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EFEKTIVNA KOMUNIKACIA

OBSAH: komunikdcia a jej definicia, verbdlna a ne-

- verbdlna komunikdcia, komunikdcia z pohladu
- procesu a obsahu, zdkladné spdsoby komu-

nikaéného sprdvania a ich charakteristiky (agre-
sivne, pasivne, asertivne), spitnd vizba - kritika
a ocenenie, prijimanie a ddvanie kritiky a ocenenia,
ako povedat nie, asertfvne prdva, argumentdcia,

rie§enie konfliktov

"0 komunikdcii sa uZ napisali stovky knih,
rozoberali ju z mnohych strdn, od spdsobov
komunikécie s I'udskym embryom, cez kemunikdciu
termitov pri pdrenf aZ po komunikdciu na internete.
Ked'Ze kniha ako médium zatial! neposkytuje
nekoneény priestor (internet sa k tomu pomaly bliZi),
snaZili sme sa na3 zdber zuiZit na oblast pracovnej
komunikdcie medzi dvoma ludmi v neziskovej
organizacii. ;

Tito kapitola sa zacbera zdkladnymi zru¢nostami,

ktoré pomdhaji efektivnejiie komunikovat pri rieSeni problémov viedného diia.
Vysvetlime vam, &m vietkym moZe byt komunikdcia a aké ma zlozky. Analyzujeme tri
sposoby sprdvania - asertivne, pasivne a agresivne (a ako sa prejavuji v komunikécii) -
a opiSeme, aky postoj k sebe a k ostatnym md efektivne a zrelo komunikujici ¢lovek, ktory
sa riadi asertivnymi pravami. Vysvetlime niekol'ko zdsad dédvania spitnej vdzby (kritiky
a ocenenia) i dalsie asertivne zru€nosti pri prijfmani kritiky, presadzovanf svojho postoja
a odmietnuti. Dozviete sa, aky je rozdiel medzi ,beZnym” a aktivnym podéiivanim, ako sa
dd efektivne argumentovat, aké tyri aspekty moéze komunikdcia obsahovat, Roz3irite si teda
paletu zdkladnych zruénosti, bez ktorych sa nezaobide ani jeden pracovnik organizécie

komunikujici s fud'mi.

Rdmcek 1: Komunikdcia v neziskovych organizacidch

i nevyhodou — je viak déleZité o nich vediet.

Komunikécia fudi v neziskovych organizicidch je plniia, osobnostne bohatiia, svet prace a svet
osobnaosti v nej asto nie je oddeleny, ako to moZno pozorovat inde. Nachddzame v nej prvky

ale aj viac otvorenych konfliktov. Tieto prvky, poénic neformalnym aslovovanim aZ po amatérizmus
&i citové nasadenie v argumentdcii alebo inych komunikacnych prejavoch, mdZu byt vyhodou
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Interpersonalna komunikacia

Vietko, ¢o robime a ¢o je vidiet navonok, méZeme nazvat komunikdciou. Ak ¢osi povieme,
spravime nejaky pohyb, zatvirime sa, alebo si len piskame, dokonca aj ked' ticho sedime
zavret{ v kanceldrii, nie¢o o sebe komunikujeme. Aby sme blizie pochopili dost neurcity
pojem komunikdcia, rozdel'me si ju podla jednoduchého modelu jedného z otcov tedrii
komunikdcie Paula Waclawicka na dve zdkladné zloZky:

* Digitdlnu zloZku (vietko, ¢o komunikujeme slovarni',\;érbélne - to, omu rozumieme
len vtedy, ked’ pozndme jazyk, v ktorom sa hovorf),

» analégovii zloZlu (vietko, o sprevddza slovd, vietko neverbdlne - to, Comu rozumieme'

aj vtedy, ked' z jazyka, v ktorom sa hovori, nepoznime ani slovo).

] e

Neverbidlna komunikicia je ovela staria, zloZitejSie sa ovldda volou, taZsie sa s fiou
manipuluje, horie sa skryva. Pri komunikdcii pocitov a preZivania ziskavame okolo 90 %
informdcii od druhych (vaSinou nevedomym) dedifrovanim neverbality a iba 10 % , &itame”
zo slov, ¢o znie neuveritel'ne, lebo sme naufeni, Ze druhym porozumieme len vtedy, ked'
budeme poéuvat, €o hovoria, a ak chceme, aby ndm druhi rozumeli, musime dbat na to,
¢o hovorime. Celkom zabudame AKO to hovorime a AKO to robime.

SPOSOBY DELENIA KOMUNIKACIE / TYPY KOMUNIKACIE

Sy &\
B> | |§
o | [t

Intrapersonalna Interrolova Interpersandlna
prostrednickvom
spojovacieho €lanku

¥ P //«R -

~

interpersondlna Interpersondlna Medidcia Komunikdcia v pozicii
symetricka asymetrickd (sprostredkovanie) spojovacieho ¢lanku
maoci

Priatelska a pracovnd komunikacia

Jeden z problémov komunikicie v neziskovych organizdciach prameni zo skutolnosti,
¥e pévodné, priatelské zoskupenia lud! sa za€inaju premiefiat na pracovne a vykonovo
orientované timy. Neziskové organizicie vznikaji €asto na bize priatelstva a spolo¢nych
zaujmov, Casom pribuda price, narastd pocet Iudi, s ktorymi treba spolupracovat, stipa
pocet projektov, zvy3uje sa stres a napitie sposobené Casovym tlakom a zodpovednostou.

Priatelské vztahy sui odrazu konfrontované s pracovnou zodpovednostou a kazdy, kto sa -

dostdva do takejto situdcie, si kladie otdzku: Ako mam komunikevat so svojim pria-
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telom/priatel’kou, ked' sa z neho/nej stal pracovny kolega/nadriadeny/podriadeny...? Na

jednej strane priatelstvo podmieriuje otvorenost, ktord podporuje efektivnu komunikdciu,

na druhej strane sa citime zviazani tymito vztahmi (priatelovi predsa neméZem povedat

~ nie, ja mu predsa nemoZem povedat, Ze na tito priacu chcem niekoho iného atd’).

