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Slovo uvodem

Tato studijni opora je studentim vystavena jako pomucka orientaci se sou¢asnymi
poznatky o socialni a pedagogické komunikaci a vybavit je teoretickymi zaklady i
praktickymi dovednostmi k analyze komunikacnich procest pro pochopeni slozitosti

mezilidskych vztahu.

Studenti budou seznameni se zakladnimi okruhy témat socialni a pedagogické
komunikace vc€etné kontextu, ktery vymezuje a urCuje jednotlivé formy komunikace
ve spolecnosti. Zakladni premise komunikace, spjatost a podminénost digitalni a
analogové komunikace, vymezeni komunikaCnich teorii, nej¢astéjSi chyby
v komunikaci, zvladani konfliktnich situaci a komunikaéni dovednosti, zdrava

komunikace.

Studijni opora neni pro studenta ucebnici nebo studijnim textem, ktery by mu
predkladal v instantni podobé veSkery prehled védéni, které mize studiem naseho
oboru dosahnout. PfinaS8i mu pouze inspirace, zakladni orientovanost v dané
problematice a rady v jaké literatufe se muze orientovat pfi hledani odpovédi na

otazky, které nutné pfi studiu pfichazeji.

V zavéru kazdého tématu je zafazen soubor otazek a namétt k zamysleni.

Po absolvovani predmétu

- Se bude student orientovat v zakladnich axiomech mezilidské
komunikace

- Naudi se nahlédnout na sociélni kontext komunikace, kontextové modality

- Se student naudi uzivat asertivni pristupy v interpersonalnim
jednani

- Se student nauci mékkym komunikativnim dovednostem

- Se student nauci zakladni principy socidlni a pedagogické
komunikace

- se student naudi resSit konflikty na pracovisti

- se student bude orientovat v problematice dysfunkéni komunikace



- sestudent naudi interpretovat souvislosti mezi body image a socialni/pedagogickou

komunikaci
Obsah studijni opory:
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Téma ¢&. 1 a 2 .Zzakladni premisy lidské komunikace, pragmatika

kontextové modality

Cil studia tématu: Seznamit studenty se zakladnimi premisemi lidské
komunikace a na praktickych ukdzkadch vymezit a vyzkousSet si
komunikativni dovednosti tak, aby pochopili souvislosti mezi odliSnymi
rovinami komunikace. Cilem je také vymezit Ulohu pedagoga

v komunikaci. Predstavit jeho roli po strance klicovych kompetenci.

Nutnym pfedpokladem porozuméni je komunikace. Komunikace je dnes jedno
z nejfrekventovanéjSich slov , ukazuje se, jak kliCovym problémem se stava
v kazdodennim zivoté kazdého z nas. Muzeme velmi Casto s despektem hovofit o
negativnim vlivu médii na nasSe chovani a jednani, na médiokracii, pfitom ale
zapominame na fakt, Ze médium znamena prostfedecnost i néjaky stfed, co se
nachazi mezi nami. Tak jako to, co nazyvame skutecnosti, je pouze vzdy néco mezi
nami, o ¢em hovofime, dohadujeme se , ale nikdy néco pfed nami. Z divodu

komunikace ale vnimame vétSinou ,skutec¢nost® v tomto medialnim nahledu.

Pragmatika vychazi z déleni lidské komunikace na tfi odliSné €asti, syntax, sémantiku
a pragmatiku. Syntax : problémy pfedavani zprav, vétna stavba, skladba, kanaly,
kody aj. Sémantika prechazi od syntaktické povahy jazyka k vyznamu pouzivanych
symbolu a kone¢né pragmatika , pragmaticky aspekt, ktery vyvozuje , Ze jakoukoliv
komunikaci ovliviuje chovani vSech zucastnénych, nejen téch, ktefi pfimo komunikuji
Vyvozuje se, Ze syntax odpovida matematické logice, sémantika filosofii védy,
pfipadné filosofii, a pragmatika jiz psychologii. Nelze ale jednotlivé aspekty striktné

oddélovat.

Co z toho pro nas vyplyva? To, s ¢im se stykame se svétem, nebo jinak feCeno se
skutecnosti, je vzdy komunikaci. Jazyk je médium, a pokud si uvédomime, Ze i jazyk,

Jako médium je prostiedecnosti mezi nami a druhym clovékem, nelze se nikdy



vymanit z komunikace. Kdyz pfemyslime, tak uvazZujeme a Zijeme v jazyce, ktery

utvari rovnéz nasi identitu.

Nezapominejme, Ze pravdivost ( pravda je v jazyce nevyjadfitelna) ma vzdy co
docinéni s jazykem. Pravdivost €i nepravdivost je tedy skryta v jazyce, napfiklad
obraz nemuze byt pravdivy nebo nepravdivy, neni-li sou€asti néjakého jazyka , pak

ztraci svou obraznost, mimo jazyk nema velky vyznam.

P.Watzlawick tvrdi, ze to, co nazyvame skuteCnosti , je ve své podstaté vysledkem
komunikace. ,SkutecCnosti“ jsou vysledky komunikaci, nikoliv odrazy objektivni

pravdy.

Mame sklon zvécnovat skuteCnost. Povazujeme ji za partnera nebo naopak za
nepritele, ktery nas pfijima ¢i odmita, at' j to zivot, Blh, pfiroda &i osud, nebo pravé
skuteCnost. To, co nazyvame skuteCnosti, je vysledkem nasich interpunkci, tj. selekci
a fazovani udalosti. Skute€nost je pro nas podle toho vSeho to, co pokladame za
skutec¢né. K jevim, které vnimame, pfistupujeme s fadou premis, jimiz je nas vztah

ke skutednosti vice i méné determinovan.

Uvedeme si tfi zakladni premisy lidské komunikace , jak je uvadi P.Watzlawick

1. Clovék nemiize nekomunikovat.

Toto tvrzeni zni pfimo trivialné, ale mnohdy si to neuvédomujeme. Kazdé nase
chovani a jednani je interakci, v8e co udélame nebo neudélame, je komunikaci.
Muzeme napfiklad na pozdrav reagovat mnoha zpusoby. Od ignorovani po
pokyvnuti Ci slovni opétovani, vSe bude komunikaci, dokonce vasSe ticho je
komunikace. Nemame Sanci nekomunikovat, pokud nékterému svému znamému
priteli, €i pfitelkyni nenapiSeme , nezavolame tfeba deset let, fikame v podstaté
deset let, Ze o n&j nestojime. MICeni (nekomunikovani) jako odpovéd je tak pouze jen

jednim z typl neverbalniho , analogového chovani. Cokoliv udélate ¢i neudélate, vse



je komunikaci. | poustevnik komunikuje. Lze fFici, Zze mizZeme nejen za to, co

udélame, ale také i za to co neudélame.

2. Lidskda komunikace je mnohouroviiovy jev, komunikace se stava

nesmyslnou, pokud je redukovana na jednu uroven, tj. je zbavena kontextu.

Napfiklad budete na konferenci, nebo jednani a nékdo, koho neznate , k vam
pfistoupi a zepta se : ,A vy jste kdo?“. Je jisté, Ze se zarazite a budete znejisténi,
urazeni takovym pfistupem. Nejistota a zmatenost prameni z otazky, o ¢em je, a
Ceho se tyka. Pta se na moiji profesi, nebo nazor, nebo narodnost? Takze, i kdyz
rozumime vyznamu slov, nerozumime otazce. Kdyz komunikujeme, vzdy s také
nachazime v urcitém prostoru a také v urCitém Case. A to se jeSté nezminujeme o

nasi urcité naladénosti, psychickém stavu.

Musime rozlisit dve stranky, ¢i aspekty komunikace.

A. Obsah komunikace, jeji informaéni hodnota - obsahova rovina komunikace.

Jde o informacéni aspekt sdélovani, v mezilidské komunikaci je synonymem obsahu
déleni, mize se tykat cCehokoliv co sdélujeme, bez ohledu na pravdivost &i

nepravdivost podavané informace.

B. Aspekt, ktery vymezuje o ¢em zprava je, tak i to, jakou si Cinime pfedstavu o

vztahu k pfijemci zpravy — vztahova rovina komunikace.

Kazda komunikace ma tak vzdy dva aspekty: vztahovy a obsahovy. Vztahovy aspekt
komunikace , napfiklad ucitel — student ur€uje komunikacni aspekt obsahovy. Kazdy
znas zna jak ménime formu komunikace v zavislosti na vztahu k osobé , sniz
hovofime. V pfipadé, Ze nebudeme mit pozitivni vztah k osobé&, s niZz hovofime,

informacéni rovina (obsahova) se stava prostorem k zdUraznéni, zvyraznéni svého



vztahu — postaveni, prosazeni . Pokud se napfiklad zaposlouchame do konfliktni
hadky manzeld, ktefi se nemohou dohodnout na barvé vybiraného kiesla, nenechme
se mylit a nesnazme se délat rozhodciho ve smyslu kdo ma pravdu. Pokud manzelé
budou mit k sobé dobry vztah, vzajemné si vychazeji vstfic a neprosazuji razantné
odliSné stanovisko, dohodnou se, protoZze se maji radi. Ustoupi v konfliktni roviné
obsahové komunikace, protoze ve vztahové roviné neexistuje konflikt. Vztahova

rovina komunikace uréuje obsahovou rovinu.

