiebuje ¢as k zamysleni, mlze zazit i Sok z faktu, Ze mu nékdo opravdu
nasloucha. Nékdy klienta zpocatku mGzeme zklidnit formulaci ,,Potfebuji se jako mediatorka
pfesné zorientovat. Reknéte mi, prosim...“.

Priklad:
Vypovéd: ,Ten vas pes stéka tak hrozné, ze ho asi zabiju.”

Objasnujici otazky: ,,Kdy vam to vadi nejvic?“ nebo ,V kterou dobu vam to vadi?“ nebo ,Jak
dlouho ten pes hrozné steka?”.

3) Parafrdazovani

Jedna se o nejjednodussi zplisob, jak si ovéfit porozuméni slySenému. Zaroven ddvame na
védomi mluvcéimu, Ze jsme ho pochopili. V pribéhu mediaéniho jedndni pouzivame parafrazi
jako prosttedek pro zformulovani neutrdiniho vyroku — v ptipadé, Ze posoudime vyjadreni
jedné ze stran jako Uto¢né vuci partnerovi v rozhovoru. Mediator parafrazuje i otazky,
protoze zprostfedkovava porozuméni druhé strané sporu. Klienti byvaji pIni emoci a jejich
vyjadreni pak zni pfekotné ¢i zmatené. V takovém pripadé medidtor pfiznd, Ze si nepamatuje
¢i nezachytil vSechno, a smi vypovidajici osobu prerusit napf. vétou ,Zacal jsem se vtom
ztracet.”, pak provede parafrazi ¢aste¢nou. Zakladni doporuceni pro mediatora: vzdy
parafrazuj. Kdyz mediator ve své parafrazi zachyti esenci sdéleni a klient ho doplni, je to

v poradku, chybou je neparafrazovat, je riskantni reagovat ,aha“ nebo ,hm“ (mUze
vzniknout dojem strannosti, ale hlavné se druhd strana od mediatora, jako prostfednika

v jednani, nic nedozvi). Pfi parafrazovani klienty vzdy oslovujeme. Dusledné parafrazujeme
pozitivni informaci, protoze takové sdéleni uvoliiuje atmosféru jednani a narovnava vztahy
mezi klienty. Abychom zmirnili napéti mezi klienty, parafrazujeme z vypovédi pouze
negativni informaci po odporovaci spojce ,,ale” (napt. sdéleni ,,Ja vim, Ze mé miluje, ale pro¢
mé tedy buzeruje kvadli pilindm?“ parafrazujeme vétou , Rikate, Ze partnerka vyzaduje, abyste
uklizel piliny?“). Mediator neni zodpovédny za to, co ktera strana povi ¢i nepovi, ale za to, jak
dokaze sdéleni tlumocit druhé strané. Parafrazi porozuméni nepotvrzujeme, nybrz
ovéfujeme, a proto kazda parafrdze mad intonacni pribéh stoupavy jako u otdzky zaviené.

Priklady zacatk(i a zavér( formulaci:
,Rikate, Ze... je to tak?”
,Rozumim tomu dobre, kdyz...”

»- j€ o, co jste rekl?”



»-..Pochopila jsem to, o ¢em jste mluvil?“

»Mluvil jste o..., je to tak?”

,Takze... souhlasi to?“

»Na zacatku jste néco rekla a ja jsem to nezachytila. MUzete se k tomu vratit?“

»,Pochytila jsem to a to, pfipadné mé doplnte, prosim.”

Uzitek parafrazovani pro klienta:

1) Lépe se orientuje v tom, co rika.

2) Ziska projev zajmu.

3) Mlze korigovat ve vztahu k realité.

4) Ziska respekt k vlastni osobé.

5) Ziska pocit ,,jsem pochopen” a ,mohu zpfesnit”.

Uskali parafrazovani:

a) stale stejny zacatek ¢i konec parafraze
b) doslovné opakovani
c) skakanido reci

4) Zrcadleni

Predevsim v prvnich dvou fazich mediaéniho procesu je uvedena technika tou zasadni,
protoze diky ni klienti uvolni postupné svoje emoce a jsou schopni racionalnéji uvazovat.
Jestlize zpocatku mediator kazdou svou reakci na vypovéd jednotlivych stran konfliktu zahaji
zrcadlenim, podafi se mu postupné emoce klientl ,vypoustét”. Jedna se o prosté
pojmenovani klientova prozivani, nikoli o mediatorovo prozivani s klientem. Jestlize se pfi
pojmenovani pocitd tzv. nestrefime do klientova proZivani, pokracujeme v zrcadleni, az se
nam podafi verbalizovat klientovy emoce pfesné. Zrcadleni je ucinnéjsi, kdyz pojmenovani
emoce umistime na prvni misto ve vété.

Priklady:
e tilito...?”
,SlySim, Ze vds stale jesté zlobi...”
»,Rozlililo vas to, Ze nepfisel ve smluveny ¢as?”

,On je strasnej.” —,Vas zlobi, Ze se k vdm tak chova?“



,Vidim, Ze néco prozivate, mizete mi fici, co to je?”
Uzitek pro klienta:

1) Upfresni si svoje emoce.

2) Neni se svymi pocity sam.

3) Uvédomi si presné zdroj rozruseni.

4) Snizi se intenzita negativni emoce.

5) Uvédomi si jiné moZnosti.

6) Ovéri si svou normalitu (,mGzZu takhle citit”).

5) Shrnuti

Jedna se o kombinovanou techniku aktivniho naslouchani, protoze v sobé zahrnuje zrcadleni
a strukturovanou parafrazi, mGzeme fici, Ze bilancujeme fakta a pfipojime pojmenovani
emoce. S vyhodou tuto techniku pouzijeme ve chvili, kdy uzavirdme vypovéd jedné strany a
chceme predat slovo strané druhé. Podobné uzite€nad je v pfipadé, Ze se klient ve své
vypovedi ,toci v kruhu”. Pak mediator shrne a ptipoji napfr. otdzku , A co jesté dalSiho chcete
dodat?”“.

6) Ocenéni

V poradi Sestou techniku aktivniho naslouchani mediator uziva v priibéhu celého mediac¢niho
procesu bez ohledu na to, v jaké fazi se jednani zrovna nachazi. Nejvice se hodi vidy, kdyz
strany ucinily krok pfiblizujici je k dohodé. Ocenéni uvolfiuje napéti a ve vztahu zpravidla
nastoluje divéru mezi jednajicimi osobami. Mediator pochvalou projevuje respekt

k ndzoram, vnimani a pocitlim svych klient(, rozhodujici je ocenit vzdy oba ucastniky sporu.
Pochvalu mediator vyslovi, i kdyZ k nému strana promluvi uto¢né (napf. ,,Cenim si vasi
otevienosti.”).

Vhodné fraze:
,Ocenuji, Ze jste oba pfisli véas.”
,Ocenuji, Ze jste vydrzeli az do konce.”
,,Dékuji vdm, Ze jste mi umoznila pochopit, jak to mate.”
,Ocenuji, Ze jste jednali oteviené.”
,Vazim si toho, ze se chcete dohodnout.”

,Vim, Ze to neni jednoduché, a proto mé tési vase trpélivost pfi mediaci.”

,Ocenuji, ze jste byli trpélivi a dali jste mi moznost vam porozumét.”



Pokud medidtor vyuziva technik aktivniho naslouchani védomé a dUsledné, vidy dokaze
zpracovat informaci, kterou se pravé dozvédél, dokaze porozumét obsahu i prozitku sdéleni
obou zucéastnénych. Pfedevsim hodné zrcadlime!

Medidatorovy ukoly
1) Rozhodne, v jakém poradi budou strany hovofrit.

Dle zdsad mediace iniciator ma moznost promluvit jako prvni (ale kdyz respondent je
emocné silné nevyrovnanéjsi nez iniciator, nechd mediator mluvit nejdfiv jeho).

2) Postupné povzbuzuje strany.

Sleduje jejich signaly a véas je stfidd. Kontroluje i vlastni rec téla, aby ani neverbdlné nebudil
podezfeni z podjatosti.

»Jak celou situaci vnimate?“, ,Povidejte, posloucham.”, ,Jaké to pro vas je?“, ,Jak na vas celd
situace plsobi?“, ,,Co vice mi k tomu mUzete fici?“, ,Jak jste vnimala ten incident vy?“, ,Co
vam Slo hlavou, kdyz jste slySela, Ze...?“, ,,Co podle vas jesté nevime nebo nechapeme a méli
bychom védét a pochopit?“

3) Preformuluje problémy pomoci parafrazi.

JRikate, Ze...“, ,Chtéla jste tim Fict, Ze...“, ,Jestli tomu dobFe rozumim, povaZujete za
nejdGleZit&jsi..., ,Slydim, Ze...“, ,Rekla jste...“, ,Vysvétlila jste..., je to tak?“

4) Shromazduje detailni informace s vyuzitim techniky objasfiovani

,SlySim to a to a chci se vas zeptat...”, ,,Abych méla jasno, feknéte mi...“, ,,Co vas k tomu
tvrzeni vede?”, ,,Co to pro vds znamena?“, ,Co mate konkrétné na mysli, kdyz rikate...”, ,Jaky
priklad byste mi Fekla, abych tomu porozuméla?*, ,Co minite slovem...?“,“ Ceho si vaZite, co
ocekavate od svého souseda, partnera...?“, ,,Co vam to pfindasi?“, ,Jak to na vas pUlsobi?“,

»Z jakého predpokladu jste vychazela, kdyz...?“, ,Co jste tim zamyslela?”, , Co jste doufala, Ze
udéla on?”“, , Jaké mate vyhrady?“, ,Co vas vedlo ke zméné ve vztahu vici organizaci
(zaméstnavateli, pratelim)?“, ,Jak to probihalo?”, , Co jste délal, kdyz...?*

5) Popisem (s vyuzitim techniky zrcadleni) uklidriuje emoce, aby si posléze mohli
ucastnici naslouchat vzajemné.

,Vidim, Ze jste skute¢né velmi nazlobeny.”, ,Je vam lito, ze...”, ,Vnimam to spravné, kdyz
rozumim, jak velice vas to rozéililo?“, ,Zlobi té...”

Je-li druha strana klidnd, pak prvni stranu moderator vyslechne a shrne. Je-li prvni strana ve
vypoveédi klidna, pak moderator nezrcadli.

6) Shrnuje a tim klade zaklad pro dalsi diskusi.



»Mluvil jste 0 A, 0 B, o C a to vas znepokoajilo. Je to tak?”

7) Sleduje, aby klienti ,,neztratili tvar”.

Jednostranné pozi¢ni vyroky ¢asto vedou k vystupfiovani konfliktu nebo alespon

k negativnimu zpUlsobu komunikace. U¢inime-li vyrok neutralnéjsim nebo budeme-li na néj
neutrdlné reagovat, mlze to konflikt zmirnit a umoznit, abychom se soustredili na feseni
problému. V neutrdinim vyroku mluvime o véci (napf. kvalita, mnoZstvi prace). Mediator
vnima negativni informace od jedné strany, pres sebe (jako kdvomlynek) pusti ke strané
druhé informace pozitivni. Neutralizaci ochrafiuje osobu, na niz prvni osoba utodi.
Ochranéna osoba je pak ochotnéjsi o partnerovych vyrocich premyslet a diskutovat. Mlze se
stat, Ze strana odpovi na medidtordv neutrdini vyrok odmitavé a za pul hodiny reaguje na
totoznou formulaci pozitivné (poprvé viibec mediatora ,neslysela“, jak byla ponofena do
konfliktu). Mediator tzv. ,,vytahuje neutralni vyroky z rukavu“, kdyzZ jej strana nepfijme,
netlaci, ale ,,vytdhne” néco jiného.

Cil neutralniho vyroku:

a) Ochranit druhou stranu.
b) Pomoci utocicimu, aby pojmenoval svou potrebu.

Neutrdlni vyroky zahajuje mediator nasledujicimi spojenimi:

a) ,Rad byste... je to tak?“

b) ,Chcete...”

c) ,Jeprovasdllezité...”

d) ,Prikladate hodnotu...”

e) ,Pomohlo by vam hovoit...”

f) ,Prél byste si, prejete si...”

g) ,Potrebujete...”

h) ,Zalezi vam na tom... je to tak?“
8) Pojmenuje zajmy stran.

Klient neumi pojmenovat zajmy, proto to udéla mediator pomoci technik aktivniho
naslouchdni. Zajem je souhrn motiv( nuticich mé prosazovat pozici. Pozice je vnéjsi postoj
(deklarované stanovisko), zajem je vnitfni divod mého sméfovani. Pozice = to, co chci.
Zajem = proc to chci.

9) Urci spolecné zajmy.
To znamena, Ze pojmenuje to, co obé strany spojuje.

10) S klienty se domluvi na predmétu jedndani.



Strany nedokazou pojmenovat predmét jednani, pfijdou se stiznosti a béhem mediace
predmét jednani ,vykrystalizuje“. Kdyz klient vznasi svou stiznost, mediator hleda, jaky je ve
vyroku skryty zajem.

Mediator nestanovi predmeét jedndni, nybrz se pt3, jak to je (,,lovi mifenky”). Lidé ¢asto
pozitivné reaguji, priznate-li, Ze jejich stiznosti jsou opravdu opodstatnéné, Ze jsou vic nez
banalni povidacky. Techniky aktivniho naslouchani, jako nap¥. uznani pocitQ, parafrazovani ¢i
prevedeni do neutralniho jazyka nebo shrnuti, jsou témér vidy uzite¢né a pomohou ¢lovéku
vidét jeho vlastni spor z Uhlu, ktery pfipousti diskusi. Shrnuti hlavnich spornych bod(
spolecné pro vsechny zucastnéné strany je dllezity zplsob, jak zformulovat stiznosti jako
predmeéty jednani a jak prejit od vzdjemného obvifiovani ke spoluprdci. V predmétu jednani
se odrazi potfeba aspon jedné strany a musi byt pro druhou stranu natolik akceptovatelny,
aby byla o tomto predmétu jednani ochotna diskutovat. Pfedmét jednani musi mit takovou
formu, aby obé strany pripustily diskusi (obé strany se vydrzi divat na pfedmét jednani
napsany na flipu a diskutovat o ném). Kdyz medidtor navrhne téma a jedna ze stran fekne
»,nhe“, pak medidtor reaguje: ,Vidim, Ze jsou pro vas obé témata dulezita.”, ,Vzhledem k ¢asu
navrhuiji...”, “Moje zkusenost mi fik3a, ze..., ,Urcité to bude uzite¢né a k tématu XY se
vzhledem k ¢asu jesté dostaneme. Je to tak pro oba v poradku?“, ,Mizeme takto
postupovat?”. Samoziejmé Ze odloZzené téma medidtor napiSe na tabuli.

Pokud mediator dobre definuje pfedmét jednani, mlze se k nému vracet, opira se o néj a
v pripadé, Ze klienti ,,odbihaji“, vraci je k nému zpét. Jako pfedmét jednani mediator neda to,
Co se v procesu uz vyjasnilo. Stanovi ho snaz, kdyz sleduje spolecné zajmy svych klient(.
Pfedmét jednani se musi vztahovat k potfebdm stran (napft. ,péce o dité”, nikoli
ykomunikace” — ta se vyresi sama, pokud pojmenujeme potieby, které budou predmétem
jednani).
Uvodni fraze pro definici predmétu jednani jsou podobné zag¢atkéim neutrélniho vyroku:

a) ,Potrebujete spolu mluvit 0...?“

b) ,Téma, které byste tady dnes chtéli fesit, je...?"

c) ,Bude pro vas uzite¢né, kdyz...?“

d) ,Chcete tedy hovofit o tom, jak to udélat, aby...?“

e) ,Obtiznost vasi situace spociva v tom, Ze...?“
f) ,Bude pro vas uzite¢né hovorit o tom, abyste mohli...?*

11) Oceni ucastniky za snahu situaci fesit, za angaZovanost v procesu.
Neni to hodnoceni jejich zkusenosti, ndpadu ¢i osobnostnich kvalit.

,Vazim si vasi otevienosti.”, ,,Vazim si toho, Ze se chcete dohodnout.”, ,Ocenuji vasi ochotu
se domluvit.”, ,,Cenim si vasi snahy situaci vyresit.”



Nastroje, s kterymi mediator ve druhé fazi hojné pracuje:

a) Pfrisbéruinformaci vyuziva kompletniho souboru Sesti technik aktivniho naslouchani
(povzbuzeni, objasnéni, zrcadleni, parafraze, shrnuti a ocenéni).

b) K popsani potieb svych klientl vyuziva dalsi nastroj — neutralni vyrok.

c) V pfipadé, Ze klienti narusuji jednani, ucinné funguje ndstroj zvany ,,ja vyrok” (,,Jsem
znepokojend, ze délate XY“, ,,... déld mé to... co tim sledujete?).

Doporuceni:

Poslouchat a ptat se tak, aby porozuméla druhad strana, zprostfedkovat informace, které
doposud neslysela (nevnimala).

Neptat se na to, co netika (,,Jak jste ho podpofila?“ a klientku pfitom nenapadlo ho jakkoli
podpofit).

Neptat se na svoje predstavy.

Neptat se na pFib&h, nebyt zvédavy (na sdéleni ,,Mé&l na nohdch ponozky.” reagovat ,Rikéte,
Ze nebyl naboso a mél boty?“, nikoli ,,Jaké byly?“).

Nerozvadét, nemluvit o sobé.

Nehodnotit, co sdéleni znamena. (,, To pro vds muselo byt hrozné.”, misto toho ,,SlysSim, ze
jesté ted jste nestastna.”)

Nezacinat objasfiovanim.
Slovo predat druhé strané, teprve kdyz zaznéla parafraze, zrcadleni nebo shrnuti.

Ptat se primo, strucné a jasné, upustit od zdvofilostnich vyjadreni (,,kdyz dovolite”, ,zeptala
bych se”).

Jestlize chci co nejdfiv vyzvat druhou stranu, tak té prvni neddm otevienou otazku.

Nezacinat druhou fazi neutralnim vyrokem (potfebou klienta), nejdriv zklidnit klientovy
emoce zrcadlenim, protoze virtualni reseni vede zpét k emocim.

Postup ve druhé fazi:

a) vyslechnout stiznosti
b) odhalit zajmy

c) neutralizovat vyroky
d) urcit predméty jednani

TéZkosti

a) Jedna ¢i obé strany porusuji pravidlo ,,mluvi vidy jen jeden”.



- Naznacit pouze gestem.

- Zrcadleni, zadost, slib (,,Vim, Ze je pro vas tézké nemit zrovna ted dost prostoru,
udélejte si poznamky, ujistuji vas, Ze vzapéti se budete moci plné vyjadfit.”, ,Je to pro
vas strasné tézké. Vidim, Ze pro vas je to také strasné tézké. Hned jsem u vas.”)

- ,Javyrok” a nasledné oddélena jednani (,,Jsem znepokojena, kdyZz poctvrté béhem
poslednich péti minut jednani skacete pani Spackové do Feci, protoze jsem
zodpovédna za efektivni proces vaseho spolecného vyjednavani a na zacatku tohoto
jednani jsme ptijali pravidlo, Ze si nebudeme skakat do reci. Jen kdyz toto pravidlo
budete respektovat, umoznite mné i vdm obéma v mediaénim jednani pokracovat.”)

b) Jedna Ci obé strany mluvi nesouvisle a preskakuji z jednoho tématu na druhé nebo se
Leykli“.

- Parafraze nebo shrnuti a pfipojit otazku ,A co jesté dalsiho...“.

- Negativni emoce zazrcadlit ,Jesté stale vas to rozéiluje. A jeSté néco jiného?”.

- Zapsat podstatu na flip vedle (,,Je pro vas dllezité téma XY. Abychom na néj
nezapomnéli, napisu ho.”).

c) Strany jiz v této fazi maji reseni

- Zapsat na bocni flip (,,Vidim, Ze uz mate reSeni, abychom ho nezapomnéli, napisu ho
na flip, ted' se jesté vratime.”).

- Sdélit, kdy bude pro reseni cas.

d) Jedna ze stran ma tendence odejit a prohlasuje, Ze nemuze s druhou stranou jednat.

- Zrcadlit (,Rozumim tomu dobre, Ze si potiebujete vydechnout? Staci vam
pétiminutova prestavka?“).

- Pripomenout BATNA a dUsledky (,,Hleddme nejlepsi feseni. Co se stane, kdyz ted’
odejdete? Co budete délat, nez k soudu dojde?”).

- Ukoncit mediaci (,,Pokud byste pozdéji nahlédl, Ze je mozné v mediacnim jednani
pokracovat, domluvime se.”).
JestliZze jedna ze stran skutecné odejde, oslovit druhou stranu (,,Protoze mediace
funguje jen pfi fyzické pritomnosti obou stran, rozlouc¢ime se.”).

e) Pokud néktera ze stran zada nahradu za to, co se stalo v minulosti.

- Zdaraznit, Ze mediace slouzi ke zlepseni pfitomnosti a budoucnosti.

- Pripomenout, Ze minulost zrusit nelze (,Co mUzeme zménit: nastartovat vase vztahy
tak, aby se podobné véci z minula uz neopakovaly.”).

3. faze: Diskuse stran

V této fazi si strany s medidtorovou podporou jiz dokdzou naslouchat tak, aby se vzajemné
pochopily. Diky tomu jsou Ucastnici sporu schopni opustit svoje pozice a pojmenovat svoje
zajmy.



Pro snadnéjsi prechod z druhé do tieti faze mediator mize pouzit dalsi z nastroj(, tzv.
yledolamku”. Uvedeny komunikacni nastroj se hodi predevsim pro zdvér druhé faze, a to
jenom jednou za sezeni — je to sice Ucinny nastroj pro uvolnéni napéti mezi ucastniky, ale
jeho ¢astéjsi uziti strany vnimaji jako mediatorovu negativni manipulaci a snadno ztrati
pevnou duvéru v jeho osobnostni kvality. Prostfednictvim ledolamky mediator ucastniky ve
vzpomince vraci do minulosti. Klienti si uvédomi, Ze vztah mlze fungovat, a védomé ¢i
nevédomé zatouZi po navratu do ,,starych ¢ast”“, kdy se jim spolu jednalo dobre. Ledolamka
se ma vztahovat k predmétu jednani. Mediator vraci strany z konfliktni faze ,,separace” do
faze konfliktu pred ,polaritou”, do ,,odliSnosti“. Nepfimo jim vsugeruje, ze konfliktem o néco
prisli a Ze jim stoji za to se domluvit. Vraci strany k tématu, které nebylo vybusné, k né¢emu,
co je spoji. Otazky klade obé&ma stranam (,,Co vas pFivedlo ke spolupraci s panem Spackem?“,
»Co vechno jste délali, nez se zménily predpisy?*, ,,Co se vam libilo, kdyz jste se
pristéhovali?“, ,Z jakych ddvodd jste si pofridili spole¢ny dvojdomek?“, ,Jak jste se
seznamili?“, ,Co rady délaji vase déti?“, ,Jak jste travili ¢as s détmi ve spolecné
domacnosti?“).

Treti faze musi probéhnout vidy, byt trva tfeba jen minutu, aby se strany pochopily a
opustily minulost. Jedna se o posun ke kvalitativné jinému zplsobu komunikace. Treti faze
zacne, kdyz mezi stranami probéhne tzv. efekt ,AHA” (,,Ja jsem nevédéla...”), strany se

z pozice ,,ja“ posunou k zajmu o partnerdv zajem, projevi empatii. Ve treti fazi se maze
predmét jednani vycizelovat nebo rozmnozit.