. Na tento problém sa pozrieme bliZ3ie z hladiska kemunikdcie. Uvedomujeme si, Ze moZno
zjednodu$ujeme, a tym zanedbdvame iné podstatné faktory, ovplyviiujlice vznik tohto

“problému v organizdcii a vztahoch ludi v nej, Z pohladu komunikécie je jednym z problémov

aj niZsie rozobrand otdzka procesu a obsahu v komunikdcii.

'Spdsoby komunikacie z pohladu procesu a obsahu

Obsahom komunikdcie st vietky informidcie faktografického rdzu, ktoré l'udia vysielajd
kde, kto, ¢o, kedy, prefo, s kym a za kol'ko - verbdlny obsah). Procesom komunikicie
nazyvame sposob, akym tieto faktografické informdcie clovek vysiela do okolia (pokojny

¢ hlas, uvolneny postoj, tistretovd mimika - neverbdlny prejav), a to, akym spdscbom rozhovor
gtruktiruje. To znamend, aka dlhd je sekvencia jeho monolégu (Sasovy ramec), na ako dlho
- pusti k slovu druhého, ako ¢asto sa striedaju, aké je poradie hovoriacich - skratka, ako maja

,podeleny” rozhovor. Komunikdciu z pohladu procesu a obsahu méZeme rozdelit na Styri
" zikladné spdsoby komunikicie.

doraz sa kladie na proces

priatelsky rozhovor NAS CIEL
dérazsa (len proces) - {proces + obsah) déraz sa
nekladie na ' kiadie na
obsah krémové redi mytus dokonalého obszh
(ani proces, ani manaZéra
obsah) {len obsah)

ddraz sa nekladie na proces

Déraz sa kladie na proces a nie na obsah - typickou komunikdciou tohto typu je komu-
nikdcia medzi priatel'mi. Nie je vi¢3inou zaloZend na tom, o €om sa rozpravajy, ale na tom,
¥e si moZu spolu ,pokecat”, uvolnit sa, prejavovat si navzdjom porozumenie a padporu.
Priatelom je Casto jedno, o ¢om sa rozprivaju (hoci, samozrejme, maji svoje témy), podstatné
pre nich je, Ze im je spolu dobre. Rozhovor je jednoznaéne velmi citlivo Struktirovany
a kaZdy z hovoriacich sa méZe podielat na jeho tvorbe tak, ako priave potrebuje (bud’ spolu
o nie¢om diskutuijti, alebo jeden sa potrebuje vyrozpravat a ostatn{ po¢tivaju...). Ak spdsob
rozpravania niekomu nevyhovuje, moZe sa o tom s druhymi rozprévat a spolu vytvorit taky
spdsob komunikicie, aby ¢o najviac vyhovoval vietkym (takzvand parakomunikicia -
hovorenie o hovoreni). Extrémom alebo inym pélom tohto spdsobu maZu byt protokoldrne
prejavy (ritudly) oficidlnych osobnosti, kde je v podstate jedno, o Co ide, ale je nevyhnutné
dodrzat postup, akym sa to bude robit (protokol).

Déraz sa kladie na obsah a nie na proces - tento sposob vychddza z mytu, Ze ak preddvam
nejaki informadciu, nejaké &isla, fakty, tak je predsa nepodstatné to , ostatné okolo”. Mnohi
ludia veria, Ze dokonaly vedtici, 3éf ¢ manaZér sa nezaoberajd emdciami a vecami, ktoré
odvidzaji od podstaty, ale drZf sa len logiky a faktov. Tazkosti moZu nastat vtedy, ked'
nevezme do uvahy ,fakt”, Ze clovek, s ktorym komunikujeme, nieco preZiva - napriklad;
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;:‘;’,_,
ako s nim hovorime. Takito l'udia, napriklad podla Schultza von Thuna (jeho teériu

»obsahového ucha” si povieme neskor), st hluchf nielen k emdécidm druhych, ale aj ku :

vietkym vyzvam a spdtnym vidzbdm, ktoré nie si povedané priamo, explicitne.
Z procesového hladiska je rozhovor Struktirovany tak, aby vyhovoval silnejiiemu
v rozhovore a nezohladiiuje potreby ostatnych - napriklad funguje iba jednosmernd
komunikdcia, pri ktorej nie je moZnost davat spitmé vizby, ,zbyto¢ne sa vypytovat” atd’

Déoraz sa nekladie ani na obsah, ani na proces - tento spésob komunikdcie je tazké vobec
nazvat komunikdciou, pretoZe nema takmer nijaké pravidld. MoZeme si ho trochu priblizit
atmosférou v kreme, kde si kazdy hoverf svoje vlastnym spésobom bez ohladu na to, e

prdve dal3f traja hovoria o niefom tiplne inom. V trochu menej extrémnej podobe sa .

podobnym spéschom ¢asto komunikuje najmd na schédzach - kaZdy chee hovorit o svojom,
jeden je nespokojny, druhy ospevuje svoju akciu, tretf chce nieco nadfene zorganizovat,.
Stvrty chce precitat novi bojovnd vyzvu pre verejnost, piaty sa snazf vietkych utigit a hovorit
0 tom, Ze sa minul papier do kopirky. Nie je dohodnuty proces (Struktira) schodze - kto,
kedy, v akom poradi, o om bude diskutovat - to je typicky problém pordd.

Déraz sa kladie aj na proces, aj na obsah - prikladom takejto kemunikécie, hoci na,
mnohych pésobi nanajvys neosobne, je komunikdcia s po¢itacom. Programatori vel'mi dobre

vedia, Ze nie je doleZité len to, aké ddta dajui do pocitaca, ale aj v akom poradi, v akych
zoskupeniach, v akych davkach a v tom jazyku, ktorému stroj rozumie. Takisto sa vel'mi
rychlo naucili zefektivnit komunikdciu s po¢itacom vytvorenim jasnych pravidiel, aby
vzniklo o najmenej nedorozumeni, ¢o najmenej zbytoénych adbediek a chybnych vypoctov.
Nechceme tymto povedat, Ze by sme mali komunikovat ako stroje. Ale ked' chceme hovorit
ako ¢lovek s ¢lovekom, je dobré uvedomit si, comu ludia ,rozumeji™ - ¢iZe ako s nimi
hovorit, aby nds ,poculi”. PretoZe ak hovorime s druhym ¢lovekom, je podstatné nielen
ta, €o mu checeme povedat, ale treba si uvedomit aj to, s kym hovorime, ako s nim hovorime,
snaZit sa hovorit jeho jazykom, overovat si, ¢i si dobre rozumieme, krok za krokom smerovat
k spoloénému ciel'u v Gizkej spolupréci (s jasnymi pravidiami) s partnerom, V rozhovoroch
s kolegami v pracovnych alebo siikromnych sférach, by sme si mali maximalne uvedomovat,
o ¢o v nadej komunikdcii ide, a na zdklade porozumenia reagovat a postupovat efektivnejsie.