Tam, kde je polemickym bodem vlastni obsah, je pomérné snadné dosahnout jisté
shody. Napfiklad vyuclujici je pfesvédCen, Ze velryba je ryba, ale student je
pfesvédCen, je to savec. Tak vznikne mezi nimi nazorovy stfet, ktery je mozné
vyresSit ihned na misté nahlédnutim skrze internet ¢i encyklopedii. Pokud vyucujici
nechova ke studentovi nepratelské skryté postoje, pak se nesouhlas v komunikaci
omezi pouze jen na obsahovy aspekt komunikace a spor jednoznaéné vyfesi ziskana
informace. ZkuSenost ale ukazuje, Zze maloktery vyucujici dokaze takto postupovat a
nenarusi to sféru vztahu. Jinak fe€eno, pokud se ukaze, Ze se ucitel mylil, mize se
pfed studentem citit ponizeny a pokusi se proto pfi nejblizsi pfileZitosti aby se tento

rozdil odstranil, vyhleda moment, kdy mize dokazat svoji nadfazenost.

Nebo také mulze pfijmout jistou ¢i vétsi znalost svého studenta a tésit se z toho, jak
dobrého studenty vyucuje. Student, ktery nahlédne, Ze jeho vyucujici pochybil a
dokonce pfiznal pochybeni, na autorit neztraci a vztahova rovina komunikace se

nezmeéni.

3. Zprava vyslana, neni nutné zprava prijata.

Pokud ma jeden Clovék vztah k druhému, obvykle micky predpoklada, aniz by to
vyslovoval, Z ten druhy sdili jeho pohled na realitu, Ze se pfece jedna o jednu realitu,
a tudiz o jeden svét. Je tedy jeden svét, jedna realita, tj. svét, jak jej vidi. Pokud vas
kolega, pfitel, pfisuzuje zasadné odliSny vyznam zpravé, kterou slysi, Zze vnima jinak

kontext, v némz komunikace probiha, tak se nabizeji dvé vysvétleni: bud” jste



umysiné prekroutili vyznam sdéleni, nebo jste popleteni. Oviem nasSe vzajemné

nepochopeni neni dusledkem Spatnych mravnich zasad, nebo ,nemoci®

PriliS zapominame, ze slova nenesou vyznamy, ty jim davame my sami na
zakladé svych zkuSenosti, védéni, prozitkii. A dale, ze lidska zkusSenost je

neprenosna.

KdyZz komunikujeme, tak se chovame (chovani je ekvivalent pro komunikaci),
mluvime a mame piedstavu, Ze pfijemce porozumi sdélovanému obsahu. Zijeme
vV jazyce , ktery neni privatni, ale socialni, tj. nadpersonalni, nemame jinou Sanci
sdélovat své nazory a postoje nez mluvnim, psanim, pfipadné neznakovou formou.
Snazime se vkladat své prozitky a zaZitky do znakového sdéleni, jenze ten druhy,
ten, kdo se snazi nam porozumét, vzdy rozkliCuje veSkera sdéleni na zakladé svych
vlastnich zkuSenosti, tj. vzdy trochu jinak. Odtud také prameni naivni pfedstava ,
znamy norimbersky trychtyf, jak pfedat znalosti do hlav zakd. Jenze student neni
kontejner, do kterého muzeme pfedat sdéleni s jistotou, ze to pochopil pfesné tak,
jak jsme chtéli. Pochopi to vzdy trochu jinak. Vyznamy davame slovim vzdy my

sami.

Slovo je mocné, pfitom jazyk je jen a jen nastrojem a ne reprezentantem nezavislé
skuteCnosti, tim nebezpecnéjSi jsou snahy nalézt jedinou pravou Pravdu,

Skuteénost, Cil.

Uspé&éna komunikace je vzdy konsensualni, ne objektivni.

Tyto zakladni premisy komunikace musime mit vzdy na paméti.
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Kontrolni otazky ovérujici pochopeni tématu:

1) Jaky je vztah mezi vztahovou a obsahovou rovinou v komunikaci?
2) Co je kontextem komunikace?

3) Ktera rovina v komunikaci je informacni?



Prostor pro odpovédi:




Téma €. 3 a 4 : Pravidla uspésné socialni/pedagogické

komunikace, interdependence

Cil studia tématu: Seznamit studenty s vychovnymi styly, ktera pedagogové
uplatiuji. Seznamit studenty s moznostmi vedeni pedagogické komunikace dle
téchto vychovnych styl v riznych Zivotnich situacich. Vyzkouset si pomoci hrani roli
specifika uceni se hrani roli a tim pfipravu pedagogld na moznost empatického

vedeni komunikativnich procesu.

¢

Hlavni body — pojmy k zapamatovani:

e komunikace konsensualni
e jazykovani

e empatie

e konstruktivnost

e cit aracionalita

e proces

To, Ze neustale jazykujeme, néktefi lidé dokonce vice nez je unosné, jesté
neznamena, ze jsme schopni se domluvit. Je odliSné, kdyZ mluvime doma a kdyz
jsme v zaméstnani, presto si pfipomeneme, Ze znakem vyzralé osobnosti je, Ze se
chova stabilné, nevytvaii zcela dva jiné svéty: jeden formalni v praci a druhy

neformalni v zaméstnani.

Nemylme se, vétSina lidi dokaze odhadnout nasSi sociokulturni uroven, pfiliS dlouho
nedokadzeme klamat, stylizovat se aniz by to ostatni spolupracovnici nepoznali.
K rozpoznani staci jen naslouchat nasim frekventovanym slovim, vyrazdm, slovnim
vazbam, emoc¢nim spontannim projevim. Pfipadnym emoc&nim variabilnim naladam,

které mohou zase svédcit o pfitomnosti deprese.



Pokud chcete mit dobré pracovni vztahy a byt oblibené&jSi mezi kolegy, zamyslete se
nad nasledujicimi dvaceti pravidly uspésné komunikace. Zejména pokud mate pocit,

Ze se svymi spolupracovniky pfiliS dobfe nevchazite.

Dokonce Ize Fici, Ze tato pravidla by méla byt pro kazdého pedagoga zavazna, a pro

kazdého, kdo aspiruje na pracovni postup pfimo predpokladem.

1. Zvolte pfi kontaktu se svymi spolupracovniky pratelské osloveni. To, Zze pratelské

osloveni musi byt doprovazené usmévem, nemusime ani snad fikat.

2. Zasadné se zbavte tzv. strukturalnich bariér, tj. ja jsem navrchu a ty dole, ja jsem
z jiného oddéleni apod. Pfi rozhovoru se neukryvejte za ufedni stul, nebo se

nesnazte oficialnim vyrazem ufedniho stolu dohanét svoji nizkou autoritu.

3. VyuZivejte obdobné , Hi-Tech®, v pfipadé, kdyZ jej vyuziva druha strana , internet,
mobil, e-mail, intranet. OvSem nesmime upustit od pfimé osobni komunikace, ktera
je nejlepsi! Cokoliv napiSseme, je zbaveno skrytych vyznamu metajazykovych
sdéleni. Zkuste precist napfiklad sdéleni: , On tam byl“. Nezapominejme, Ze
uvedena véta ma tfi rizné vyznamy, zalezi na tom , na které slovo dame duraz.

Pokud jej napiSeme, nemuzeme rozlisit.

4. SnaZte se vzdy vychazet druhym lidem vstfic, neCekejte, Ze ti druzi musi pfijit
vzdy za vami, ze nemuzete byt vstficni. Pokud néco vim, tak nebudu délat Zze nic
nevim, ale Ffeknu co znam a tim usnadnim kolegovu orientaci i nasledny postup

sdéleni.

5. Budte empaticti, tj. snazte se vcitit do situace i chovani druhého. Empaticti ano,

soucitici nikoliv.

6. Smifme se s tim, ze zprava vyslana neni nutné zprava pfijata. Cokoliv fekneme,

bude pochopeno trochu jinak.
7. Nefrikejte nikdy ,, nikdy“.

8. Nestavte své kolegy, studenty do bezvychodného postaveni, pokud nechcete

ziskat nepritele.

9. Vzdy pocitejme s emotivni reakci druhé osoby, jen mrtvi nemaji emoce. Nelze

nekomunikovat — vSe je komunikaci, i mi€eni kolegy.



10. Pokud myslite a komunikujete pfili§ racionalné, uvédomte si, Zze myslet znamena
paralelné ,odmyslet‘. Od ¢eho? Od citd, emoci, vkusu. Pozor, i cit je pramenem

poznani!

11. Nezapominejme, ze komunikace je , dvousmérny provoz*“ a ¢asto se vyplaci dat

prednost protijedoucimu.

12. Uznavejte pravo jinych lidi na jejich nazor, nesnazte s je okamzité napravovat,

lepsi je zjisStovat jeho pFiCiny a divody.
13. Nekomunikujte je tak pro efekt.

14. Pohlédnéte nékdy i porfadné sami na sebe, mozna, Ze néco zbyteCné

prozrazujete.
15. Zvazujte realné moznosti druhé strany pfijmout nase informace.

16. Kombinujme upfimnost s konstruktivnosti, nechodme pfiliS dlouho okolo ,, horké

kase“, sméfujme k feSeni a zejména k oboustrannému souhlasu.

17. Pokud se najde jiné lepSi feSeni, netrvejme na svém plavodnim nazoru. Autoritu
ztracime pouze pfi zatvrzelosti a neustupnosti s pocitem, Zze kdyz pfizname jiny

zpusob fesSeni za lepsi, tak budeme horsi.

18. Komunikace je také odbornost, a tak si ji musime stale zdokonalovat,
nedomnivejme se, Ze jiz vSe bylo fe€eno. Vyvozujme si zkuSenosti z dosavadnich
jednani a podle nich jednejme v budoucnosti. Pokud se nepoucime z vlastnich chyb,

staneme se odstrasujicim prikladem.

19. nezapominejme, ze komunikace ma dvé roviny, jedna je informaéni a druha
vztahova. A pravé tato druha rovina urCuje uspéSnost Ci neuspéSnost nasi
komunikace. Tj. m&me dobré vztahy a vdy, Ci téméf vzdy se domluvime v obsahové

roviné komunikace.