Pokud se ve 3. fazi objevi sporny bod, vracime se do 2. faze, tfeba i nékolikrat.

Medidatorovy ukoly
1) Vybere jeden sporny bod.

Dba na to, aby strany neuhybaly od tématu (mUze se odkazovat na heslo zapsané na tabuli).
2) Napomdha rozhovoru.

Uci ucastniky efektivné komunikovat (drzet se faktu, ptat se na relevantni skutecnosti, vést
partnera ke konkrétnimu vyjadreni).

3) Vede strany k formulaci, jak chdpou vnimani a prozivani druhé strany, a ovéruje, zda

vvvvvv

4) Shrne shodné body.
5) Oceni pokrok, kterého strany v jedndni dosahuiji.

TéZkosti

a) Strana se v komunikaci s druhou stranou zablokuje.
- Nabidnout vyménu roli (,,Co byste udélala na misté pana Spacka?“).
b) Strana odmitne vyménu roli.



- Nabidnout k posouzeni srovnatelnou situaci z vlastniho Zivota (,Rozumim, Ze nejste
pan Spacek, proto vés pozadam, abyste si predstavila vlastni obdobnou situaci.”).

c) Strana nic podobného nezazila.

- Odkazat ucastnika na v minulosti sdélené Zivotni zkusSenosti (,,Co obvykle lidé zaZivaji
v podobnych situacich?”).

d) Jedna strana stdle neslysi druhou stranu.

- Vyzvat nepfimo k parafrazi nebo zrcadleni (,,Jak jste rozuméla tomu, co fekl pan
Spacek?“, ,,Zopakujte pani Spackové to, o ¢em mluvila / co pravé fekla / co jste
slysel.“, ,Muzete pani Spackové povédét, co prozivala / jak ji bylo, kdyZ mluvila o
XY?“, ,Reknéte ted pani Spackové, jak ji bylo, kdy? jste tam nebyli?“, ,Co z toho, co
Fekl pan Spacek, jste se dozvédéla?“, , Kdyz tady pani Spac¢kova mluvila, co jste v tom,
pane Spacku, slysel?“).

e) Nic nefunguje.

- Aplikovat techniku ,ledolamka“.

- Nabidnout hlavni vyhodu mediace — strany maji vSechno pod kontrolou.
NevyhroZovat soudem, ale zeptat se s plnym respektem ke klientové ,tvafi“, zda u
soudu uz byli (,,Chcete jit k soudu?”, ,Co ocekavate, Ze se u soudu bude dit?“, ,,Co si
myslite, Ze u soudu bude jinak?“, ,Kdy si myslite, Ze pfijdete na radu?“, ,Na zakladé
¢eho predpokladate, Ze se stane XY?“).

- Vrétit se do druhé faze.

Mediatorovy vhodné véty:
»Ted vidite, Ze doslo k nedorozuméni a ani na jedné strané nebyla zI3 vile.”

»Oba fikate, ze jste neméli dost informaci, abyste mohli najit oboustranné vyhodné
reSeni.”

e to tak, Ze si prejete domluvit se na takovém feseni, aby se takové véci uz
neopakovaly?“

,T0, co se stalo v minulosti, uz nikdo nezméni. Podivejme se na to, co miZzeme udélat pro
to, aby to v budoucnu bylo lepsi.”

4. faze: Cesta k feseni

U¢astnici sporu s podporou mediatora hledaji a formuluji moind Fedeni tematizovanych
dil¢ich problém. Z jednotlivych navrhi vznikne soubor moznych feseni. Aby se strany
posléze mohly rozhodnout pro Fedeni nejvyhodné&jsi, stanovi si kritéria vybéru. Ctvrtd faze
konci vybérem reseni. Od Ctvrté faze reSime problém u flip chartu. V okamziku, kdy zacne
diskuse, seda mediator ke strandm. Na flip mohou kreslit kv(li vysvétleni sami klienti
(vyuzijeme piktogram).

Medidatorovy ukoly



1) Znovu zformuluje téma k feseni.
2) Provede brainstorming.

Strany predkladaji ndvrhy, mediator stranam nedava cas, spéchad, piSe i hlouposti, které bez
hodnoceni a okamzité zaznamenava na flip chart. Nez mediator ndvrh zapise, ovéfi si, ze to
tak napsat mlze (,MUZu to zapsat takhle?“), pfi zapisovani pouzivd symboly.

3) Vyjedna kritéria vybéru.
NeZ medidtor vyzve ke kategorizaci, uvédomi si, jaky uzitek to stranam prinese.
»Abychom vase navrhy lépe vyuZili, miZeme je zatadit do kategorii?“

Nékdy tvorime Skalu pomoci Skolniho znamkovani, z tabulky pak vyplyne nejvyhodnéjsi
reseni.

Kritéria:
navrh penize cas lidi
A 1 2 1
B 2 3 2
C 3 4 1
D 3 1 4

4) Dle zvolenych kritérii s klienty vybira rfeseni.

Nikdy nic na flipu neSkrtame, jen oznacujeme, zafazujeme do skupin, flipové papiry
Cislujeme. V pripadé tti navrhi jen zvazujeme uZitecnost a rizika. Zacneme uzitky, pak teprve
rizika (nevyhody).

,Které z téchto rfeSeni vam vyhovuje nejméné?“, ,Ktera dvé reSeni jsou pro vas uzitecna?”,
,Vidite, Ze nékteré navrhy maji néco spolecného?”, ,,S kterou skupinou bychom mohli
pracovat?“, ,MUZete vybrat tu alternativu, kterd je pro vas nepfijatelnd?“

,Ted zvaZzujeme XY.“, nikoli ,Toto byl ndvrh pana Spacka.“

Co kdybychom zacali s kategorii ,,¢as“? (Nejprve obecné ,¢as”, teprve pozdéji konkrétné
»,mezi 3. a 5. hodinou”.) Kdyz vybér nefunguje, tak mediator rekne ,,Zasatrejme v dalsi
kategorii.”

5) Diskutuje o vybranych navrzich.
Vede klienty k tomu, aby zvaZovali vyhody a nevyhody jednotlivych ndvrha.

TéZkosti



a) Po vylouceni vsech nepfijatelnych feseni pro jednu i druhou stanu na flipu nic
nezlstane.

- Vyjednat jina kritéria (,,Co by nam pomohlo?“, , Jaké to md vyhody a nevyhody?“).

-, Jaké to bude mit dusledky, kdyz feSeni nenajdete?”

b) Ani pak strany k nicemu nedojdou.

- Dohodnou se na nedohodé.

- Prejit na dalsi predmét jednani.

- Odlozit, vyresit jiny predmét jednani a vratit se (napf. se chtéji domluvit o détech,
nedafi se, tak se dohodnou nejdfiv na majetku).

5. faze: Dohoda

Dohodnou-li se strany na vzajemné vyhodném feseni, pak se jeSté musi domluvit na zptsobu
jeho realizace, maiji vytvorit ramcovou dohodu o podstaté feSeni. Mediator jim poskytuje
pomoc predevsim s formulaci dohody.

Medidtorovy ukoly

1) Vede strany k revizi predkladanych navrh reseni.
2) Pochvdli za kooperaci.

,Ocenuji, Ze jste nasli shodu.”, ,Zbytek energie dejte do domluvy, kdo, co, jak a kdy udéla.”,
,Ocenuji, kolik energie jste do hledani reseni vlozili.”

3) Shrne, na ¢em se strany dohodly.
4) Pracuje podrobné na konkrétni podobé dohody.

Je zodpovédny za to, Ze vznikne co nejpresnéjsi harmonogram Cinnosti podminujicich
uspésnost vybraného feseni.

5) Vede klienty k pojmenovani tzv. pojistek.

Pojistka je zkracené pojmenovani pro korekéni systém chystané dohody. Je to nahradni
postup pro pripad, kdyZ ne neochotou stran nelze dohodu zrealizovat. Co se stane, kdyz
nebudou mit tu barvu koberce, kdyz dité onemocni, kdyz bude mimoradna sména v praci....
Mediator vyzyva klienty, aby pojmenovali rizika oni, sdm mZe pouze pfipomenout riziko, o
némz uz byla dfive fec:

e tady néco, pani S. a pane S., co je specifickym mistem, o kterém je tfeba hovofit?“, ,Je
néco, co mlze tuto dohodu ohrozit a vy o tom vite?“, ,,Napadaji vas mimoradné situace,
které mohou nastat?“

Pokud je nic nenapadne, dovede je k ndpadu sdm:

,Ted mé napada, co kdyby ten vlak mél zpozdéni?“, ,Co se stane, kdyz...“, ,Jen mé napada —
tohle bude fungovat v normalu, kdyZ ani na jedné strané nevzniknou komplikace.”



Mediator nestrasi, jen dava Sanci vytvofit funkéni dohodu. NevyhroZuje zemétresenim,
podpofi stabilitu dohody, proto ji necha zformulovat tak, aby pruzné reagovala na
neocekdvané situace.

6) Dbd na parametry dohody:
a) VyvdZend

Na realizaci se podileji obé strany, i kdyz ne vidy stejnou mérou.
b) Konkrétni (specifickd)
Ne ,v nedéli odpoledne”, ale ,kazdou nedéli od 14.00 do 18.00 hodin*“.

c) Meéritelnd

X

Alespon ,minimalné“, ,maximalné“.
d) Dosazitelnd (akceptovatelnd)

V silach a moznostech obou stran — té7ko mdZeme po ortodoxnim Zidovi chtit, aby slavil
Véanoce podle kiestanské tradice.

e) Realistickad (redlna)

Uskutecnitelnd — medidtor nesmi pripustit, aby v dohodé jeden z Gcastniki sliboval, Ze dité
vyzvedne ze Skoly ve 14.00 hodin, kdyz mu ve stejny ¢as teprve konci pracovni doba.

f) Casové vymezend (terminovand)
Alesponi ,nejdfive”, ,,nejpozdéji“.
TéZkosti

a) Jedna ze stran (nebo i obé) nerozumi, proc je nutné dohodu sestavit v konkrétni a
detailni podobé.

- Pfipomenout zdsady mediace (,,Chci jen rozumét vasemu rozhodnuti, kdo zacne?“).

- Pojmenovat uzitek.

- Upozornit na riziko (,,Bez detail( je uspokojeni vasich potieb ohrozeno.”).

b) Jedna ze stran spéchd a chce jiZ vSe ukoncit.

- Nejasnost zakldda na moznost riznych vykladd (,,Domluvte si detaily, nejen CO, ale i
JAK.“).

c) Jedna nebo obé strany chtéji jesté jednat, i kdyZ uz uplynuly tfi hodiny media¢niho
jednani.

- Zvaiit okolnosti, pro¢ jednat, vSichni musi souhlasit, mediator uréi limit.

- Nenechat se tlacit, medidtor svoje ,,ne” vysvétli.

6. faze:Zaveér sezeni




V zédvérecné fazi mediaéniho sezeni mediator ve spolupraci s klienty zformuluje a sepise
definitivni dohodu, v niz jasné zachyti realiza¢ni plan véetné monitorovaciho a korekéniho
systému. Pokud se strany nedohodnou na prvnim sezeni, uréime termin nebo dokdy se uréi a
i téma pfristiho jednani.

Strany se mohou dohodnout jenom na vybranych bodech, v jednom se mohou obratit na
soud.

Kdyz strany spolupracovaly s nezapsanym mediatorem, pak dohoda m{iZze probéhnout i
pouze Ustné. Pak medidtor chce po Ucastnicich, aby si vSe pred nim fekli. (,Lucie, feknéte ted’
Janovi, na ¢em jste se dohodli. Jene, feknéte ted' Lucii, na ¢em jste se dohodli.“) Strany si
mohou vzit s sebou opoznamkované papiry z jedndani. Pokud se nedohodnou ani na
pokracovani mediace, uzavieme dohodu o nedohodé.

Medidatorovy ukoly
1) Poridi a precte zapis.
U&astnici sami diktuji znéni dohody, mediator prib&zné ovéfuje.

»Tady mame ramcovou dohodu, ocenuji, kolik energie jste do jednani vlozili, ted'ji
sepiseme.”, ,Mizeme dohodu sepsat? Cim mam za&it?“

2) Pozada strany o souhlas (jednotlivé polozky oddélené) a podpis, sdm se také
podepise.
3) Rozloudi se.

Kazdy si odnasi jedno paré dohody.

Forma dohody:

Neutralni slova, nikoli negativni pojmenovani.
Ne co bylo, ale co bude.

Polozky uvést oddélené a v logickém sledu.

Eliminovat nejasnosti a dvojznacnosti (ne ,,V hodinu obvyklou na parkovisti pred
Kauflandem.”, nybrz ,Ve Ctyfi hodiny v prostoru mezi vstupnimi dvefmi do Kauflandu a
vstupem do lékarny.“).

Eliminovat pravnické a Uzce odborné terminy — piSeme jazykem stran.

Citelné a prehledné.

TéZkosti



a) Jedna ze stran pred kone¢nym podpisem odmitne dohodu podepsat.

- Vyjadfrit porozuméni a zjistit divod (,,Rozumim tomu, Ze dohodu, kterou jste s pani
Spackovou vypracovali, v tomto okamZiku podepsat nechcete. Smim se zeptat na
diivod?“, ,TakZe fikate, Ze to, co jste s panem Spackem nasli, jesté potiebujete
konzultovat?“).

b) Jedna ze stran chce pfed podpisem pfitomnost odbornika.

- Domluvit podminky jeho ucasti. Kdyz druha strana nesouhlasi, neporadit konzultaci
po telefonu, ale fici napfr. ,Napadd vas, jak jinak konzultovat?“, pak dohodnout délku
a frekvenci hovoru.

Prekdazky dosaZeni dohody

1) Na strané spornych stran:

a) Lidé, ktefi jednaji tvrdé, jsou orientovani na vitézstvi, jez nutné znamena porazku
druhé strany.

b) Lidé pasivni, ktefi se chtéji zbavit konfliktu i za cenu zfeknuti se vlastnich prav.

c) Lidé pod vlivem drog, osoby s patologickymi rysy osobnosti nebo agresivnimi
tendencemi v chovani.

2) Na strané mediatora:

Nedostateénd znalost vlastnich reakci na konfliktni okolnosti. Napf. tendence vyhybat se
konfliktim mUiZe zpUsobit medidtorovo vahani se zapocetim feseni problému jen proto, Ze
ho sdm povaZuje za tézko resitelny.

Tézkosti napric fazemi
1) Pfehnané pouzivani pravnickych termin( a postupt (napf. citace zakona).

»Rozumim, Ze se pohybujete v pravnim ramci. Mediace neni soudni proces, nehledame
viniky, jste tu dobrovolné a véfim, Ze najdete fesSeni, které uspokoji zdjmy a moznosti vas
obou.”

2) Roztékané chovani lidi pod vlivem stresu Ci stiznosti druhé strany.

- Popsat, co vidime (,,Vnimam velkou miru neklidu. Pomozte mi porozumét, je to pro
vas hodné tézké?“).

- Zjistit dGvod (,,Pomozte mi, pane Josefe, porozumét, coze jste neklidny.“, pak ,Ted'
mam starost zase o vas, Marie. MUzZete si, Josefe, zase sednout?”).

3) Napadani nepfijemnymi poznamkami ¢i nadavkami.

- Vyjadfit porozuméni, zrcadlit, neutralizovat, pfipomenout, Ze v minulosti podobny
zpUsob jednani nefungoval, oslovovat klienty, stat mezi nimi fyzicky (,,Zlobi vas to, co
tu slysite?”, ,Je to pro vas t&7ké, mluvite ted o Marii?“, ,,Rikali jste, e v hadkach
takova slova uzivate a Ze to nikam nevedlo. Chcete-li najit dohodu, co kdybychom
podobnd slova vynechali.”).



4) Uspéchany souhlas s ¢imkoli.

- Pojmenovat svou obavu z nefunkénosti budouci dohody (,,Obavam se, Ze timhle
zpUsobem soucasnou nepfiznivou situaci nevyresite. K tomu, abych vasi dohodu
usnadnila, potfebuji vasi pomoc. Jen tak najdete reSeni, které bude uzitecné pro vas
oba.”).

5) Jedna ze stran obvifiuje mediatora ze strannosti. (,Co vy jako bezdétna mlzete
védét? Vite vy vibec, co je to rozvod?“).

- Nebranit se, parafrazovat, pozadat o upozornéni v momenté strannosti.

6) Strana nedodrzuje pravidla nebo se nevhodné chova vici vam.

- Poutzit (jen vyjimecné) spolecny , ja vyrok” nebo se v oddéleném jednani strany
zeptat, co sleduje porusovanim pravidel.

7) Nezvlddnuté emoce a odchody z jednaci mistnosti.

- Vést klienta k pojmenovani jeho BATNA (,,Co se stane, kdyZ ted odejdete?”).

8) Skryté cile a motivy, které nejsou soucdsti programu sezeni. Klient chce napf. pomoci
ironie druhého ponizit.

- Otevfené pojmenovat a pomoci parafraze ovérit.

- Oddélit jednani a najit skryté udaje (,Jaky vliv na nase jednani ma to, co u Marie
kritizujete?”, ,Kdyz budete Marii opakované fikat, Ze je malo vzdélana, jaky
oCekdavate vysledek?”).

Falesna ocekdvdni od mediacniho procesu
Vira v moc:

a) spravedlnosti — mediacéni proces nesleduje pravo, hleda optimalni feSeni pro obé
strany.

b) raciondlnosti — feSeni nemusi odpovidat logice.

c) neutrality — neutralita neznamend netecnost a pasivitu.

d) finality — mGze dojit k nepredpokladané zméné okolnosti.

3.3.8 Oddélena jednani

Mediator vede oddélena jedndni pouze vyjimeéné a jedno by nemélo byt delsi nez 15 minut.
MUzZe se opakovat i nékolikrat béhem celého mediacniho jedndni, ne viak nékolikrat béhem
jednoho tfihodinového jednani. Oddélené jednani vede medidtor s obéma stranami.

Priklady davodu pro oddélena jednani:

a) Pokud jedna strana neakceptuje osobnost mediatora.

b) Klientlm umozni vychladnout, testovat postoje a pfijimat realitu.
c) Jedna ze stran chce vést jednani misto mediatora.

d) Jedna ze stran jedna submisivné.



Informace z individualniho jednani se mlze do spole¢ného jednani pfenést pouze se
svolenim toho, kdo informaci uvedl, a lepsi je, aby to fekla sama strana. Kdyz nechce, mlze
to fici medidtorovi a on parafrazuje druhé strané, aby se to viibec dozvédéla.

Medidtor musi védét, k cemu oddélené jednani povede, jakou potom zvoli strategii (napf.
jedna strana napada druhou, aZ se druha strana rozplace). Pfi oddéleném jednani se
medidtor zeptd, co tim Utocnik sleduje, a mize byt i k jedné strané tvrdsi nez k druhé.

Obcas v oddéleném jednani medidtor doporuci jedné ze stran, aby vyhledala odbornika,
protozZe je to pro ni dulezité (napt. pravnika, znalce, psychiatra...).

Oddélené jednani nelze vést na konci sezeni, protoze po ném je vidycky nutné jesté béhem
téhoz sezeni jednat s obéma stranami spolecné.

3.4 Mobbing (bossing, Sikana...)
Psychicky teror predstavuje nejvétsi riziko pro svét prace spolu s drogami a AIDS.

V Evropé je zastra$ovano 13 milion( lidi, v CR ma osobni zkudenost s nésilim na pracovisti
13 % az 1/3 populace. Zmifiované nasili roste, kdyZ roste nezaméstnanost a v souvislosti

s tim sili i boj o pozici. Valky na pracovisti se vedou od doby, kdy spoleénd prace existuje.
Utoky jsou &m dal brutalnéjsi, protoZe nardstd stres, tlak na vykon, aby se uspofily pracovni
sily. Rozsifeni tzv. buzerace v Ceskych zemich nahrava Spatné nastavena firemni kultura,
atmosféra ostrych lokt(, nezkusenost vedoucich pracovniki s feSenim tohoto jevu a
nedostatecné legislativni zazemi.

Mobbing

PfestoZe etymologicky ndzev pochdzi z anglictiny (,to mob“ do ¢estiny prelozime ,vulgarné
vynadat, vrhnout se, napadnout”), v anglicky mluvicich zemich se tento termin nepouziva, ve
Velké Britanii, USA nebo Australii se vzil pojem ,bullying”. PUvodné slovem mobbing
oznacoval ornitolog Frank Finn chovani ptak( k ostatnim ptakim. Teprve ve druhé poloviné
dvacatého stoleti psycholog Heinz Leymann aplikoval analogii zvifeciho chovani na situaci na
pracovisti, kdy srovnal Uto¢né jednani pracovnik( vici kolegovi s utocici zvifeci smeckou.

Jednd se o presné vymezenou formu psychického teroru. Jsou to systematické, cilevéedomé a
predevsim opakované utoky jednotlivce ¢i skupiny na urcitou osobu. Mluvime o znicujicim
chovani vici zaméstnanci, které je pro néj likvidacni. Nepratelska a neetickd komunikacni
strategie ma za cil dotlacit vybraného jedince do defenzivni polohy, ponizit ho, znevazit a
vylougit z kolektivu s cilem donutit ho opustit pracovisté. Utoky ¢asto byvaji bez pficiny a
vétsinou se nevztahuji ke konkrétni ¢innosti osoby.

Zahrnuje predevsim verbalni i neverbdlni psychické utoky, mnohem méné fyzické napadani.
Projevuje se v jednani, slovech, gestech ¢i textech, vyuziva drobné ¢i vétsi utoky, ale
predevsim degradujici pristup, pracovni i lidské poniZzovani a zesmésnovani. Muze byt
pachan primo i nepfimo — nezfidka mobber pouZiva prostfedniky, ktefi jeho napady at uz



védomeg, ¢i nevédomé uskutecnuji. Konkrétni pfiklady uvadi napf. Gloria Beck v publikaci
Zakdazana rétorika.

Soustavny tlak je vyvijen bez ohledu na to, jakou ¢innost zaméstnanec vykonava nebo jaké je
jeho chovani na pracovisti. Vyskytuje se takrka bézné v kazdé skupiné.

Princip mobbingu

,Cim vic po nékom $lapu, tim vic rostu ja.“ — mobber vyuZije strachu toho druhého, aby skryl
svQj vlastni.

O mobbing se jedna tehdy, pokud k nému dochdazi minimalné jednou tydné po dobu alespon
pul roku a utoky provadi jedna Ci vice osob. Odehrava se vyhradné mezi dospélymi jedinci.

Je skryty, dlouhodoby a rafinovany, jeho cilem je ucinit z jiného ¢lovéka problémového
pracovnika. OhroZuje tedy i existencni jistoty obéti. Je charakteristicky vysokym vyskytem
psychologickych utokd a naopak nizsim fyzickym ohrozenim. Je doménou inteligentnéjsich
jedincl. Probiha ¢asto pod maskou vlidnosti ,ty to prece zvladnes”. Postizeny nenachazi
podporu, setkava se s reakcemi ,to si vyreste sami“ nebo ,,mizZete odejit”. Funguje jako
puzzle — z jednoho dilku nevyvodime obrazek, tzn. nezicastnéné osoby v mobbingu jsou
svédky tfeba jen jednoho utoku, povazuji jej za nahodny a neodhadnou vaznost celé situace.
Sebemensi nardzka vyvola vzpominky na pfedchozi utoky, tim se stupriuje napéti a strach.

Mobber chce za kazdou cenu dokazat, Ze je lepsi, a je odhodlany udélat vse proto, aby
kolegu ze soucasné pozice odstranil.