Tri typy reakcii a spravania

Reakcie, ktorymi odpoveddme na podnety, rozdelujeme na tri typy: agresivne sprivanie,
pasivne sprdvanie a asertivne (efektivne, zrel€) spravanie. Na ich ilustraciu nasleduji opisy
reakeif jednej osoby na ti ista situdciu. V prikladoch su tri typy spravania zvyraznené tak,
aby jednotlivé prejavy spravania vynikli. '

Maridn sa s kolegyriou dohodol, Ze v priebehu niektorého prdzdninového tyZdiia
vypracujii projekt, ktory by im pomohol zabezpecdit peniaze na jednu z déleZitych akcif
Ich organizdcie. Niekol'ko dni pred tym mu kolegyria povedala, Ze v stanovenom ¢ase
nebude méct na projekte robit, lebo manZel necakane vybavil lacnii dovolenku. Maridn
viak nad'alej trvd na tom, aby projekt vypracovali.

Agresivne spravanie

Keby kolegyria bola agresivna, vybavila by to raz-dva. Ak by sa ju Maridn snaZil pre-
sviedcat, Ze chce projekt robit'iba s fiou, poriadne by ho spucovala, e je nesamostatny,
a preco by ona mala miesto zasliZenef dovolenky tréat nad projektom. Nech si ho napiSe
sam, prefo by mu mala stdle s niecim pomdhat, ona uZ napisala niekol'ko projektov,
tak by sa mohol koneéne rozhybat aj on. Ved' to nie je ni¢ tazké. Ci nevie, ako vyzerd
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 projekt? Pisat' a rozmyslat azda vie. A vébec, md na to tyZder, to je Casu dost. A nech
. sa jej neopovalZi telefonovat a otravovat' ju na dovolenke.

Agresivni fudia nebert ohlad na druhych. Presadzujﬁ sa na tikor inych a nevifmaji si,

 ¢o svojim spravanim sposobia. Nehladaju cestu spoluprdce a dohody, zaujima ich len vlastny
' pohlad a riefenie. Co si myslia alebo citia ostatni, nepovaZzuji za podstatné. Oni sami si
- d6lezitejsi a podla toho sa spravaju. Vietku vinu za netispechy zvalujii na okolie. K dspechom
' sa hrdo hldsia (aj ked' ich podiel na fiom nemusi byt vyrazny). Vedia, €o je spravne a ako
g1 to md urobif. Ostatn{ to nevedia, preto sa k nim agresfvni tak spravajd. Druhych l'udi si
~ privel'mi nevdZia, hoci to nemusia davat verbdlne najavo. Manipulujui druhymi z pozicie

moci, & uz formélne] alebo svojich zruénosti (napriklad prevahou v zrutnostiach presviedZat

. apohotovo argumentovat). Problém riedia presadenim vlastnej verzie. Casto sa ich agresivita
: prejavuje aj neverbilne v hlasnej reci, tvrdym a prisnym tonom, velitelskou gestikuldciou.

PouZivajti spojenia ako , Mal by si”, ,Ako si to predstavujes”, ,Bude to takta”, , Nediskutujem
o tom*, ,Radim 4, aby si”...

Co u druhych vyvoldvame, ked' sme agresivni?

Ohrozujeme ich, nahnevdme, vylakime, bud sa nas bdt, vyhybat sa ndm, nebudi k I'léﬂ‘l
priami ani dprimni, budi rezervovani a riskujeme, Ze ostaneme v organizdcii izolovani,
sami medzi kolegami. Podriadeni sa budii bat ddvat navrhy, nebudu iniciativni.

Pasivne spravanie

Keby pasivna kolegyria odisla na dovolenku, trpela by pocitmi viny, Ze nechaIfI
Maridna samého sa trdpit’ s projektom. Keby ostala s nim, trpela by, Ze neisla na vy-

. hodnii dovolenku. SnaZila by sa ospravedlfiovat svoje rozhodnutie tym, Ze Maridn by

mal pochopit, e manZelstvo je predsa dbleZitejsie ako prdca, Ze by POI hriech nevyuZit
taki lacmi ponuku na dovolenku, ale nakoniec by podfahla a nestastnd by s nim pre-
sedela cely tyZderi nad projektom. Pocas toho tyZdiia (ak by mala odvahu o tom h‘ax:'oritj
by mu pilila usi, Ze je netaktny, neberie ohfad na jej osobny volny las, ako jej toto
mohol urobit’ (nemd svedomie alebo €07), Ze jej spésobil dema peklo, lebo nahnevala
muZa. MéZe sa stat’ (ak by sa rozhodla odist' na dovolenku), Ze sa bude pred Maridnom
skryvat, aby mu nemusela vysvetlovat, preco neprisia ten t}fidex’i do prdce a potom si
to bude niekol'ko mesiacov vy¢itat a snazit sa mu to vynahradit.

