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Uvodni slovo k drunému vydani

dyz mé asi pfed pul rokem oslovilo nakladatelstvi Grada Publishing s nabid-

kou, ze by méli zdjem o ptipravu druhého vydani Asertivity pro manazery,
byla jsem mile piekvapend. Vim, Ze na trhu je bezpocet knih, pfiruéek a ndvodu,
jak zvlddnout mezilidskou komunikaci. Je tézké si vybrat tu spravnou privé pro
sebe. Nékdo potfebuje piesny nédvod krok po kroku, a nékomu stadi jen ukdzat
smér. Mym zdmérem bylo a stdle je podat uceleny prehled moznosti, které asertivni
chovini v interpersondlni komunikaci poskytuje, pfedev$im v oblasti manazerskych
dovednosti. Ovéem mnozstvi a hloubku vyuziti predloZenych informaci chci nechat
na kazdém zvlast, protoze jsem presvédéend, ze kazdy md mit svobodu v rozhodnuti,
zda a nakolik chce tento zptsob chovini a jedndni praktikovat. Proto jsem i formu
volila takovou, aby byla pfistupnd co nejsirsimu spektru étenditt bez toho, Ze by
utrpéla kvalita a relevantnost informaci.

V novych kapitoldch, o které je rozsifeno toto vyddni, jsem chtéla vyjadrtit své
piesvédéeni, Ze zamyslet se nad svym chovdnim md smysl v kazdém véku. Nikdy
neni pozdé na prehodnoceni svych ndzort a postojt, zvldsté kdyz se ndm dostane
nového podnétu, tieba v podobé zdzraku zrozeni lidského Zivota.
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Ve
Uvod

Mé prvni setkdni s asertivitou nebylo zrovna nejstastnéjsi. Na jednom z prvnich
skoleni na pocdtku devadesdtych let, které jsem absolvovala jako obchodni
zéstupce, ndm byly pfedlozeny techniky asertivniho chovini jako zdzraéné metody
vyfeSeni viech problémt, véetné celosvétového miru. UpiHimné feceno, nechovala
jsem tenkrdt v tento zplisob komunikace pfilisnou davéru.

Znite to: pokazend gramofonovd deska — stdle opakujte sviij pozadavek. Selek-
tivni ignorovani — nevsimejte si toho, co kdo fikd. Bylo to zajimavé, pro vétsinu
z nds i nové, ale pfilis jsme si s tim nevédéli rady. Kdy je to vhodné pouzit a kdy ne?
Co délat, kdyz mi to neptipadd prirozené? Musim vzdy krotit sviij temperament?
A neni to vlastné pfetvafovdni?

Na tyto a dalsi otdzky jsem hledala odpovédi po nékolik dalsich let. Nékdy po-
mobhla literatura, jindy piiklad nebo vlastni zkuSenost. Srovndvala jsem teoretické
poznatky se skute¢nym Zivotem.

Jednou se mi stala trochu nepifjemnd pithoda: kupovala jsem si v predprodeji jiz-
denku na autobus, kdyz tu se prede mé k okynku ,,vecpal® jakysi muz a bez sebemensi
omluvy nebo zdiivodnéni zacal projednédvat s obsluhou sviij pozadavek. V prvnim
okamziku se ve mné vzedmula vlna emoci a jd jsem se uz uz nadechovala, Ze doty¢-
nému pekné od plic feknu, co si myslim o ném i jeho chovini. A najednou, jako by
mé osvitil Duch svaty, mé napadl jiny zptsob, jak obhdjit své pravo. Usmdla jsem se
na n&j a fekla: ,Asi mdte moc naspéch, jd to chdpu, ovSem je nds tady vic a nevim,
jestli se mnou ostatni budou souhlasit. Mozn4, kdyz se jich zeptdte, ze vim to sami
vysvétli.“ Pan se zarazil, nevéficné se na mé podival, potom se usmal a fekl: ,,Promin-
te.“ Jediné slovo, nic vic. Nezacal vysvétlovat, ze spéchd nebo ze mu ujede autobus.
Spofddané si stoupl na konec fady, nijak zvlast dlouhé. A jd jsem si uvédomila, co
jsem udélala. Podnikla jsem prvni krok k asertivnimu sebeprosazeni.

Heuréka, funguje to!

A zacala jsem se asertivitou i jejimi moZznostmi zabyvat intenzivné a cilené.