Z vyse uvedenych informaci vyplyva, Ze mobbing neni kratkodoba ani jednorazova strategie.

Zatimco konflikty na pracovisti jsou nevyhnutelné a ¢asto i pfinosné, mobbing je jev ryze
negativni a stoji za to se mu vyhnout nebo se mu postavit.

Vedle mobbingu existuji i dalsi formy psychického nebo fyzického nasili, kvali presnéjsi
orientaci si je stru¢né charakterizujeme:

Sikana

Neni pfesnym synonymem slova mobbing. OdliSuje se prostifedim, kde se Utoky odehravaji,
zpUsobem agrese a konkrétnich dopadu na jedince. Vyskytuje se spise v hierarchicky
jednodussich spolecenstvich, jako jsou armada nebo Skola, je prihlednéjsi, snaze
rozpoznatelna, ¢asto doprovazena i fyzickym nasilim.

ZpUsobuje obéti zjevné a okamzité utrpeni a jeho bezprostifednim nasledkem casto byva zisk
a prospéch utoénika.

Sikanovany muze byt i silnd osobnost.

Princip Sikany:



Jedna drobnost nic neznamend, dlouhodobé to nevydrzime. Napf. drzime-li sklenku v ruce
s natazenou pazi pred télem chuvili, je to pfijatelné, provedeme-li totéz s vydrzi 10 minut, uz
vhimame fyzickou bolest.

Bullying

Jeden z prekladl je ,zastrasovani, v anglicky mluvicich zemich se s nim setkdvame jako se
synonymem slova mobbing. Opakované a v pribéhu doby nesnesitelné jednani zamérené na
ponizeni nebo podryvani sebevédomi jednotlivce nebo skupiny zaméstnanct
prostfednictvim mstivych, krutych nebo zlomysinych poznamek a atokd. U nas termin
bullying uzivdme v situacich, kdy se jednd, na rozdil od mobbingu, o vyrazné vyssi miru nasili
fyzického.

Bossing

Nadfizeny (boss) utoci na své zaméstnance.

Staffing
Podftizeni napadaji svého vedouciho.

3.4.1 Podoby (projevy)
Existuje az 45 rdznych podob psychického nasili provozovaného na pracovisti. Vsechny
pripady mobbingu maji vidy shodny priabéh.

Priklady:

1) Mluvi o vas za zady a Siti o vas pomluvy, které kazi vasi reputaci, nebo si z vas délaji
legraci.

2) Nuti vas délat degradujici ukoly.

3) Zatajuji vam dulezité informace.

4) Utodi na va$i narodnost, nabozenské ¢&i politické presvédéeni nebo sexudlni orientaci.

5) Veskeré vase usili a Uspéchy jsou hodnoceny negativné.

6) Zesmésnuji vase fyzické defekty nebo vase chovani.

7) lgnoruji vas, i kdyz se pokousite kolegy nebo nadfizeného kontaktovat.

8) lzoluji vas tim, Ze vas premisti na jiné pracovisté nebo vydaji ostatnim kolegliim
instrukce, aby se vdm vyhybali.

9) Nedostavate zadné dalsi pracovni ukoly, vase ukoly prebiraji kolegové.

10) Jste nuceni vykondvat nesmyslné pracovni ukoly nebo tkoly, které by méli vykonavat
zaméstnanci na nizsi pozici.

11) Celite sexudlnimu obt&Zovani, fyzickym Gtokéim a hrozbam fyzickymi Gtoky.

12) Dostavate ukoly, které ohroZuji vase zdravi nebo vam zpusobuji financ¢ni Skody.

3.4.2 Znaky
Zdludnost



Jedna se o dlouhodoby natlak, ktery nezanechdava stopy hned, a uz viibec ne viditelné.
,Cisté“ nasili se navenek na obéti neprojevuje.

Skrytost

Vse se déje nenapadné a pozvolna. Jde o plizivé, drobné, skryté utoky, které nejsou na prvni
pohled vidét. Tézko se nékomu dokazuji ndpadné vzdechy, kréeni ramen, potupna gesta i
pohrdavd mimika. Agrese neprobihd oteviené, protoZze mobber nechce byt pfistizen, byt
vystaven jakymkoli vyhraddm ¢i konfrontovan s disledky svého chovani. Kdyby jednal pfimo,
mohl by byt odhalen a pfijit o svou pfevahu. Mobberovy skryté techniky vypadaji na prvni
pohled jako ndhody nebo bézné konflikty, ve skutecnosti vSak maji nicivou silu.

Zakernost

Zvendi vypada jako neskodné naschvaly, legracky ¢i kanadskeé Zertiky, o to vic nicivé, ze
nejsou ojedinélé ani ndhodné, ale naopak pravidelnou soucasti pracovni doby. Nejen
skrytost, ale i dlouhodobost. Sifi se pomalu a navic kaidy projev izolované sam o sobé pisobi
jako celkem normalni, obvyklé neshody, a proto se mobbing tézko prokazuje.

Nebezpecnost

Vyzkumy ukazuji, Ze narlQst mobbingu je pfimo umérny rostouci agresivité a stresu ve
spolecCnosti, ekonomickeé situaci a mife nezaméstnanosti. Nasili na pracovisti ma tragické
dopady na zdravi a vztahy lidi v zaméstnani, na produktivitu a UspéSnost organizace. Obéti
mobbingu se vlivem trvalého tlaku okoli napf. sniZzuje schopnost soustfedéni a ¢astéji se
dopousti chyb, které vedou tfeba i k pracovnim Uraziim nebo nejriiznéjsim skoddm. Protoze
Clovék pod vlivem mobbingu nedokaze vykondvat svéfené ukoly naplno ani plnohodnotné
odpocivat, ztraci svoje vykonnostni kvality. Pak se mobbing ukazuje jako rostouci a nékdy i
smrtelna hrozba pro vykonnost a existenci organizaci. Nasili na pracovisti je silnym zdrojem
nerovnosti, diskriminace, stigmatizace, demoralizace, odcizeni a konfliktG. Stéle vice se stava
zalezitosti problematiky zakladnich lidskych prav.

Cim vétsi subjekt, tim pravdépodobnéjsi je vznik mobbingu — &m vic lidi, tim vic stresu, a
proto je vychodiskem mobbing. Idealni jsou 2—3 zaméstnanci na mistnost. Mobbing se
vyskytuje ¢astéji v intelektudlnim prostfedi s pevnou hierarchii, napf. na uradech. | ¢lovék
mobbingu pouze pfihlizejici je potencialni pachatel a ma odpovédnost, tzv. ,odbrzdil vliak”.

At jsou popudem k Gtokdm zavist, nejistota, radost z ublizovani, nebo strach z konkurence,
vidy mobber chce obéti snizit sebevédomi na minimum, aby natlak neunesla a svou pozici

M

»dobrovolné” opustila.

3.4.3 Priciny vzniku
a) Konflikt — obvykle banalni problém, ktery se objevuje dnes a denné, mlze byt spojen
se zavisti. Jestlize se konflikt nevytesi, vrati se pozdéji v silnéjsi formé, stava se
roznétkou, agresor stupnuje natlak.



b) Nuda a jednotvarnost — mobber vyuzije pfedsudky lidem vlastni a zaziva radost
z ublizovani.

c) Spatny styl fizeni, kdy se mobber chce zviditelnit, toui byt stfedem pozornosti.

d) Hrozba nezaméstnanosti. Jestlize se na skupinové poradé vyhlasi, Ze ti, ktefi nespini
plan zvySeni produktivity o 30 %, budou propusténi, pak se strach z nezaméstnanosti
stane podhoubim mobbingu.

e) Krize — v mimoradné vypjaté situaci se nahromadéna emoce snadno obrati proti
obétnimu berdnkovi, prestoze nezavdal pficinu. A plati, Ze kolektivni vina umocnuje
brutalitu.

Mimochodem, psychické rozpoloZeni z prozitych traumat na pracovisti si obéti prenaseji i do
soukromi, takze postupné ztraceji schopnost adekvatneé fesit slozitéjsi soukromé situace.

K vybranym pti¢inam podrobnéji:
Hierarchizace

Timto pojmem rozumime sledovani lidi podle kritéria ,silnéjsi“ a ,slabsi“. Kazda skupina ma
prvek samoorganizace (Gaussova krivka). Je to boj o pozici (pfichod nové kolegyné —
neohrozi mé?). Kazdy novy jedinec pfinasi zménu, kterou my v zakladu nesnasime. Jedna se
o konfrontaci (pozice, status, moc, odpovédnost), tak vznikaji hierarchické vztahy. Tzv.
»klovaci” pozice je projev agresivity spojeny s prozZitkem vlastniho potencidlu. Ti na ,,chvostu®
nemaji pristup ke zdrojlm. Kdyz chybi ,,otloukdnek”, skupina si ho vytvofi. ProtoZe ziskana
pozice neni neménn3, jde o trvaly boj, tak jako zvitata vedou trvaly boj o pozici viidce

smecky.
Atmosféra na pracovisti nahrdvajici mobbingu

Mobbing se neobjevuje v rdmci tymu, ktery je kompaktni a preferuje spolupraci. Pokud je
firemni kultura postavena na pevné definovanych zakladech v¢. zdsad moralnich (eticky
kodex), dochazi k vytvareni spravné pracovni atmosféry. Pisemné zakotvené normy by mély
jasné a ztetelné deklarovat, jaké jedndni je po pracovnicich poZzadovano a jaké jiz nebude
trpéno. Zaméstnanci nesméji mit pocit, Ze pro nadfizené plati jiné normy nez pro né
samotné!

Vyskyt mobbingu je v podstaté pfimo umérny vyskytu pracovni nespokojenosti, Spatného
socialniho klimatu na pracovistich a Spatného psychického stavu zaméstnancu. Klicovou roli
pro vznik mobbingu hraji pravé pracovisté, kde je nizka uroven etiky a naopak panuje
atmosféra nedavéry, zavisti, pomluv a vSeho, co ¢lovéka frustruje a deprimuje. Zdrojem
muZe byt jen jediny kolega nebo skupina, ktera se k nému pfida. At uz mobbera Zenou
nesympatie, penize, zavist, nebo strach z konkurence, vysledkem jeho chovani je
pfinejmensim narusené socidlni klima na pracovisti.



Na pracovisti, kde se nikdo nemusi o své pracovni misto obavat, pokud fadné plini svoje
povinnosti, a postup je mozny pouze ¢estnymi metodami, nemda mobber Zzadnou Sanci.
Jestlize vsak vedeni podniku povazuje konkurencni tlak za podnét ke zvyseni vykonnosti,
pracovnimu klimatu udavaji ton zavist a strach. Slabi pak vsadi na psychicky teror, a aby
nezmeskali moznost postupu nebo je nesmetla prvni vina propousténi, mnozi sahnou ke
Spinavym metodam.

Spatny styl Fizeni

Psychicky teror souvisi predevsim s problémem fizeni. Sami nadfizeni suzuji své podrizené.
Velmi ¢asto jsou neprimymi strijci. Slaby vedouci, ktery na sv(j ukol nestaci, vytvari stejné
mobbingové klima, jen ponékud odliSnym zplsobem, nez autoritativni vedouci, ktery
otevfené diskusi nedava zadny prostor. Ridici $pi¢ka rozhodujici mérou uréuje moralni
aroven firmy!

Vedouci pracovnici znaky mobbingu podceniuji, protoZze nepfimo citi ohrozeni: ,Pfipustim-li
existenci mobbingu, znaci to chaos na pracovisti, tzn. nezvladadm vedouci pozici a budou
hledat nékoho na moje misto.”

Chyby vedoucich pracovnik:

1) chaotické rozhodovani

2) nejasné kompetence

3) absence pravidel

4) neprahledna politika vedeni

5) zaddvani nesmyslnych ukoll

6) protezovani jednéch proti druhym

7) opomijeni potifeb zaméstnancl

8) vydavani stale novych pokyn(, smérnic ¢i obéznikl

9) stéle nové organizacni zmény

10) neobjektivni systém hodnoceni a nedostatek ocenovani

11) nedostatek tolerance a empatie

12) nizka schopnost vyporadavat se s konflikty, neochota je resit
13) destruktivni zachazeni s chybami a omyly

14) vysokd mira kritiky

15) prosazovani osobnich zajm0 pred zajmy pracovisté, oddéleni ¢i firmy

3.4.4 Mobber

V pozici mobbera se ¢lovék neocitne nahodou. Jeho jednani ma vzdy vnitini motivaci. Jsme
ve vyhodé, kdyz si uvédomujeme nejen, ,,co” déla, ale zaroven zjistujeme také, , proc” to
déla (,,Co z toho ma?“). Tak odhalime mobberuv zajem, presnéji se v situaci orientujeme a
mulzeme sndz celou situaci zvladat.



V kazdém pripadé je vyborny manipulator, své vlastnosti a nedostatky dokaze obratné
skryvat, poukazuje na nedostatky druhych.

Profil mobbera

1) nedostatecna kvalifikace pro vedeni lidi

2) disharmonicka osobnostni struktura

3) latentni agresivita

4) egoismus

5) nejistota

6) strach z konkurence

7) chaba emocni inteligence zcela postradajici empatii

8) ochuzené mravni citéni

9) oslabena odbornost

10) namyslenost, narcismus

16) autoritativnost

17) pocit vlastni dlleZitosti, nepostradatelnosti a vyjimecnosti

18) samolibost, namyslenost, nedmérna ctizadostivost

19) touha ziskat dominantni pozici, ovlddnout, kontrolovat druhé (jejich chovani a pocity)
20) pocit ménécennosti, nespokojenost s vlastnim Zivotem, praci, postavenim ¢i vztahy

Ke skupiné lidi, které chce vyuzit, dokaze byt prijemny, vlidny, laskavy, k jinym se chova
opacné — agresivné, hrubé, je k nim lhostejny, nema o né zdjem, nerespektuje jejich prava a
uz vabec ne jejich prani.

Byva plny predsudk( k opacnému pohlavi, k odliSnostem, jinému vyznani a hodnotam apod.

Nerad pfijimd zodpovédnost, nevyjadfuje se, vyhyba se definovani svého stanoviska, aby
mohl uhnout.

Zeny x MuZi

Je tézké urcit, kdo je horsim ci lepsSim mobberem, i kdyz zplisoby mobbingu se u pohlavi
zpravidla lisi.

Muzi ¢astéji jednaji pfimo a vyvijeji vétsi tlak, jsou chladnéjsi a tvrdsi (ignorovani kolegy — ,je
pro nds vzduch, pti rozhovorech jej preskakujeme, kdyz mluvi, odvracime se”), délaji méné
emocionalnich oklik, ¢astéji namisto argumentace vyhrozuji ndsilim, ke zd(iraznéni slabych
stranek obéti uzivaji cynické poznamky, zadrzuji dllezité informace, podsouvaji obéti stéle
nové a nevdécné Cinnosti, o jejichZz smyslu ji védomeé nechavaji v nejistoté, a pak poukazuji
na jeji neschopnost.

Zeny jednaji vétinou tajné, jsou zakefné&jsi a vice baziruji na detailech. Rady emoéné vydiraji.
Nekomunikuji pfimo, uzivaji mlhavé narazky nebo pisemné prikazy. Neustale kritizuji,
nedavaji obéti moznost se vyjadrit. Uchyluji se k pomluvam, Stvani za zady obéti (vysmivaji se



tomu, jak obét vypada ¢i jak se chova) a nejriznéjsim Istim (nic¢i nebo schovavaji predméty
patfici obéti). Nezridka si také berou na pomoc treti osobu, kterd za né mobbing provadi.

Neni duleZité, zda je destruktivnéjsi prvni ¢i druha strategie. Obé strategie sleduji jeden a tyz
cil, a to postizeného znejistit, zlikvidovat jeho pocit sebelcty a krok za krokem ho zahnat do
naprosté izolace.

Pti Sikanovani se muzi i Zeny zaméruji vétSinou na jedince stejného pohlavi, coz muze
souviset i s tim, Ze Zeny velmi €asto pracuji v kolektivu Zenském a muzi v muzském.

Typy nasilnického chovani

1) Prvopldnovy

Hruby, primitivni, impulsivni, s kazenskymi problémy, naruseny vztah k autorité, nékdy
zapojeny do gangu pachajiciho trestnou ¢innost.

Vnéjsi forma: Sikanuje tvrdé, masivné, nelitostné, vyZzaduje absolutni poslusnost, Sikanu
pouziva k zastraseni ostatnich.

V jeho rodiné casty vyskyt agrese a brutality rodicu.

2) Druhopldnovy

Velmi slusny a kultivovany, zahledény do sebe, s obavami z vlastniho selhdani, s rafinovanymi
zpUsoby nasili (sadistické tendence).

Vnéjsi forma: nasili a muceni je cilevédomé a rafinované, déje se spise ve skrytu, bez
pritomnosti svédkl (rada pro obét: béz na jednani ¢i obéd s kolegou nebo kolegyni).

Specifika rodinné vychovy: ¢asto uplatriovani disledného a narocéného pristupu, nékdy az
vojenského drilu bez lasky.

3) Srandista (zaskodnik)

Vymluvny, vtipny, jakoby dobrosrdecny, optimisticky, se sklonem byt stfedem pozornosti za
kazdou cenu, se zna¢nou sebedlvérou, nezfidka oblibeny a vlivny.

Vnéjsi forma: Sikanuje pro pobaveni sebe i druhych, patrna je snaha vypichnout ,humorné“
stranky osobité zabavy.

Specifika rodinné vychovy: ¢asto je pfitomny vyskyt citové subdeprivace a absence
duchovnich a mravnich hodnot.



3.4.5 Obét

Obéti obvykle néjak vybocuiji, jsou ndpadné, neobvyklé, projevu;ji fyzickou ¢&i psychickou
odlisnost v negativech i pozitivech. Obvykle kdo nécim vycniva z prdmeéru, je pro okoli
potencidlni hrozbou. Lidé takové jedince mezi sebe neradi pfijimaji, davaji jim najevo svou
neprizen a neochotu spolupracovat (napf. bohata a Uspésnd blondynka nebo chudy student
v Oxfordu). Odlisny jedinec totiz nabourava homogenitu skupiny, a tim ji oslabuje. Jedno je
jisté: pokud se kdokoli stane obéti mobbingu, pak to neni jeho chyba, protoze mobber si
svou obét vidycky najde, na néj jakakoli odliSnost plsobi jako ¢ervend barva na byka. Obét
trpi situaci, za niz nenese Zadnou zodpovédnost, a je vlastné mobberovym ,zajatcem”.

Obecné charakteristiky

1) snadno ovlivnitelny

2) s nizsi hladinou sebevédomi a sebeucty

3) typy s vyssi hladinou pocitli viny, zodpovédnosti

4) néjakym zpisobem se odlisuje od béznych norem dané skupiny

5) v pracovnim zafazeni souhlasi s podfizenou pozici, akceptuje submisivni vztah

6) jedinec osamoceny, ndpadny, novy, Uspésny (napr. svobodna matka mezi vdanymi,
redaktor v Zenské redakci, Zena v muzském kolektivu, kolega povyseny na urcitou
pozici)

PfizpUsobivi a Ihostejni jedinci se obéti mobbingu nestanou.

Reakce obéti na mobbing

1. fdze

Zpocatku si obét nic neuvédomuje, pojima sebe sama jako soucast prostfedi, odehravajici se
situace vnima jako béZznou soucast Zivota na pracovisti, nepfijemné jednani kolegyné v duchu
omlouva (,,Ona to tak nemyslela“.).

2. fdze

Obét si zacind vSimat, Ze se néco déje, ale drobné konflikty bere jako ndhodné, v konfliktnich
situacich, do nichz se dostava, nevidi Zzadny cizi amysl.

vrve

vztah ,predator a obét“. Vnéjsi pozorovatel vnima kanadské Zertiky, sebedUvéra obéti klesa,
stdva se podrazdénéjsi a konfliktnéjsi. Protoze okoli nechdpe zménu v jejim chovani, hodnoti
ji negativné. Mobber donutil obét chovat se jinak a vytésnuje ji do izolace.

3. faze



Obét jiz poznava, Ze se nejedna o ndhodu, ale mylné za¢ne hledat vinu v sobé (,,Musim se vic
snazit.”, ,Néco ji na mné vadi.”...).

Mobbing se stava véci vefejnou. Mobber pouziva tvrdsi techniky, ostatni se pfidaji na stranu
mobbera podle hesla ,,vSichni na jednoho”, obét déla vic chyb, za né je postihovana,
obvifovana, nikdo nepatrd po pfricinach, nadfizeny se svym nezdjmem a doporucenimi typu

ru
|

»Myslim, Ze vam tahle prace nesedi.” nebo , Lépe byste se hodil do...” stava

spolupachatelem.
4. fdze

Obéti uz je jasné, ze konflikty a napjata situace nejsou ndhodné, ale stdle jesté nejedna. |
kdyZ vnima nepratelstvi, neni si jista zlym umyslem. Nechce vypadat vztahovacné a chce se
vyhnout otevienému konfliktu (,,Pfece se nebudu hadat.”, ,,Ono se to srovnda.“). Aniz si to
uvédomuje, proziva stresovou reakci ,ustrnuti”. Haji mobbera, své reakce posuzuje jako
neadekvatni, nechce si pfiznat ,jsem Stvana zvér“, dostdva se do vnitiniho zmatku,
neuvédomuje si, Ze samo se nikdy nic nevyresi.

Jedna se o zavrzeni a oficidlni vylouceni z pracovni skupiny. Obét dostava nesmysiné ukoly, je
prekladana bez divodu na jind oddéleni, omezuji se ji kompetence a je neustdle
kontrolovana. Presto paradoxné stupriuje své chyby, upada do nemocnosti. Vedouci se
zbavuje obéti, protoze odmita prijmout odpovédnost. Musel by si totiz pfiznat vlastni chybu.
Ale on si chce naopak uhdjit své fyzické a psychické ,ja“, aby nemusel odpovidat na skrytou
otazku ,Co tady vlastné délam?“.

5. faze

Obét rozpoznava, Ze utocné aktivity jsou zamérené pfimo na ni. Opakované hleda vysvétleni,
dlvody pro to, co se stalo, neustdle si klade otdzku, co udélala Spatné, s cilem dobrat se
pricin a zdroj destruktivniho chovani. Patra po logickych didvodech mobberova chovani, ale
protoZe je nenachdzi, nardstaji v ni stale vétsi pocity nejistoty. Obét zaZiva stres a Zije tak

v trvalém napéti. Snazi se vymyslet zplsoby obrany, nékdy se i pokousi zeptat mobbera na
priciny jeho jednani, byva vsak tvrdé odbyta. Obét nevi, jak reagovat, podléha klamu, Ze se
mobber zméni, snazi se , byt hodnéjsi“ s presné opacnym efektem. Dostdva rady ze svého
okoli (,,Méla by ses chovat jinak.”, , Tak se nad sebou zamysli.“). Agresor posilen ve své
aktivité stupriuje Utoky. Od 5. faze uz obét nema silu pronést obranné reakce, pokorné ,lize
ublizujici (surovou) tlapu®, mobber , pfitlaci“.

6. fdze

KdyzZ si obét agresi konec¢né uvédomi, pfijde Sok. Najednou prohlédne a pochopi, Ze byla
ter¢em systematického teroru. Je vyvedena z miry, nepfipravena, citi se podvedena.
Zpravidla neciti hnév a nema silu se vzepfit ¢i vzboufit. Obét je paralyzovana, pred
agresorem utika do nemoci, k navykovym latkam apod. Ma strach az fobii, kdyz ma potkat



svého prondsledovatele. Je neustdle ve stiehu, obava se mobberovych reakci. Ztraci odvahu,
coz zvySuje stres a pocity marnosti i viny. Trva-li tato situace delsi dobu, pfichdzeji organické
poruchy a chronickd uzkost. Dostava se do |éCebny, protoze energie vydand na zvladnuti
mobberovych utokd ni¢i samu obét.