Pasivni l'udia ustupuju ostatnym aj napriek tomu, Ze ich to trapi. 51 neisti, ospravedlﬁujﬂ
ka#dé svoje spriavanie, ktorym by mohli potenciondlne ohrozit zaujmy druhych. Trdpi 1.ch’,
7e ohrozuju vlastné zdujmy, ale hovoria si, Ze oni to predsa nejako zvladnu, vlastnfa oni 51
 hrdinovia®, lebo si schopnf{ obetovat sa pre druhych (pozicia obete). Ni¢ sa neda [Oblt"—
svet je tvrdy a osud s nimi zaobchadza nespravodlivo. Ludia sit zlf a len ich vyuZivaju (pozicia
chudagika) - ¢o sa napokon &asto stdva realitou. Pasivny ¢lovek manipuluje druhymi tak,
%e sa v nich snaZi vyvolat pocity viny, aby videli, ¢o mu svojim spravanim spdsobuja. Pasivni
ludia s zavislf na druhych, na tom, ¢o si druhi myslia (hiavne o nich). Preto sa snaZia
vyjst kazdému v tistrety a byt s kaZdym zadobre. Désledok: nemaju sa v tcte, poklada]‘.ﬁ
sa za menejcennych. Nie st schopni{ vyslovit svoje potreby a pocity, v zdujme zachovania
,mieru” ich v sebe potlacaji. Casto dospejui tak daleko, Ze si vlastné pocity prestani iiplne
uvedomovat, Co sa mdZe neskor prejavit telesnymi priznakmi, napriklad bolestami hlavy,
zaltidoénymi vredmi alebo zdvratmi. Pasivni ludia sa neradi pustaji do konfliktov, snaZia
sa im vyhnif alebo ich bagatelizovat. Pripadne ich rie3ia tak, Ze vietko zobert na seba,
a tym sa snaZia problém ,pohltit”. Ich pasivita sa neverbdlne prejavuje v pomalom a tichom
hovoreni, zhrbenosti, nepozeranim sa do odi. Casto hovoria ,MoZno®, ,Co Ja viem”, ,Asi”,
,Nevadi, ja to zviidnem*, ,Kedykol'vek som ti k dispozicii” (a naozaj aj je)...

o
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Co u druhych vyvoldvame, ked' sme pasivni? :
ZniZujeme ich zdujem o nds, motivéciu k praci, zniZujeme na$u profesionalnu aj ludsku
doveryhodnost, zvySujeme pasivitu, ale aj nepokoj svojich spolupracovnikov. Ak sme vo
vediicom postaveni vietky tieto charakteristiky vplyvu pésobia na ostatnych este silnejsie,

Asertivne spravanie

Asertlvna kolegyfia povie Maridnovi, Ze s nim tento tyZdeii na projekte pracovat

nebude. Je jej to Iito, lebo vie, Ze s fiou Maridn rdtal. Vea sa viak zmenili a ona chee
ist'na dovolenku. Ak bude Maridn na fiu tacit a snazit sa ju presviedéat' & i manipulovat,
odpovie mu pokojnym hlasom, Ze rozumie jeho situdcii, ale ona chce ist a péjde na
dovolenku. Len o sa vrdti, rada mu pomdéZe. Alebo sa méZe opytat iného kolegu, ¢

nemd na projekt ¢as. Asertivna kolegyfia nemd vyéitky svedomia a ani nie je na Maridna -

nahnevand. UZ sa rozhodla a stoji si za tym. Také isté pocrty by mala, ak by sa rozhodla
na dovolenku neist, ale ostat's Maridnom vypraciivat projekt.

Asertivni l'udia preberaji zodpovednost za svoje sprivanie a rozhodnutia. Hovoria
priamo, <o citia, neospravedlfiuji sa, nevysvetlujii dookola, prefo niefo urobili alebo
nie. Nevzbudzujit v druhych pocity viny a ani sami Ziadne necitia (pokial' niekomu
naozaj neubliZili). Asertivni ludia vedia druhych pocivat a snaZia sa im porozumiet,
Ak urobia nejaki chybu, vedia si ju priznat, Asertivni [udia pdsobia pokojne a vyrov-
nane. Nectia len svoje zdujmy a potreby, ale aj zdujmy a potreby druhych. Preto sa
spravajt s uctou nielen k sebe, ale aj k druhym. Sd naladeni na spoluprdcu a na spo-
locné riedenie problémov. Asertivni f'udia sd priami a otvoreni. Do napitych a konfliktnych
situdcii idi s odvahou a s tictou k druhym.

Co u druhych vyvoldvame, ked sme asertivni?

Vzbudzujeme ich déveru v nds, udime ich asertivnemu spravaniu, otvorenosti, estnosti,
dobre ich informujeme, maji pocit, Ze sme ich vypoculi, pochopili, Ze sa zi&astiiuji na
spolo¢nej prici v organizdcii, na rozhodovani, na tvorbe idef (nielen na ich realizcii).

Trojuholnik typov sprdvania.

KaZdy z nds sa poznd v situdciich,
/' kedy bol agresivny, pasivny, ¢l aser-
tivny. NaSe sprivanie sa pohybuje po

asertivita

v akej ndlade, s akym ¢lovekom
a v akej situdcii sa nachddzame. Opisy
jednotlivych typov, ktoré sme tu uva-
dzali, opisuji extrémy (tzn. vrcholy
trojuholnika). Ludské spravanie sa
pohybuje plynule po vietkych jeho
strandch. Na3im cielom je dosiahnut,
aby sme sa vedeli slobodne rozhod-
nit, akym spésobom chceme za-
\ reagovat a aby sme po tomto roz-

-—
pasivita agresivita hodnuti tak naozaj aj konah..

Nasleduijtici obrdzok (podla Paddy O'Brienove], 1996) opisuje tri typy spravania - agresivne,
pasfvne a asertivne - podta toho, ako sa prejavujtt v tcte k ludom, a podla toho, ¢ Iudia

114

tychto $kdlach v suvislosti s tym,.