20. To dvacaté pravidlo ¢eka na vasi zkusenost, vase sdéleni.



A jednadvacété pravidlo zni , kazdy Clovék vidi druhého i svét kolem sebe na zakladé
svého védéni. Vidime tak, jaké mame védéni. Chcete Iépe vidét? RozSifujme si

znalosti.

Literatura:

KARNSOVA, M. Jak budovat dobry vztah mezi ucitelem a zakem. 1. vyd. Praha:
Portal, 1995. 151 s. ISBN 80-7178-032-4.

SVATOS, T. Pedagogicka cvideni ze socialni a pedagogické komunikace. Hradec
Kralové: Gaudeamus. 1995. 173 s. ISBN 80-7041-301-8.

VYBIRAL, Z. Psychologie lidské komunikace. Praha: Portal, 2005. ISBN 80-7178-
998-4

SVATOS, T . Kapitoly ze socialni a pedagogické komunikace : teoretickd minima a
praktické naméty. Hradec Kralové : Gaudeamus, 2006. 158 s. ISBN 80-7041-176-7

PEASE,A., Re¢ téla, Praha Portal 2001, ISBN 80-7178-582-2

WATZLAWICK,P., Jak skute¢na je skute¢nost?, Hradec Kralové, Konfrontace 1998,
ISBN 8086088-006

WATZLAWICK, P. a kol. Pragmatika lidské komunikace. Hradec Kralové:
Konfrontace, 1999. ISBN 80-86088-04-9.

WATZLAWICK, P. VSechno Spatné je k né¢emu dobré. Hradec Kralové: Konfrontace,
1995 ISBN 80-901773-5-2.

VYROST, J., SLAMENIK, |. Sociélni psychologie. Praha: Portal, 2008. ISBN 80-
7178-269

?

[ J
Kontrolni otazky ovérujici pochopeni tématu:

1) Jaky je vztah mezi naSim védénim a ,vidénim“ druhého cClovéka
v komunikaci?

2) Které predpoklady jsou nutné pro konsensualni komunikaci?

3) Vymezte, €im je pro pedagogickou komunikaci dllezita empatie

4) Je zprava vyslana nutné zprava pfijata?



Prostor pro odpovédi:

Téma €. 5 a 6 Symetrické — komplementarni vztahy

Cil studia tématu: Nahlédnout, Ze v komunikaci mizeme rozliSit symetrické a
komplementarni vztahy. Laska jako asymetricky vztah. Interdependence jako

vzajemné propleteni, propojeni v socialné-pedagogické komunikaci.
Hlavni body — pojmy k zapamatovani:

e cirkularita

e vzajemnost

e vazba

e komplementarita

¢ metakomplementarita



Rekli jsme si, Ze druhy &lovék je v posledku nepostradatelny, protoZe ,aby porozumél
sam sobé, Clovek potfebuje, aby mu porozumél nékdo druhy. A aby mu porozumél

druhy, potfebuje porozumét druhému®.

Vidime tedy, Ze existuji dva odliSné vztahové vzorce , prvni zddrazfiuje rovnost a
druhy rozdilnost. Nahlédneme nyni na tyto dva vzorce vztahd. V prvnim vzorci
vztahu je snaha ustavit a udrzet rovnost, fika se mu proto symetricky. Druhy vzorec
je zalozen na pfijeti rozdilnosti, potéSeni z rozdilnosti, a hovofime o ném jako o

komplementarnim.

V kontextu symetrického vztahu vyraz rovnost odkazuje na fakt, Zze si dva lidé
vyménuji  tejny druh chovani, jinak FfeCeno, pozaduji rovnost prostfednictvim
obsahového razu svého chovani. Je vedlejSi co pravé délaji, o co jde, je to , jaky
vztah ma A k B, takovy ma B k A.

Dodejme, Ze pokud spolu jsou dva lidé A a B, vS§e co mlze A Fici o B, je vzdy (!) AB,

nikdy nemuze hovofit pouze o B.

V symetrickém vztahu tkvi uréitd nebezpeci. Symetricka interakce nema vzdy
charakter soutézivosti, ale mize pomérné snadno degenerovat do prehnaného

zajmu o vlastni prava a partnerovych povinnosti.

V komplementarnim vztahu si naopak lidé vyménuji chovani, které vytvafi tentyz
gestapy, jako napfiklad vnitfek a vnéjSek, den a noc. Pfiklad komplementarniho
vztahu je matka a dité, pozice, které se navzajem doplnuji, matka potfebuje dité a

dité potrebuje matku, a z toho pochazi vyraz komplementarni.

Metakomplementarni vztahy

Déleni mezilidskych interakci na symetrické a komplementarni ovSem neni tak

jednoduché. Nékdo muze pozadovat, aby jej ovladal, mize mu to vyhovovat, jenze



pokud se bude jednat o pasivniho Clovéka, tak prani nedokaze splnit, a kdyz je splni,
pozadujici jedinec bude dale nespokojeny, protoZe pouze vyhovél prfani a tak
posloucha, misto aby ,sam“ dominoval. Toto je véCné téma v patologii lidske
komunikace. PoZadavek: Chci, abys mi dominoval® vytvafi paradox, protoZe sdéleni
vlastné definuje vztah jako symetricky i komplementarni zaroven. Znamy je
paradoxni pfikaz ucCitele k zakim: ,Chci, abyste byli pfi vyuce spontanni!®. Kdyz
budou spontanni, je to na pfikaz a ne ze spontannosti, kdyZz nebudou spontanni, tak
neuposlechli pfikazu. Tato forma paradoxu vznika vzdy tam, kde se vyzZaduje

chovani, které svoji vlastni povahou muze byt pouze jen spontanni.

Vyznam slov neni nijak pfednostné dan tim co ma na své mysli jejich uzivatel, ten ,
kdo je vyslovuje. Naopak, jejich uzivatel sam zjistuje vyznam svych slov tim, Ze je
pouZije v jazykové hie. Slovo samo fika vic , nezZ si dovedu pfedstavit, Ze vyslovuji, a
v této relaci je moje predstava o vyznamu toho co fikame, podfizena a nikoliv fidici.
Slovo neni odeslano, je vzdy jen pfijimano. Slova jsou jakoby nakladni stroje, které
za sebou tahnou vagony piné svych pfedchozich vyznamd. Nezapominejme, ze
slova znamenaji i ticho, které zazni mezi jednotlivymi slovy, rovnéz to znamena
gestikulace, mimika, zvedani oboci, naklanéni se, ehm-ovani v feci, pokaslavani.
Slova nikdy neexistuji v zadném vakuu, vzdy se nachazeji v urcitém kontextu, a tento

kontext mUze byt smésny &i nepochopitelny jako slova sama o sobé.

L]
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Kontrolni otazky ovérujici pochopeni tématu:

1) Vysvétlete, jaky vztah je interdependentni a ¢&im je podminén?
2) Nese slovo vyznam sdéleni?

AT D &4

Prostor pro odpovédi:




Téma €. 7 a 8 Koucovani jako forma nedirektivniho

ovliviiovani druhych osob

Cil studia tématu: Poskytnout studentim pohled na moznosti zplsobl koucovani,
naucit nedirektivnimu vztahovému chovani formou koucovani v socialné-

pedagogické komunikaci.

¢

Hlavni body — pojmy k zapamatovani:
- koucovani

- sebeorganizace

- dovednost

- direktivhost

V posledni dobé dochazi velmi ¢asto k pouzivani terminu koucovani, kou¢. Termin
kouCovat znamena konzultovat, trénovat, Skolit ¢i vychovavat. Jisté si feknete, Ze to
neni nic nového. Jenze kouCovani ,néco” doplfiuje, ukazuje se, Zze dnes jiz nestaci
uspét na trhu prace jen se skvélymi podminkami a trenérem s propracovanou
metodikou. To ,néco” predpoklada postup, jak to dostat, obrazné, do hlavy, jak
nejen dobfe pracovat, ale také mit spokojeny osobni zivot, dobry marketing Ci

schopnost dobfe komunikovat s druhymi lidmi.

Nebyt jen pracovnikem &ekajicim na pokyn, pfikaz. Puvodni trend uplatfiovany
Siroce ve sportu se dnes zacCina uplathovat ve Skolstvi , svété podnikani,

zaméstnani, managementu apod.



Kazdy uzna, Ze se nelze jen pouze soustfedit na fakt vykonu, ale i na osobni Zivot
jednotlivce, uméni zvladat napory prace, stresu. Efe pracovnikG vyskolenych, ale
pasivné Cekajicich na pfimé pokyny $éfa pomalu odzvani. Dodejme, Ze kouc€ by mél

byt vyzralou osobnosti znalou prostredi i kulturnich odliSnosti.

Pro koucCovani je typicka adresnost, feSeni problémovych okruht tréninkem
vychazejicich pfedevsim z pracovniho prostfedi. Vysledkem koucCovani je vyrazné
ZlepSeni sebereflexe, rozvoj sebeorganizace, dovednosti, vétSi samostatnost,

komunikativnost

Zkusme si uvést urcity postup, ktery je jednim z téchto kroku.

Jednoduse fec¢eno, misto obvyklého prostého nafizovani pokladejme
pracovnikovi navodné otazky, které jej povedou k tomu, aby sam dospél

k zavéru, co je nutné udélat.

Uvedeme CcCtyfi zakladni okruhy obvyklého jednani a koucovaci pristup, tj. obvyklé
prvotni  zjisténi ( navodné otazky) :vymezeni postupu cile, jaka je realita,

alternativy, moznosti a konecné volba.

1. Cil.

o Jaky cil ma tato diskuse?

