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Co je to tym?

Plaminkovo desatero dobrého tymu

1.
2,

ma srozumitelné cile, se kterymi se jeho ¢lenové identifikuji a které je proto dokazi motivovat
ma primérenou velikost - takovou, ktera umozriuje, aby se lidé mezi sebou individualné dobie
znali

jeho ¢lenové maiji dobie rozdélené role - tak, aby existujicich rozdild mezi nimi bylo vyuZzito k
vytvareni synergie

jeho ¢innost je ispésné koordinovana uznavanou vid¢&i osobnosti nebo spoleénym usilim
¢lenu

jeho élenové spolu pravidelné, oteviené a primo komunikuji

mezi jeho ¢leny je dlivéra a jistota vzajemné podpory

jeho ¢lenové maji schopnost kritického uvazovani a spoleéného pouceni z viastnich chyb
jeho ¢lenové uméji registrovat a vyuzivat své Uspéchy a spole¢né se z nich radovat

ma dobrou schopnost rozlozit pozornost mezi dosahovani vysledkt, zdokonalovani

procesu spoluprace a uspokojovani individualnich potreb svych élent

10. dosahuje dobrych vysledkd, plni stanovené cile, prosté: ma uspéch

zdroj: J. Plaminek

Daniel Goleman uvadi schopnosti emocni inteligence jako takové kvality Spickovych tyma,

kterymi se odliSuji od tym0 béznych:

empatie, vciténi, pochopeni pro druhého

spoluprace, spojeni sil

ni¢im neomezena komunikace vcetné explicitniho vymezeni norem a ocekavaného vykonu,
oteviené vytykani chyb tém, kdo zaostavaji

konstantni snaha po zlep$eni - skupina jako celek sleduje hodnoceni vykonu a hleda cesty, jako
ho jesté zvysit

zdravé sebevédomi tymu - objektivni hodnoceni aktiv a pasiv

iniciativa, pozitivni pfistup k FeSeni rozporu

opravnéna hrdost na spole€né vysledky

flexibilita v pFistupu k feSeni problémi

pozitivni pomér k organizaci ve smyslu spoluprace s ostatnimi skupinami na spoleéném plnéni
ukold

pratelsky vztah k ostatnim oddélenim podniku a navaznost na jejich pracovni vysledky

zdroj: D. Goleman
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Dynamicka rovnovaha tymu

Cl Pro& vznikaji tymy?
Pro a:t§ Proé& tymy existuji?

Jak tymy funguji? &
Na co je tfeba dbat? fEn .

Aer
5
Y

'\.\’ Kdo jsou &lenové tymu?
Jaké jsou jejich vztahy?

Tyto tii aspekty museji byt dlouhodobé v rovnovaze. Co se stane, kdyz pfevlada orientace na:

cil:

nedostatek pozornosti procesu muze vést ke Spatnym rozhodnutim, chybam v praci, ktera ma smérovat
k dosazeni cile; zanedbani osobnich potfeb ¢lent tymu mize vést ke ztraté jejich motivace, ke vzniku
interpersonalnich konfliktt & posunu (negativnimu) v rolich v tymu

proces:

pokud nema tym neustale na paméti cil, ktery si vyty€il, mize se stat, ze pfiliSna pozornost vénovana
procesu zpusobi to, Ze bud nebude dosazeno zadného cile, nebo cile liSiciho se od toho, ktery byl
stanoven; zanedbani osobnich potfeb ¢lenll tymu (viz vyse)

osobni potieby:

tym se mlze minout cilem, jednak proto, Ze v pfemife pozornosti na individualni potfeby a zajmy na cil
.jaksi zapomene"“ a také proto, Ze nedostatek péce o proces povede k chybam a Spatnym rozhodnutim,
zabranujicim dosazeni cile

Nedostatek pozornosti kterémukoliv z téchto tfi aspektll mize vést ve svych dusledcich ke snizeni
vykonnosti a rozpadu celého tymu. Za sledovani a usmériiovani této dynamické rovnovahy je odpovédny
pfedevsim vedouci.