3.4.6 Reakce kolegii

Kolegové se Casto drzi stranou, bud' proto, Ze nic netusi, anebo aby si mobbera nepostvali
vUci sobé. Vétsinou radéji zaviraji o¢i a ml¢i. V situaci, kdy pracovnice pfinese svym
kolegynim v kancelafi chlebi¢ek a obéti nikoli, slysi obét karavé ,Jsi moc Uzkostliva.”

Dlvody ,nepomoci”

1) Strach z pomsty

Lidé vnimaji klima strachu, ve kterém se kazdy obdva mluvit oteviené nebo podniknout
néjakou akci. Zvlast pokud mobber obesel vsechny kolegy a napf. v ndznaku je varoval, aby
se do ni¢eho nepletli.

2) Strach, Ze by se sami mohli stdt obéti

Zejména ti primérni maji strach ze ztraty zaméstnani, ztraty pozice, ztraty jistot. Domnivaji
se, ze kdyZ nebudou reagovat, nic se jim nepfihodi. Maji vlastni problémy a nechtéji riskovat
kvlli nékomu jinému.

3) ,,Mé se to netykd”

Ostatni si drzi odstup, nechtéji se do niceho plést. Nemaji zajem pomoci a radéji se vzdavaji
veskeré zodpovédnosti. Nékdy pouZivaji vétu: ,Nevédéla jsem, co délat.” Casto nemaji snahu
nic zjistovat, vymlouvaji se a popiraji svoji zodpovédnost.

4) Nevidi plny obraz mobbingu

Nemaji zadné predchozi zkusenosti a chybi jim porozuméni souvislostem. Proto jednaji podle
réeni ,,Syty hladovému nevéri“.

5) ,Dobre ti tak”

Maji pocit uspokojeni, kdyz vidi utrpeni druhého, proto nechtéji zasahovat.
6) Jsou na strané agresora

At uzZ proto, Ze s nim souhlasi, nebo pfi konfliktu chtéji byt na strané vitéze.

Pokud s mobbingem nesouhlasime, ale nedame to najevo, paradoxné tak vlastné
mobberovo chovani schvalujeme a stavaji se z nds pasivni spolutcastnici. Kvili
vlastni Ihostejnosti se mGZeme stat spoluviniky!



3.4.7 Reakce rodiny a pratel
Obéti maji tendenci reagovat dvéma zplisoby — uzaviou se do sebe nebo maji velkou potiebu
své problémy ventilovat.

Nejblizsi bud navrhnou pomoc odbornika, nebo z pocitu bezmoci obéti domlouvaji (,, Tys to
vyprovokovala.”, ,Cos ji udélala?”, ,Mdlo se snazis.“).

3.4.8 Role vedouciho pracovnika
Vedouci je reprezentantem firmy, pravidel, podnikové kultury a etiky a ma se postarat o to,
aby prilezitosti pro mobbing vibec nevznikaly.

Jeho ukolem je integrovat nového pracovnika do tymu, sledovat atmosféru na pracovisti,
rozvijet pozitivni vztahy a naslouchat podfizenym. Zarover nedovolit rozvoj pomluv a intrik,
resit konflikty a napjaté vztahy vcas a peclivé vnimat signaly, jako je neklid v oddéleni a
zhorseni pracovniho klimatu.

Je nutné pracovniky prabézné vzdélavat, vénovat se pravidelnému hodnoceni, spravné
nastavit firemni kulturu a predevsim pfi prvnim naznaku mobbingu okamzité jednat.
Nadfizeny byva bohuzel ¢asto misto spojencem obéti spiSe tim, kdo mobbing jesté vic
upevni. Vedouci ma povinnost se stiznosti zabyvat. Mél by zachovat pozici nezavislosti a
situaci posoudit, nabidnout pomoc, zprostfedkovat reseni. Konfrontovat agresora s jeho
jedndnim, ne s obéti. Také zakaz nic nezmuze.

Nejvétsim problémem vedoucich pracovnikl je, Ze obvykle zvoli tzv. Unikovou reakci a snazi
se zbavit nepohodIného zaméstnance, kterym je témér ve vsech pripadech obét!

Prevence mobbingu je otazkou tzv. bezpecnostni kultury spoleénosti.

3.4.9 Prevence
Prevence z pohledu jedince

1) Pred nastupem do zaméstndni si predem (dva dny s pravnikem) prostudovat pracovni
smlouvu. Nemély by v ni byt Zadné podezrelé kli¢ky, podivné formulace, zakazy i
»zadni vratka“. Pfesné vymezit povinnosti. Neplatna je napf. formulace ,a pIni dalsi
ukoly podle pokynl nadfizeného”. Co podepiseme, za to jsme odpovédni.

2) Pred nastupem se seznamit s pracovnim prostiedim, atmosférou, zjistit si co nejvice
informaci o chodu a strukture firmy. Napfiklad se zeptat stavajiciho pracovnika ,,Co
byste chtél zlepsit?“, dohledat si informace z internetovych zdroja.

3) Po nastupu pozorné vnimat situaci kolem sebe, snazit se pfili§ nevybocovat z danych
poméra. Az kdyz nas kolektiv pfijme a nase pozice bude pevnéjsi, mizeme si byt
jistéjsi (snazit se zapadnout).

4) Vytvofit si spojence.

5) Idealni je, pokud na praci nejsme stoprocentné financné zavisli.

6) ZvySovat svou kvalifikaci, kv(li lepsSimu zhodnoceni své ceny na trhu prace a posileni
sebed(véry i sebevédomi.



7) Péce o své zazemi (rodina, partnersky vztah, pratelé, hobby...).
8) Distanc od pomluv, péstovani pozitivnich vztahu.

Prevence z pohledu vedouciho

1) vybér nového pracovnika

2) patron nového pracovnika

3) dohody, ujednani, kodexy

4) pravidelnd sezeni, o mobbingu oteviené mluvit

5) modely sebeobrany

6) Skoleni, vycviky

7) sledovani situace pomoci dotaznikd a priibéznych hodnoceni

3.4.10 Dtsledky
Dopady na obét

Fyziologické:

1) buseni srdce (palpitace), vnimani zrychlené, nepravidelné a silnéjsi ¢innosti srdce,
bolest a sevreni za hrudni kosti

2) nechutenstvi a plynatost v bfisni (abdomindlni) oblasti, kfeCovité, svirajici bolesti
v dolni ¢asti bficha a prijem

3) casté nuceni k moceni

4) sexualniimpotence a (nebo) nedostatek sexudlni touhy

5) zmény v menstruaénim cyklu

6) bodavé, fezavé a palcivé pocity v rukou a nohou

7) svalové napéti v kréni oblasti a v dolni ¢asti patere, ¢asto spojené s bolestmi v téchto
Castech téla (tzv. Kristav kfiz)

8) Uuporné bolesti hlavy — ¢asto zacinajici v kréni oblasti a rozsifujici se smérem od
temene hlavy k ¢elu, migréna — zachvatova bolest jedné poloviny hlavy

9) exantém —vyrazka v obliceji

10) nepfijemné pocity v krku (tzv. knedlik)

11) dvojité vidéni a obtizné soustfedéni pohledu oci na jeden bod (tzv. fokusace)

Psychologické:

1) zmény ndlady — Uzkost, deprese, frustrace, apatie, nuda

2) trvaly pocit Zivotniho neuspokojeni, pocit viny, studu, beznadéje, bezmocnosti
3) trvaly vztek nebo nepratelstvi

4) netrpélivost, neklid, podrazdénost

Zmény v chovani:

1) agresivita a citové vylevy
2) snaha délat nékolik véci najednou



3) nedodrzovani termin(, odkladani dllezitych ukol(i na posledni chvili

4) pfilis rychly nebo hlasity hovor, tendence k hddkam, skdkani lidem do feci, obhroubly
zpuUsob reci, podrazdéné reakce na bézné zvuky, trhavé pohyby, popudlivost
(iritabilita), uzkostnost (anxiozita)

5) nadmérné snéni a stazeni se ze sociadlniho styku, omezeni kontaktu s druhymi lidmi

Behavioralni:

1) zvySend absence, nemocnost, pomalé uzdravovani z nemoci, po nehodach a Urazech

6) sklon ke zvySené osobni nehodovosti a nepozornému fizeni (napf. auta)

7) zhorsenad kvalita prace, snizené mnozstvi vykonané prace, zvysena nekvalitnost prace,
snaha vyhnout se ukolim, vymluvy, vyhybani se odpovédnosti

8) naduzivani lék(, alkoholu, kavy, cigaret, vétsi zavislost na drogdach, zvysené mnozstvi
tablet na uklidnéni ¢i spani

9) ztrata chuti k jidlu nebo naopak prejidani

10) problémy s usindnim, no¢ni bdéni a pozdni vstavani s pocitem Unavy

Dopady na organizaci

1) dlouhodobé naruseni vztah(

2) ztrata dvéry a poskozeni image

3) nizsi produktivita prace

4) zvysSena chybovost a nehodovost (soudni vylohy a vyplaceni ndhrad)
5) dalsi rast nasili

6) obéti byvaji celé tydny i mésice v pracovni neschopnosti

7) kvalitni nezacastnéni odchazeji jinam

3.4.11 Obranné strategie
Nejd@lezitdj$i rada: ,NelZete si, neuhybejte, feste hned!“ Cim pozdéji s obranou zaéneme,
tim se spektrum moznosti zuzuje.

Jako obét mame v obecné roviné tfi zakladni moznosti — zUstat na dané pozici a vyckat,
odejit nebo danou situaci zménit. Urcité neni hanbou pfed mobberem utéct, mnohem horsi
je zUstat a nebranit se, dokonce se protrpét k vdznym zdravotnim potizim.

a) Zlstat a trpét

Tuto moznost zvolime, pokud soucasné déni akceptujeme ve stavu, v jakém momentalné je,
situaci pfijimame s tim, Ze neni tfeba Uplné perfektni, ale je snesitelna. Nejspis je tento stav
pouze docasny. Pokud se soustfedime na cile a jejich dosahovani, budoucnost bude jina.
Situaci zvladneme, pokud jsme se rozhodli ji pfijmout a nebudeme nenavidét kazdého kolegu
i sebe sama. NauCme se rozpoznat, kdy je nejlepsi ¢as odejit. Vytvorme si plan!

b) Odejit ze zaméstnani



Pro odchod se rozhodneme, pokud si fekneme: , Souéasny stav nehodldm akceptovat,
situace je neunosna. Vim, Ze to nemohu zménit, a proto odchazim.” Nejobtiznéjsi rozhodnuti
nastava, kdyz odmitneme soucasnou situaci a jsme nuceni vykrocit ze své relativné bezpecné
z6ny. Nova situace se muize jevit jako obrovské a neprekonatelné riziko. Na druhé strané
plati, Ze kdo neriskuje, nic neziska. Systém i jedinec, ktery stagnuje, pozvolna odumira.
Nositelem vyvoje je zména!

c) Zlstat a branit se

Zména mUZe vypadat obtizné, a dokonce nezvladnutelné, protoze nas stavi do nové, dosud
nepoznané pozice. Rozhodnout se pro zménu znamend vyporadat se s tim, co se déje pravé
ted, aby bylo Iépe. Pokud néco nem(iZzeme akceptovat a nechceme to opustit, nezbyva nez
pracovat na zméné. PoloZme si otazky: ,,Mam dost sil na obranu?“ ,,Citim se na to?“, Kdo
bude stat vedle mé?“ ,Je spolehlivy?” Vidycky mame na vybér. Kdyz obrana, tak ménit ve
spoluprdci se spojenci a postupné.

Moznosti obrany

Branit se neznamena ¢ekat, az to mobbera prejde — nedockali bychom se. Stejné zbyteéné je
mobberovi se vyhybat — najde si nas. Nepom{(iZe ani snaha o jesté vétsi vstficnost a
prizplsobivost — jen posilime mobberovu touhu nés potopit.

Jak tedy? Nepopirejme, neodkladejme a jednejme okamzité!

1) Pfiznejme si stav situace, druh nasili a odhadnéme riziko.

2) Stanovme si plan, jak postupovat, abychom dosahli toho, co chceme. Polozme si
zakladni otazky: ,Co s tim chci udélat?” a ,,Jak to udélam?“.

3) Neztratme kontakt s realitou, usilujme o nadhled nad situaci.

4) Stanovme priority postupu, aby v dlisledku stresu nedoslo k chybam ¢i ukvapenym
rozhodnutim.

5) Védomé si urceme hranice své osobni a profesni role. Oteviené dejme najevo, ze
takové jedndni trpét nebudeme. A pocitejme s tim, Ze zvladnout obranné postupy
(verbdlni i neverbalni) mlze jen ten, kdo si je natrénuje. Tak jako jsme trénovali své
odborné dovednosti, trénujeme i dovednosti komunikacni. Uz jenom cilevédomou
pfipravou uvolnime své vnitfni napéti a staneme se opét tvofivou bytosti.

6) Vyhledejme a vytvofme si spojence (instruujme svédky), ziskejme na svou stranu
silnéjsiho, nez je mobber. Svéfime-li se, nase starost se rdzem stane polovic¢ni. Nase
spojenectvi s kolegy mize mobbera zastrasit. Jestlize se na pracovisti najde ¢lovék,
ktery Utoky pojmenuje a oznaci jako mobbing, feSeni situace se rychle pfiblizi.

7) VyuZijme podpory své rodiny, udrzujme styky s prateli a zndmymi, vénujme se svym
koni¢kam.

8) Klicem k feSeni je tzv. mobbingovy , denik”. Hned si vSdechno piSme (datum, ¢as,
situace, svédek), protoze za pll roku uz bude pozdé a dikazni bfemeno je na obéti
mobbingu. Komplexné mohou mit jednotlivé, i drobné zapisy velky vyznam.



9) Schovavejme si jakoukoli pisemnou dokumentaci, kterou mobbing mizeme dolozit.
V urcitych pripadech mobbera pozadejme, aby nam svoje sdéleni dal pisemné nebo
elektronicky, napf. kdyZ ndm sdéluje organizaéni informace. Rekneme: ,,Hod mi to do

Ill

mejlu, abych presné védél, jak jsi to chtél.” A pfipiSeme seznam svédka.

10) Pisemny dlkazni material vSak nenechavejme v praci (urdzejici e-maily si stdhneme
na flash disc a odneseme domu).

11) U ustnich preddani se snazme o svédectvi pribéhu jednani spolehlivou osobou. Se
svédkem pak o situaci mluvme (,,VSimla sis?“, ,Kdyby se to délo tobé, co bys délala?”,
,Kdyby se to opakovalo, potvrdila bys mi to, co mi ted fekla?”, ,Jak to na tebe
pusobilo?“, ,Jaky to v tobé vyvolalo dojem?“).

12) V krajnim pfipadé pouzijme verejné diktafon — ne kvili soudu, ale kv(li t¢inku na
mobbera.

13) Na mobberav psaci stlil anonymné polozime vysttizky z tisku na téma mobbing,
eventudlné soudni rozsudky, které se daji ziskat na webu.

14) Pfipravme si seznam citat(l a bonmotd, které jsou pouzitelné v situaci akutni stresové
reakce.

15) Nacvi¢ujme obranné formulace. NapiSme si fraze a slovni obraty, které pouziva
mobber, a disledné si pfipravme odpovédi. Pfipravené véty pronasime v jednoté
s feci téla, abychom plsobili vérohodné. Nékdy i jen uméle nastavena sebevédoma
fec téla ovlivni nasi slovni pohotovost, protoZze psychické a fyzické jednani nem(ize
byt dlouho v nesouladu — nastavime sebevédomy stav mysli pouze fyzicky a silna
slova se dostavi.

16) Vyuzijme komunikacni techniky a situace natrénujme naZivo s blizkou osobou.
Priprava je opravdu kli¢ova, protoze ve stresové situaci nastupuje automaticky akce
limbického systému, nemysli ndm to, ustrneme, uteCceme nebo Utocime.
Mimochodem, reakce limbického systému po psychickém utoku je horsi nez po
fyzickém utoku.

17) Konzultujme s psychologem, psychoterapeutem nebo psychiatrem. Kdyz vyhleddme
odbornou pomoc véas, predejdeme medikaci.

18) Vyuzijme pracovniho poradenstvi nebo kontaktujme poradenska pracovisté mimo
organizaci.

19) Vedme si podrobné zdznamy o nesmyslnych tkolech — propocitavejme je jako ztratu
pro podnik, zdGvodniujme, jaky dopad bude mit mobberovo jednani na povést firmy.

20) Opatifeme si a studujme pravni dokumenty (Listina zakladnich prav a svobod, zdkonik
prace, trestni zakonik, obcansky zadkonik), abychom ve chvili, kdy se na nas nadtizeny
obrati s vétou ,,UZ jsem dlouho nikoho nevyhodil.“, mohli pohotové reagovat ,, To, co
jste ted Fekl, odporuje paragrafu XY. Cetl jste ty paragrafy?“

21) Zorganizujme cilenou ,,Septandu” v mobber(iv neprospéch.

22) Pozadejme o rozhovor s nadfizenym. Na jedndni si pfipravme i véty, které pouzijeme
(,Uvédomujete si dostatecné, jaky dopad bude mit takové jednani na pracovni
vysledky, vztahy mezi lidmi a v neposledni fadé na povést pracovisté?“ — nerekne



»,ne”, byl by za hloupého, a kdyz fekne ,ano”, v podvédomi potvrzuje, Ze mame
pravdu).

Strategie v komunikaci s mobberem

1)

2)
3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

Utoky odrazet okamzité (,,Do mého soukromého Zivota vdm nic neni a nap¥i$té si
takové poznamky laskavé odpustte.”, ,Velmi ubohé, Ze musite vyhledavat svoje
rozptyleni v mém soukromém Zivoté. Z toho se da docela pfesné usuzovat na ten
vas.”).

Jednoznacné se vyjadfit a vzit kolegu k zodpovédnosti (pfipady obtézovani).

Télesnd obrana (drZeni téla a dalsi projevy body language, doprovod kolegt).
Oznamit agresorovi nasledky, které jeho chovani nezbytné pfinese (,,Uvédomujes si,
ze..."). Sdélit, ze mame svédky a presné zaznamy a jdeme za vedoucim, na personalni
oddéleni, k advokatovi... (nevyhrozovat, jen upozornit, co budeme muset co nejdriv
udélat, pokud svoje jednani vici nam nezméni).

Zkompromitovat pred vedoucim ¢i kolegy (,,Jak jste ten vyrok o praci naseho oddéleni
minil, ja jsem to asi vlibec nepochopila, mlZete ho laskavé tady pred ostatnimi
zopakovat?”, ,, Zopakujte, prosim vds, ten vtip, ktery jste pred obédem vypravél,
mozna Ze se i ostatni pobavi vasi perverzitou.”, ,Jsem rdda, Zze se mlizeme dohodnout
pfimo pred vami, pane vedouci — jedna se o jednotny zplsob pfedstaveni do
telefonu.”).

Sledovat Fe¢ téla (napf. o¢i v sloup”) a klast upfesiujici otazky (,Rikas ano, ale kr&is
rameny. Tak co z toho vlastné plati?“, ,Rikd$ O. K., ale ruce ukazuji néco jiného, co
vlastné chces fict?“).

Mobber mnoho nemluvi. Odmitanim dialogu situaci zhorSuje a vyhrocuje. VSe dokaze
interpretovat ve sv(j prospéch. Klast konkrétni otazky (,,Mas problém s tim mi
odpovédét? Nejspis ti dosly argumenty...”).

Mobber mluvi mlhavé, v ndznacich, hadankach, , double bind“. Casto zamléuje
dllezité informace. Pouzit konkretizujici otazky, tzv. upfesnuijici ,, trychtyr” (, Tohle jsi
mi v€era nerekla. Co stoji za tvou ocividnou snahou mé shodit?“).

Mobber se zasadné vyhyba pfimym odpovédim. Pouziva ,VSichni pfece védi.”, ,Vic se
snaz.”, ,To uz jsi mél davno védét.”, ,Neni to ndpadité.”). Donutit jej k pfimé
odpovédi pouzitim konkretizacnich otazek. Odmitnout jeho vSseobecna tvrzeni (,, Tak
kdo je to podle tebe vsichni a co vlastné védi? Ptala jsem se Véry i Marie a nic
takového neftikaly.”, ,,Ukazte mi ndpaditou praci.”, ,V ¢em to neni ndpadité?“).

10) Mobberova fe¢ zni zdanlivé logicky, rad pouziva cizi odborné vyrazy. Re$enim je zjistit

si algoritmus jeho uvazovani a vypsat si vyrazy, které pouziva. Ovéfit si, zda jim
skute¢né rozumi, doplnit vyrazy svoje a znejistit ho.

11) Mobberova komunikace vyvolava svymi protiklady v obéti zmatek. Re$enim je psat si

to, co fika, a v pravou chvili mu ocitovat, Ze véera fikal néco jiného. Zapisnik nosit
s sebou, protoze pracovni ukoly je pfece nutné zapisovat a evidovat.



Klevety, pomluvy a drby

Pomluvy a fdmy maiji destruktivni dopad na kulturu spolec¢nosti. Nejsou-li zastaveny, Sifi se
rychlosti blesku a zanechavaji nicivé stopy. Jsou jednim z mobberovych nastroju.

Jaké zvolime feSeni? Je nutné co nejdfiv podchytit hlavniho Sifitele pomluv a postavit se jim
Celem:

»Marie, musim se té na néco zeptat. Slysela jsem, Ze..., je to pravda?”

Zpravidla se klevetnice za¢ne vykrucovat a nasledné pak bude rozsifovat: ,Musi to byt
pravda, chtéli mé umléet.”

Je nutné se klevetnici postavit a uvést tvrzeni na pravou miru: ,Marie, co tvrdis, se nezaklada
na pravdé. Ve skutecnosti se stalo...”

Pokud se klevety tykaiji citlivych zalezitosti, o kterych pravé ted nechceme mluvit, i tato
situace ma feseni: ,Marie, to, co tvrdis, se nezaklada na pravdé. Existuji dobré divody, pro¢
ti ted' nemohu fict nic blizsiho, ale béhem pfistiho tydne uz budu moci byt konkrétni. Pfestan
s témi re¢mi, dokud nebudes$ mit pohromadé vsechna fakta.” nebo ,Vim, Ze koluji néjaké
famy o... Ja se usilovné snazim tyto drby ukoncit. V této chvili nemohu nic fici, ale v dobé...
budu moci poskytnout konkrétni zasadni informace.”

Pokud uvedeme termin, kdy vse vysvétlime, musime jej dodrzet.

Jestlize nejsou problémy a nutné zmény zapirany a bagatelizovany, ale oteviené
komunikovany, omezuje se prostor pro klevety.

3.4.12 Pravni dokumenty
Listina zdkladnich prdv a svobod

Cl. 1: Lidé jsou svobodni a rovni v ddstojnosti a pravech.

Cl. 4: Zdkonna omezeni prav a svobod musi platit stejné pro viechny pfipady, které splAuji
stanovené podminky.

Cl. 10:

(1) Kazdy ma pravo, aby byla zachovdvana jeho lidska dlstojnost, osobni ¢est, dobra
povést a chranéno jeho jméno.