« Ceho chcete dosahnout v kratkém ¢&i del$im horizontu?
e V pfipadé, Ze se jedna o konecny cil...

o Do které doby chcete uvedeny cil dosahnout?

o Jak je to obtizné, komplikované, dosazitelné? Co pozitivniho to pfinese?



2. Jaka je realita.

Jak vypada soucasny stav? Co se kde bude délat, kdy, kolik..?
Uvedte, koho se to tyka.

Co jste sam/a pro to dosud udélal/a?

K ¢emu to dosud vedlo?

Jaké jsou nejvétsi prekazky k cesté dopredu?

3. Moznosti.

Jaké mate vibec moznosti?

Co byste jesté mohl pro to udélat?
Co kdyz....?

Byl pro vas pfijatelny i jiny navrh?

Jaké jsou naklady a pfinosy spjaté s jednotlivymi napady?

4. Volba.

Reknéte mi, co chcete udélat?

Kdy to chcete udélat?

Jaké mohou nastat pfekazky a problémy?
Jak je zvladnete?

Kdo v8echno o tom musi védét?

Jakou potfebujete pomoc, podporu?

Jak ji ziskate?



Uvedené postupy mohou pracovniky silngji motivovat k hledani alternativ cest,
dodavaji sebedlvéru i pocit odpovédnosti, neponizuji jedince do role ovci ¢ekajicich
na pokyn vedouciho. Zkuste se nékdy takto postavit k problémim na pracovisti a
Zjistite, Ze odezva bude vzdy lepSi, nez kdyZz podfizeny pracovnik jen s blokem
v ruce ¢eka na pokyn co ma udélat. Netroufne si udélat poznamku, navrhnout jiné
feSeni, které vas nenapadlo. O minimalni motivaci k danému ukolu nemusim
hovorit. Rikejme si v duchu, Ze kazdy pracovnik je ,feditelem” své prace, nebojme

se jej zeptat na jeho nazor, postup.

Jedno vam bude ale zaruceno, respekt pfed druhymi lidmi, kterych se budete ptat na

jejich nazor ,neztratite, ale naopak jej ziskate.

L]
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Kontrolni otazky ovérujici pochopeni tématu:

1) Cim se lisi koudovani od direktivniho ptistupu v komunikaci?

2) Kdy mUzeme pouzivat direktivni jednani?



Téma ¢. 9 a 10 uméni dosahovat shody v socialné-

pedagogické komunikaci

Cil studia tématu: Naucit studenty zakladnim dovednostem, které vedou k uméni

dosahovat v socialné-pedagogické komunikaci ke shodé.

¢

Hlavni body — pojmy k zapamatovani:

e spoluprace

e shoda

e alternativa

e pozi¢ni jednani

e definovani problému

Uméni dosahovat shody

Vv s

Soucasny svét je ve své otevienosti mnohem naroCnéjsSi nez dfive a tak jiz zalezi
nezmeérneé vice na nasem spoleCenském chovani i individualnich schopnostech umét

ne jen pouze prosadit svlj nazor ale i nutnost spole¢né dosahovat shody.

At” se nam to libi nebo ne, jsme v téchto oblastech lidského svéta beznadéjni
amatéfi. Nikdo nas neucil ve Skole zakladnim navykim nutnym k jasnému vyjadfeni
toho, co chceme Fici , schopnostem prosadit se pouze zplsobem argumentace,

nikdo nas neved| k metodam uspésného vyjednavani v konfliktnich situacich.

Cim poucengjsi pfi jednani v praxi budeme, tim &astgji uvidime konfliktni situace ne
jako spory KDO Z KOHO , ale jako situace, ve kterych je nutno hledat FeSeni
spolupraci.Musime se naucit vidét cenu i v udrzeni a rozvijeni vzajemného respektu
k nékomu, kdo se nam na pocatku vzdy zda jako nas nepfitel a prekazka. Vtip je

v tom, Ze nas protivnik bude partnerem i v budoucich mozZnych jednanich.



Soucasny student muze byt jednou nasim profesnim kolegou, nebo s nim budeme

jednou jednat v profesionalnich zaleZitostech.

A co potiebujeme? Okamzité vitézstvi nebo solidni, dobry vztah zaloZzeny na

vzajemném respektu obou stran?

Pfipomernime si, Ze na feSeni konfliktl existuje Sest zakladnich vzorcu : 1. uték ( je
zakazany pro obé strany) 2. ZniCeni a boj ( i kdyz fantazie pracuje, je to zakazané)
3. Podrobeni se, €i podfizeni se 4. Delegovani ( pfesun konfliktu na vySsi instanci ,

napfiklad soud) 5. Kompromis 6. Konsenzus.

Prvnim krokem vedoucim k uméni dosahovat shody je nutnost definovat

Problém.

Pfi jednani to obvykle vypada tak, Ze obtizné jednani vyCerpava a Casto odchazime
s pocitem, Zze druha strana se k nam nechovala dobfe. Obvykle vidime jen dvé
moznosti pfistupu k vzajemnému vyjednavani, a to pfistup Mékky, plny ustupku,
nebo pristup Tvrdy. Ustupni lidé ochotné& couvaiji ze svych pozadavkl a tvrdi naopak
vidi jednani jako zkou$ku schopnosti prosadit svou vali. Cim déle budou trvat na
svém extrémnim stanovisku, tim vice dosahnou. VSechny obvyklé strategie se

pohybuji nékde mezi mékkym a tvrdym pfistupem.

My se ale chceme naucit tfeti metodé, ktera je vlastné kombinaci obou pfistupa. Je
to metoda tvrda a naroéna, co se tyée hledani zpusobl jak fesit SPOLECNY
problém, mékka a Setrna, co se ty€e chovani vici u€astnikim jednani. Jde o hledani
moznosti dosazeni shody v feSeni problému, metoda zaméfena na budovani

spoluprace.

Obvykly scénafr jednani je takovy, Zze kazda strana pfedem zaujima pfedem urcitou
pozici a pozvolna snasi argumenty pro jeji opravnénost — jako v mariasi. Odchylka je
jen vtom, Ze poradi vynasenych karet je opacné, nejsilngjSi vynasime nejdfive a

postupné slevujeme, jako pfi dohadovani o cené zbozZi na trzisti. Toto pozi¢ni



vyjednavani (vyjednavani vedené z dfive zaujatych pozic) €asto neni efektivni,
nevede k dohodé, ma tendenci vést nas k zakopavani se na plvodnich pozicich.
Branime se argumentim i kdyz to jiz neni rozumné. Vede k pocitim zatrpklosti,
poskozuje to obé strany a hlavné, pokud je ve hfe vice nez dvé strany, tak tento
pfistup nevede k vysledku uz témér viibec . A také nezapominejme, Zze mékkost a

ustupnost neni zarukou rozumné a trvalé dohody pro Zzadnou stranu.

Jaka je alternativni, tfeti metoda ? Uvedeme si jeji zakladni rysy.

1. ODDEL LIDI OD PROBLEMU. Zabyvej se témito otazkami oddélené od
samotné podstaty problémy (co se déje v nas samotnych a v ostatnich
ucastnicich) a to, co budeme resit.

2. SOUSTRED SE NA ZAJMY , KTERE JSOU SKRYTE ZA POZICEMI, které
zucastnéné strany v jednani zaujimaiji.

3. HLEDEJ ALTERNATIVY POSTUPU.

4. HLEDEJ KRITERIA.

Uvedeme blizSi podrobnosti alternativni metody jednani, ktera spojuje jak mékky
,ustupny pfistup v jednani, tak i pfistup tvrdy, vedouci k budoucimu zablokovani

spoluprace.
Uvedli jsme si jiz Ctyfi kritéria alternativni metody postupu.

ZaCneme prvnim zdUraznénim nutnosti oddélit racionalni, vécné jadro problému od

lidského faktoru .

My vSichni jsme mimofadné nadani k tomu, vylozit si veSkeré jednani druhych lidi
pokud mozno jinak, nez jak to bylo opravdu zamysleno. Jednani je tak obvykle pod
vnéjSi slupkou formalniho chovani zaloZzeno na ,pozicnim“ jednani, kde prestiz
kazdého jednajiciho je tak propojena s vécnym jadrem sporu, Ze je velmi obtizné
klubko rozplést. Casto se jedna prakticky o spor dvou, vzajemné nesympatickych lidi,



lidi, ktefi se boji jeden druhého. Jinak feCeno pouZzivaji slupku vécného problému,
ktery maji fesit , k maskovani svého skryvaného nepratelstvi. Toto chovani pusobi

oboustranné.

A nyni si feknéme dulezitou véc, pamatujme, Ze nikdy nejedname s neosobnimi
studenty, €i zastupci firmy, organizace, ale se zcela konkrétnimi lidmi s jejich silnymi i
slabymi strankami, zajmy, hodnotami ve které véfi, lidmi s rdznymi minulymi

zkuSenostmi, odliSnymi hledisky na feSenou véc.

Kontrolni otazka ovérujici pochopeni tématu:

1. Ktera jsou zakladni pravidla pro zvladani problém0 ve vztahovych

rovinach?
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Téma €. 11 a 12 dysfunkéni komunikace, reseni konflikta a

stiznosti v socialné-pedagogické komunikaci

Cil studia tématu: Naucit se kontrolovat konflikty v komunikaci je zakladni
predpoklad pro zvladani neshod v socialnépedagogické komunikaci. Student by mél
v praxi dokazat zvladat konflikty v socialné-pedagogické komunikaci , zvladat
zatézove situace, které konflikty vyvolavaji.

Hlavni body — pojmy k zapamatovani:

- konstruktivni

- konkrétnost

- zapojeni

- akceptace

- odreagovani

- vyjednavani

- spoluprace ve skupiné

- pedagogizace prostredi



?