EFENTIVNA KOMUNIKACIA

s tymto typom spravania ovplyviiujui druhych, alebo s1i sami nimi ovplyviiovani. Pomdha
uvedomit si jednotlivé prejavy l'udi, ich postoj a vplyv vo¢i astatnym vzhladom na to, &

_ich spravanie podporuje rieSenie problémov a konfliktov, alebo ich prehlbuje. Priklad:

rozpravaime sa so zastupcom inej organizacie o budticej spolupraci na projekte a zistujeme,
7e on sa vad3inu ¢asu ponosuje na mnoZstvo préce, na to, Ze projekt je vel'mi komplikovany

'~ a on nafi nemd kapacity a tak dalej. Treba si uvedomit, Ze je v pozicii ,,chudacika, ,obe-

te” a Ze takto va3ej potencidlnej dohode o spoluprici vel'mi neprospeje.

ticta k ludom
problém sa riesi

priame
cestné
otvorend aktivne pocdvanie
priamociare vdtenie sa do druhého
~ -~
~ . . -~
~. asertivne|sprivanie _~
~ -~ - .
avplyviiovanie ~ - ovplyviiovanie
\.\ //
druhych AN druhymi
agrasfivne pasivne
spravanie spravanie
hrubé ,mucenik”
nesluing + chuddcik”
pokorujdce © ,obet”
ltocné

mala dcta k fudom
probfém sa zhorsuje

Cvicenie 1: Tri typy sprdvania

115



EFERTIVINA KOMUNIKACIA

Ramcek 2: Opis agresivneho, pasivneho a asertivneho sprdvania

AGRESIVNY

PASIVNY

ASERTIVNY

ZODPOVEDNOST

Za uspeiné &iny zodpo-
vednast preberd, za ne-
uspesné ciny zvaluje
zodpovednost na
druhiych.

Preberd zodpovednost aj
za druhych. Ak sa mu
niefo podarf, zodpoved-

né sii vonkajiie okolnosti,

ak sa mu niedo/nepodarf,
vini seba.

Oddeluje vlastni zod-
povednost od zodpo-
vednosti druhych.
Prebera zudpovednosl’
za svoje Ciny.

RESPEKTOVANIE

PRAV

Presadzuje svoje prava
bez ohladu na to, &i
prekracuje alebo potldéa
prava drubhych.

Patldca svoje prava

a podriaduje sa
poziadavkdm a prdvam
inych.

Presadzuje svoje priva
bez toho, aby
prekradoval i potlacal
préava druhych.

USTRETOVOST
V RIESEN|
PROBLEMU

Nezaujimajt ho navrhy
od inych osdb, pokial
plne a rychla
neuspokojujl jeho
vlastné zaujrmy.

je tistretovy, ale neddva
navrhy, ktoré by
uspaokojavali aj jeho
patreby,

Diéva a podporuje
navrhy, ktoré rieiia
problémy oboch
zainteresevanych stran.

PREJAVOVANIE
EMOCII

Rychlo vybuchuje bez ohla-
du na to, & svojimi emd-
ciami niekoha ohrozuje (na-
priklad kand neuvaZzene
pod vplyvom hnevu), ale-
o emdcie potldta a ddva
ich najavo nepriamo: irG-
niou, vy&itkami...

Svoje emocie neprejavu-
je, ale takisto dokaze by{
nepriamo agresivny.
Pripadne svoje emacie
prejavuje na inom mieste
Clovgku, 5 ktorym sa citi
bezpecne.

Svoje emadcie si uvedomuie,
verbilne ich prejavi a spa-
ja ich s konkrétnym spra-
vanim druhych. (Som na-
hnevany, pretoZe si urobil
toto a toto, ako by sme fo
riedili, aby sa to neopa-
kavala?)

SEBAPRESADZO-
VANIE

Presadzuje sa na Gkor
inych.

Dovoll presadit sa
druhym aj na dkar
svajich potrieb.

Presadzuje svoje zduj-
my, potreby a ndzory
bez toho, aby potldcal
prava drubych,

SEBAUCTA

Nespréva sa k druhym
tictivo, seba nadraduje
nad druhych.

Ma sam nizku sebalictu
a k deuhym sa spriva
podriadene.

M3 v ticte seba
i druhych ludf.

POCITY VINY

Nema pocity viny
a snazl sa ich vyvoldvat
v druhych.

Md pocity viny aj

v pripade, ak sa mu
niecc padari, aj

v pripade, Ze sa mu
nieco nepodari.

Ak preZlva pocity viny,
prejavi ich a snaif sa
situdciu riesit tak, aby
ani jedna strana pocity
viny nemala.

POUZIVANIE ESTI
A USKOKOV

Pouziva nétlakové
a pocity viny
vyvoldvajlice techniky.

Podlieha natlakovym

i vinu vyvolavajucim
tskokom. S4m niekedy
pouZiva nepriama vinu
vyvoldvajice techniky.

Ak pouziva lest ¢i
uskok, tak ien

v pozitivnem zmysle
slova. Napriklad
pozitivne ocefiuje...
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Spétna vdzba

Zijeme medzi l'ud'mi, pracujeme s nimi, rozpravame sa o réznych veciach. Napriklad spolu
m6Zeme hovorit o tom, ako sa navzdjom vnimame. Ci u pozitivne alebo negativne. Ked'
dmhemu ¢loveku povieme, ako vnimame jeho spriavanie, ddvame mu spdtmu vizbu.

* Ak druhému cloveku ddme pozitivnu spidtnt vizbu, nazyvame to ocenenie,

- Potesila si ma, Ze si mi v¢as odoslala podtu,

- Som rdd, Ze si mi zavolal, kolko Fudf pride.

— Som hrdy na to, ako si reprezentoval nasu organizdciu,

- Cenfm si, ako vytrvalo si vybavovala tie povolenia na tradoch.

Ak ddme negativnu spétni vézbu, nazyvame to kritika.

- Nepddilo sa mi, ako si na tii pani zvy$il hias.

| — Bolo mi neprijemné, ako si o nds povedal pred ostatymi, Ze nic nerobime.

. - Mrzf ma, Ze si nepodal prihld$ku aj za miia.

- — Nahneval si ma, ked'si prifiel o 20 mintit neskér.

: Spatna vizba je nas obraz toho, ako na nds pdsobi druhy ¢lovek. V spitnej vizbe mdZeme
vy|adr1t nade pocity, postoj k tomu, ¢o druhy &lovek urobil, povedal, alebo neurobil
a nepovedal. Spdtnd vizba sa moZe ddvat niekol'’kymi sp6sobmi. Prave od toho, ako déme
druhému ¢loveku spitnii vazbu zéleZi, ¢i ju (najma kritiku) prijme, alebo nie. Pozrime sa
bliZ§ie na zdsady, ktorymi sa moZeme riadit pri ddvanf spitnej vizby.