(2) Kazdy ma pravo na ochranu ptred neopravnénym zasahovanim do soukromého a
osobniho Zivota.

(3) Kazdy ma pravo na ochranu pred neopravnénym shromazdovanim, zvefejiiovanim
nebo jinym zneuzivanim udajl o své osobé.

Cl. 28: Zaméstnanci maji pravo na spravedlivou odménu za préci a na uspokojivé pracovni
podminky.



Zdkonik prdace

§ 13 Pracovnépravni aspekty prace
Zameéstnavatel

... musi zajistit rovné zachazeni se zaméstnanci.

... musi poskytovat zaméstnanci informace v pracovnépravnich vztazich a zajistovat
projednani s nim.

§ 13 odst. 5: Zaméstnavatelé jsou povinni pecovat o vytvareni a rozvijeni pracovnépravnich
vztah(l v souladu s timto zdkonem, s ostatnimi predpisy a dobrymi mravy.

§ 14 Zaméstnavatel nesmi zaméstnance jakymkoliv zplisobem postihovat nebo ho
znevyhodnovat proto, Ze se zdkonnym zplisobem domaha svych prav vyplyvajicich
z pracovnépravnich vztaha.

§ 16 odst. 1: Zaméstnavatelé jsou povinni zajistovat rovné zachazeni se vsemi zaméstnanci,
pokud jde o jejich pracovni podminky, odmeénovani za praci a o poskytovani jinych
penézitych plnéni a plnéni penézité hodnoty, o odbornou pfipravu a o pfilezitosti dosahnout
funkcéniho nebo jiného postupu v zaméstnani.

§ 16 odst. 2: V pracovnépravnich vztazich je zakazana jakakoli diskriminace.
§ 16 ... diskriminace... snizeni platu

§ 38 a dodatek v pracovni smlouvé: ,,... a pIni dalsi Ukoly podle pokyn( nadfizeného” — NE,
NEPLATI!

§ 41 — prevedeni na jinou praci

§ 42 — odeslani na pracovni cestu

§ 43 — prelozeni

§ 82 — nerovnomérné rozlozeni pracovni doby

§ 90 — doba odpocinku

Zak. €. 40/2009 Sb. Trestni zdkonik
§ 177 utisk

(1) Kdo jiného nuti, zneuzivaje jeho tisné nebo zavislosti, aby néco konal, opominul nebo
trpél, bude potrestdn odnétim svobody az na jeden rok nebo zakazem ¢innosti...



§ 206 pomluva

(1) Kdo o jiném sdéli nepravdivy udaj, ktery je zpUsobily zna¢nou mérou ohrozit jeho
vaznost u spoluobcant, zejména poskodit jej v zaméstnani, narusit jeho rodinné
vztahy nebo zpUsobit mu jinou vaZznou Ujmu, bude potrestan odnétim svobody az na
jeden rok.

(2) Odnétim svobody aZ na dvé léta nebo zakazem Cinnosti bude pachatel potrestan,
spacha-li ¢in uvedeny v odstavci 1 tiskem, filmem, rozhlasem, televizi nebo jinym
obdobné ucinnym zplsobem.

§ 235 vydirani

(1) Kdo jiného nasilim, pohrizkou nasili nebo pohrlizkou jiné télesné Ujmy nuti, aby néco
konal, opominul nebo trpél, bude potrestan odnétim svobody az na tfi léta.

O ochrané osobnosti mluvi i Obcansky zdkonik:
§11

Fyzickd osoba ma pravo na ochranu své osobnosti, zejména pak Zivota a zdravi, ob¢anské cti
a lidské dlstojnosti, jakoz i soukromi, svého jména a projevl osobni povahy.

§12

(1) Pisemnosti osobni povahy, podobizny, obrazové snimky a obrazové a zvukové
zaznamy tykajici se fyzické osoby nebo jejich projevi osobni povahy sméji byt
pofizeny nebo poufzity jen s jejim svolenim.

(2) Svoleni neni tfeba, pouziji-li se pisemnosti osobni povahy, podobizny, obrazové
snimky nebo obrazové a zvukové zdznamy k uceliim ufednim na zakladé zakona.

(3) Podobizny, obrazové snimky a obrazové a zvukové zaznamy se mohou bez svoleni
fyzické osoby pofidit nebo pouzit pfiméfenym zplisobem téz pro védecké a umélecké
ucely a pro tiskové, filmové, rozhlasové a televizni zpravodajstvi. Ani takové pouziti
vSak nesmi byt v rozporu s oprdvnénymi zajmy fyzické osoby.

§13

(1) Fyzicka osoba ma pravo se zejména domahat, aby bylo upusténo od neopravnénych
zasahl do prava na ochranu jeji osobnosti, aby byly odstranény nasledky téchto
zasahU a aby ji bylo dano ptrimérené zadostiucinéni.

(2) Pokud by se nejevilo postacujicim zadostiucinéni podle odstavce 1 zejména proto, Ze
byla ve znaéné mite snizena dlistojnost fyzické osoby nebo jeji vaznost ve
spole¢nosti, ma fyzicka osoba téz pravo na nahradu nemajetkové Ujmy v penézich.

(3) VySi ndhrady podle odstavce 2 uréi soud s prihlédnutim k zdvaznosti vzniklé Ujmy a
k okolnostem, za nichz k poruseni prava doslo.



3.5 Cviceni
Neutralita mediatora

Rozhodnéte, zdali nasledujici vyroky jsou neutrdlni, tj. nejsou hodnotici, nevyjadfuji nazory
mediatora nebo jeho rady. Zakrouzkujte véty, které odrazeji neutralitu mediatora. T¥i
z nevhodnych vyrok( preformulujte tak, aby odrazely neutralitu mediatora.

1) Musi existovat néjaky zpUsob, jak byste ten hluk mohl snizit.
2) Zda se, ze tohle je pro vas podstatné.

3) Nemélo by pro vas byt obtizné v tomto bodé ustoupit.

4) Znito, jako by mél pravdu, kdyz fika, Ze jste nezodpovédny.
5) Mél jste se drzet toho, co jste jiz fekl.

6) Existuje néjaky zpUsob, jak byste to mohl uskutecnit?

7) Ridit se zavazky je dilezité.

8) Co si myslite o jejim stanovisku?

9) Ted bychom méli mluvit o tom dluhu.

10) Nechtéli byste se ted vénovat otdzce toho dluhu?

11) Pojdte ted mluvit o tom dluhu.

12) Navrhuiji probrat ted otdzku dluhu, souhlasite, nebo mate jiny navrh?

Neslovnik

Uvedené vyrazy a fraze preformulujte do ,mediatorské” reci:
Myslite si, mate dojem, domnivate se, Ze...
Jaky mate pocit?

Proc?

Rovnopravnost, spravedlnost, pravo
Chapu

Stanovisko

Dodrzet, vcas

Komentovat

Spor

Protistrana

Komunikace



Proces

Vyslechnu vas

Uvodni slovo
Do osnovy Uvodniho slova pro fazi Zahajeni v mediaénim procesu doplfite vhodné formulace.

1) Pfivitani, sezndmeni, small talk (nezavaznd konverzace)
2) Principy mediace

3) Role (mediatora a jednajicich stran)

4) Obsah jednani (procesu)

5) Forma jednani

6) Pravidla

7) Zpresnéni

8) Start

Oteviené otazky v mediaci

Vytvorte seznam otevienych otdzek, které miizete vyhodné pouzit béhem sbéru informaci
v mediacnim procesu.

Pozice a zajmy
Napiste odpovidajici zajem nebo potfebu ke kazdému prikladu vyjadieni pozice.

1) Pozice: Nikdy mi v€as nevrati$ penize. VZdycky je z tebe musim Zdimat. Uz nikdy ti penize
nepUjcim.

Zajem:

2) Pozice: Jestli té jesté jednou uvidim s ni(m) mluvit, tak jsme spolu skoncovali!
Zajem:

3) Pozice: Jesté jednou budes kritizovat moje kamarady a budes toho litovat.
Zajem:

4) Pozice: Jesté jednou se na mé podivas a schytas to.

Zajem:



5) Pozice: Pokud si nepodate pisemnou Zadost, nebudu s vdmi vibec jednat.
Zajem:

6) Pozice: Pfestarite na mé takhle kric¢et, nebo si na vds budu stézovat!
Zajem:

7) Pozice: Mate-li moZnost ziskat Iépe placené misto, m(izete odejit ihned. J4 vas tu drzet
nebudu!

Zajem:

Preformulujte stiznost jako potiebu (zajem)

Stiznost Potfeba/zajem

Jeho pes§tékd celounoc. s
Posloucha hudbu pfilis hlasité!
Jeho pracovni stlll je v hrozném neporadku!
Nikdy nefekne, Ze jsem néco udélal dobfe!
Vidy plati pozdé!
Neplni své povinnosti!
Lhalami! e
Neustale ménis ndzor a ja nevim, co mam vlastné délat! ..
Délam, co mliZu, a jediné, ceho se dockam, jsou namitky! ...
Neustale miskace dofeci! e
Mysli jenom nasebe!
Chodi pozdé do prace!
Za kazdou mali¢kost minadaval! e

Pordd vSechno odklada. e

Neutralni vyrok



U kazdého nasledujiciho jednostranného vyroku definujte zajmy mluvciho a pak ho
preformulujte, aby byl neutralngjsi:

1) Odmitdm chodit na dalsi vecerni schlze.
Zajmy:
Neutralni vyrok:

2) MIj nadfizeny vzdy pochvali Alenu, ale mné nikdy nic nefekne.
Zajmy:
Neutralni vyrok:

3) Stéle mitika, Ze to délam Spatné!
Zajmy:
Neutralni vyrok:

4) Hele. To nebyla moje chyba. Lidé v okoli mi nikdy nic nerekli.
Zajmy:
Neutralni vyrok:

5) Udélam dvakrat vic prace nez Jifi, a to prosté neni spravedlivé.
Zajmy:

Neutralni vyrok:

Zajem, neutralni vyrok, predmét jednani

Odhadnéte zajem, pozi¢ni vyrok neutralizujte (pfeformulujte) a poté urcete i predmét
jednani.

1) Nikdy nezavol3, jak slibil.

Zajmy:
Neutralni vyrok:
Predmét jednani:

2) Jestli se jesté jednou opozdi$, mlzes si hledat jiny zpUsob dopravy do préce.

Zajmy:



Neutralni vyrok:
Predmét jednani:

3) Prestan se na mé takhle divat!

Zajmy:
Neutralni vyrok:
Predmét jednani:

4) Je sobecké, Ze chce vse jen pro sebe.

Zajmy:
Neutralni vyrok:

Predmét jednani:

Pfredmét jednani

Vystihnéte podstatu stiznosti inicidtora i respondenta a formulujte predmét jedndani v dané
situaci.

Priklad situace:

Josef fikd: ,,Mam uz dost toho, aby mé pfi kazdé pfilezitosti, kdy mam navstévu, obtézovala
policie. Moje sousedka je Silena. Nema cely den nic jiného na praci nez vytvaret problémy.”

Stiznost: Bezdlvodné mé obtézuje.

Pavla fika: ,,Zaplatila jsem za tento byt hodné penéz a mam pravo na urcité ohledy ze strany
sousedU, abych tu mohla zit v klidu. Sludni lidé nepfichazeji a neodchazeji celou noc,
nebouchaji dvefmi a nekfici.

Stiznost: Nebere ohled na mé potreby.
Formulovani stiznosti jako predmétu jednani:

Medidtor rekne: , Vypada to tak, Ze obtiznost vasi situace spocivd v tom, Ze nemdate moznost
Zit vlastnim stylem Zivota. Josefe, vy chcete volnost, abyste se mohl bavit podle svych
predstav, a vy, Pavlo, si chcete ubranit své soukromi. Bude pro vas tedy uzitecné hovofit o
tom, jak byste mohli naplnit a dat do souladu vase Zivotni styly?“



Nebo: ,,Chcete tedy hovofit o tom, jak to udélat, abyste mohli Zit stylem Zivota, ktery vdm
vyhovuje. Aby se Josef mohl bavit podle svych predstav a Pavla si ubranila své soukromi. Je
to tak?“

1)

Iniciator: ,,V praci zaostava v nékolika projektech. Nikdy se nezepta na instrukce, protoze
nemluvi s ostatnimi.”

Stiznost:

Respondent: ,,Nemohu dobte vykondvat svou praci, protoze se nazorové zcela rozchazime.”
Stiznost:

Formulace predmétu jednani:

2)

Iniciator: ,Jeho hudba mé privadi k Silenstvi. Pousti si ji az do 11 nebo 12 hodin v noci, a to

lll

velmi hlasité
Stiznost:

Respondent: , Ta hudba neni tak hlasita. Mozn3, Ze ta pani sama potiebuje trochu hudby,
aby se uklidnila! Podivejte se, vam se nelibi moje hudba? A co takhle ucpavky do usi? Mné ta
hudba déla dobire!”

Stiznost:
Formulace predmétu jednani:
3)

Iniciator: ,Bydlime ve slepé ulici. Parkuje na jediném misté v ulici, kde je svétlo. Je sobecky a
nema zadné pochopeni.”

Stiznost:

Respondent: ,Prijizdim dom( pozdéji nez manzelka a ona parkuje ve vjezdu. Snazim se
parkovat, jak nejblize to jde, ale tézko se hledd vibec néjaké misto.”

Stiznost:
Formulace predmétu jednani:

4)



Iniciator: ,,Pokud budu muset jesté jednou zametat ty bobule, tak ten strom rozsekam... Vim,
Ze mam pravo ho porazit.”

Stiznost:

Respondent: ,Nikdy dfiv si na ten strom nestéZoval. Jen jednou se zeptal, jak je ten strom
stary, a pak nastvané odesel

Ill

Stiznost:
Formulace predmétu jednani:
Ledolamka

Co by mohlo mezi spornymi stranami prolomit ledy? Na ¢em byste postavili jejich dvodni
diskusi?

MuzZete pfijit s vice navrhy na spole¢na nerozporna témata a s vice uzite¢nymi napady pro
uvodni diskusi. Neomezujte se pouze na jeden!

a) Pan Smek a pani Langova vlastni sousedni domy v pékné Ctvrti. Byli pratelé do té
doby, nez se zacali hadat ohledné upravy okoli a prepisti méstské rady.

b) Tomaskovi Ziji oddélené a maji problémy s ¢asovym rozvrzenim ndavstév svych dvou
déti.

c) Cejpkovi pronajali Marii, studentce vysoké skoly, byt. Odjela domU pred ukoncenim
najemni doby a chce zpét zalohu, kterou majitelim za byt dala.

d) Anna a Lukas zrusili své zasnoubeni a nyni Ziji v jinych méstech. Jejich spor se tyka
nabytku, ktery byl ve spole¢né uzivaném byté.

e) Jana si koupila prostfednictvim inzeratu v novinach od Patrika ojeté auto. Prestoze ho
koupila ,tak jak bylo“, ma pocit, Ze byla oklamdna, protoze ji nesdélil, Ze auto bylo
havarované.

3.6 Reseni
Neutralita mediatora

Rozhodnéte, zdali nasledujici vyroky jsou neutrdlni, tj. nejsou hodnotici, nevyjadfuji nazory
mediatora nebo jeho rady. Zakrouzkujte véty, které odrazeji neutralitu mediatora. T¥i
z nevhodnych vyrokl preformulujte tak, aby odrazely neutralitu mediatora.

1) Musi existovat néjaky zpUsob, jak byste ten hluk mohl snizit.

Jaké moznosti snizeni hluku vas napadaji?
Za jakych podminek byste mohl hluk snizit?

2) Zda se, ze tohle je pro vas podstatné.
(Jednd se o hodnoceni.)
3) Nemélo by pro vés byt obtizné v tomto bodé ustoupit.

Co by vas mohlo motivovat ke zméné?



Co by se muselo stat, abyste vtomto bodé zménil ndzor (zvazoval jiné varianty)?
4) Znito, jako by mél pravdu, kdyz fika, Ze jste nezodpovédny.

Co minite slovem ,,nezodpovédny“?
V kterych situacich konkrétné se projevuje nezodpovédné?
(moZnost parafraze)

5) Maél jste se drzZet toho, co jste jiz rekl.

Co jste zamyslel, kdyzZ jste udélal néco jiného, nez jste rekl?
Co vas vedlo k tomu, Ze jste se nedrzel toho, co jste jiz fekl?
6) Existuje néjaky zpUsob, jak byste to mohl uskutecnit?

Jaké existuji zpUsoby...

Jak by to Slo udélat, aby...
7) Ridit se zavazky je dilezité.

(zbytec€na véta)

8) Co si myslite o jejim stanovisku?

Co jste slySel vtom, o ¢em pani XY mluvila?
Jak vnimate (rozumite) sdéleni pani XY?
9) Ted bychom méli mluvit o tom dluhu.

10) Nechtéli byste se ted vénovat otdzce toho dluhu?
11) Pojdte ted mluvit o tom dluhu.
Vyroky 9-11 = pfikaz nebo manipulace podsouvanim vlastniho navrhu.

12) Navrhuji probrat ted otdzku dluhu, souhlasite, nebo mate jiny navrh?

To je neutrdlni vyrok.

Neslovnik Slovnik

myslite si, mate dojem, domnivate se, Ze fikate, Ze

mit pocit co to pro vads znamena?

proc co vas k tomuto tvrzeni vede? jaké mate
divody?

jak se citite vidim, Ze nejste v pohodé, feknéte mi, co
prozivate

rovnopravnost, spravedlnost, pravo budete mit dostate¢ny prostor

chapu rozumim

stanovisko zkuSenost

dodrzet, véas smluveny ¢as

komentovat mluvit



spor predmét jednani
protistrana partner

komunikace domluva

Uvodni slovo
Do osnovy Uvodniho slova pro fazi Zahajeni v mediaénim procesu doplnite vhodné formulace.

1) Pfivitani, seznameni, small talk (nezdvaznd konverzace)

- Dobry den, vitdm vas...

- Jsem rada, Ze vas oba pozndvdm osobné, jmenuiji se... a jsem vasi medidtorkou.
- Vaiim si toho, Ze jste se rozhodli fesit svou momentalni situaci pomoci mediace.
- Orientace v prostoru, nabidka mista a obc¢erstveni

- Otdzky na cestu, pocasi, Unavu...

2) Principy mediace

- Budete mit prilezitost vzajemné se vyslechnout a také pochopit. Jen tak mizete najit
moznosti, které zatim nebyly zfejmé. Tak zlepSite svou soucasnou situaci a také
budouci vztahy.

3) Role (medidtora a jednajicich stran)

- Povedu vas k vzdjemné spolupraci, abyste mohli sami najit feSeni, které bude

vyhovovat vam obéma.

- Nemohu soudit, kdo z vds ma pravdu, nesmim vam radit a uz vliibec za vas
rozhodovat.

- Budu nestrannd a podpofim vas oba stejnou mérou pfi hledani uspokojivého reseni
vasi situace.

- Vyserozhodnete, jakou dohodu spolu uzaviete a jak jeji znéni naplnite.

- ZavyreSeni vasi situace jste odpovédni vy sami.

- Zavysledek jednani jste zodpovédni vy, stejné tak i za to, zda uzavienou dohodu
uskuteclnite.

4) Obsah jednani (procesu)

- Budete mluvit o tom, co potrebujete.

- Najdeme témata k diskusi.

- Pro kazidé téma budeme hledat reseni.

- Obvyklym vysledkem mediace je dohoda, kterou spolu uzavrete.

5) Forma jednani
- Nejprve mi kazdy zvlast feknete, jak situaci prozivate, abych pochopila, s ¢im

pfichazite.

- Ve druhé ¢asti sezeni budete hovofit o svém znepokojeni pfimo mezi sebou.

- Ve spoleéné diskusi navrhnete moznad reseni, z nich vyberete to, které nejlépe
uspokoji zajmy, potfeby a moznosti vas obou.



- To, k éemu dojdete, bude obsahem vasi dohody.
6) Pravidla
- Maximalné tfi + véta: Bude-li to potfebné, domluvime se na dalSich pravidlech.

7) Zpresnéni

- Po kazdé uzavrené c¢asti uvodniho slova i na konci ovéruji, zda mi klienti pIné rozuméji
(Na co se chcete zeptat k postupu, o némz jsem mluvila?, Souhlasite s navrzenymi
pravidly?, Co dalSiho potfebujete védét o mé praci medidtorky?, Co jesté chcete
védét?)

8) Start

- Jsou pro vas, pani Spackova, pravidla pFijatelnd? A pro vés, pane Spacku?

- Mam za to, zZe jsme si vSe uz vysvétlili, takze mizeme zacit.

- Prisli jste sem, abyste se domluvili, jak...

- Ten, kdo kontaktoval mediatora, zaind mluvit. Proto mi, pani Spackova, feknéte, jak
celou situaci vidite.

Oteviené otazky v mediaci

Jaké to pro vas je, jak na vas cela situace plsobi?

Co to pro vds znamena?

Co vice mi k tomu muzete fici?

Co mate konkrétné na mysli, kdyz rikate...?

Jaky priklad byste mi fekl/a, abych tomu porozumél/a?
Co minite slovem...?

Co by v této situaci udélal vas skutecny pfritel?

Ceho si vazite, co ocekdvate od svého pfitele (nadfizeného, souseda, spolupracovnika,
ucitele...)?

Co vam to pfinasi?

Z jakého predpokladu jste vychazel/a, kdy?z jste...?
Co jste od toho ocekaval/a?

Co jste tim zamyslel/a?

Co jste doufal/a, Ze udéla on/a?

Co vam $lo hlavou, kdyz jste slysel/a, Ze...?



Jaké mate vyhrady?

Jak jste vnimal/a ten incident vy?

Co podle viés jesté nevime nebo nechdpeme a méli bychom védét a pochopit?
Pokud jde o dohodu, co by mohlo byt pfi¢inou jejiho selhani?

Co by podle vds mohlo ztizit dodrzovani pravé dosazené dohody?

Co vas vedlo ke zméné ve vasem vztahu (chovani) vici organizaci (zaméstnavateli,
pratelim...)?

Co jim feknete, kdyzZ se vas na to zeptaji?

Pozice a zajmy
Napiste odpovidajici zajem nebo potiebu ke kazdému prikladu vyjadieni pozice.

1) Pozice: Nikdy mi v€as nevrati$ penize. VZdycky je z tebe musim Zdimat. Uz nikdy ti penize
nepUjcim.

Zajem:

- Respekt k dohodé

- Dodrzenislibu

- Neotravovat se upominanim

- Zménit podminky plj¢ovani

- Uchovat vztah

- Ukondit vztah

- Naucit druhého hospodafrit

- Kontrolovat svrchované své penize

2) Pozice: Jestli té jesté jednou uvidim s ni/nim mluvit, tak jsme spolu skoncovali!
Zajem:

- Mit partnera pro sebe

- Ziskat prevahu

- Znicit jejich vztah

- Zachranit rodinu

- Zvysit vlastni sebevédomi

- Urcovat partnerovo jednani

- Neupominat (nedoprosovat se)

3) Pozice: Jesté jednou budes kritizovat moje kamarady a budes toho litovat.