[ J
Kontrolni otazky ovérujici pochopeni tématu:

1) jaké jsou zakladni principy zvladani sport a hadek v komunikaci?
2) Popiste, které chovani potencuje konfliktnost v socialné-pedagogické

komunikaci

Pravidla konstruktivni hadky

Jak mezi partnery, tak i mezi spolupracovniky Ci ve Skole nutné vznikaji spory a
hadky, coz je nejen nezbytné, ale i dobré pro ujasnéni vzajemné odliSnych orientaci
a postoji. Rekneme si zasadni pravidla vedeni spor(i, hadek, s tim, aby stfet mél
ur€ity smysl a také zavér, o coz kazdému ve sporech vzdy jde ( pokud se nehadame

s problémovymi osobnostmi ,0 nichZ jsme si jiz fikali).

1. Pokud se blizi konflikt, hadka , feknéme si zav€as misto a €as, kdy se budeme
dohadovat. Tim vznikne alespon prvni dohoda: jsme schopni se domluvit kdy a kde
se pohadame. NejhorSi je hadka okamzita a jesté napfiklad pred obédem.

2. Nikdy neodkladejme spory na pracovisti ,, na pozdéji“, hromadéni stiznosti bude
vést k nekontrolovanému a nezvladanému pracovnimu konfliktu.

3. Pokud se budeme hadat, tak vzdy vécné ke konkrétnimu problému a ne ke svym
pocitim.

4. Cilem kazdé hadky (nejen na pracovisti) neni druhého znicit a porazit, ale nalézt
feSeni jak dale pokraCovat , spolupracovat. Pokud $éf zdrti v hadce podfizeného, tak

prohrali vSichni.

Stylem konstruktivni hadky je dosazeni néjakého urcitého jednani, cile, kazdy
zasadné musi mluvit za sebe a nesmi se pouzivat podpasovych osobnich uderu .

Kdyz rozdavame udery musime také udery pfijimat.



Kli¢ova slova pro konstruktivni hadku:

1.

2
3.
4

KONKRETNOST ( v hadce musi jit o jednani , zde a ted*)

ZAPOJENI ( v8ichni se zapoji, bohuzel hodné se ,rozdava ,ale i ,dostava®)
KOMUNIKACE (kazdy mluvi za sebe, mluvi tak, jak si to mysli)

FAIR PLAY (nesnizuje se k ranam pod pas a bere v uvahu kolik kolega

shese)

Zasadnim minusem v kazdé nekonstruktivni hadce je :

1.

ZevSeobecnovani chovani kolegy, studenta, oznaCovani jej jako , typické“ .
Pfipominani byvalych a jiz vyfeSenych konfliktd na pracovisti.

KdyZ néktery student Ci kolega se vyhyba sdéleni svého nazoru, urazi se a
konci hadku rychlym odchodem.

Neustalé opakovani svého problému , skryvani se za jiné ,aby se nemusel
osobné vyjadfit.

V hadce se neorientuje na konkrétni stfetovy problém, ale hleda osobni citliva

mista svého kolegy, pracovnika, aby jej mohl srazit.

Kazda hadka €i spor na pracovisti , pokud je vedena konstruktivné, tak pomaha

vyCistit ovzdusi, projasni postoje i kdyz se neshodneme. NejhorSi je mieni na

pracovisti a zasypavani svymi postoji a naladami svoji rodinu, partnery, partnerky.

Pfipadné se vyboufit az kdyZz jsme sami se svym nejbliz§im kolegou, kolegyni na

obédé.

Kazdy spor , hadka, projasni , zjisti postoje kazdého s nutnym vyjadfenim se,

zaujmutim postoju, vyjadfit se k pracovnim problémUm, pfinese vzdy:

Informace o odliSnych postojich, které jsme do té doby neznali, v€etné

odbornych.

2. Odreagovani, uvolnéni napéti na pracovisti.

3. Pochopeni odliSnych postoju, které byly dfive tlumeny, odosobnéni probléma.

4. Casteéné vyfedeni problémd, pfipadné omluveni se za nepochopeni svym

postojl, které nebyly mifeny osobné.



V pfipadé, Ze na pracovisti existuje preferovana skupina spjata s vedoucim, lze
oCekavat minimalni uspéch kazdé hadky. Pokud se nelze dohodnout ani smirné, ani
zamérnou konstruktivni hadkou a napéti v pracovnich vztazich graduje, je lepSi volit
alternativu odchodu, protoZe jinak zaplatime za pobyt v konfliktnich pracovnich
vztazich svym zdravotnim stavem, nesoustfedénosti, slabym pracovnim vykonem a v
neposledni fadé i rozruSenim svého partnerského, rodinného zazemi.

Pokud mame spolupracovat s kolegou, kolegyni u niz se projevuji rysy poruchy
chovani, tak nemuUzZeme nikdy vyhrat. Nepfetrzity spor jen kazdého ( kromé
uvedenych osob) intelektové i emocné vyCerpa. Odchod z pracovisté ( pokud se
nedovolame zastani) je pak jedina dobra volba feSeni. To neni uték, ale rozumny
krok.

Jak resSit stiznosti na pracovisti.

Kazdy z nas si nékdy postézuje na néjakou faktickou ¢i fiktivni nespravedinost,
nejCastéji bud spolupracovnikovi, nebo si postéZzujeme v kruhu rodiny, pfatel.
Teprve poté nastoupi ventilovani stiznosti &i stiznosti na schlizi, poradé a nasledné
u svého nadfizeného, pfipadné nadfizeného svého $éfa — to v situaci, kdyZ se nic
nedéje a problém je bagatelizovan, nefeSen.

Jakmile jsou dvé a vice osob pohromadé, navic pokud se jedna o muze a Zeny , tak
Je jiz nutné predpokladat urcity nesoulad na kazdém pracovisti.

Stali se podivat na ruzny vék pracovnikl, jejich dosazeného vzdélani,
spokojenost Ci nespokojenost se svym rodinnym, partnerskym zazemim, bytoveho,
finan€niho zajisténi, nemalou roli hraje vzhled, zdravotni stav. Na pracovisti tyto
vS8echny faktory maji vliv pfi vzajemném sledovani pfidélované prace, platd ,
odmeén, pfipadné urcitého zvyhodrnovani, preferovani.

Z toho vyplyva , Ze na kazdém pracovisti se musi obCas feSit stiznosti, jsou
normalnim projevem souziti lidi , ktefi se nachazeji po urCity Cas

dobrovolné/nedobrovolné na urcitém misté s lidmi, které jsem si nevybrali.

Miazeme s jistou davkou zjednoduseni Fici, Ze nejvétsi problém
z nedorozuméni mezi lidmi na pracovisti prameni ze dvou zakladnich duvodd,

pricin:



- Zalezi na tom, koho si vybereme, ¢i kdo je vybran za nase spolupracovniky (
proto by mél kazdy vedouci velmi peclivé vybirat nového zaméstnance).

- Jak dokazeme, ¢i nedokazeme vzajemné komunikovat, jak jsme schopni se
vyporadat se stiznostmi na pracovisti , strety ( tj. véas, dfive nez se stanou

konfliktnimi) a jak je umime Fesit na pracovisti.

Uvedeme si deset pravidel, jak feSit pfipadné stiZznosti na pracovisti.

1.  Uvédomme si, Ze pfevazna vétSina stiznosti je vysledkem (indikatorem)
nedostatecné , ¢i dokonce prerusené komunikace , pfipadné pocit existujici
nespravedIinosti, ktera panuje na pracovisti.

2. Na pracovisti by méla existovat firemni pravidla, jak fesit stiznosti.

3. Cim niz&i je informovanost pracovnikd, tim vice stoupa vzajemnych
nedorozumeéni.

4. Konejme pravidelné porady a pfipadné stiznosti vyslechnéte — ovSem nejde jen o
to je pouze vyslechnout, ale také vést k zaujmuti konstruktivniho pFistupu.

5. Pokud za nami pfijde pracovnik se stiznosti, tak jej vyslechnéme, nepferusujme jej
dokud hovofi. Soustfedte se na fakta, ne emoce! Budte trpélivy, jiz pouhé
vyslechnuti pracovnika, ktery si st€Zuje, mu pomuze uklidnit se. PomUzete mu jiz jen
tim, Ze jej nechate mluvit.

6. DotyCny pracovnik musi mit pocit, Ze jeho stiznost berete vazné. Promluvte si
v soukromi bez pfitomnosti dalSich osob. Nedivejte se pfitom na hodinky, ani se jej
nesnazte chlacholit slovy : , no, co nadélame®, , tak to chodi, co mohu délat".
Ziskate tak poveést nekompetentniho Clovéka, kterému nikdo nic nefekne, a kdyz
bude nékdo chtit fesit stiznost, obejde vas, a obrati se na vaseho nadfizeného.

7. V pfipadé stiznosti si délejme okamzité pisemné poznamky , shriime je, abychom
méli jistotu, Ze jsme dobfe pochopili podstatu predlozené stiznosti. Jinak
interpretovana stiznost vam zkomplikuje feSeni, pfipadné vyvola dojem, Ze se
snazite stiznost otupit, zménit.

8. Pokud si nékdo stézuje, ovéfme si tyto informace i u téch, kterych se stiznost
tyka. Nikdy ze zasady nesmime pfijimat rozhodnuti pouze jen na zakladé nazoru

jedné ( stézujici) strany.



9. Nenechme se vydirat hrozbou odchodu z pracovisté kvuli nizkému platu &i jinym
nedostatecnym vyhodam. Musite presvédcCit , Ze nikdo na pracovisti neni ,, zvlastni
pfipad®, aby byl preferovan pfed ostatnimi.

10. Nikdy se neunahleme s rozhodnutim, které bylo iniciovano stiznosti. Tak jako
kdysi bylo zvykem nevynaSet rozsudek tentyz den, kdy byl soud, je lepSi nechat

rozhodnuti na druhy den, na ziskani distance a odeznéni emoci.