V nékterych specialnich pfipadech (nedostatek ¢asu pro rozhodovani, velice dulezity a Casové omezeny
Ukol, velky Uspéch...) je mozné néktery z aspektl kratkodobé zdulraznit na Ukor ostatnich. Pozor, vzdy
skute¢né jen na kratkou dobul!

Zdroj: J.Adair
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Postup reseni neznamého ukolu

1. Ujasnéni si zadani — Rozumime mu vSichni stejné?

2. Stanoveni cile — Co bude vystupem? Jak pozname, Ze jsme uspéli?

3. Analyza problému — Co je jadrem pudla? Jaké jsou souvislosti problému?

4. Hledani feSeni — Brainstorming moznych feSeni bez cenzury i autocenzury, zaznam napadu.

5. Vybér feSeni — Zhodnoceni napadu a vybér toho nejlepsiho.

6. Stanoveni realizaéniho planu — Kdo, co, kdy, jak, ¢im, ...

7. Realizace

8. Vyhodnoceni — Lze se na pfisté v nécem ponaucit?



Trojimperativ

KE A
ConnEecTION

pripoj se

= tfi zakladni parametry pfi definovani cile, planovani a plnéni dil¢ich ukold ¢i komplexnich projekti

Klicovym pozadavkem trojimperativu je potfeba dosahnout soucasné tfi nezavislych cilu:

3 zakladni parametry

co presné urcuje

v pripadé jeho ohrozeni

CAsS
v idealnim pfipadé
co nejrychleji

do kdy je potieba ukol
splnit

v jakém Casovém planu
harmonogram
postupnych kroki
vedoucich k cili

« zménit nebo snizit

pozadavky na kvalitu
« nebo zvysit naklady
«  pfi nejhorsim oboji

KVALITA
v idealnim pfipadé
co nejkvalitnéji

CO nejpfesnéjsi
specifikace provedeni
za jakych okolnosti bude
cil naplnén k vSeobecné
spokojenosti

« upravit Casovou dotaci,
prodlouzit termin

« nebo zvysit naklady

«  pfi nejhorSim oboji

NAKLADY
v idealnim pfipadé

v v

jasné vymezeni
dostupnych zdroju (lidé,
material, ¢as,
technologie, know-how,
penize apod.)
stanoveny rozpocet

+ zménit nebo snizit
pozadavky na kvalitu

+ upravit Casovou dotaci

«  pfi nejhorSim oboji

Zdroj: Milton D.Rosenau: Rizeni projektu
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Johari okénko

Model Johari ("Johari window") pfedstavuje teoretické vychodisko pro téma zpétné vazby (zejména jeho
kvadrant "slepa skvrna").

Velikost kvadrantt se u raznych lidi lisi; nékteré jsou velké, jiné ,zakrnélé“. Diky kvalitni zpétné vazbé se
muze velikost kvadrantd ménit.

oblasti chovani, prozivani mné znamé mné neznamé
VEREJNA OBLAST SLEPA SKVRNA
druhym znamé
informace dosazitelné vSem znamé druhym, ale neznamé sobé
UTAJENE MOZNE
druhym neznamé
neodhalené (neprojevené), nevédomeé

druhymi nepovsimnuté

Zdroj: Joe Luft a Harry Ingram (= JOHARI)
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Poskytovani zpetné vazby
Ujistéte se, Ze vaSe zpétna vazba:
e je popisna a nikoli hodnotici — tzn. popisuje, co osoba fekla nebo udélala, ale nefika, zda je to
spravne ¢i Spatné
e je specificka a nikoli obecna — zalozena na realné situaci, s konkrétnim ¢lovékem
e spojuje chovani s vykonem a nevybira si pouze vystfednosti

e je pozitivni a uzite€na, napomocna a konstruktivni

¢ je nabidnuta jako poctivé pozorovani — zahrnuje nase reakce na situaci i to, jak jsme se citili,
zminuje dUsledky

e je vyzadana a nikoli vnucovana — nejuzite¢néjsi je, kdyz je chténa
e je vyrovnana — zahrnuje pozitivni i negativni aspekty, moznosti zlepSeni
e je davana ve spravny ¢as a na spravném misté

e neni naplnéna vasimi vlastnimi hodnotami a predsudky — pokud vyvolate obhajobu, pfestarite
se zpétnou vazbou a vyporadejte se s jejim obhajovanim
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Prijimani zpétné vazby