- Zésady poskytovania spatnej vazby

» Budme dprimni - spitni vizbu ddvajme druhému tak, aby vedel, Ze sme priami
a uprimni. Neuhybajme pohladom, nebud'me ironicki ¢i inak dvojzmyselni. Chceme
predsa, aby nds ¢lovek, ktorému spétnu vizbu ddvame, spravne pochopil.

» Hovorme za seba - ak chcemne dat druhému spétna vizbu, hovorme o tom, ako na nés
zap0sobilo, o povedal alebo urobil. Hovorme o tom, ako my vidime vec, aky je nas osobny
pocit z toho, ¢o druhy urobil. Tymto preberieme zodpovednost za to, ¢o hovorime.
Hovorime: ,Ja som mal taky pocit, ked ty si urobil toto.” Ked' pouZivame prvii osobu
jednotného &isla, hovorime o sebe a nehodnotime druhého.

~ Zase som to musel urobit namiesto teba. Si neddsledny a nechce sa ti nad tym sediet
dovtedy, aZ kym to nemas hotoveé (hodnotenie).

- Cftim sa vel'mi hltipo, ked’ musim dokoncovat' tvoju pricu (spitnd vizba o naSich
pocitoch).

Pri hodnotenf hovorime o tom, aky je druhy clovek. Pri kritike hodnotime jeho negativne
strénky a slabosti. Ak spétni vizbu poddvame hodnotiacim sposobom (Ty si taky a taky),
necudujme sa, e druhému to bude neprijemné a bude sa brénit, vysvetlovat alebo oponovat.
Ked' viak chceme, aby si nds druhy vypoéul a prijal to, ¢o hovorime, rozpravajme o svojich
pocitoch {Ja mdm taky a taky pocit), ktoré v nés druhy svojim spravanim vyvolal.

* Poskytujme informdciu - kolegu informujme, ako na nés vplyva jeho spravanie. Neho-
vorime mu, aké je jeho spravanie. Tym oddelime poskytnutie informdcie od hodnotenia.
- Pekne si to urobil (hodnotenie).

- P4¢i sa mi fo (informdcia o mne - spitnd vizba).

* Opisujme konkrétne spravanie - snaZme sa presne opisat spravanie, ku ktorernu savy-
jadrujeme. Neopisujme Cloveka ako takého, ale iba jeho spravanie, ktoré v nas vyvolalo
potrebu dat mu spitnd vizbu. Ked' nebudeme hodnotit a len opiSeme spravanie,
pravdepodobneijiie dosiahneme to, Ze druhy &lovek bude vodi spitnej vidzbe otvoreny
a nebude sa citif napadnuty alebo ohrozeny.
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g
- 8i oby€ajny podrazik, len sa chee§ pred vietkymi na schodzi predviest, Se si lepsiako
fa (hodnotenie cloveka).
- Nahneval si ma, ked' si na schodzi pred vetkymi povedal, Ze nechdvam po sebe
neporiadok (spitnd vizba - opis sprdvania). '

Ak nds niekto hani, brinime sa vysvetlovanim, reagujeme protititokom a protikritikou. Ked'
nas niekto oceni, snaZime sa to bagatelizovat, fasto sme v rozpakoch a zahovdrame.
Pri prijimani spatnej vdzby si musime uvedomit, Ze kritika ¢i pochvala nds nezabijd ani

* neznicia, nadalej ostdvame sami sebou, Prave pri prijimani negativne] spitnej vizby (kritiky)

dostdvame priléZitost, aby sme sa v niefom zlep3ili, pozitiviiu spatni vizbu (ocenenie) zasa
méZeme vychutnat. Ked' takto pristupujeme k spitnej vizbe, mame 3ancu dozvediet sa o sebe-
vela nového. Kto nevie prijimat spitni vizbu, vystavuje sa nebezpedenstvu, Ze okolie mu

u prestane udelovat a zacne byt vodi nemu netprimné, lebo po kaZdej kritike vznikol

konflikt. Ak chceme mat's kolegami, partnermi ¢i priatelmi dobré vztahy a efektivne s nimi

* Bud'me stru€ni - ak nechceme vyvolat v druhom zmitok alebo neistotu, o ¢om vlastne
hovorfme, snaZme sa vyjadrit stru¢ne a jednoducho. Navy3e dosiahneme, 7e si partner
nasu spétn vizbu zapamitd a bude mact na fiu lah3ie reagovat,

' i

Neproduktivne schémy kritik Efaktj 3 iti . - . L 5
P Y 4 ektivne schémy kritiky komunikovat, nebojme sa byt voéi kritike ¢i oceneniu Ustretovy.
Hodnotime druhého — TY si... Opisujemne svoje pocity — JA... . )
Prijimanie ocenenia
Hovorime o tom, aky druhy je — sme osobni. Opisujeme konkrétne sprivanie — sme vecni, Pri prijfman{ ocenenia alebo komplimentu sa nezabudnime podakovat, V oboch pripadoch
Moralizujeme, karhdme, vyfitame., Ddvame informaciu, ako na nds pdsobi ide o dar a darcovi bude prijemné, ak sa mu zafi pedakujeme. Bude sa teSit a nabudtice

spravanie druhého.

vds rad znova oceni. K podakovaniu pridajte pripadne pocit spojeny s vdakou alebo potvrd'te

Je to tak, ako hovarime. Uznajme, Ze sa maZeme mylit. ocefiovatelovi, Ze aj vy si cenfte to, o ste urobili.

Cheeme tomu druhému ukdzat, Ze urobil chybu. | Chceme druhému pomact zmenit spravanie. e os .
Prijatie ocenenia

Zovieoheciivjeme jeho vlastrosti. Hovorime o tom, €o konkrétne urobil. - Dnes sa mi vel'mi pdcilo, ako si viedla schodzku s dobrovolnfkmi.
, - - - - - - - Dakujem. (Jednoduché podakovanie.) alebo: )
Poukazujeme na minulost, hladéme vinnika. Zaujima nds buddcnost, hfadédme népravu. - Dakujem. Aj ja som z toho mala dobry pocit. (Podakovanie a potvrdenie, Ze vis

oceiiovatel’ vinimal rovnako ako vy samiseba.} alebo: o
- Dakujem, som rada, Ze sa ti to pdcilo. (Podakovanie a vyjadrenie pocitu spojeného
5 vdakou.) .