Zajem:

- Mit kamarady i naddle

- Byt tim, kdo urcéuje pravidla
- Ukondit vztah

- Hadatse

4) Pozice: Jesté jednou se na mé takhle podivas a schytas to.
Zajem:

- Zménit partnerovo chovani

- Zachovat vztah

- Naucit zdvofilosti

- Naucit vzajemnému respektu
- Byt v pohodé (pocit bezpeci)
- Dozvédét se

5) Pozice: Pokud si nepodate pisemnou Zadost, nebudu s vdmi vibec jednat.
Zajem:

- Zjednodusit si praci

- PInit predpisy

- Dat sisvacinu

- Ziskat ¢as, abych védéla, co s tim mam délat
- Nepfijit o praci (,kryji si zada“)

- Nepracovat

- Urcovat podminky

- Dozvédét se, zda to dotycny mysli vazné

6) Pozice: Pfestarite na mé takhle kric¢et, nebo si na vds budu stézovat!
Zajem:

- Zachovat si vlastni distojnost

- Zastavit toto chovani

- Zménit podminky komunikace

- Zbavit se agrese, strachu

- Citit se pfi komunikaci bezpecnéji
- Zklidnit situaci

- Nebyt v centru pozornosti

7) Pozice: Mate-li moznost ziskat I1épe placené misto, mliZzete odejit ihned. Ja vas tu drzet
nebudu!



Zajem:

- Neztratit tvar

- Motivace ke zlepsSeni pracovniho vykonu
- Manipulace k vypovédi

- Sdélit, Ze to, co poskytuji, je maximum

Preformulujte stiznost jako potiebu (zajem)

Klient pocituje nedostatek, chce, co nem4, a nevi, co chce, mediator pojmenuje jeho potrebu
za ného. Mediator pracuje s tim, co slysi, pojmenovava konkrétné a jednoduse: , Potfebujete
spolu hovotit o tom...”

Stiznost Potfeba/zajem

Jeho pes stéka celou noc. Ticho, moznost spanku
Posloucha hudbu pfilis hlasité! Pfijatelna hlasitost zvuku
Jeho pracovni stll je v hrozném neporadku! Uhledny vzhled pracovisté
Nikdy nefekne, Ze jsem néco udélal dobre! Uznani, pochvala

Vidy plati pozdé! Vcasné platby

Neplni své povinnosti! Role a odpovédnost
Lhala mi! DuUvéra

Neustale ménis nazor a jd nevim, co mam vlastné délat! Jasné instrukce (jasné
podani)

Délam, co mliZu, a jediné, ¢eho se dockam, jsou namitky! Pracovni uznani
Neustale mi skace do feci! Prostor k vyjadreni,

Vyjadrit se bez preruseni
Mysli jenom na sebe! Pozornost, empatie
Zohlednéni zajmu
Chodi pozdé do prace! Zacatek pracovni doby

Za kazdou malickost mi nadava! Pochopeni, vlidnost,
zdvofrilost



Potfeba slySet, co je dobre a
je tfeba délat jinak)

Porad vSechno odklada. Splnit ukoly

(potfeba mluvit o rozvrzeni
¢asu na praci, o tom, kdy se véci budou délat)

Neutralni vyrok

U kazdého nasledujiciho jednostranného vyroku definujte zajmy mluvciho a pak ho
preformulujte, aby byl neutralngjsi:

1) Odmitdm chodit na dalSi vecerni schlze.

Zajmy: volno vecer, efektivita schlizi
Neutralni vyrok:

a) Rad byste mél vecer volno?

b) Prejete si vecer nakladat s casem podle svého uvazeni, je to tak?
c) Zalezi vdm na tom, aby schlize mély vysledek, je to tak?

d) Potfebujete hovofit o Case, kdy by se schize daly konat?

2) MIj nadfizeny vzdy pochvali Alenu, ale mné nikdy nic nerekne.

Zajmy: ocenéni, nestrannost
Neutralni vyrok:

a) Pral byste si hovofit o tom, jak je hodnocen vas pracovni vykon?
b) Rad byste slysel ¢astéji, jak jsou vnimany vysledky vasi prace?

c) Chtél byste mluvit o zplisobech hodnoceni kvality prace?

d) Chcete hovofit o rovnocenném pristupu?

3) Stdle mifika, Ze to délam Spatné!

Zajmy: konkrétni instruktaz, uznani, klid na praci
Neutralni vyrok:

a) Chcete hovofit o zplsobu predani zpétné vazby?

b) Rad byste Castéji slysel, Ze néco délate dobre?

c) Pral byste si, aby se nevyjadrovali ke kvalité vasi prace?

d) Chcete mluvit o tom, jak délat véci jinak? (o pracovnich postupech ¢i metodach)



4) Hele. To nebyla moje chyba. Lidé v okoli mi nikdy nic nerekli.

Zajmy: dobrd povést, vymezeni odpovédnosti, vice informaci
Neutralni vyrok:

a) Zalezi vdm na tom, aby lidé védéli, za co jste zodpovédny?
b) Potfebujete stejné informace jako ostatni?

c) Chcete se bavit o tom, co se stalo?

d) Pral byste si, aby se zjistilo, co se stalo?

5) Udélam dvakrat vic prace nez Jifi, a to prosté neni spravedlivé.

Zajmy: obdobné pracovni zatizeni
Neutralni vyrok:

a) Chcete hovofit o rozdéleni prace?

b) Rad byste mluvil o organizaci prace a jejim odménovani?

c) Zalezi vam natom, abyste dostal finan¢ni odménu za préci, kterou délate navic?
d) Je provas dllezité probrat, jak to udélat, abyste mél vice volného ¢asu?

Zajem, neutralni vyrok, predmét jednani

Odhadnéte zajem, pozi¢ni vyrok neutralizujte (pfeformulujte) a poté urcete i predmét
jednani.

1) Nikdy nezavol3, jak slibil.

Zajmy: informace, kontakt, dodrzeni slibu
Neutralni vyrok:

a) Potfebujete, aby vdm zavolal, jak jste si fekli, je to tak?
b) Prala byste si, aby se vdm ozval, je to tak?
c) Prikladate hodnotu pravidelnému telefonickému kontaktu?

Predmét jednani:

a) Cas volani
b) Pravidla, jak si predavat po telefonu informace

2) Jestli se jesté jednou opozdi$, mlzes si hledat jiny zplUsob dopravy do préce.

Zajmy: udrzet si praci, v€asny prijezd do prace, bezpeénost, dodrzeni imluvy



Neutralni vyrok:

a) Prejete si, aby si vas syn udrzel praci, je to tak?
b) Je pro vas dulezité, abyste byli v€as v praci?
c) Zalezivam natom, aby byl pan J. vdohodnutém case pfipraven k odjezdu, je to tak?

Predmét jednani:

a) Moznosti dopravy do prace
b) Cas odjezdu do prace

3) Prestan se na mé takhle divat!

Zajmy: klid, soustfedéni, soukromi, vzdjemnd bezpeéna komunikace, porozumét pohledu
Neutralni vyrok:

a) Potfebujete se soustredit, je to tak?
b) Prala byste si citit se ve vzajemném jedndni jako partner?
c) Chcete porozumét, co vdm tim pohledem rika?

Predmét jednani:

a) Jak se spolu citit bezpecné.
b) Jak se spolecné citit Iépe.
c) Jaksivéci sdélovat, aby vam bylo dobfre.

4) Je sobecké, Ze chce vie jen pro sebe.

Zajmy: ziskat podil na spolecnych vécech, pozornost druhym, zohlednéni zajm{ obou
osob

Neutralni vyrok:

a) Zélezi vdam na tom, aby vénovala vétsi pozornost druhym?
b) Je pro vas dulezité, aby se s vami délila? (délila s ostatnimi)
c) Chcete ziskat vétsi podil nez doposud?

d) Chcete, aby vénovala vice pozornosti vasim zajmim?

Predmét jednani:

a) Jak zajistit vyvazenost vasich zajma?
b) Jak vé&ci pouzivat? (ne DELIT!!!)
c) Podle jakych kritérii si rozdélovat praci?



Pfredmét jednani

Vystihnéte podstatu stiznosti inicidtora i respondenta a formulujte predmét jedndani v dané
situaci.

Priklad situace:

Josef fikd: ,,Mam uz dost toho, aby mé pfi kazdé pfilezitosti, kdy mam navstévu, obtézovala
policie. Moje sousedka je Silena. Nema cely den nic jiného na praci nez vytvaret problémy.”

Stiznost: Bezdlvodné mé obtézuje.

Pavla fika: ,,Zaplatila jsem za tento byt hodné penéz a mam pravo na urcité ohledy ze strany
soused(, abych tu mohla zit v klidu. Slusni lidé nepfichazeji a neodchazeji celou noc,
nebouchaji dvefmi a nekfici.

Stiznost: Nebere ohled na moje potreby.
Formulovani stiznosti jako predmétu jednani:

Mediator rekne ,Vypada to tak, Ze obtiznost vasi situace spocivd v tom, Ze nemdate moznost
Zit vlastnim stylem Zivota. Josefe, vy chcete volnost, abyste se mohl bavit podle svych
predstav, a vy, Pavlo, si chcete ubranit své soukromi. Bude pro vas tedy uzite¢né hovofit o
tom, jak byste mohli naplnit a dat do souladu vase Zivotni styly?“

Nebo: ,,Chcete tedy hovofit o tom, jak to udélat, abyste mohli Zit stylem Zivota, ktery vdm
vyhovuje. Aby se Josef mohl bavit podle svych predstav a Pavla si ubranila své soukromi. Je
to tak?“

1)

Iniciator: ,,V praci zaostava v nékolika projektech. Nikdy se nezepta na instrukce, protoze
nemluvi s ostatnimi.”

Stiznost: Neodvadi dobrou praci.

Respondent: ,,Nemohu dobte vykondvat svou praci, protoze se nazorové zcela rozchazime.”
Stiznost: Neuzndvaji mUj nazor. Chci fesit véci jinym zplsobem.

Formulace predmétu jednani:

a) Bude pro vas uzitecné hovotit o tom, jak spolupracovat na projektech, aby byly
odevzdany vcas?
b) ... jak zohlednit ndzory viech, a tak zvysit kvalitu spole¢né prace?

2)



Iniciator: ,Jeho hudba mé privadi k Silenstvi. Pousti si ji az do 11 nebo 12 hodin v noci, a to

lll

velmi hlasité
Stiznost: Rusi meé v noci hlasitou hudbou.

Respondent: , Ta hudba neni tak hlasita. Mozna Ze ta pani sama pottrebuje trochu hudby, aby
se uklidnila! Podivejte se, vam se nelibi moje hudba? A co takhle ucpavky do usi? Mné ta
hudba déla dobre!”

Stiznost: NemUzZu relaxovat, jak je mi pfijemné.
Formulace predmétu jednani:

Chcete tedy hovofit o tom, jak to udélat, abyste mohli Zit stylem Zivota, ktery vam vyhovuje
— abyste vy, pani X méla ve svém byté klid, a vy, pane Y., abyste mohl poslouchat hudbu, jak
jste zvykly, je to tak?

3)

Iniciator: ,Bydlime ve slepé ulici. Parkuje na jediném misté v ulici, kde je svétlo. Je sobecky a
nema zadné pochopeni.”

Stiznost: Je sobecky, nenecha mé parkovat pod svétlem.

Respondent: ,Prijizdim dom( pozdéji nez manzelka a ona parkuje ve vjezdu. Snazim se
parkovat, jak nejblize to jde, ale tézko se hledd vibec néjaké misto.”

Stiznost: NemUzZu pakovat, kde chci.
Formulace predmétu jednani:

a) Chcete mluvit o moznostech parkovani tak, abyste mohli parkovat blizko domu a na
svétle, je to tak?

b) Bude pro vds uZitecné hovofit o pravidlech parkovani tak, abyste mohli parkovat
bezpecné a blizko domu, je to tak?

4)

Iniciator: ,,Pokud budu muset jesté jednou zametat ty bobule, tak ten strom rozsekam... Vim,
Ze mam pravo ho porazit.”

Stiznost: Nuti mé zametat bobule. Vadi mi nepofadek pod stromem. Mam zbytecné starosti
se stromem.

Respondent: ,Nikdy dfiv si na ten strom nestéZoval. Jen jednou se zeptal, jak je ten strom

Ill

stary, a pak nastvané odesel

Stiznost: Nevim, o co mu jde. Nefekl mi, co ho Stve. Nic mi nefekl.



Formulace predmétu jednani:

a)

b)

Bude pro vds uzite¢né hovofit o tom, jak se domlouvat na udrzovani prostoru pod
stromem?
Chcete mluvit o tom, jak pecovat o strom, aby byl zajistén uklid kolem né;?

Ledolamka

Co by mohlo mezi spornymi stranami prolomit ledy? Na ¢em byste postavili jejich dvodni
diskusi?

MuzZete pfijit s vice navrhy na spole¢na nerozporna témata a s vice uzite¢nymi napady pro

uvodni diskusi. Neomezujte se pouze na jeden!

a)
1)
2)
3)

b)

1)
2)

c)
1)
2)
3)
4)

d)

1)
2)

e)

1)
2)

Pan Smek a pani Langova vlastni sousedni domy v pékné Ctvrti. Byli pratelé do té
doby, nez se zacali hadat ohledné Upravy okoli a prepisti méstské rady.

,Co viechno jste délali spolecné, nez se zménily predpisy?“

,Co vas vedlo k tomu, Ze jste si pofidili domy v této ¢tvrti?“

,Pri jaké pfilezitosti jste se seznamili?“

Tomaskovi ziji oddélené a maji problémy s Casovym rozvrzenim navstév svych dvou
déti.

,Jak jste travili ¢as s détmi, kdyz jste jesté bydleli ve spole¢né domacnosti?*

,Co rady vase déti délaji?”

Cejpkovi pronajali Marii, studentce vysoké skoly, byt. Odjela dom{ pred ukonéenim
najemni doby a chce zpét zalohu, kterou majitelim za byt dala.

,Co to bylo, Ze jste si, Marie, vybrala pravé tento byt?“

,»Co to bylo, Ze jste svlij byt pronajali pravé Marii“?

,Jaké to bylo, kdyz jste se, Marie, nastéhovala?”

,Jak to fungovalo, kdyz se Marie nastéhovala?”

Anna a Lukas zrusili své zasnoubeni a nyni Ziji v jinych méstech. Jejich spor se tyka
nabytku, ktery byl ve spole¢né uzivaném byté.

,Jakym zpUsobem jste si vybirali ndbytek?*

,Jaké to bylo, kdyz jste si zafizovali byt?“

Jana si koupila prostrednictvim inzeratu v novinach od Patrika ojeté auto. Pfestoze ho
koupila ,tak jak bylo“, ma pocit, Ze byla oklamana, protoze ji nesdélil, Ze auto bylo
havarované.

,»Co vas vedlo k tomu, Ze jste si koupila pravé toto auto?”

,Co to bylo, Ze jste si oba vybrali tento typ a znacku?“



3) ,,Co to bylo, Ze jste si z fady inzerat( vybrala pravé Patrik(iv inzerat?“
4) ,Coto bylo, Ze jste prodal auto pravé Jané?“

4 SPECIFICKE ROZHOVORY

,NU0Z a slovo ber za sprdvny konec.”
kambodZské pfislovi

Z mnozstvi rlznych typa rozhovord, které v pracovnim procesu vedeme, vybereme dva a
zamérime se na strategii kazdého z nich. Neni rozhoduijici, zda ¢asto ¢i vyjimecné
prezentujeme spolecnost v médiich ¢i pomahame svym spolupracovnikim formou koucinku.
Obé strategie nds vyzbroji i pro dal$i komunikaéni situace v naSem bézném pracovnim i
soukromém Zivoté.

4.1 Medialni rozhovor

UzZ pouhé pomysleni na vystoupeni pfed mikrofonem mnohé z nas trémuje, svazuje nasi
tvorivost a pohotovost, protoze télo proziva stresovou reakci. Ano, rozhovor v médiich
vnimame jako stresujici interview zpravidla z nékolika divodu:

a) Vrozhlase ¢iv televizi se pohybujeme spis vyjimecné a cizi prostfedi nas znejistuje.

b) Uvédomujeme si, Ze svédkem nasich odpovédi bude veliké mnoZstvi posluchacu
najednou, a to zvySuje miru nasi zodpovédnosti.

c) Nase odpovédi v rozhovoru by mély byt strucné a vystizné, obavdme se nezdaru.

d) Redaktofi jsou zkuSeni a my se hrozime jejich ne vzdy vstficnych taktik.

Praveé proto se ndm vyplati, kdyz si pfipomeneme, jak se pfipravit a jak zplisob projevu i
obsah svého sdéleni optimalizovat.

Dfive nez pfijmeme pozvani do studia, odpovime si na pfedbéziné otazky:

1) Které masmédium nabizi spolupraci?

2) O jaky druh poradu se jednd?

3) Kdo je cilovou skupinou dané relace?

4) V jakém fyzickém prostredi se bude natacet?

5) Jaky smysl ma mit planované vystoupeni?

6) Je rozhlasovy nebo televizni prispévek v zajmu spolecnosti, kterou reprezentujeme?
7) Kdy se bude porad natacet/vysilat?

8) Kolik ¢asu je v pofadu vymezeno planovanému vystoupeni?
9) Kdo je redaktorem (moderatorem) poradu?

10) Do jaké miry se redaktor/moderator vyzna v tématu?

11) Jaky vztah ma k probirané problematice (nasi organizaci)?
12) Jaky zajem redaktor/moderator sleduje?



13) Jaké otazky redaktor/moderator polozZi? (Jedna se jen o orientaci, s nejvétsi
pravdépodobnosti padnou otazky jiné nebo jinak formulované).

14) Kdo dalsi k tématu promluvi?

15) Kdo z nasi organizace jiz o tématu v médiich hovofil?

16) V jaké roli mame vystupovat, jsme viibec kompetentni pro chystany rozhovor?

17) Jaké aspekty nebudeme komentovat, na jaké otazky nebudeme odpovidat?

4.1.1 Priprava

Nepovedené nebo dokonce chybné vystupy pfed kamerou ¢i mikrofonem sice rychle odezni,
ale v paméti posluchaci zlstdvaji a kolegové je dokazou kritizovat jesté dlouho po
odvysilani. TakZze kdyz uz se rozhodneme vysilani zicastnit, dopfejeme si podrobnou a
¢asové ndrocnou pfipravu. Co béhem doby vénované pfipravé udéldame:

1) Definice cile

Vyjdeme z hlavnich cil(: vysvétlit a poctivymi argumenty hajit jddro naseho sdéleni,
kompetentné se vyrovnat s kritickymi otazkami, reprezentovat na verejnosti nasi organizaci a
prezentovat dobre i sebe sama jako osobu sympatickou, odborné zdatnou a dlivéryhodnou.

Proto se ptame:

a) Jakych vécnych cild chceme dosahnout?
b) Jakou image organizace chceme zprostredkovat?
c) Jak chceme pusobit osobné?

2) Osobnost redaktora

Co vime o redaktorovi/moderatorovi? Snazi se prezentovat sam sebe, mluvi dlouho a
poklada ¢asto otazky typu ,informace plus otazka“? Nebo sam poklada kratké otazky a dava
dotazovanému hodné prostoru? Pta se spiS vécné a klidné, nebo polemicky a agresivné?
Pocitejme s tim, Ze mUzZeme dostat i otazky obecnéjsi, s nasim tématem souvisejici tieba jen
okrajové.

K lepsimu navdazani kontaktu ndm poslouzi i zdanlivé nedulezité informace o redaktorovych
zalibach.

3) Analyza komunikacni situace

Co si o tématu divaci/posluchaci asi mysli a co o ném pravdépodobné védi? Jaky vztah ma
pfipravované téma k jejich béznému Zivotu? Co potrebuji lidé u prijimacl slyset?

Také se seznamime s aktualnimi podrobnymi materidly, ziskame prehled o statistikach,
tiskovych zpravach ¢i jinych vyjadrenich spolecensky relevantnich skupin a jednotlivc.

4) Argumentace



Dobfre si rozvazime a doloZime svou argumentaci. Na dikazy se divdme z pohledu své
spolecnosti i zajmU verejnosti. Zvazujeme, jak vécné argumenty doloZime ndzorné (obrazky,
grafy). Volime takové priklady, kterym posluchaci/divaci spiSe porozuméji a které lépe doloZi
uzitek pro jejich svét. Pocitame i s konkrétnimi namitkami, a proto promyslime mozné reakce
na né. Rozhodneme se, jaké aspekty komentovat nebudeme, na jaké otazky nebudeme
odpovidat.

5) Formulace hlavnich sdéleni

Vytvofime si seznam hlavnich informaci, které chceme verejnosti predat. Zdliraznime
priklady a dalezita Cisla. Myslenky formulujeme do hesel, aby si poslucha¢/divak podstatu
|épe zapamatoval. Posluchacovu/divakovu schopnost zapamatovat si umocnime i peclivé
vystavénym originalnim Gvodnim vyrokem a zavérecnym shrnutim klicovych bod( naseho
vystoupeni. Soustfedime se, aby nase véty byly struéné a vystizné, protoze k vyjadreni
budeme mit jen omezeny ¢as — poselstvi bychom méli predat béhem 30 sekund. Proto uz pfi
nacviku prejdeme hned k véci (vypustime osloveni redaktora/moderatora a publika,
neopakujeme otdzku) a vysvétlujeme jednoduse a logicky. Smysluplné pllminutové vyjadreni
k tématu zvlddneme sndz, kdyz dodrzime jednoduchou strukturu (odpovida strukture reakce
na otdzku i pfi jinych pfilezitostech):

a) Zdkladni sdéleni — posluchacdi/divaci maji béhem nékolika vtefin pochopit, jaky postoj
k dané tematice zaujimame.

b) Argumentace — omezime se maximalné na tfi body, aby posluchac/divak stacil
informace vstrebat.

c) Zavérecnad véta — bud zopakujeme svoje Uvodni stanovisko, nebo vyslovime vyzvu ¢i
vyhled.

Pokud nas kontaktuji Zurnalisté v tzv. krizové situaci a po nepfijemné situaci musime
zaujmout stanovisko pred kamerou, zdrzime se hodnoceni, interpretaci a domnének,
uzijeme osvédcené pétikrokové nouzové sdéleni:

Rekneme pfesné

- Cosestalo?

- Utrpél nékdo skodu?

- Co zatim vime o dUsledcich?
- Co jsme dosud podnikli?

- Jaké jsou dalsi kroky?

6) Pocit jistoty

Existuji rGzna doporuceni, jak odstranit zabrany pred rozhovorem v médiich. S Uspéchem
muUzZeme pouZit metody zvladani trémy, které nam pomahaiji pfi jinych verejnych
vystoupenich. K osvédéenym postuplm priddme jesté dalsi tipy:



a) Nejdulezitéjsi sdéleni se naucime zpaméti. Jsou to ostrivky jistoty v obtiznych
situacich. Co to znamena? Pro pfipad, Ze by nas zaskocila prekvapiva otazka, si
preventivné pfipravime sdéleni tykajici se aktualnich i budoucich témat vztahujicich
se k nasi problematice (organizaci). Kdykoli pak v rozhovoru za¢neme ,plavat”,
zachranime se jednim z uvedenych vyjadreni, diky nému zavedeme nit rozhovoru
tam, kam potrfebujeme. Jestlize v médiich reprezentujeme svou organizaci, s vyhodou
svoje ,moduly védéni“ strukturujeme pomoci pravidla ETHOS. Nazev tvofi zacatecni
pismena jednotlivych oblasti stéZejnich pro instituci: E znaci ekonomiku, T techniku, H
znamena humanni Cili lidské aspekty, O symbolizuje organizaci a S socialni sféru. Diky
této strukture se ve svych ,ostrlvcich védéni“ sami sndz orientujeme. Pfi pfipravé
hlavnich sdéleni sledujeme, aby probirané téma bylo pro divaky/posluchace aktuaini
a vyznamné, aby z ného jasné vyplyvaly dusledky pro kazdodenni Zivot (dolozime
nazornymi priklady) a nejsilnéjsSim argumentem aby byl uZitek pro spole¢nost.

b) Do paméti si uloZzime napevno i zakladni argumenty.

c) Pofridime si zkuSebni nahrdvku svého vystoupeni — kontrolujeme nejenom rec téla,
ale i tempo fedi, plynulost mluvy, délku a srozumitelnost promluvy.

d) Nacvi¢ime si odpovédi na mozné otdzky, konzultujeme s kolegy nebo trenérem.

e) Podivdme se na zaznam predchozich dilG poradu, v némz mame vystupovat.