Ddvodem, pro¢ mnoho lidi nedostava zadnou zpétnou vazbu, je to, Ze ji tak $patné prijimayji.
Aby vam mohla byt poskytnuta uZite¢na zpétnéa vazba:

poslouchejte — nehovofte a dejte najevo, Ze poslouchate

naslouchejte aktivné — aktivni naslouchani zahrnuje slySeni a zapamatovani (zaznamenani)
pfijimanych informaci

ujasnéte si a zkontrolujte své porozuméni obsahu sdéleni — uzivejte otevienych otazek k
prezkoumani informaci, mizete se ptat na dalsi pfiklady

zdrzte se nazoru, vyhnéte se obhajovani svych éind — je snadné, ale nikoli uzite¢né zadit
vysvétlovat, proc jste urcitou véc udélali ur€itym zplisobem

nepopirejte pocity druhych lidi

mate pravo hodnotit zpétnou vazbu — nechte si dostatek ¢asu k promysleni informaci; kriticky
zhodnotte, zda je to pro vas natolik dulezité, abyste ménili své chovani

nereagujte prehnané a ukvapené: pokud je zpétna vazba lichotiva, budte taktni / pokud
navrhuje zménu, chtéjte védét vice detaill

podékujte tomu, kdo vam dava zpétnou vazbu, za dar informaci, at jsou pozitivni ¢i negativni
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Poskytovani informaci

Tipy pro poskytovani informaci / sdélovani instrukci:

e Nez zacnete s detailnimi instrukcemi, poskytnéte celkovy obraz, napf. jaky bude konecny
produkt, jak bude vypadat kone€na verze apod.

e Vysvétlete, pro¢ musi byt Ukol proveden uréitym zptsobem ¢i v uréitém sledu.

e Zjistéte si pfedchozi nebo existujici znalost predmétu na strané prijemcu informaci.
o Ovéfte si, Ze prijemce je dobie obeznamen s terminologii, kterou pouzivate.

¢ Informace (instrukce) usporadejte do logického sledu.

e Informace poskytujte ve zvladnutelném mnozstvi.

e V pravidelnych intervalech si ovéfujte, ze pFijemce do té doby porozumél vSem vasim
instrukcim.

e Pozorujte prijemce, ktery bude prostfednictvim vyrazl tvare (fe€i téla) vysilat viditelné signaly
porozuméni nebo naopak zmatku.
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Aktivni naslouchani

Tipy pro pfijem informaci / naslouchani:

Poslouchejte aktivné. Je-li to nutné, pozadejte o objasnéni.

Jestlize nerozumite urcitym sloviim nebo terminim, feknéte to.

Je-li to nutné, pozadejte instruujiciho o rekapitulaci.

Nespoléhejte na to, ze nékdo jiny bude schopen doplnit vase informace pozdéji. Pozadejte
instruujiciho, aby vam zopakoval nebo parafrazoval cokoliv, v ¢em nemate jasno.

Nepredpokladejte, ze instruujici si vSimne vasich pocitii diky vasemu vyrazu nebo fedi téla.
Pokud mu nefeknete, zZe jste zmateni, rozzlobeni nebo nespokojeni, mize mit za to, ze jste jeho
instrukce vyslechli a porozuméli jim.

Pamatujte si, Ze komunikace je obousmérny proces a ma-li byt dosazeno efektivniho
porozumeéni, spociva tento Ukol stejné tak na pfijemci informaci jako na jejich poskytovateli.



pripoj se
Stanovovani cilt

S. M. A.R.T. systém

= zakladni kriteria pfi planovani a stanovovani cilu:
S - specific — konkrétni

M - measurable — méfitelny

A - attainable — dosazitelny

R - realistic — realny

T - timescaled — Casové omezeny
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Zpusoby reseni konfliktu

Jakymi zpisoby miizeme konflikty fesSit? Co vSechno se nabizi?