Dhnes je jiz situace ponékud jind. VétSina z nds pojem asertivita znd a m4 jistou
troven védomosti o tom, ¢eho lze jeji pomoci dosdhnout. Ovsem stejné jako jd pred
lety, i dnes je pofdd jesté hodné lidi, ktefi neméli moznost vyuzit dobrodini tohoto
zpusobu mezilidské komunikace. Moznd proto, Ze jim informace nebyly poddny
vhodnou formou nebo proto, Ze jsou piesvédéeni o jiném zptisobu komunikace jako
jediném mozném k prosazeni svych ndzort.

Tato kniha je uréena pro manazery, protoze pti vedeni a fizeni lidi z pozice
manazera je schopnost umét vyuzit pozitiva asertivni komunikace k dosazeni cila



UVODIH

prévem povazovdna za prioritni. Sou¢asnd manazerskd asertivita samoziejmé stavi
na zékladech otce asertivity Andrewa Saltera. Specifika vyplyvaji naptiklad z toho,
kde se na zebficku firemni hierarchie manazer nachdzi, nakolik je situace krizovd
nebo jak moc se li$i ndzory manazera od nédzora jeho podiizenych.

Proces zmény byva ¢asto bolestny a ne vzdy vidime pfinos hned na prvni po-
hled. Pokud se ta zména tykd nds a naseho chovidni, je to jesté slozitéjsi. Doufdm, ze
pravé tato kniha pfispéje k tomu, aby zrovna vds proces zmény byl z téch hladsich
a jednodussich.






Hlavni myslenky
asertivity

»Co dosud neni, nebylo dost chténo.

V této kapitole se budeme vénovat tématim:

B mezilidska komunikace;

Bl asertivita a jeji vychodiska;

B smysl asertivniho jednani;

B zdiklad, predpoklady a efekty asertivniho chovani;
B piinos asertivity v mezilidskych vztazich.
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Mczilidskou komunikaci chdpeme jako vyménu a sdélovani informaci. Je to
interak¢ni proces, ktery vztahy i osobnostni proménné nejen odrdzi a vyjad-
fuje, ale také je spoluutvari; a to k dobrému, neutrdlnimu, ovSem také ke $patnému
cili. Mzeme si pfedstavit perfektné komunikaéné vybaveného manipuldtora, ktery
dovede jasné a spravné sdélit to, co ma na mysli, a dokdze ovlivnit nemadlo lidi tak,
aby slouzili jeho zdmérim. Vibec to ale nemuseji byt zdméry bohu ¢i lidem libé.
Jinak feceno: také komunika¢ni dovednosti — obdobné jako leckteré jiné — nelze
oddélovat od lidskych hodnot.

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

Asertivni jedndni vychdzi z predpokladu, Ze je mozné osvojit si schopnosti,
dovednosti a techniky, které ndm umozni piekonat pasobeni emoci a diky tomu
efektivné vyjadiit své zdjmy, potieby, pocity a postoje. Asertivni jedndni umoznuje
kontrolovat vlastni chovdni a zachovat si sebetictu i tehdy, kdyz pocitujeme tizkost
nebo mdme dojem, Ze situaci prestdvime zvlddat.

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

Zékladem asertivniho jedndni je:

* jasnd formulace cilg;

* oteviend, nezdludnd a pfimd komunikace;

* schopnost ukdzat, Ze chdpete pohled na véc, ktery zastdvd druh4 strana;

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

Asertivni jedndni vim umozni:

* ziskat pfedstavu o perspektivdch;
* lépe poznat sebe sama;

* omezit rizika a sniZit nejistotu;

* ziskat vyhranénéjsi image.
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Co znamend asertivni jedndni?

* Uvédomovat si své jedndni, nést za n¢j odpovédnost a mit ho pod kontrolou;
¢ rozhodnout se, co chci v dané situaci ziskat — stanovit si cile;

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

* hledat a nalézat vzdjemné pfijatelnd fesent;

* otevienou a pfimou komunikaci.

Jaké jsou efekty asertivniho jedndni?

* Srozumitelné vyjidreni svych zdjma, potfeb, pocitl a postoju;
¢ kontrola nad vlastnim chovinim;

* zachovéni sebetcty i ve stavu tzkosti;

* respekt k pocitim a potfebdm druhého;

* lepsi sebepozndni;

* vyhranénéjsi osobni image;

* sniZeni nejistoty.