7) Vnéjsi presvédcivost

Divaci/posluchadi nds prijmou, kdyz ziskame jejich sympatie. Na celkovém dojmu
emocionalni dlivéryhodnosti se podili vzhled, fec téla a hlas. Proto se v pfipravé vénujeme i
témto aspektiim svého vystoupeni. Zjistime, pred jakym pozadim budeme stat/sedét,
abychom s nim nesplyvali nebo aby nebylo pfilis vyrazné. Volime spis svétle pastelové barvy,
nikoli bilou nebo modrou, vyhneme se karovanym textiliim. Omezime drahé Sperky. Pokud
jsme kratkozraci, nasadime kontaktni cocky nebo aspon bryle s antireflexnimi skly, abychom
vyloudili nezddouci stiny a odlesky.

v vev

ruku polozime na néj — vizudlné plisobime jako ten, kdo nic neskryvd, a predejdeme tim i
nadmérné gestikulaci, kterd na obrazovce pUsobi agresivné. Nez odpovime, mlizeme
souhlasné kyvnout na znameni porozuméni otdzce, zhluboka dychdme do brénice, kazdou
myslenku ukoncime klesnutim hlasu s pohledem na redaktora/moderatora.

Mluvime spatra Sirsi verejnosti pfistupnym jazykem bez anglicism(, odborné terminy
vysvétlujeme. Svou vypovéd ¢lenime (za prvé, za druhé...), a kdyzZ se prefekneme, opravime
se pomoci fraze , pfesné fe¢eno”, spravné re¢eno” a myslenku zopakujeme. Svoje reakce na
otdzky ¢i ndmitky nezadindme ,,neni to pravda“ nebo ,to je lez“, radéji predejdeme konfliktu
napf. formulacemi , je to jinak”, ,,vidim/vnimam to jinak”.

A predevsim se pozitivné naladime, abychom pUsobili vstficné a pratelsky — divaci/posluchadi
nam to nepfimo oplati.



8) Prdvni aspekty

V pripadé neférovych reportazi a kampani se obratime na zkuseného pravnika. Ale i my sami
si predem mUZeme domluvit pravidla:

Jakd bude délka rozhovoru? V pripadé kraceni prispévku se Skrtne cela otdzka a cela
odpovéd, abychom predesli nechténé manipulaci. Nahravani zacne teprve tehdy, az k tomu
dame svoleni. Pfi prefeknuti mizZzeme rozhovor prerusit a trvat na novém zaznamu.
Nechame si nakonec rozhovor prehrat. Trvame na tom, aby hlavni myslenky v prispévku
zaznély.

4.1.2 Stresujici interview

Na ozehavd témata nebo chytaky jsme se ¢astec¢né pripravili — rozhodli jsme se v klidu
predem, co fici chceme a co ne, a také umime zpaméti ,moduly védéni“. Dllezité ovsem je,
jak je do svych odpovédi vkomponujeme. Zakladem je soustfedéné naslouchani, abychom
mohli posoudit, zda je nam otazka prijemna, nepfijemnéjsi nebo je namifend proti nam.

KdyZz vnimame otazku jako pfijatelnou, odpovime na ni (tomu tfikdme, Ze pfedame ,vdzanou”
informaci), a aniz bychom klesli hlasem, hned doplnime svoje hlavni poselstvi (tzv. ,volnou”
informaci). Rekneme napf. ,Je§té struénou poznamku o...“, ,Navic mdme...“, , A jeté
zajimavou informaci..., ,A aby si posluchacdi udélali dokonalou predstavu...”.

Zni-li ndm otazka nemile, drzme se rady ,,Cim je otazka nepfijemné;jsi, tim stru¢néjsi a

pratelstéjsi by méla byt odpovéd.” Nas protéjSek ma méné ¢asu pripravit se na dalsi otazku.
Jestlize otazku/namitku vnimame jako sloZitou nebo Uto¢nou, mame pfinejmensim dvé
moznosti:

a) Muazeme se fidit svymi kliCovymi poselstvimi a zaradit je hned na zac¢atku své odpovédi.
Napfr. ,,Dovolte mi napfed poznamku k nasi koncepci...“, ,Nejprve kratka poznamka k vasi
otdzce...”, ,Nez odpovim na vasi otazku, chci pfipomenout...”“.

b) Odvedeme pozornost k tématu pro nas pfijemnéjsSimu. K tomu vyuZijeme postup zvany
»Zablokovat, pfeklenout, prekfizit”. Obsahuje formulace pfi neférovych otdzkach, diky nimz
ziskame cas a zlistaneme klidnéjsi. Chceme-li v rozhovoru zminit svoje poselstvi, odvedeme
touto technikou pozornost od plvodni namitky a nasmérujeme ji k naSemu tématu.
Rozkryjme si jednotlivé pojmy jmenovaného doporuceni:

a) Zablokovat

Otdzku viibec nevezmeme na védomi, vlastné ji nechame vyznit do prazdna, proneseme k ni
jen komentar, tzv. prechodovou vétu. Prechodovymi vétami pro zablokovani mizou byt
napf. formulace ,VasSe otazka se tématu tykd jen okrajové.”, , Tato otdzka sméfuje



k hlavnimu bodu nasi koncepce.”, ,Na prvni pohled to tak mlze vypadat.”, ,Nastésti je tomu
jinak.”, ,Jako u kazdého velkého projektu jsou i zde rizika.”

b) Preklenout

Jednd se o volnou informaci, kterou sdélime, aniz by se nas na ni nékdo ptal. Tak odvedeme
pozornost od nezadouciho tématu a predneseme své pripravené poselstvi.

c) PrekFizit

V zavéru své odpovédi se zminime o skutecnosti, kterd by méla redaktora/moderatora
tematicky inspirovat k nasledujici otdzce. Kdyz na nas nabidnuty podnét zareaguje, ziskali
jsme vliv na dalsi pribéh rozhovoru, , prekfizili jsme” plivodni smér.

Priklady:

1) ,Image vasi fakulty je nejhorsi v historii. Klesa pocet studentd, publikacni ¢innost
pedagogl je minimalni a spektrum oborl neodpovidd poptavce trhu.”
(Jednd se o nedoloZena tvrzeni a vycitky.)

a) ,Nastinil jste tu naprosto mylny obraz” (pfechodova véta). ,,Nejprve bych chtél uvést
na pravou miru...“ (Jednou vétou zhodnotime vse, co protéjsek rekl.)

b) ,Vase tvrzeni nastésti viibec neodpovidaji skutecnosti“ (pfechodova véta). ,K tématu
image fakulty mam tfi poznamky...“

2) ,Vase fakulta je povazovana za skolu, kterou vystuduje kazdy. Jak mizete byt do
budoucna ve svazku fakult Univerzity Karlovy?“
(Jedna se o nepravdivé tvrzeni spojené s otazkou.)
a) ,Nevim, jak jste na takové tvrzeni pfisel. Opak je pravdou...”
b) ,Ve vasi otazce se skryva narceni, které neni pravdivé. Rad vyuZiji této pfilezitosti
a predstavim kratce koncepci studijniho systému na nasi fakulté.”

3) ,Lidé jsou rozhofc¢eni, protoZe je zafazujete do projektu chaoticky. Co mi k tomu
reknete?”
(Do otdzky je zahrnut negativni aspekt.)
a) ,Zpohledu fadovych pracovniki to tak na prvni pohled mlze vypadat.”
(pfechodova véta). , Kdyz se vsak podivate na podrobnosti, potom...”
b) ,Zminujete jednordzové negativni zkusenosti.” (pfechodova véta). ,Prehlizite
pfitom, ¢eho vieho uz jsme dosahli.”

4.1.3 Nejcastéjsi chyby



1) Zz4dna pfiprava
2) nekompetentnost v problematice

3) mlceni ¢i mlzeni (ne , koufovou clonu®, radéji ,To je vSe, co vam k tomu v tuto chvili
mohu fici.“)

4) nesrozumitelné vyjadreni (neuplné véty, prekotné tempo, nadbytek odbornych
termin(, nadmérna délka reci...)

5) arogance ¢i bagatelizace (,Bez komentare.”, , Pfesné tuto otdzku jsem cekal.”)
6) pohled do kamery

7) predcéasny odchod, odchod nevhodnym smérem

8) vizualné nevhodné obleceni a liceni

9) zapnuty mobilni telefon

10) tékani pohledem, Susténi papiry

4.2 Koucovaci“ rozhovor

Uvozovky v ndzvu nasledujici ¢asti ve skriptech o strategiich v mezilidské komunikaci
naznacuji, Ze nemUzZeme a ani nechceme zvladnout koucovaci proces komplexné ve vsech
jeho formach. Abychom mohli vést profesionalni kouéovaci rozhovor, museli bychom po
dobu jednoho roku absolvovat jednou mési¢né dvoudenni trénink a vykonat zkousku. | kdyz
profesiondlnimi kouci nejsme, koucovaci strategii se pro jednani s kolegy i klienty inspirovat
mUzZeme, protoze koucovaci metoda je velice Uspésna hned v nékolika podobach. At se jedna
o koucovani pfi vykonu, koucovani tymu, kou€ovani jako styl chovani ¢i vedeni lidi — vzdy
klienty vice motivuje reSeni, které objevi sami, nez kdyz jim ho nékdo naridi. Nejéastéjsimi
tématy jsou: ,byznys®, ,kariéra“, ,vztahy”, .k éemu mam talent”. ,jsem na rozcesti“,
»prokrastinace”. K tématu uvedeme zakladni prehled, a pak se zamérime na koucovani jako
styl vedeni.

Co je koutink? Cedtina nema pFesny ekvivalent tohoto slova. | kdyZ je hlavnim cilem
koucovani zvySeni vykonu u koucovaného, tlak na vykon ze strany kouce se nahrazuje jeho
pozornosti k tomu, co koucovany citi na télesné a emocionalni Urovni a jak mysli. Kouc
(podobné jako mediator) nese odpovédnost jen za prabéh procesu. Kou¢ pomaha klientovi
vytésnit z hlavy prikazy, které zpUsobuiji, Ze vykon jedince je nizsi neZ jeho potencial, a vede
jeho pozornost k aspektim, které mu pomahaji se ucit. Kou¢ pomize najit, co je

v kouc¢ovaném dobrého, a on to pak diky akénimu planu posiluje. Kou¢ rozmélfuje a vytahuje
z klienta krok za krokem a beze spéchu to nejlepsi, co v ném je. PIni roli reziséra - pta se ,V
¢em to je?“, ,Podle ¢eho to poznas?“, dava zpétnou vazbu a podporu, neradi. Jen vede



klienta k premysleni nahlas, pracuje s jeho motivaci a odpovédnosti. Koucink na rozdil od
psychoterapie zacind ze stavu 0 (kdyZ se chceme dostat ze stavu ,,standard” do stavu
,komfort“).

Existuji samoziejmé i definice koucinku, tady jsou dvé z nich:

»Metoda prace s lidmi zaloZzena na myslence, Ze dospély ¢lovék se nejlépe udi praxi a vlastni
zkuSenosti; metoda uzivana k taktnimu a ohleduplnému ovliviiovani pracovniho chovani
Clovéka; jejim cilem je rozvoj aktivity, iniciativy, samostatnosti a tvofivosti; prestoze
nevyuZziva prikazovani ani poucovani, vede ke zvySovani pracovniho vykonu.” (Hartl,
Hartlova)

»Koucink predstavuje divéryhodny vztah, ktery napomaha klientovi podniknout konkrétni
kroky za ucelem dosazeni jeho vize, cile nebo prani. Koucink vyuziva procesti zkoumani a
sebeobjevovani k budovani klientova uvédomeéni a pfijeti zodpovédnosti, kterého dosahuje
prostfednictvim vétsi struktury, podpory a aktivni zpétné vazby.” (International Coach
Federation)

Jak je zndmo, pocatky koucinku najdeme ve sportu — Timothy Gallwey aplikoval metodu
kouCovani pfi vyuce tenistu a golfu. Jeho zak John Whitmore pak ke konci sedmdesatych let
minulého stoleti pfenesl metodu do manazerské praxe. Pristupy v koucovani jsou zalozeny
také na myslenkach Carla Rogerse, ktery zdlraznoval, Ze ¢lovék se sndz uci, pokud ho
respektujeme jako jedinecnou lidskou bytost. Zatimco ucitel (trenér) sdéluje ,,Vim, co je u
tebe Spatné, a pomohu ti to zménit.”, kouc fika ,,Pomohu ti, abys sam prisel na to, co muizes
udélat, abys byl lepsi.”

Koucovani, na rozdil od direktivniho fizeni, bere v dvahu individualni zajmy klienta, poskytuje
mu vétsi prostor pro seberealizaci, doprava mu otevienost v komunikaci, rozsifuje hranice
jeho moznosti a tim zvysSuje spokojenost a zajem o praci. Takové jsou pfinosy koucinku pro
koucovaného.

4.2.1 Predpoklady
MuzZeme je shrnout do ¢tyt hesel: ¢lovék, motivace, cile, realita. Co si pod uvedenymi slovy
predstavujeme, kdyzZ z nich vychazime?

Clovék
Clovék je v zasadé dobry. V kazdé situaci udéla to nejlepsi, co mlze a umi.
Je lidskou ptirozenosti a potfebou ucit se a rozvijet.

Clovék sam sebe potiebuje vnimat jako dobrého ¢lovéka. Je proto schopen udélat mnohé,
aby se tak mohl citit.

Clovék ma potencial, ktery je mozné rozvijet vhodnymi podnéty a prostiedim.



Motivace

Déldame jen to, co chceme, a to, co nechceme, nedéldme.

Vnéjsi motivace je dobra, vnitini klicova.

Vnéjsi motivace muZze zabijet vnitfni motivaci.

Citit Uspéch v tom, co déldme, je motivujici.

Cile

Kdyz nevime, kam plujeme, neni Zadny vitr dost dobry.

Jasné védomi cile nam umoziuje nalézat cestu.

Vize ma silu magnetu.

Dobfe definovany cil umozZiiuje zazZivat pocit Uspéchu pramenici z jeho dosazeni.
Realita

Svét kazdého ¢lovéka je jiny.

Realita je to, co si myslime, Ze je.

NemUzeme-li ovlivnit to, co se déje kolem nas, mGzeme ovlivnit nas uhel pohledu.

To, jak situaci vidime, mGze ovlivnit to, zda podnikneme nebo nepodnikneme kroky, které
jsou nutné pro dosazeni naseho cile.

4.2.2 Principy
a) Bezpedi

Zakladem je divérny vztah mezi kou¢ovanym a kou¢em. Proto si oba hned na za¢atku
vyjasni, co v procesu je verejné a co je dlivérné. Kou¢ samoziejmé klienta a jeho jednani
nehodnoti a projevuje mu respekt.

b) Diraz na individualitu

Prestoze situace, kterou koucovany resi, jini lidé uz v minulosti zvladli, je pro ného zasadni,
aby nasel takovou cestu, kterd je pro ného tou nejlepsi, i kdyby byla odlisna od té, kterou voli
jini lidé.

c) Ddraz na prevzeti odpovédnosti

PInéni krok, které si stanovil v rdmci akéniho planu, ma pod kontrolou koucovany. Jen on je
zodpovédny za dosazeni nebo nedosazeni cile.

d) Zaméreni na soucasnost a budoucnost




Protoze je cilem zména, nikoli psychoanalyza, pozornost kouce i koucovaného sméfuje
k vizim a cilam.

e) Hledani zdroji v minulosti

Z minulosti mGze kouc¢ pfipomenout skryté zdroje v podobé neuvédomovanych dovednosti,
pomaha klientovi zmensovat ,slepé ja“ a zvétSovat , oteviené ja“.

f) AkEni zaméreni

V koucovani je rozhoduijici, co koucovany udélad v mezicase, nez se zase s kouCem setka,
proto ¢ast koucovaci schiizky je zamérena na planovani konkrétnich aktivit.

4.2.3 Strategie

Zakladnim koucovym nastrojem jsou otazky — jak jinak by dovedl kouc¢ovaného k tomu, aby si
sam odpovédél, poznal Iépe sam sebe i své okoli, stanovil si svou vizi budoucnosti, odvodil

z ni cile a pak je zacal krok za krokem uskutecriovat? Smyslem otazek pfi kou¢ovani neni ani
tak informovat se, jako spiSe zjistit, zda ma koucovany informace, které potrebuje, a zda

s nimi uc¢inné pracuje. Otazky kou¢ klade zpocatku obecnéjsi, postupné se vice zaméruje na
detaily. BE€hem celého koucovaciho procesu uziva otazky otevrené, protoze poskytne
klientovi nejvétsi prostor pro odpovédi. Oteviené otazky ho vybizeji k tomu, aby se otevrel a
podrobné vyjadril svoje Uvahy. Jedinou vyjimkou je otdzka uvozena tazacim ,proc¢”. Jsme
zvykli na takovou otazku reagovat omlouvanim, a proto ji jako pfijemci vnimame negativné.
Chceme-li se dozvédét ,,pro¢“ a nevyvolat dojem kritiky, mGzeme fici: ,Dnes jste pfrisel
pozdé. Co se stalo?“ A pochopitelné, ma-li dojit k zadoucim pozitivnim zméndm u
kouc€ovaného, je nezbytnou podminkou uspéchu pfi dotazovani kouc¢ova rozvinuta
dovednost aktivniho naslouchani. Jedna se totiz o to, aby se koucovany necitil jako u
vyslechu, naopak, mél by se ponofit do zamysleni, uvédomovani a objevovani a proZit si, ze
kouc je pro ného partnerem, ktery se o ného zajima. Jako vhodny metodicky postup kladeni
otazek se pti koucovani osvédcil systém nazvany GROW (anglicky vyraz ,to grow”
prekladame jako , rlist”, ,stavat se“). Jednotliva pismena tohoto nazvu jsou zacatecni
pismena slov oznacujicich dil¢i stadia procesu koucovani:

G (goal setting) — stanoveni cill (kratkodobych i dlouhodobych)

R (reality) — zjisténi soucasného stavu véci

O (options) — moznosti, alternativni navrhy

W (will) — vlle naplnit rozhodnuti i upfesnéni postupu (co, kdy, kdo ma délat)
Béhem celého koucovaciho procesu uziva kouc otazky oteviené.

Aspon pro orientaci si jmenované faze projdeme nazornéji:

1) G-—stanovenicill




U¢astnici ziskaji pfehled o hodnotdach, potfebach, znalostech a dovednostech jedince. Nékdy
koucovany nevi, kde chce zmény dosahnout, jen si stéZuje a projevuje nespokojenost se
soucasnym stavem. Proto kou¢ klade otdzky smérujici k upfesnéni oblasti, ve které je zména
Zadouci. Stiznostni podnét tak prevede na pozitivné formulovanou zadost zmény. Dobrd
formulace cile ma parametry SMART.

Otdazky:
S = specificky

»Na ¢em byste chtél dnes pracovat?“ (Slovo pracovat vede koucovaného k uvédomeéni, ze se
nejedna o povidani, ale o mentalni namahu.)

,Jaké problémy byste chtél dnes rozpracovat?”

,»S €im byste rdd odchazel?”

,O ¢em budeme dnes jednat?“

»Na co se spolu dneska soustfedime?“

,Co konkrétné opravdu chcete?” (Slovo ,,opravdu” plisobi motivacné.)
,Jak to bude vypadat?“

,»Co uvidis, uslysis, az se to stane?”

,Cemu byste se béhem dnedniho setkani chtél vénovat?“

,Jaky problém chcete resit?”

,,Ceho chcete dosdhnout?”

,Jaky dlouhodoby cil souvisi s problémem, jimz se zabyvame?“

»Na co by bylo nyni uzite¢né navdzat a vice to rozpracovat?“ (Otazka urcujici priority.)

,»,Co z toho, o ¢em jsme mluvili, povazujete za nejdllezitéjsi?“ (Otazka urcujici priority.)

M = méfitelny
,Podle ¢eho poznas, Ze jsi u cile?”
,Co se zméni?“

,Jak to zmérite?”

,Jakym zpUsobem je to méfitelné?“



A = akéni
»Jak moc ovlivnite dosazeni cile vy? Vyjadrete na Skdle 1-10.
»Jak muzete zvysit svUj vliv?“

,Jak je to dosazitelné, obtizné?“

R =redlny
,Jak je vas cil redlny? Vyjadrete na skdle 1-10.

,Co vas vede k tomu, Ze davate toto Cislo?”

T = terminovany

,Kdy chcete dosahnout cile?”

,Dokdy chcete tohoto cile dosahnout?”

2) R-zhodnoceni sou¢asného stavu

Tato faze je analyzou situace, ve které se kouc¢ovany nachazi, umozniuje mu divat se na
problémy jinak, nez byl dosud zvykly, nuti ho pfemyslet, aby odkryl svoje skryté moznosti a
potencial. Kou¢ pomaha klientovi k nehodnoticimu vnimani a obraci jeho pozornost k tém
Castem reality, které dosud nevnimal. Otazky na realitu mohou smérovat do pritomnosti
nebo minulosti.

Otdazky:

»Co se déje nyni?“

,Jaky je soucasny stav?”

,»,DO jaké miry vam na véci zalezi?“

»Koho, kromé vds, se problém néjak tyka?”

,Kdo vi o tom, Ze s problémem néco chcete udélat?”
»Jak dalece mate pod kontrolou vysledek?“

,Jaké konkrétni kroky jste az dosud ucinil?*“



»Jaké jsou hlavni prekazky?“

»Jaké zdroje mate k dispozici?“

3) O - nalezeni moZnosti rozvoje

Koucovany spontanné prichazi s napady, co by pripadné mohl udélat (nikoli co opravdu
udéla), vSechny moznosti jsou oteviené. Hleda alternativni cesty, jak za soucasného stavu
dosdhnout vytcenych cill. Kouc (tfeba i formou brainstormingu) podporuje klientovu fantazii
a tvorivost. Vzdycky mu da dost ¢asu na pfemysleni.

Otdazky:

,Jaké moznosti mate?”

,Co muUzete udélat?”

»Sestavte si seznam vsech moznosti.”

,Co byste jesté mohl udélat?”

,Co byste udélal, kdybyste mél vice ¢asu, mohl rozhodovat...?”
,Jaké vyhody a rizika maji jednotlivé moznosti?“

,Které reSeni se vdam zamlouva nejvic?“

Teprve kdyz uz klient nevi, smi kou¢ nabidnout sv(j napad. ZpUsob vdiné minéné nabidky
moznosti muze kouc¢ podpofit nasledujicimi formulacemi:

,MozZna...”
»,Samoziejmé to nevim, ale mGzu si myslet...”
,Prijatelné by bylo...”

“"

,Uplné jind myslenky by byla...
,K této myslence mé napada...”

,Pred o¢ima mam...”

,Hlavou se mi honi jesté tfeti moznost, mam ji vyslovit?“
,Chtél byste, abych vam rekl svlj ndvrh?“

,Jednou jsem mél kolegu, ktery v podobné situaci udélal...”