Nahoda
ANO Vyjednavani
Nasili
Kontroluji ucastnici
proces feSeni konfliktu? Deleqace
=elegace Mediace a
NE Pasivita Facilitace
NE ANO

Kontroluji u¢astnici

vysledek feSeni konfliktu?
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« Nasili
Potycka v hospodé, sourozenci se perou o hracku, valka v Kosovu. Nevyhody: destabilizace nebo
destrukce vztahu. ,Dohoda* takto vznikla neni stabilni. Spatna povést.

« Los
Urceni, které druzstvo zahaji hru. Stanoveni, kdo ze zaméstnanc(i na stejné Urovni musi vykonat jistou
nepopularni praci (sluzba na Silvestra). Vyhody: rychlost. Nenapadnutelna spravedinost. Omezeni:
Vsichni musi s losem souhlasit — tzn. nevyhneme se detailnimu pfedchozimu projednani, jde-li o

- Pasivita
Vyckavani zaméstnance, jak se zachova manazer, kdyz zaméstnanec v terminu neodevzdal splnény
ukol. Dité rozbije doma vazu a déla, jakoby se nic nestalo. Firma neproplati fakturu, aniz by podala
vysvétleni a na vyzvy nereaguje. Pouziti: Nedllezité zalezitosti. Kdyz jsme si jisti, Ze zitra bude
vyznamnost problému vidéna jako mnohem mensi nez dnes. Rizika: NefeSeni problému a destabilizace
vztahu s protistranou.

+ Delegovani
Podani zaloby — soud. Pracovnici zadaji na manaZzerovi rozhodnuti jejich sporu. PouZiti: jde-li o ohroZeni
zasadnich prav a spravedInosti a u€astnici sporu tento nejsou s to fesit svymi silami. Nevyhody: vétSinou
nespokojenost minimalné jedné strany — s rozsudkem. Nékdy s roli, kterou v ,liceni“ sehrali. Strany se
neuci fe$eni konfliktl (dostavaji ryby, neudi se ryby chytat). V pfipadé skute¢ného soudu jeho
nakladnost.

+ Mediace (zprostredkovani)
Otec spole¢né s dvéma sourozenci feSi spor o déleni se o spoleénou hracku. ManzZelsky poradce
pomaha manzelum hledat feSeni krize jejich vztahu. Manazer fesi spole¢né s vedoucimi oddéleni
konflikt o stanoveni terminu dodani zakazky. Séf obchodniho oddéleni 2ada dodani do &trnacti dn(i
(klient to zada a potfebuje), Séf montaze dokazuje, ze do té doby to nelze realizovat. Pouziti kdyz: se
strany nejsou s to samy domluvit. Vyhody: vyrazné navyseni Sance dohody. U&eni se zvladani konfliktd,
posilovani vztahl. Nevyhody: Prani ,Spinavého pradla“ pfed tfeti osobou, ¢asova narocnost, nékdy
financni.

+ Vyjednavani
Dodavatel a odbératel dohaduji sankce za Spatné provedenou zakazku. Manazer se zaméstnancem
domlouvaiji detaily pracovni smlouvy. Partnefi planuji program spole¢né dovolené. Vyhody: strany se uci
feSeni konflikth (nejen, ze dostavaji ryby, ale i se uci rybafit). Pfi zvladnutém vyjednavani se posiluje
vztah a spoluprace. Dohody byvaji stabilngjsi. Nevyhody: Casova naro¢nost. Naroky na dovednosti.
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Postup reseni konfliktu

Faze reseni konfliktu:

1.

Urcéeni problému

Z hlediska fesSitelnosti konfliktu je lepSi vécna (,VaSe cena je nepfijatelna®), nezli hadava (,To si
snad délate srandu“) formulace poZadavku. V obou pfipadech je problémem vySe ceny. Pfechod
do dalsi faze urychli drzeni se faktd a nikoli dojmu ¢i klep(.

Argumenty a odpovédi

Faze protladovani si vlastnich fe$eni. Casto za pomoci riiznych natlakovych her — nepodlehnout
jim, nerozehravat je. Kdyz se tyto moznosti vyCerpaiji, hraci zacnou hledat uskuteCnitelna feseni,
tj. pfijatelna pro vSechny. Urychleni mize nastat vzajemnym rozkryvanim zajmu (pro¢ chcete
pravé toto?). Zde se hojné uplatni pravé aktivni naslouchani a empatie.