Kdy pouzit asertivni jedndni?

* Pii zvldddni pracovnich konfliked;

* pfi vedeni a motivovan{ lidi;

* pfi vystupovani na poraddch;

* pfi poskytovdni a pfijimdni zpétné vazby;

* pfi vyjedndvini;

* vzdy, kdy neni vhodné dit prichod svym negativnim pocitiim.

Co je potieba umét?

e Zndt sim sebe;

* jasn¢ formulovat cile;

o efektivné komunikovat;
e aktivné naslouchat;

* umét zvlddat konflikey;
e umét zvlidat stres;

* kreativné reagovat.
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> 1.1 Poznej sam sebe

Pfi kazdém kontaktu s druhymi lidmi na né vidy néjak ptsobime a oni si o nds
utvéieji jisty ,obraz®. Do jaké miry je ¢i neni tento ,obraz“ v souladu s tim, jak
vidime sami sebe? Jak se ,,vidime* a jak nds vnimaji druzi? A jelikoz ndm jde o aser-
tivnf komunikaci, mizeme otdzky zdzit: Jak se ,komunikaéné vidime® a jak vnimaji
nase komunika¢ni chovani lidé v nasem okoli?

Nabizim vdm cviceni, které md dvé ¢dsti: dotaznik (a) pro vés a dotaznik (b),
o jehoz vyplnéni pozddejte nékoho, kdo vis delsi dobu znd. Bylo by nejlepsi, aby
dotaznik vyplnil sdm, bez vas$i pfitomnosti. Vhodné je pozddat napfiklad blizkého
ptitele, naopak nedoporucuji pozddat o tuto sluzbu nadfizeného nebo podiizeného
spolupracovnika.

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

I Cviceni: Jak se komunikacné ,vidim”

Dotaznik a): Jak se vidim
Odhadnéte, zda a do jaké miry se pro vas hodi uvedené charakteristiky, a odpovédi zazna-
menejte do piislusného sloupce. Pokud mozno se vyhybejte odpovédi ,nevim®”.

spise , spise
P nevim | P

Vidim se jako ¢lovék, ktery... ano
ano ne

1. umi druhého ,podrzet”, povzbudit

2. podava jasné informace

3. umi fidit, organizovat

4. ponechava velky ,komunika¢ni”
prostor druhému

5. umi presvédcit

6. oteviené vyjadfuje city

7.ma smysl pro humor

8. umi zi¢astnéné naslouchat

9. je rozumny, racionalni

10. je empaticky, umi se vcitit

11. dovede se prosadit

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

14. umi poradit

15. je citlivy, zranitelny

16. je tolerantni

17. zastava pevné moralni principy

18. je motoricky (mimicky,
gestikulacné) zivy

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

spise , spise
P nevim | 5P

Vidim té jako ¢lovéka, ktery: ano
ano ne

he

1. umi druhého ,podrzet”, povzbudit

2. podava jasné informace

3. umi fidit, organizovat

4. ponechava velky ,komunikaéni”
prostor druhému

5. umi presvédcit

6. oteviené vyjadfuje city

7.ma smysl pro humor

8. umi zicastnéné naslouchat

9. je rozumny, racionalni

10. je empaticky, umi se vcitit

11. dovede se prosadit

12. je upfimny, mluvi ,na rovinu”

13. rychle navaze kontakt

14. umi poradit

15. je citlivy, zranitelny

16. je tolerantni

17. zastava pevné moralni principy

18. je motoricky (mimicky,
gestikulacné) zivy
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Ted, kdyz mate pfed sebou oba vyplnéné dotazniky, mizete porovnavat podobnosti ¢i roz-
dily. Zaméfime se pfedevsim na ty oblasti, kde se nae hodnoceni vyrazné lisi od hodnoceni
ostatnich. Vétsinou se jednd o rozdil mezi nasim kladnym a jejich zapornym hodnocenim.
Tyto rozdily podrobime dlkladné analyze:

® Proc sito o mné druzi mysli?

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

® Vem se mohu zménit?