4) W = uplatnéni vile (akéni plan)




AkEni plan jsou konkrétni akce s terminy. Koucovany je podnika v dobé mezi kou€ovacimi
schlizkami. Kou¢ klientovi pomdha jednotlivé akéni kroky definovat jako ¢innost. Kouc¢ také
ovéruje miru motivace kou¢ovaného a hlida, aby mél dostatek eldnu pro uskuteénéni svého

vvvvvv

krok. Vyhodnéjsi se zda postupovat trpélivé krok za krokem nez naplanovat ¢innosti na
dlouhou dobu doptedu, aby nedoslo k vyprchani poéatecniho nadseni.

Priklady metody malych kroki (MMK):

a) Kouc: ,Pokud je vasim cilem zacit béhat, co by mohlo byt dil¢im cilem, zvladnutelnym
do mésice?”
Klient: ,,Chodit ty tfi kilometry rychlou chlizi kazdou sobotu a utery.”
Kouc: ,,Co mlzZete udélat pro svij cil do 24 hodin?“
Klient: ,,Naplanovat trasu a najit tenisky.”

b) Kouc: ,Pokud chcete odevzdat diplomku v terminu, co je tim nejmensim krokem pro
uskutec¢néni vaseho cile?”
Klient: ,Nastudovat literaturu.”
Kouc¢: ,Jesté mensi krok?“
Klient: ,,Napsat osnovu.”

Otdazky:

»,Co udélate?”

,Kterou moznost si vyberete?”

,Do jaké miry jsou moznosti v souladu s vasimi cili?“
,Kdy zacnete s prvnimi kroky?“

»Jak budete dale postupovat?“

,Jaké prekazky by mohly vyvstat?“

,Jak je prekonate?”

,Jakou podporu potfebujete ziskat a od koho?”
,Jak a kdy to udélate?”

,Co pro vas mohu udélat ja?“

»Jak dalece jste odhodlan domluveny plan spinit? Ohodnotte svoje odhodlani na
desetibodové stupnici.”

,Co vam brani dosahnout desitky?“



Soucdsti koucovy prace je také budovat klientovu sebedivéru a samostatnost, proto ho po
dosazeni dil¢iho cile vyzyva k sebehodnoceni. On sadm nehodnoti, jen aktivné nasloucha. Pta
se vyvazené na rlizné aspekty hodnoceného vykonu, projevuje empatii a porozuméni. V tom,
co se nepodafrilo, klade dlraz na feseni, ne na hledani pficin. V tom, co se podafrilo, hleda
moznosti, kde a jak to uplatnit pristé.

Otdazky:

»Jak hodnotite svUj vykon?“

,Jak si myslite, Ze jste zvladl tento ukol?“

,Co se vam podafilo nejvice?”

,Co se vam nepodafrilo?”

,»,Co se dafilo méné?“

,,Co byste pfisté udélal jinak?“

»Jaké silné stranky se pfi plnéni tohoto ukolu projevily?*
»Jak se vam dafilo uplatnit vase jazykové znalosti?“
,Kdybyste si za néco pfi plnéni tohoto ukolu mél dat jednicku, za co by to bylo?“
,,Pro€ zrovna tohle?”

,»Co jste se pfi tom naucil?“

Zakazané otdzky

Otazky obviniujici nebo manipulujici klienta k pfedem danému ndzoru &i akci jsou pro
koucovaci rozhovor nevhodné.

Priklady:

»A neni problém v tvém pristupu?” (Vede spi$ k obranné reakci nez k zamysleni.)

,Proc se ti uz nepodatilo vyresit tento problém?“ (Také obvinujici.)

,Chces slyset, v ¢em je tvdj problém?“ (Vyvolava pocit, Ze kouc vi néco, co koucovany nevi.)
,»A neni pric¢inou tvdj vztah s...?“ (Navadi klienta ke konkrétnimu typu odpovédi.)

»Nechces se rozvinout v oblasti komunikace?“ (Manipulujici ke konkrétni odpovédi.)

,Kdo myslis, Ze za to muze?” (Hledani vinik( misto feseni.)



»Jak dlouho uz mas ten problém?“ (Zaméreni na problém, ne na feseni.)

V Gvodu tématu ,, Kouéovaci” rozhovor jsme se domluvili, Ze postupy této strategie vyuzijeme
v béZnych komunikacnich situacich, aniz je nazveme koucinkem. Pfikladem je nam dobre
znama zpétna vazba, konkrétné situace, kdy kolega nasi zpétnou vazbu pfijmout neumi.
Tehdy zareagujeme jako kouc:

,Mam pocit, Ze je pro vas v tomto okamziku velice tézké prijmout mou zpétnou vazbu.”
,Pokud byste vychdzel z toho, Ze je mé hodnoceni spravné, co by to pro vads znamenalo?“
,Predstavte si, Ze byste mohl byt o 50 % lepsi. Co by se zménilo?“

,Jak uspésny byste pak byl?“

,Podle ¢eho by si toho vSimli ostatni?“

,,Co byste potfeboval, abyste se rozvinul tam, kde se vidite jiz ted?”

Kdyz kolega prednese vlastni hodnoceni své osoby, opét se ptdme ,,po koucsku“:
,»Co presné rozumite touto schopnosti?“

,Jak jste dospél ke svému hodnoceni?”

,»S kym se srovndvate?”

,Podle ¢eho poznate, Ze jste jiz dostatecné dobry?“

,Jaké chovani je s tim spojeno?”

Ano, koucovani ndm otvird dal$i moznosti, jak si vzajemné pomoci k rychlejSimu
osobnostnimu a profesnimu rozvoji. Ale jako vSude v rétorice i tady plati, Ze jen s upfimnym
zajmem o Clovéka a jeho skutecnost a s divérou v jeho schopnosti nam uvedena strategie
pfinese obohaceni pro obé strany.

4.3 Cviceni
Stresujici interview

1) ,Pro¢ musi mit UK tfi teologické fakulty, vidyt se mohou katolicka, evangelicka a
husitska spojit v jednu?“
(Jednd se o ¢astecné pravdivy dotaz.)
2) ,Vy také patfite k tém slovenskym obéanim, ktefi musi mermomoci studovat
v Praze?”
(Jednd se o osobni utok.)
3) ,Jaksivysvétlujete, ze absolventi vasi fakulty nesezenou pracovni uplatnéni?“



(Jednd se o obecné obvinéni.)
4) ,Profesor XY z Akademie véd hodnoti vdmi navrhovany postup velmi kriticky. Pro¢ ho
vibec prosazujete?”
(Jednd se o citaci kritického priizkumu.)
5) ,Co budete délat, kdyz akademicky senat vase navrhy odmitne?”“
(Jedna se o hypotézu.)

Trenér a kou¢

Doplnte charakteristiku kouce.
TRENER KOuC
Navod

Odbornik v oboru

Vnéjsi technika

Autorita

Pasivita

Direktivita

Instrukce

Hranice

Osobni odpovédnost
Jednosmérna komunikace

Odstranéni momentalniho diskomfortu

Otazky pro dilé¢i stadia metody GROW

Navrhnéte otdzky ke kazdé fazi, u stanoveni cil(i rozliste otdzky pro kazdé kritérium SMART
zvlast.

Koucovaci otazky
Ke kazdé vypovédi uvedte mozné otazky, které by kou¢ mohl polozit.

1) Vsichnivédi, ze délam, co mUzu.



2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

Nuti mé, abych byl nekompromisni.
Vzdycky jsme se snazili.

Madam strach.

Nikomu se neda dlvérovat.

Nastval jsem ho.

Jen ho vidim, udéla se mi Spatné.
J4 nesu odpovédnost.

Musime to vyfidit.

10) Opravdu by se mélo néco udélat!

4.4 ReSeni
Stresujici interview

1)

2)

3)

4)

5)

,Pro¢ musi mit UK tfi teologické fakulty, vidyt se mohou katolicka, evangelicka a
husitska spojit v jednu?”

(Jednd se o ¢astecné pravdivy dotaz.)

»,Vase stanovisko chapu, vSechny jmenované fakulty jsou teologické. Ovsem mimo
jiné ma kazda z nich jinou dogmatiku, a uz proto jsou do jedné fakulty neslucitelné.”
»Vy také patfite k tém slovenskym obcan(im, ktefi musi mermomoci studovat

v Praze?”

(Jednd se o osobni utok.)

,,Co se tyka vécného obsahu vasi otdzky: Ano, studuji uz druhym rokem na Filozofické
fakulté UK. Mimo jiné i proto, Ze jsem se do Prahy pfivdala.”

»Jak si vysvétlujete, Ze absolventi vasi fakulty nesezenou pracovni uplatnéni?”
(Jednd se o obecné obvinéni.)

,»T0 je vas subjektivni nazor. Opak je pravdou...”

»Profesor XY z Akademie véd hodnoti vami navrhovany postup velmi kriticky. Pro¢ ho
vibec prosazujete?”

(Jednd se o citaci kritického priizkumu.)

,Kazdé téma ma pro a proti a jisté vite, Ze na toto téma byla provedena fada
vyzkumd...”

,Co budete délat, kdyz akademicky senat vase ndvrhy odmitne?”

(Jednd se o hypotézu.)

,T0 je ale pouhd spekulace, drzme se fakta.”



Trenér a kouc

Doplnte charakteristiku kouce.

TRENER

Navod

Odbornik v oboru

Vnéjsi technika

Autorita

Pasivita

Direktivita

Instrukce

Hranice

Odpovédnost za vysledek

Jednosmérna komunikace

KouC
Inspirace k vlastnimu hledani
Laik v oboru
Vnitfni technika
Partnerstvi
Aktivita
Diskuse
Vlastni navrhy
Tvofrivost
Odpovédnost pouze za proces

Vicesmérna komunikace

Odstranéni momentalniho diskomfortu Orientace na budoucnost

Otazky pro dil¢i stadia metody GROW

Navrhnéte otdzky ke kazdé fazi, u stanoveni cil(i rozliste otdzky pro kazdé kritérium SMART
zvlast.

Otazky nacil = S:

,V jaké oblasti si prejeS zménu?“

,Abys prestal mit negativni pocit, kde ma dojit ke zméné?“
»Muzes byt konkrétnéjsi?“

,Kdo/co se musi zménit, abys byl spokojen?“

,Co je tfeba, aby bylo jinak?“

,V jaké oblasti se chces$ rozvinout?”

»Na ¢em chces pracovat?



,V ¢em mlzu pomoci?“

,Kde (co, v éem) jesté?

,Je jesté néco dalsiho, ¢eho bys chtél dosahnout?”

,Jaky je idealni stav?

»Jak bys tu Zadouci zménu vice specifikoval?“

»Jak ma vypadat rozdil mezi tim, co si pfejes a co je nyni?“

,»S jakym minimem budes spokojen?”

,Co nejmensiho se musi stat, abys mél jistotu, Ze jde$ sprdvnym smérem?”

Otazky na cil — M:

»,Kdo ti potvrdi, Ze jsi UspéSny? Kdo jesté a jak?“

,Které zaleZitosti pro tebe budou diikazem, Ze jsi na dobré cesté?”
,Jaka méritka Uspéchu pouzijes? Jaka jesté?”

»Jak konkrétnéji zhodnotis Uspéch pfi dosazeni cile?”

,Jakymi Cisly mlzes popsat zadouci zménu?“

,Jak bys tu zménu prelozil do reci ¢isel a hodnot?“

»Které konkrétni véci na té zméné v tobé pusobi nadseni?”

Otdzky na cil — A:

,Jaky vliv mas na dosazeni cile?”
,,Kdo nebo co mize dosazeni cile zabranit?“
,,Co konkrétné muzes ovlivnit a co uz ne?”

Otazky nacil —R:

e dosazeni cile realné?”

,Jaké dlvody té vedou k tomu, Ze tomu véris?“

,Kdyby nékdo Fikal, Ze se to neda zvladnout, ¢im ho presvédcis, ze ano?”
,Jaké argumenty by pouzil ¢lovék, ktery si mysli, Ze cil redlny neni?“

,Co by to bylo za ¢lovéka?”



Otazky nacil -T:

»Dokdy budes spokojeny se stavajicim stavem?”

,Kdy se to musi zac¢it ménit, abys byl spokojen?”

,Odkdy udélas néco jinak? A co?”

»Jaké faze a Casové milniky planujes?”

»Jakou minimalni rychlosti musi probihat zmény, abys byl spokojeny?“
,Kdo a kdy se té ma zeptat, jak postupujes?”

»Na co se té ma jesté zeptat, aby to pro tebe bylo pfinosné?“

Otazky na realitu:

,Co uZ jsi udélal pro to, abys dosahl cile?”

,UZ jsi byl nékdy v podobné situaci a zvladl jsi ji Iépe nez nyni? Co tam bylo, co rozhodlo, Ze
jsi to zvladl? Co jsi délal? Jaky byl tvij postup v té situaci?”

,ZNnas nékoho, kdo byl v podobné situaci a zvladl ji? Diky ¢emu?“
,ZNnas jesté nékoho? Co mu pomohlo? Co jeste?”

,ZNnas néjaky pripad z literatury ¢i z médii, ktery je podobny tvému? Jak to tam vyresili
k uzitku véci?”

,Co by mohlo zdsadné pozitivné ovlivnit tvou cestu k cili?*

»Jak by vypadala situace, kdybys ji na Skale ohodnotil o pét stupnu lépe?”
»Jak ti mazu pomoci?“, ,Kdo ti mize pomoci?*“, ,V ¢em ti mize pomoci?“
,Podle ¢eho poznds, Ze jsi u cile? Jak to budes prabézné vyhodnocovat?“
,Jaké jsou hlavni prekazky?“

»Jaké mas zdroje na cesté k Uspéchu? Jak je mGzes ziskat?“

»Co kdyby situace, které nyni Celi$, nebyla pracovni, ale déla se u tebe doma? Jak bys
postupoval?“

»Pokud by neslo o tvij soukromy problém, ale o néco ve firmé, jak bys to resil?“
,Jak bys predal tuto informaci, kdyby Slo o tvého nejlepsiho pfitele?”

Otazky na mozZnosti:




»TakZe, co jsi mohl udélat?”

,Jak bys v tomto pripadé mohl postupovat?“

»Jaké mas moznosti?“

,Co bys délal, kdybys mél vice penéz, ¢asu, odvahy, spolupracovnika...?“
,Co bys délal, kdybys mél méné starosti, prace, déti...?"

,Co by na tvém misté délal tvj pfitel, nepfitel, konkurent, $éf...?“

,»Co by, kdyby...?*

Otazky na akéni pléan:

,Kterou moznost nebo moznosti si vyberes?”

,Do jaké miry jsou v souladu s tvymi cili?”

,Jaka kritéria Uspéchu sis urcil? Jak budes dspéch mérit?”
,Kdy konkrétné za¢nes a dokoncis jednotlivé kroky?“

,,Co by té& mohlo zdrZzet nebo ti zabranit v jejich realizaci?”
»Jak si pomuzes, abys mél motivaci to udélat?”

,S kolika lidmi (a s jakymi) to projednas?“

,Co s nimi projednas?”

»Jak se budes odménovat, kdyz se ti potvrdi, Ze jdesS spravnym smérem?“
»Jak se odménis pfi dosazeni zddouciho stavu?“

,Co udélds, abys tento plan nezapomnél?“

,Jaké jsou dllezité prvni kroky? Kterym zacnes? Kdy ho udélas?“

Koucovaci otazky

Ke kazdé vypovédi uvedte mozné otazky, které by mohl kou¢ polozit.
1) ,Vsichnivédi, ze délam, co mtzu.”

Otdazky:

,Skutecné vsichni?“



»Koho presné myslite tim vsichni?“
,Existuje nékdo, kdo to nevi?“
,COo pro vas znamena, Ze délate, co muzete?”
,»V jakych situacich myslite, Ze to délate?”
,Podle ¢eho si mohou ostatni vS§imnout, Ze délate, co mlizZete?”
»Jak jste dospél k tomuto poznani?“
2) ,Nuti mé, abych byl nekompromisni.”
Otdazky:
,Kdo vas nuti?“
,Jak to ostatni dokazou, ze vas k tomu nuti?“
,Odkud vite, Ze vas nékdo nuti?”
,,Co presné rozumite pod slovy byt nekompromisni?*“
»Jak se u vas projevuje nekompromisni chovani?“
,V jakych presné situacich myslite, Ze musite byt nekompromisni?“
3) ,Vidycky jsme se snazili.”
Otdazky:
,Kdo presné se snazil?“
»Skutec€né jste se snazili vzdycky?“
,,Byly doby, kdy jste se nesnazil?“
»Jak se toto snazeni projevovalo?“
,,Co bylo tou snahou?“
4) ,Méam strach.”
Otdazky:
»Z ¢eho presné mate strach?”
,V jakych situacich mivate strach?”

Vv

,»Co je pfic¢inou strachu?”



,Jak se strach projevuje?”
5) ,Nikomu se nedd dlvérovat.”
Otdazky:
»,Kdo nemUze dUvérovat?”
,Odkud to vite?”
,Pro koho to plati?“
,Skuteéné nikomu?“
»Komu nemUzete dlvérovat vy?“
,Co pro vas znamena duvérovat?“
,Podle ¢eho poznate, ze nékomu dlvérujete?”
,Co by se muselo stat, abyste mohl divérovat?“
6) ,Nastval jsem ho.”
Otdazky:
»,Koho jste nastval?”
,,Cim jste ho nastval?“
,Jak jste to dokazal, Ze jste ho nastval?”
,Kdy jste ho nastval?“
,Odkud vite, Ze jste ho nastval?”
,Podle ¢eho poznate, Ze jste ho nastval?”
7) ,Jen ho vidim, udéla se mi Spatné.”
Otdazky:
,Koho musite uvidét, aby se vam udélalo Spatné?”
»Jak to dokaze, Ze se vdm z néj udéla Spatné?“
,Jaké to pro vas je, kdyz je vam Spatné?“
e tomu tak vzdycky?“

»Dochazi k tomu jen u néj?“



8) ,Ja nesu odpovédnost.”
Otdazky:
»Za co/koho nesete odpovédnost?“
,Kdy nesete odpovédnost?“
,Co presné chapete pod pojmem odpovédnost?“
,V jaké mife nesete odpovédnost?”
,Jak se projevuje, Ze nesete odpovédnost?”
»,Kdo Fikd, Ze nesete odpovédnost?“
9) ,,Musime to vyridit.”
Otdazky:
,Kdo je my?“
,,Co presné se musi vyfidit?“
»Jakym zpUsobem se to musi vyridit?“
,Kdy se to musi vyridit?“
»,Kdo Fikd, Ze to musite vyfridit vy?“
,Co by se stalo, kdyby se to nevyfidilo?“
10) ,,Opravdu by se mélo néco udélat!“
Otdazky:
»Kdo to Fika?"
,Co presné by se mélo udélat?”
,Kdo by mél co udélat?”
,Jakym zpUsobem by se to mélo udélat?”
,Co vam brani to udélat?”

,Co by se stalo, kdyz byste to vy neudélal?”



Zaver
,,Diky sdileni jsem si uvédomil, Ze nejsem sam, Ze je zde spousta lidi, ktefi se mnou sdileji
stejné obavy, stejné myslenky, stejné idedly a stejnou touhu poznat smysl Zivota.“

Paulo Coelho

Milé kolegyné a kolegové, pracovali jste se skripty, kterd vas provedla komunikaénimi
strategiemi v soucasné dobé hodné uzivanymi. A i kdyZ jsou uréena pfedevsim tém z vas,
ktefi se profesné chtéji vénovat socidlni a charitativni praci, urcité prinesla konkrétni
inspiraci pro kazdodenni i mimoradné komunikacni situace vam vsem, zdokonalili jste si
svoje komunikacni dovednosti. A tak to také mélo byt.

Na rozlouéenou si jesté doprejeme orientacni rekapitulaci nejvétsich chyb v dialogu:
1) Prikazovani
Kdyz lidi pfilis ,,sekyrujeme”, vede to obvykle k odporu a rozhotéeni. Vyhlaseni zacinajici

slovy ,Musite...“, ,Je nutné, abyste...“ ¢asto vedou k odpovédim (vétSinou nevyslovenym)
Y

'Il

typu: ,, Kdo si myslite, Ze jste? Znam svou praci I[épe neZ vy.” nebo ,,Musim jenom umfit

2) VyhroZovani

Prohlaseni typu: ,Jestlize ne, tak...“ nebo , Dejte si pozor, abych...” podporuji pokusy o
oklamani systému.

3) Poskytovani nevyzadanych rad

Jedind rada, které si ten, komu se poskytuje, ceni, je ta, o kterou pozadal. Prohlaseni typu:
»Na vasem misté bych to udélal takhle...“, ,,Mél byste zacit nejprve...” ¢asto vede k reakci
,Udélam si to tak, jak budu chtit ja!“

4) Neurdcitost

Kdyz fekneme ,,Potfebujeme najit néjaky lepsi systém.”, vyvold to pravdépodobné zmatek.
Vyhodnéjsi je jasné vyjadrit, co, kdo, jak a dokdy udéla.

5) Zatajovaniinformaci

Formulace typu: , To si musim nechat pro sebe.”, , To nepotiebujete védét.”, , Kdybych chtél,
abyste to védél, rekl bych vam to.” ptindseji reakce ,,Mému kolegovi na mné nezalezi. Musim
ziskavat informace od lidi, kterym na mné zdlezi.”, ,Nefeknes ty mné, nefeknu ja tobé.”

6) Osobni utoky

Konfrontace s kolegy slovy ,Jste nepozorny.”, ,,Zacinate lenivét.” vede k obrannym reakcim,
napf. ,,Kdo si myslite, Ze jste, abyste mé mohl posuzovat? Jste dvakrat horsi nez ja.”



7) Povysené chovani

| kompliment je mozné pochopit nespravné, pokud tén hlasu a rec téla se slovy myslenymi
laskavé nesouzni. Pokud prehlédneme dlilezitost vztahového aspektu v komunikaci, pak
napf. sdéleni , Uz jste hotov, no, to jsem rad!“ mlze partner povaZzovat za negativni.

8) Hrani si na psychologa

Zacit vétu slovy ,,Vas problém je v tom, Ze...“ znamena vyvolat reakci ,,VZdyt vy o mné vibec
Namisto abychom hodnotili

lll

nic nevite, radsi se nejdfiv postarejte o své problémy
odevzdany vykon, sklouzavame k posuzovani partnerovy osobnosti.

9) Vyhybdni se problémim

Kdyz partner v rozhovoru fekne ,, Podivdm se na to a pak si vas zavolam.”, ,Ted neni vhodna
doba.”, To ted neni dulezité...”, logicky druhého ¢lovéka napadne ,,Aha, odklada se.”,
»Nechce nic resit, radsi se vyhne.”

10) Sarkastické poznamky

Vtipné poznamky, které lidi ponizuji, napft. ,Rad vidim, Ze jste to jednou taky udélal véas.”,
budou pfijaty nepratelsky, i kdyz si ten, kdo pozndmku vyslovil, mysli ,Vi, Ze jsem jen
Zertoval.”

Je dobre, Ze jste se pfi ¢teni nejcastéjSich chyb mohli jen chvalit, protoze se jich nikdy, ale
nikdy a opravdu nikdy nedopoustite. S nadéji, Ze jste se na cesté sebezdokonalovani v oblasti
zvané rétorika posunuli o dalsi kus i diky ,,Strategiim v socidlni komunikaci“, vdm do dalSiho
hledani a ovérovani preji hodné trpélivosti, pokory a lasky k bliznimu.
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