Kazda stiznost na pracovisti je odkazem na nezvladané tézkosti, s nimiz se
setkavame v kazdodennim profesnim setkavani. Radu pfi¢in  stiznosti na
pracoviStich ovSem vyvolavame sami umysIné i neumysiné svymi naladami,
osobnimi problémy a téZkostmi. Proto dfive, nez si na nékoho, ¢i néco zacneme na
pracovisti stézovat, podivejme se do zrcadla. Muze se tam zrcadlit hlavni pfiina

nasich stiznosti na nespravedinost svéta.
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Téma ¢. 13. Jak vyjednavat v socialné-pedagogickeé

komunikaci

Cil studia tématu:

Bez vzajemné komunikace neni vyjednavani mozné. Vyjednavani je proces
oboustranné komunikace , ktery neni nikdy snadny mezi lidmi, ktefi maji podobné
nazory, hodnoty a horizont Zivotnich cil0.

slySet véci jinak nez byly plivodné mysSleny. A pro¢? Jde o tfi problémy. Prvnim je Ze
obé strany sice hovofi, nemusi vSak mluvit pfimo k sob&, nebo alespon tak, aby si
rozumély. Velmi Casto se totiz potfebuji pred ostatnimi posluchaci, u€astniky jednani
pfedvést, zahrat si, zejména muzi jsou jeSitnéjSi nez zeny. Predvést svoji

vyznamnost pfed okolim a sobé samému tak dokazat osobni dualezZitost.
Hlavni body — pojmy k zapamatovani:
- pozice
- sdilené zajmy
- objektivni kritéria
- argumentace

- rovnocennost

- akceptace

Soustied’ se na zajmy, ne na pozice.

Dulezité je naucit se jit pod povrch, hledat co je motivem vyif€enych nazort, které
divody vedou druhou stranu k urcitému stanovisku. To ti pomUze urcit spole¢né,
nebo alespon blizké zajmy jako vychodisko pro vzajemné pfijatelna stanoviska feSeni
sporu. Rozbor motivli a stanovisek si muze$ udélat pfedem, a tak se na jednani

pfipravit ( tj. nejen pfiprava po odborné strance). Odhad toho, s ¢im druha strana



pfijde a pFiprava vlastnich pruznych reakci, alternativ postoju v pfipadé potieby
manévrovani. K rozboru ti pomlze, kdyz si uvédomis, ze zajmy obou stran jsou
Skupinové i Osobni, mnohdy nejednotné a protichidné.

Pfi nejednotnosti stanovisek druhé strany se zamér na ta, jez jsou prezentovana
silnymi predstaviteli, nebo (kdyz je jednani vileklé), tak témi slabSimi, hledej
spojence.

NejsilngjSi zajmy jsou zakladni lidské potfeby, obvykle se uvadi pocit bezpedi,
ekonomicka stabilita a zisk, pocit sounaleZitosti, uznani ¢&lend vlastni skupiny,
moznost rozhodovat o svém Zzivote.

Rozbor vilastnich zajmu i zajmu téch druhych si udélej pisemné, nejlépe ve formé
tabulky. Ptej se ,proc€ to fikaji tak, jak to fikaji“, ,pro€ to tak nefikaji“. Uvazuj o jejich

moznostech volby.

Pfedem si pripomerime, Ze komunikace, to neni jen ,mluveni®, ale naSe ve$keré
chovani, takze i kdyZz nebudete mluvit, komunikujete, nemluvenim fikate, Ze o
dotyénou osobu nemate zajem, a to dost ostre. Jinak receno, nikdo nema Sanci
nekomunikovat. Proto se nesnazZte nekomunikovat, protoZze vam bude okoli pouze
jen hafe rozumét — k vasi Skodé.

Bez vzajemné komunikace neni vyjednavani mozné. Vyjednavani je proces
oboustranné komunikace , ktery neni nikdy snadny mezi lidmi, ktefi maji podobné
nazory, hodnoty a horizont Zivotnich cili. Nakonec, pohledte na sebe sama, i kdyz
Zijete se svym partnerem , partnerkou dlouhou dobu, tfeba fficet let, tak stejné mate
ob¢asna nedorozuméni a neshody.
slySet véci jinak nez byly pdvodné mysleny. A pro¢?

Jde o tfi problémy. Prvnim je Ze obé strany sice hovofi, nemusi vSak mluvit pfimo
k sob&, nebo alespon tak, aby si rozumély. Velmi Casto se totiz potfebuji pred
ostatnimi posluchaci, ucCastniky jednani predvest, zahrat si, zejména muzi jsou
jesitnéjsi nez zeny. Predvést svoji vyznamnost prfed okolim a sobé samému tak

dokazat osobni dulezitost.

Druhym problémem je, Ze obé strany se pfi vyjednavani tvafi ze poslouchaji, nemusi

to tak ale byt. VSimni si jak Casto by jsi dokazal, dokazala opakovat to, co bylo jiz



feCeno. PFili§ mnoho dllezitych pozadavk( pronesenych v plynulé feci privadi
druhou stranu ke zpozdéni pozornosti, protoze se okamzité zamysli nad svou
nadchazejici odpovédi a tim snizuje pozornost sledovat dalSi vyklad. Proto pozor,
dulezité postoje oddél, dej ¢as nejen k odpovédi ale také k pfemysleni , nespéche;.
Pokud mluvite rychle, radéji nevedte osobné& jednani. Zapnéte si nékdy sami
magnetofon pfi jednani a pak si jej v klidu poslouchejte, mozna budete zdéSeni .

Tfetim problémem je komunikaéni problém nedorozuméni, nepochopeni toho, co
bylo fe€eno tak jak to bylo mySleno. Slova nenesou vyznamy toho, co si myslime.
VSe chapeme podle sebe, svych osobnich zkuSenosti, i vyznam jednotlivych slov.

Jazykoveé problémy pfi jednani s cizinci jen vSe jeSté nasobi.

Jak jednat? Uvedeme si pét zakladnich postoju , které nam napomohou

k porozuméni.

1. Naslouchej druhé strané vzdy velmi aktivné a bedlivé. Ve vhodné pauze
zopakuj nahlas to, jak jsi porozumél stanovisku druhé strany. Nejen, ze si
OVEfiS, zda jsi dobfe porozumél tomu co bylo zatim feCeno, ale také se naucis
byt pozorny. Druhé strané tak davas najevo, Zze spolupracuje$S a snazi$ se
chapat stanoviska.

2. Mluv tak, aby ti bylo rozuméno. Bud v jednani osobni, vyjadfuje se bez emoci
a spolupracuj. Snaz se omezit po€et dalSich ucastnikt jednani , jako dalSiho
zdroje nedorozuméni a nepochopeni smyslu. Nezapominej, Zze k opravdu
ddlezitym rozhodnutim, i ve vleklych jednanich, dochazi pravé mezi Ctyimi
oCima, bez pfitomnosti ostatnich, ktefi jednani spise rusi.

3. Mluv za sebe, ne za né. Velmi snadno muzete druhou stranu jednani urazit,
aniz si to uvédomime. Preferuj formulace , citime se ukfivdéni“, oproti
formulacim ,, vy nam kfivdite“. Zasadné& se vyhybejme agresivnimu slovnimu
postoiji.

4. Mluv jen k véci. Dobfe zvazuj, zda tva sdéleni pfinaseji néco noveho a ¢emu
slouzi. Nesdéluj zadné zbytec¢né informace, které se netykaji projednavané
véci. Snadnou matou a slouzi k dal$im nezamysSlenym vykladim.

5. Soustfed se na véc, ne na lidské postoje. PROBLEMEM NENi CLOVEK, ALE
PROBLEM. Prezentujme fe$eni problému jako véci cti nas obou, profesionald.
Napfiklad, ,jsme pfece pravnici, tak se domluvime, za¢ bychom jinak stali“?.



Reseni musi uspokojit potfeby obou stran, nejde o vitézstvi osob.

Proto méme neustale na paméti, abychom se vzdy soustfedili na zajmy, ne na
pozice!

Vytvor si seznam svych i jejich zajmua jako soucast feSeni problému. Nechej druhou
stranu hovofit o jejich zajmech aniz budeS skakat do feCi. Ostatné, to je jiz stara
zkusenost, pokud se chcete dozvédét néco o dotyCné osobé, tak se jen ptejte a
obCas proneste uznala slova, zejména muzum, dozvite se vice, nez kdyz se budete

hovofit rovnéz o sobé.

Uznejme opravnénost jejich zajmG a spravnost toho, ze je nutné je promitnout do
feSeni problému. Rovnéz vzdy se pokouSej prevadét abstraktni formulace
z oblasti“principd“ do konkrétnich dusledki a kroku feSeni. Obnazi se tak dalSi
aspekty véci obéma stranam.

Tim se dostavame kdalsi Casti a tim je zpusob prfekonavani prekazek pfi

vyjednavani.

Nezapominejme proto na fady moznych feSeni, které mohou pomoci pfekonavat
prekazky v jednani. Jak se pfipravit napfiklad v organizaci na nastavajici jednani?
1. NejdulezitéjSi je : Oddél generovani novych moznosti od Rozhodovani o
nich. Pokud tak neucinime a rozhodujeme soucasné s vyhledavanim,
vytvafenim novych alternativ feSeni, tak jdeme do rizika, ze se rozhodne o
postupu v jednani jesté dfive, nez nas napadnou i jiné alternativy feSeni
(vhodnégjsi).
2. Dalsi krok se obvykle nazyva obtizné prelozitelnym pojmem ,brainstorming®.
Metoda u nas znama, ale téZko Fici nakolik a jak Casto uzivana. Jde o

vybi¢ovani, ¢i vyzdimani mozku .