Hledani a hodnoceni moznosti
Hledaji se moznosti, délaji se Ustupky, uzaviraji dohody. DUlezité je nenechat se dotladit za
hranici toho, co jsme jesté ochotni akceptovat.

4. Dohoda a jeji plnéni.

Zdroj: Eggert, Falzon

Jak tedy konkrétné postupovat?

Postupu je jisté mozna cela fada. Vzdy je vSak lepSi mit néjaky, nezli zadny — napfiklad:

pfipravit se na jednani

vyslechnout (mapovani deklarovanych postoja)

pokusit se porozumét protistrané (od deklarovanych postoji ke skute€nym zajmam)
spolecné hledat pfijatelna feSeni (zkusmé navrhy feSeni)

vybér feSeni a uzavieni dohody

Doporucéeny postup tzv. ,,priulomového vyjednavani*

1.

Nezaujimat vyhranéna postaveni.
Provokuji hadky a potfebu protistrany zaujimat stejné vyhranéné opacné stanovisko — hrozi
zakopova valka, pfi niz je obtizné délat ustupky poté, co jsem délal ramena.

Oddélit lidi od problému.
Vyhnout se utok(im na protivnika, necinit jej zodpovédnym za situaci. Tim by se mélo omezit
vzajemné obvifilovani a zmirnit emoce.

Soustredit se na zajmy.

Ptat se ,pro¢”, pochopit, co druha strana opravdu chce. Tim se problém nadfazuje vlastnimu
preferovanému feSeni a umoznuje byt tvrdymi v feSeni problému, ale mirnymi vici za¢astnénym.

Zdroj: Fisher, Ury
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Zdroje konfliktu

P¥ilis rychlé a nejisté prostredi (stres a syndrom vyhoieni) éi naopak prostredi prilis
neménné a s velkou osobni tésnosti (ponorkova nemoc).

Spor o omezené zdroje — boje o rozpocet, o material a nastroje, Cas.

Jednani s lidmi, ktefi vykonavaji zasadné jinou praci (napf. obchodnici a vyroba, vyvoj a
podplrna oddéleni...).

Lidé musi navzajem spolupracovat komplikovanym zplisobem. Pfiklady: navaznost
pracovnich postupu, velka vzdalenost provozu, slozité setkavani se v Case a prostoru.

Komunikaéni Sumy — sémantické posuny (,0 koze a o voze*), nedostatek nebo naopak i
nadbytek informaci.

Nerespektovani rozdilnosti osobnosti (extroverze x introverze, rozum x cit, smyslové a
intuitivné zalozeni, lidé preferujici jednoznacnost a lidé preferujici proménlivost).

Nase osobni ,,posedlosti“ (jejich zdrojem a nékdy i slovnim vyjadfenim je néjaké vice i méné
védomé presvéd&eni — napft.: zivot je boj, musim byt dokonaly(a), nemohu si dovolit prohrat,
nejlépe, kdyz si to udélam sam, nelze nekontrolovat), a Achillovy paty (zdanlivé nepochopitelné
vylevy €i slabosti vi¢i nékterym pracovnikim — ¢asto jsou dany pfenosem zkusenosti z détstvi,
rodiny).

Zdroj: M.Cakrt
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Prevence konfliktil na Urovni organizace

« Jasné stanovené ukoly a cile
Rozhodnuti pfijata v intencich pfedem dohodnutych tkoll a cil(l jsou zbavena osobniho naboje a
tim akceptovatelnégjsi.

+ Jednoduché a jasné hodnoty
Jsou-li hodnoty skute€né vyznavany a sdileny, umoziiuji rozhodovani v nestandardnich situacich
— jsou majakem v bludisti individualnich zajmu. Urcuiji, co je pfijatelné a co nikoli.

« Stejny metr pro vSechny
Je nespravedlivé, kdyz vedouci odjede na golf, kdy se mu zachce, ale u podfizenych tvrdé tresta
Spatnou dochazku.