I Piibéh

Ondfrej Novy vyhral vybérové fizeni na misto manazera obchodniho tymu. Dostal se tak
do situace, kdy se jeho jesté nedavno kolegové najednou stali jeho podfizenymi. Na novou
praci se velmi tésil, protoze jiz dlouho pocitoval potiebu profesniho postupu. Pozice ob-
chodniho reprezentanta jej pomalu prestala uspokojovat. Po jmenovani pozval své kolegy
na pratelské posezeniv nedaleké vinarné: ,To musime oslavit, ddmy a panové, takze v pét

1

vedle u Konvice, uz mam zamluveny stdl!” Byl proto velmi prekvapeny, kdyz skoro polovina
pozvanych odmitla pfijit.

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

,10 je dobfe, Ze to fikas, ja uz taky budu muset...” dostalo se mu odpovédi. A tak zGstal
Ondfej ve vindrné sam, kdyz vtom vesel jeho byvaly spoluzak Pavel. Na skole byli neroz-
lu¢nd dvojice, jejich cesty se rozesly az po maturité. Ondra zvolil studium ekonomie, Pavel
se k prekvapeni vsech dostal na DAMU. PiestoZe se vice nez deset let nevidéli, v kontaktu
byli stale. Informovali se navzadjem o svych Uspésich, o zménach v zivoté, détech, a tak jim
pfipadalo, jako by se rozesli véera. Po nezbytnych otdzkach typu ,Jak se mas, co doma,
vsichni zdravi?” se nezbytné dostali k Ondfejovu povyseni. Pavel mu naslouchal, obcas
pokyvl hlavou a pak se zeptal: ,Ty opravdu nevis, co se stalo?” Kdyz Ondfej rozladéné
odpovédél, Ze ne, jen nevéficné zakroutil hlavou: , A to jim chce$ délat manazera? Kdyz
nezvladnes zakladni principy komunikace s lidmi v tymu, dlouho se tam neudrzis. Bud'té

vystvou, nebo utece$ sam.”
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»A co madm podle tebe délat? Jsem nejlepsi prodejce za posledni dva roky, takové
vysledky, jako mém ja, nema zadny z nich. Méli by se ode mé ucit. To se jim mam omluvit
za to, ze jsem dobry?”

Pavel sahl do své aktovky a vytahl par listd. ,Tohle vypln, ale opravdu upfimné, nesnaz
se délat lepsi. Bud' sebekriticky. J& to vypInim taky a pak budeme hned védét, co dal.”
A polozil na stal nase dotazniky.

Takto to dopadlo:

ja druzi

ano s;)riéoe nevim sr:’je ne ano S:riie nevim sp:’je ne
1. X X
2. X X
3. X X
4. X X
5. X X
6. X X
7. X X
8. X X
9. X X
10. X X
1 X X
12. X X
13. X X
14. X X
15. X X
16. X X
17. X X
18. X X

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

Pavliiv pohled byl trochu jiny. Vidél Ondfeje jako ¢lovéka zaméreného predevsim na
sebe, na uspokojeni vlastnich pozadavku. DosazZeni cile a spInéni tkolu jsou pro néj prvo-
fadé, mezilidské vztahy jsou az na druhém misté.
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lémata £ za/r%s;/e/(/

® Ve kterych oblastech komunikace ma Ondfej rezervy?
® (o rozhoduje o Uspéchu manazera: technologické znalosti (znalost technologii,
technik, metod, program a postupi), nebo socidlni dovednosti manazera (sebe-

uvédomeéni, seberegulace, sebemotivace, komunikace)?

Ao se stath aéy/a 7

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

* Nedal druhym mozZnost vyjadtit se k pozvdni na oslavu, postavil je pfed
hotovou véc a odmitnuti bral jako osobni urdzku. Prosazoval sviij zdmér
bez ohledu na druhé. Nerespektoval pocity a potfeby druhych.

* Nehledal feseni pfijatelné pro vSechny.

> 1.2 Rozdily mezi agresivnim, pasivnhim
a asertivnim jednanim
Nyni se zamyslime nad tim, ¢im se mezi sebou lisi agresivni, pasivni a asertivni jedndn.

Casto se totiz stdvd, Ze pojem asertivita je zaménovan s agresivitou a asertivni jednan{
g
je chdpdno jako nekompromisni prosazovani vlastnich cilii bez ohledu na druhé.

Agresivni jednani

Clovek, ktery se vyznacuje agresivnim jedndnim, popird, ze by i ostatni lidé méli
néjakd prava. Uzndvd jen své potfeby a pozadavky a pro jejich splnéni je ochoten
takifkajic ,,jit pfes mrtvoly“. Navenek se tento zptisob jedndni miize (ale nemusi) pro-
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