JAK POSTUPOVAT? Vlastnimu jednani by méla pfedchazet urcita pravidla postupu:

1. Definuj ucel jednani, o co jde, tak, aby byl cil jednani zfejmy vSem
ucastnikam.
2. Peclivé vyber Omezeny pocet uc€astniky jednani, aby jejich osobni vlastnosti,

sve v



3. Trvej na zméné prostiedi, ve kterém se bude jednani konat, tim se rozumi
jednat mimo obvyklé prostory spojené s urcitymi stereotypy jednani. Zamez
vnéjSimu ruseni.

4. Vytvor pfiméfené neformalni atmosféru pro jednani. Pro tuto chvili dohodni
odloZzeni vSech forem bariér mezi lidmi, zejména projevy podfizenosti a
nadrizenosti! VSichni u€astnici jsou rovnocenni.

5. Vybrat ,vedouciho® jednani jako urcity katalyzator. NejspiSe by to nemél byt
formalni nadfizeny pfitomnych osob. Nabizi se vSak otazka, zda by vibec mél

byt pfitomen.

BEHEM PRACE SKUPINY

A. Posad ugastniky VEDLE SEBE , NE PROTI SOBE . S problémem pfed
nimi, tj. pfed nimi umisti velkou tabuli s papirem, na niZz se budou
zaznamenavat napady.

B. Zakladnim pravidlem jednani je zakaz vSech forem kritiky napadu, byt
se bude jednat o zdanlivé Ci sebenemoznéjSi postoje a napady.
Nebude se pofizovat zadny zaznam z jednani, autorstvi napadld se

nikomu nepfisuzuje.

C. Vypisovat co nejvice napadu ze vSech moznych pohledl, a to bez
¢asového omezeni. Tato faze musi trvat tak dlouho, dokud néco

noveého pfinasi.

Po skonceni sbirani napadld a alternativ FeSeni, postupu, urcit ¢asovy limit pro
hodnoceni jednotlivych napadu a rozhodnuti o nich, v€etné vybéru nejpodnétnéjSich
napadi k dal$i uvaze.

Rozpracovat tyto nejlepsi uvahy v€etné moznosti jejich realizace v konkrétni situaci,

podniku. Zhodnotit podminky fesitelnosti, jejich vyhod i nevyhod.

Vysledky prace feSitelské skupiny pfedloz druhé strané formou Otazek pfipravenych
pro jejich posouzeni na zplsob , co by jste Fekli...“. NE jako konstatovani hotovych

zavéru . Jde predevsSim o stimulaci partnert k hledani jejich vlastnich navrhd na
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pfipraven na riizné alternativy.

Jinak fe€eno, netrvej na tom, Ze 3x2 ma jen jedno feSeni ,a to je Sest.

Ostatné, nezapominejme, Ze zakladem védeckého mysleni, inteligence Clovéka ,je
schopnost RozliSovat, ¢im méné rozliSujeme, tim méné jsme schopni najit alternativ,
tim méné nachazime moznosti feSeni.

Nelze vystacit s jednoduchym feSenim problému na zpUsob bud to bude bilé , nebo
Cerné . To je pfedsudek, potfebny, ale za nim musi nasledovat, a to je nas pfipad
hledani dohody : usudek. A tam jiz s bilym a ¢ernym nestaCime, protoze jiz jedna o

dalsi tfidéni, vySSi. To, co jsme si jiz fikali, Zzadny problém nema jen jedno feSeni.

A jak postupovat pfi konkrétnim jednani? Jak formulovat dohody? Pfedné&, musi$
dokazat Ménit Sifi podle navrhované dohody, tfeba rozdél problém do tfi ¢asti, nebo
do jednotlivych aspektl, o kterych je tfeba jednat zvlast. Chtéj znat odpovédnou
osobu pro jednani, nejednej s anonymni instituci, ale s konkrétnim Clovékem a zamér
se na negj.
1. V argumentaci pfi jednani se opirej o precedens.
2. Rozeznej sdilené zajmy a hledej vzajemny uZitek, nemysli jen na svou
vyjednavaci stranu.
3. Navrhy feSeni formuluj tak aby nepfesahla kompetence osoby s niz jednas,
protozZe si jinak zkomplikujes$ jednani, nebot nebude$ moci obdrzet souhlas.
4. Nikdy nechod na jednani hladovy a nevyspaly
5. P¥ijednani muazes oscilovat mezi konkrétnim a obecnym a formuluj varianty
shody rGzné sily tykajici se poloh: zavazné — nezavazné
bezpodminecné - eventualni
uplné - Castecné
podstaty — postupu jednani
Ovsem vS8echno také muize selhat a nevést vubec k niemu. Je to mozné zejména
tehdy, kdyz jde o moc, nebo stanoviska obou stran jsou opravdu neslucitelna.
Zde plati jedno : Usiluj o formulaci objektivnich kritérii pro posuzovani navrhl feseni,
kdyZz neni jinak dohoda mozna. Cili se jiz nejednd o prosazeni osobni vile

jednotlivcu, ale o FeSeni zalozeném na vlastnosti problému.



Jak hledat objektivni kritéria?

Mohou to byt napfiklad oboustranné pfijatelny standart: trzni cena, vyrok soudu,
védecky nazor, naklady, los, rozhodnuti tfeti strany atd.
Pfi vyjednavani s objektivnim kritériem se tak dostavame do pozice, kdy musime
jednat takto:
1. Postav kazdou otazku jako spole¢né usili po formulaci objektivniho kritéria.
2. Pfemyslej a bud otevfeny k uvaham o tom, ktera z moznych kritérii je
nejadekvatnéjsi.
3. Nepodléhej nikdy natlaku, Jen sile argumentu, trvej na ném silné, pevné, ale
pruzné.
4. Nenechej se nikdy udolat pseudoargumentem, Ze , to je pravidlo, podle
kterého obvykle postupujeme”.
5. Dozaduje se vysvétleni, pfesnosti formulace pravidel tak, abys mohl ovéfit

jejich adekvatnost.

To vSechno je pékné, feknete si, ale co délat, je-li nerovnovaha sil naprosto evidentni
a jsme v oslabeném postaveni? Co kdyz s nami nebudou vlbec chtit jednat? Co
kdyz budou pfi jednani pouzivat, bohuzel, ,Spinavé triky“?

Zatim jsme jen hovofili o tom, jak se dohodnout, ovSem musime se také pfipravit na
Umeéni nedohodnout se. | v Zivoté se vSichni stale uime na strankach ¢asopisu ,jak
se seznamit®, ale nikde se neucCime ,jak se rozejit®, Cili uméni rozchodu.

Musime se proto pfipravit i na tuto alternativu, situaci, kdy protistrana je vyrazné
silngjSi, coz je Spatné a zadné pro tebe pfijatelné feSeni nemusi byt mozné.

| tak se da néco délat.

PfedevSim zvaz, co udélas, jaké masS moznosti, kdyz nedosahnes takového

vysledku a dohody, jaké si pfedstavujes jako optimalni.

Pokud silngjSi strana nepfistoupi na to, co poZzaduje$ ani po dalSim alternativnim
jednani riznych variant feSeni, pak je nejlépe si pfipravit druhou, nejlepsi alternativu

postupu.



1. Napis$ si seznam kroku, které podniknes, kdyz nedosahne$ dohody.
2. Zvaz klady a zapory, rozpracuj nékteré moznosti do konkrétni podoby.

3. Zvol nejpfijatelnéjSi z nich.

Takto druha nejlepsSi mozna alternativa ti poslouzi jako kritérium pro hodnoceni toho,
kam jeSté muzes v ustupovani jit : do pfedem pfipravenych pozic.

Zasadné: vSemi prostiedky se chrafn pfed pocitem, Ze ti ,ujede vlak®, Ze musi$
souhlasit hned a nyni, bez rozmysSleni! Pouhé jednoduché stanoveni nejnizSiho
limitu, za ktery nelze jit ( napfiklad pofizovaci naklady), je pfili§ jednoduché, coz je
vyhoda, ale i nevyhoda pro znevazovani dalSich dusledkd a nakladu. Jde o pfilis
rigidni pohled na véc.

Snaz se odhadnout nejen svou vilastni druhou nejlepSi alternativu (Ustupu) pro
pfipad jednani, ale totéz i pro druhou stranu. Mize se stat tyto obé alternativy jsou
pro obé strany pfijatelné a je Iépe se na nich shodnout a rozejit se jako pratelé.

Tato druha alternativa ustupu je nejlepSi feSeni proti jasné presile. | toto je dlstojny
vysledek jednani a ziskas v oCich druhé strany. Vidi totiz, Ze t& nezaskocily, Ze jsi byl
pfipraven pfedem i na selhani jednani. Pozna se to v chovani, protoze ten, kdo je na
tuto situaci pfipraven se vzdy chova jinak, nez ten, kdo je timto koncem jednani
zaskocCen a prekvapen.

A pokud se pouzivaji Spinavé triky, ,psychologicka valka , pfi jednani , ktera se
pouziva také u vyslechu? O klasickych manévrech protistrany s cilem nas dostat do

nevyhodné polohy pfi jednani?

Problém nastava pfi kazdém jednani v situaci, kdy druha strana nebude chtit jednat,
prosté pfedlozi nam své pozadavky a z pozice sily trva na jejich pfijeti. V téchto
jednanich ndam mohou pomoci principy ,dZiu-dzitsu* . Cim tvrdsi je pFistup druhé
strany, tim tvrdSi budi tvrdost z nasi strany, jinak fe€eno, vzajemné zakopavani se do
svych vychozich pozic.