+ Oteviena komunikace
Usili o dosazeni pocitu, ze nazorim vSech (na jakékoli Grovni v organizaci) je naslouchano a jsou
brany v potaz.

» Poctivost a dodrzovani slibu
Mé&jme na paméti, ze dlivéru Ize ztratit jednim podvidkem, ale ziskat ji zpét mize stat mnoho
usili. Nenutte zaméstnance nebo odbory, aby dodrzeni dohod museli kontrolovat.

+ SlusSnost
Veskera jednani jsou vedena s Uctou a vaznosti, s jakou chytré organizace jednaji se svymi
zakazniky.

Zdroj: Eggert, Falzon
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Prevence konfliktt na urovni tymu

+ Vyjednani presného zadani pro tym
Diskuse a rozhodovani se pak vedou v ramci téchto stanovenych pozadavk, snizuje se
individualismus.

+ Ne vice, nezli sedm lidi v tymu
Tedy pokud je to mozné. Pocet vazeb mezi ¢leny tym( narlista geometrickou fadou a nad tuto
mez se vytraci to nejcennéjsi — Casty pfimy osobni kontakt.

+ Pravidelné schizky
S tématy provoznimi, metodickymi i osobnimi otazkami a zpétnymi vazbami.

+ Podpora vzajemného respektu a ucty
Zaridit, aby ¢lenové tymu vzajemné chapali své provozni i neformalni role. Kazdy ¢len tymu je
odli$na osobnost a je pro tym osobitym pfinosem. Jde o to, aby kazdy védeél, ¢im mize nejlépe
prispét.

- Chvalit, chvalit, chvalit (a slavit uspéchy)
V tfenicich maji lidé tendenci zapominat na to dobré, co spolu proZili. Z hlediska prevence
konflikt( je dobré, kdyz vSichni zfetelné védi, jaké Uspéchy a kolektivni zazitky je poji a stoji za to
na tom cilené pracovat.
Pro chvaleni plati dvé zasady:
1) chvalit jen to, co je k pochvaleni
2) vzdycky je co pochvalit!!!

Zdroj: Falzon, Eggert
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Zakladni asertivni prava a manipulacni povéry

1. pravo: SAM POSUZOVAT SVE VLASTNi CHOVANI, MYSLENKY A EMOCE A BYT ZA NE A ZA
JEJICH DUSLEDKY SAM ZODPOVEDNY

Povéra: Nemél bys nezavisle posuzovat sam sebe a svoje reakce. Musi$§ byt posuzovan vnéjsimi
pravidly a autoritou, ktera je moudrejSi a vétsi nez jsi ty sam.

2. pravo: NENABIZET ZADNE OMLUVY CI VYMLUVY OSPRAVEDLNUJICi TVE CHOVANI
Povéra: Za své chovani jsi odpovédny druhym lidem a mél bys tedy to, co délas, zdivodnit a
ospravedinit.

3. pravo: POSOUDIT, ZDA A NAKOLIK JSI ODPOVEDNY ZA RESENi PROBLEMU OSTATNICH LIDI
Povéra: Vici nékterym institucim, vécem a lidem mas vétsi zavazky nez vici sobé sameému. Mél bys
obétovat svoje vlastni hodnoty, abys udrzel tyto systémy v chodu. Jestlize nepracuji efektivné, musis se
pfizpasobit ty, nikoliv systém.

4. pravo: ZMENIT SVUJ NAZOR

Manipulacni povéra: Nazor, ke kterému ses priklonil, bys nemél nikdy ménit. Musel bys ospravedinit svij
novy vybér nebo pfiznat, Ze ses mylil. Pokud ses mylil, znamena to, Ze jsi nezodpovédny, Ze se asi
bude§ mylit znovu, Ze prosté nejsi schopen se sam rozhodnout.

5. pravo: DELAT CHYBY A BYT ZA NE ZODPOVEDNY
Povéra: Nesmis délat chyby. Pokud je délas, musis mit pocit viny. Ostatni lidé by v takovém pfipadé méli
tvé chovani a rozhodovani kontrolovat.