Nasledujtica tabulka porovndva informadcie, ktoré vysielame vieobecnou a $pecifickou
spitnou vidzbou. Treba si uvedomit, Ze Specifickd negativna alebo pozitivna spitnd vizba -
pontika prijimatelovi vasej pochvaly alebo kritiky konkrétne informdcie o vlastnom spidvani
a poskytuje mu moZnost spracovat ich, pripadne zmenit svoje spravanie. Prijatie ocenenia, ak si nie ste istf, ako to naozaj bolo
- Som rdd, Ze chodi3 5 takym nadSenim pomdhat starym l'ud'om ‘
- (Sama vie, Ze m4 toho ¢asto plné zuby.) Dakujem, ale nie vidy som takd pInd energie,

ako sa zdd.

U¢innost paskytovania spidtnej viazby

TYP SPATNE]) OBSAH POSOLSTVO VYSLEDOK i . - NP
VAZBY : Chybné reakcie na pt?%.xtwne Spfltne viizby ) o )
- Dnes sa mi vel'mi pdcilo, ako si rokovala s tym netrpezlivym panom.
Pozitivna Qsobné uznanie / stOK. Ciastocne - Ale ¢o, ved’ to by tak bol urobil kaZdy. (Bagatelizovanie.) alebo: _
vieobecns ocenenie. povzbudzuje, - Ale nehovor, ved’ som sa tam s nim len strdpriovala. (Sebaznehodnocovanie.)
Pazitivna Pochvala, ocenenie Toto si urobil Posilfiuje konkrétne Prijfmanie kritiky
Specificka onkreétneho jkanu. | sprévne. pozitivne spravanie. Zikladom efektivneho prijatia kritiky je uvedomenie, Ze kritik je na3 priatel’ a chce, aby
‘ sme nieco zmenili v naSom spravani, na ktorom mu nieco prekdZa, a preto ndm dajva
Negativna Kritika kankrétneho Toto si neurobil Zastavuje/obme- negativnu spitnd vizbu. Dalsia my3lienka, ktord ndm pomoZe zachovat pri poiivani kritiky
Specificka Vykenu. | Spravee. dZUjE-ankrétr?e . chladnd hlavw: to, ¢o kritizujdci hovori, je jeho ndazor, s ktorym mdZeme a nemusime
negatvne spravanie stihlasit. A aj ked’ s nim nesihlasfme, méZeme si ho rozvazne vypocut (o ked' md naozaj
Negativna Kritika osoby. Nie st O.K. - | Podkodzuje a nici pravdu a my sa mytime?). Takyto otvoreny postoj ku kritike ndm posliZ ako cenny zdroj
vseobecna vztahy, osobnostného rastu a pokroku.
Sposoby, ktorymi si méZeme pomoct pri prijiman{ kritiky:

* Technika otvorenych dveri (asertivny sihlas),
* negativne dopytovanie,

Zasady reagovania na spatni vazbu
* negativna asercia.

Je dolezité vediet spitnii vazbu ddvat aj prijimat. V nagej kultiire je beZné, Ze ovel'a lahgie
niekoho skritizujeme, ako dokdZeme prijat kritiku alebo ocenenie, pochvatu & kompliment.
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Technika otvorenych dverf (asertivny sthias)

Predstavme si kritika ako baranidlo a kritizovaného ake vched do hradu. Velmi lahko
méZe medzi nimi vzniknit boj o to, kto zvitazi. VydiZi brina, alebo ju kritizujiici baSenim
prerazi? Teraz symbol kritiky ako boja pouZime v technike otvorenych dveri, pomoze nim
odstrdnit neprfjemné napitie, ktoré v nés kritika vyvoldva, poméZe rychle zniZit
negativiny tlak na nds bez toho, aby sme sami museli svoj tlak (spdtnou kritikou,
vysvetfovanim, obranou) zvySovat, Ked' chceme zachranif priehradu pred privalom vody,
nemusi byt vZdy najlepdim rieSenim zosilnenie muiru. Niekedy staci otvorit stavidld. Voda
sa prevalf a priehradu mdZeme opiit uzavriet. Takisto funguije aj technika otvorenych dverf,
Ked' baranidlo zatito¢i, dvere otvorime, a tak zostant celé. '

Technika otvorenych dveri znameni:

» Stthlasit s kaZdou pravdou - ,Ano, md3 pravdu, Ze...”

* Suhlasit s kaZdou pravdepodobnou pravdou - , MdZes mat pravdu, e..., Ano, je mozné,
Je.. ”

= Suihlasit' s kaZzdou vieobecnou pravdou - ,Ano, mohia by byt pravda, Ze...”

» Vyjadrit porozumenie pre pocity partnera, ktoré sprevadzajt jeho tvrdenia...
DdleZité je, aby sme odpovedali slovami nasho partnera a nie tym, ¢o predpokladidme,
Ze si mysli, lebo by mohla vzniknit daliie nedorozumenie.

» Zase si zabudol zaplatit predplainé
casopisu.

. A'no, mds pravdu, zabudol som na to,

* Ty si to vébec nepochopil. * Ma4S pravdu, niekedy mi dlhiie zapina.

* Pocutvaj, ved’si od strachu polovicu
zabudol! povedat.

* Md§ pravdu, bol som straine nervozny.

* Ty sa nikdy nenauci¥ nechdvat' odkazy
tak, aby sme vedeli komu patria.

* Chdpem, Ze si nahnevany, moZno sa to
naozaj nikdy nenaudim.

» Ludia ako ty su straSne dvercivi
a kaZdemu naletia.

- Ano, méze to byt pravda, Ze Fudia, ako ja
5a prilif doverdivi.

Technika otvorenych dverf ndm pomadha nespanikdrif, ak nés chce niekto kritikou
manipulovat alebo vyprovokovat. Désledok: kritizujici sa ,vystriela” a prestane nds tymto
spdsobom kritizovat.