Pfitom ale vzhledem k sile protistrany nemame Sanci uspét, ani se pfili§ udrzet. Proto
si pfiznejme, Ze v téchto situacich pljde o prestizni, nikoliv vécny souboj.

Jak se zachovat? Pfedné, musime pfijmout uder protistrany mékce, a — nereagovat.
Je tfeba se opét podivat za jejich pozice, hledat davody, motivy. Pfijméme jejich

navrh jako Moznost a hledejme motivy.



Nebrafime své myslenky a pozice, naopak povzbuzujme jejich kritiku i faktické dobré
rady. | kdyz se nam asi pfili§ nebude chtit, ale pfiznejme vSechny dobré postoje,
které proti strany jednoznaéné pozaduji. Dobrym manévrem je pfevést utok na svou
osobu, jako by Slo o utok na problém, ktery reSite. Pfitom budete sdilet zajem o
feseni.

DalSim zplasobem manévrovani pfed dominantnim partnerem v jednani je umysiné
kladeni otazek, které vyvolaji sdéleni, vice se tak dozvime. A hlavné, nefikejme
hotova stanoviska, protoze opét vyvolavaji dalsi utoky.

Na nerozumné navrhy odpovidejme mi¢enim. Redenim v této situaci je v postupném
ziskavani souhlasu se zapojenim ftfeti strany, jako arbitra k rozhodnuti sporu. Jiné
feSeni se mize vyloupnout po vybiti osobné zamérenych emoci. Potom nahle druha
strana skonc¢i nékde jinde nez puvodné zamyslela.

A na otazku, zda-li mame pouzivat také Spinaveé triky, kdyz je na nas uplatiuje
protistrana, je nutno fici, Ze oplacet stejnou kartou jesté nikdy nikam nevedlo.

Pfi jednani budme pratelsti, ale informaci si ovéfujme, mame na to pravo. Kdyz
ukazeme, Ze si veskeré informace ovéfujeme, zmensSujeme tak chut protistrany

k dalSimu Sizeni.

Jedna dobra rada zni : Pfed kazdym vlastnim jednanim si dobfe provéf, do jaké miry

je tvaj protéjsek zplnomocnén s tebou jednat, jaké jsou jeho faktické pravomoci.

Jde o znamy postup — dotlacit té v jednani kam az jen to Ize, a ve chvili, kdy jiz to
vypada, Ze véc je hotova, zaCne se predstirat, Ze vysledek jesté musi byt schvalen
vySSi instanci. Tim se protistrana zakope v jisté pozici a pfi pFistim jednani ,po
poradé s nadfizenym“ se zacCne Fikat, ze Séf jeSté trva na nékterych dalSich
podminkach — a pak Ze je jednani uzavieno.

Prosté se nas protistrana pouze chce dotlacit az k maximu ustupkl a ve chvili, kdy se
domnivame, zZe je to jiz koneCné stanovisko a my souhlasime, tak naopak
protistrana ziskala pevny bod jednani a vdaném momenté vi, ze jiz dale
neustoupime, a tak radéji fekne, Zze se ,musi poradit®. Nasledujici jednani jesté
pfihodi jeden poZadavek jako konecny. Zisk je tak vétSi, neZz kdyby se uzavfelo
jednani drive. My tratime, protistrana ziska jesté vice.

Dobré je také v pfipadé takového nejasného chovani protistrany sepsat pfi ukonceni
zatimniho jednani konkrétni seznam dohodnutych véci, kde napiSeme dosavadni



schvalené kroky, aby po opétovném jednani protistrany nemohlo dojit k riznym, pro

nas nevyhodnym zkreslenim pfedchoziho jednani s tim, ze ,to tak nebylo mysleno®.

A nyni si povime o metodach vyjednavani, které vyuzivaji psychologické valky,
pouzivané také u vyslechu. ZkuSena protistrana pfi vyjednavani umi Umysiné
vytvaret stresové situace. Napfiklad pfichod na posledni chvili a tlak na rychlé
jednani. VSimnéme si také manévrl protistrany , kdy se jeden z poradcu odkloni a
telefonuje mobilem a nasledné se s usmévem pfiklani k jednajicimu a s usmévem
mu tiSe néco sdéluje. Nasledné se zacCne hovofit o potiebé se rychle dohodnout,
protoZze maji dalSi dilezité jednani. Jde o snahu vyhrotit Casovy stres ktery nuti
jednat druhou stranu neuvazené pod tlakem. A kazdé jednani pod tlakem je

vzdy riskantni. Nenapadnou nas vhodné protiargumenty, ztracime Cas k premysleni —
a to je cilem kazdé protistrany.

Castou otazkou je, kde jednat. Na ptdé své nebo protistrany? Vse je nutné zvazit.
také i k moznosti snadnéji jednani ukoncit a odejit, nevede-li jednani k Zadoucim
vysledkim. To vSak Ize i na neutralni pudé. Kazdy se vzdy lépe citi a jedna ve
znameém prostfedi. Nezapominejme, Ze i pouha pasivni pfitomnost dalSich osob
protistrany , tfeba i prochazejici mistnosti, ovliviiuje nasi komunikaci a tim i nase
chovani!

Znama je i metoda (uzivana vySetfovateli) stfidani ,hodného” vstficného
vyjednavace se ,zlym*“ vyjednavacem jako klasicka forma psychologické manipulace.
V praxi to znamend, Ze hlavni vyjednava¢ ma vedle sebe jesté jednoho zastupce,
ktery vétSinu problému k feSeni v komentarich umysiné vyhrocuje a jeho spoluhrac je
naopak tlumi, ukazuje svoji snahu, jak

to ma tézkeé najit kompromis. Po vasem odchodu se ovSem na sebe usméji a feknou

si, Zze dosahli spole€né svého.
Jak vypada metoda osobniho osoCovani.
Jde o metodu stupriovani stresovych podminek k jednani, vedle jiz dfive zminénych

stresovych podminek prostfedi a €asu. P¥i vyjednavani je to jisté Spinavy trik, ale

dobfe pUsobi.



Osobni osoCovani je zamérné sméfovani komentarl tykajici se nasi osoby az po
ignorovani. Protistrana zacne upozorfiovat na nasi malou ochotu vyjednavat,
nedostateCnost  znalosti o vyjednavané problematice az po pfipadné osobni
invektivy na zpusob drobnych narazek , na na$i jistou unavu“ pfipadné s litosti
konstatuji, Zze vesSkeré jednani vazne jen kvuli vasi osobé&. Tim vytvofi podminky
k tomu, aby jste z jednani odesli a pfiSel nékdo jiny. Dokonce mohou navrhovat jako
schopného nékterého vaseho spolupracovnika, o némz ovSsem dopfedu dobfe védi,
Ze ma slabsi znalosti i respekt. Vyvolaji tak umysiné vnitfni konflikt na nasi strané .
Novy vyjednavac citi jistou odpovédnost a vinu za vznikly konflikt a bude mirngjsi ve
svych pozadavcich, vstficnéjSi protistrané — a to je pravé jejich cil.

Nezapominejme proto, Ze jde o soucast taktiky, neber nic osobné a divej se jen jak
se snazi.

Pokud protistrana ve vyjednavani neustale eskaluje pozadavky: , ano, ale jesté
néco...“ pferuSme jednani a vratme se k po¢ate€nim principim, odkud se vyslo.
Uzamykaci taktika se nejlépe demonstruje na pfipadu vydirani. Kupfikladu dvou proti
sobé stfemhlav jedoucich aut. Tlaci-li té takto z cesty, vérohodné mu ukaz, ze nemas
moznost manévrovat a uhnout tedy musi on — vyhod volant oknem.

Pokud se tvuj partner v jednani za¢ne oSivat, s tvrzenim, ,Ze by rad, ale nevi co na to
nadfizeny“, pfestan s nim jednat a obrat’ se okamzité s celou véci na jeho nadfizené
kompetentni ve véci rozhodnout.

Vyhrozovani je snadna a lacina taktika, kdyz pusobi, nemusi se hrozba ani vyplnit.
Nékdy ale také budi odpor a eskalaci konfliktu. Dobfi vyjednavaci nikdy nevyhrozuji a
od hrozeb je dobré diplomaticky varovat. Hrozby musi byt vérohodné komunikovany,
nékdy je staci jen ignorovat, prerusit komunikaci. Byva také efektivni zaujmout
principialni stanovisko a prohlasit ,, ze jsme pfipraveni Celit eventualnim hrozbam
protiopatfenimi, vyCkavame vSak, zda-li druha strana pfece jen nezaujme
konstruktivnéjsi pfistup®.

Extrémni pozadavky je lépe ucinit pfimo pfedmétem jednani v tom smyslu, ze se
ptame jak ktakovym absurdnim navrhdm druha strana do$la. Jde o to ukazat
neseridznost navrhl explicitné, pfesné a ucinit je neudrzitelnymi.

Obvykly manévr je pfivést na jednani atraktivni sekretafku nebo kolegyni, ktera
zpusobi, Ze se budeme snazit , demonstrovat svoji velkorysost a nemalichernost pfi
jednani abychom se neztrapnili. To, ze muzi jsou jeSitnéjSi nez zeny je asi znamo,

tak proC by to protistrana nevyuZila. Rozptylena pozornost je cilem.



Bude-li nas protistrana stavét do pozice ,ber, nebo nech byt*, ignoruj to a soustfed se
spiSe na to, o€ pfijdou, kdyZz budou tvrdohlavi. V Zzadném pfipadé nebud obét
Spinavosti vtom smyslu, Zze také hraje$ Spinavou hru. Asi vi§, co znamena sila
moralni pfevahy proti pfevaze mocenske.

Nezapominejme, ze byt dobrym vyjednavaéem, to je schopnost jako kazda jina,

ne pouze jen privazek k nasi profesionalni odbornosti
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