6. pravo: RiCl: JA NEVIM

Povéra: Mél bys znat odpovédi na vSechny dotazy tykajici se moznych konsekvenci tvého chovani,
protoZe kdyZz tyto odpovédi neznas, nejsi si védom problémda, které zpisobuje$ ostatnim lidem, jsi
nezodpovédny a mél bys byt kontrolovan.

7. pravo: BYT NEZAVISLY NA DOBRE VULI OSTATNICH
Povéra: Lidé, se kterymi pfichazi$ do styku, k tobé museji mit kladny vztah. Potfebuje$ kooperaci
druhych lidi, abys preZil. Je velmi dileZité, aby té lidé méli radi.

8. pravo: DELAT NELOGICKA ROZHODNUTI
Povéra: VSe, co délas, musi mit logiku &i vysvétleni podle vdeobecné platnych pravidel, ktera jsou v
souladu s tim, co ti fikam. Jinak nejsi spolehlivy.

9. pravo: RiCI: JA TI NEROZUMIM

Povéra: Musi$ byt senzitivni a umét predvidat potfeby svych bliznich. Musi§ chapat, co potrebuji, aniz
by to jasné rfekli. Jestlize nechapes, co druzi chtéji i bez toho, Ze by ti to vyslovné fekli, nejsi schopen Zit
S nimi v harmonii a jsi necitlivy ignorant.

10. pravo: RiCI: JE MI TO JEDNO

Povéra: Musis$ se snazit byt lep$i, stale lepsi, dokud nebudes ve vSech ohledech perfektni. Asi se ti to
nepovede, ale musis se snaZit. Jestlize ti nékdo naznaci, jak by ses mohl vylep§it, mas povinnost tento
pokyn nasledovat.
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Namitky a manipulace

Namitky:
+ mohou byt opravnéné
« jsou zdrojem informaci o tom, co protistrané vadi, jaka informace ji chybi
«  byvaji signdlem zajmu
+  jsou konkrétni

Manipulace:
« maji za cil ,svést z cesty“ a zatahnout vas do nikam nevedouciho sporu
+ vétSinou vyvolavaji nepfijemné pocity
+  jsou nekonkrétni

Manipulaci Ize od namitky odlisit tak, Ze KLADEME OTAZKY.

Zvladani manipulaci

1. Technika souhlasu
Pokud v tvrzeni protistrany nalezneme cokoliv, s ¢im je mozné souhlasit, souhlaste. Uznejte
v8echny argumenty, na kterych by mohlo néco byt. Nesouhlaste vSak ve vécech, které vas
ponizuji, nebo povazujete za zasadni.
Priklad:
,Loni i pfedloni jsme postupovali takto a bylo to v poradku. Pro¢ to mame letos délat jinak?*
LAno, je pravda, Ze doposud byl postup takovy, jak jej popisujes...“
Nasledné se vracime k zakladnimu stanovisku, které vede k cili rozhovoru.
Priklad:
» Ano, je pravda, Ze jsme to zatim délali takto. Od ledna pristiho roku vSak...”

2. Pouziti konkretiza€nich otazek
Priklad:
Komunikacni manévr: ,Myslela jsem si, Ze jsi plnohodnotny ¢len tymu, ale to, co tady
predvadis...”
Konkretiza¢ni otazka: ,Dobre, Zderiko, a muzes mi prosim Fict, v ¢em konkrétné se ti zda, Zze
nejsem plnohodnotny ¢len tymu?*“

3. Technika vedouci ke kompromisu
Nejprve naslouchame partnerovi (popf. pracujeme s emocemi, pouzivame zméekcovadla)
poté rekapitulujeme, co nam partner fika
a vracime se ke svému zakladnimu stanovisku
na zaveér hledame spolecné pfijatelny kompromis (polozime otazku vedouci ke kompromisu nebo
kompromis sami navrhneme)
Priklad:
LFrantiSku, rozumim tomu, co mi fika$. Tato forma monitorovaci zpravy ti pfipada pfili§ detailni.
Touto formou jsme se v8ak zavazali zadavateli. M(izeme se domluvit, Ze se na to do tydne
podivas a sejdeme se k vyjasnéni pfipadnych nejasnosti?*

Nepfijemné vyroky miizeme ignorovat, tedy nijak na né nereagovat.
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