Negativne dopytovanie

. Negativne dopytovanie ndm na rozdiel od otvorenych dveri poméZe ziskat od
kritizujdceho viac konkrétnych informicii o nds, o nafom spravani, o tom, ¢o kritizujticemu
prekédZa, pomaha ndm zistit, o mdzeme urobit, aby sme kritizujiicemu vy3li v tstrety. Ak
sa stretneme s konstruktivnou kritikou, médme jedineéni $ancu zlepsit svoje spravanie
namiesto snahy umlcat kritizujliceho obranou & protidtokom. Negativie dopytovanie
podporuje otvorenost kritizujticich. .

Pri negativnom dopytovani hovorime v prvej osobe jednotného #isla, sme priami,
pokojni, neironizujeme, rozvizne sa spytujeme na konkrétne veci v nafom negativhom
spravani,
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=

» Zase skor odchddzas z price! » Nerozumiem, preco by som nemohol skor

odfst? (Negativnie dopytovanie.)

. Lebo este treba nieco urobit a nemézes len « Aha, rozumiem, treba edte nie¢o urobit. A ¢o
" tak odist. ti na tom prekdZa, Ze odchddzam len tak?
(Negativne dopytovanie - konkretizacia.)

« Pozri sa, treba odpovedat na niekol’ko listov » Hej, rozumiem, to som si neuvedomil,
- a som na to sama. Mohol si sa pred od- spraval som sa k tebe trochu sebecky
"chodom spytat, ¢i netreba s nie¢im (Empatia). Druhykrdt sa spytam. Ale dnes
. pomoct. Ak nie, tak mbZes pokojne odfst, potrebujem odist skor. Nebude ti prekaZat,
no je mi neprijemné, Ze ty odides o hodinu  ked' péjdem? (Praktizovanie zmeny v spra-
skor a ani sa neopytas, & nieco netreba vani.)

- pomoct,

« To je 0.k. Listy dnes zvlddnem aj sama. Len « Aha, tak fajn. Zajtra, ahoj.
som chcela, aby si sa vZdy, ked' odchddzas,

‘opytal, ¢i nie¢o netreba pomaoct,

« To stretnutie sa ti dnes vel'mi nevydarilo. » Méze byt. Co tym mysli3?

» Hej, nebolo ich tol'ko. V ¢om by to mohlo
byt ovela lepSie?

= No, nepri§lo tol'ko l'udi, ako si asi oCakadval.
Mohlo to byt ovela lepsie.

« Mo#no si mohol rozoslat viac pozvdnok « V ¢om mysli§ osobnejsie?

a trochu osobnejsie ich formulovat.

» Aha, vidfs, to nie je zly napad, Dik. Myslfs,

» Mohol si potenciondlnych ucastnikov
e efte nieco by som mohol urobit inak?

diskusie oslovit menom a pridat nieco, &fm
- by mohli prispiet do diskusie.

Negativna asercia

Principom negativnej asercie je vedomie, Ze sme normalni udia, ktort obéasj rpbia C].'l}.VbY,

e mame prdvo robit chyby a vieme to prijat. Potom moéZeme pokojne reagovat aj na knnlflf,

ktord sa ,na nas znesie” plnym pravom. Naozaj sme urobili chybu a ostatni nam to vyt}’/ka‘]u:

Casto reagujeme precitliveno, vybuine, stiahneme sa do ulity, sme smutnf a nespokojni

s0 sebou. Pomocou negativne] asercie moZeme predist konfliktu s kritizujicim, alebo tf)mu,

ze v fiom pokazenou naladou vyvolame pocity viny, lebo ndm povedal nieéo’neg.atlvne..

Prijat kritiku za chybu, ktort sme skuto¢ne urobili, mdZeme pomocou negativie] asercie

takto:

« Siihlaste s kritikou: ,Ano, mas pravdu, nepodarilo sa mi to...” ) '
Prijmite ju bez ospravedlilovania a vysvetlovania ,objektivnych okolnosti": , Hej, nemal

som jej to povedat tak prudko. Nabudtice sa budem krotit,”

» Spytajte sa na dalSie podrobnosti, ktoré by vdim mohli pomdct predist podobnej chyb‘e:
,Ano, vynechal som niekol'ko podstatnych bodov. Co mysli$, ako by som to mal urobit,
aby som na ne nabudiice nezabudol?”

121



EFEKTIVINA KOMUNIKACIA

Znetkodnenie hnevu

Casto sa stava, Ze v ndvale price, v strese alebo v kontakte s réznymi l'ud'mi sa stretneme

s niekym nahnevanym. M6Zeme reagovat rézne - tvarit sa, Ze sa ni¢ nedeje, spacifikovat

ho, ak dokdZeme, zaitocit, utiect alebo sa ho snaZit upokojit a problém riesit.
Ako treba postupovat, aby sme hnev utfili a zistili, o ho vyvolalo:

* Konitatujme hnev u druhej osoby: , Vidim, e sa naozaj hnevite. “ _ _

* Vyjadrime dobrti volu problém riedit: , Rdd si vds vypocujem a pokiisime sa s tym nieco
urobit.” :

* Rozvdznym hlasom a spravanim méZeme rozhnevaného loveka upokojit a navrhnat
mu: ,, Nech sa pddi, sadnite si, skiisme si s chladnou hiavou pohovorit o tom, &o sa stalo. *

* Nezabudnime po cely ¢as aktivne pocivat, aby sme vedeli, preco dotyény za nami pridiel

a preco je nahnevany: , Vidim, Ze vds to hnevd dihsf ¢as a kalich vasej trpezlivosti pretiekol. *

Nezabiidajme ostat pokojni, prijimat vietky emocie, ktoré k ndm druhy citi, a prejavit po-
chopenie. Po rozptyleni hnevu méte moznost korektne diskutovat o faktoch, ktoré vyvolali hnev,

Tymto pristupom ddvame rozhnevanému €loveku najavo, Ze sme ochotni ho vypocut
a zapodievat sa jeho problémom. Hnev dostane priestor, aby sa odplavil, po chvili sa roz-
hnevany ¢lovek upokojf a je schopny problém rozumne analyzovat a riesit,

Ako povedat nie, ako vyjadrit korektne nestihlas

Casto sa stdva, Ze madme problém povedat druhému ¢loveku nie, odmietnut jeho nizor
¢i volu pomoct ndm, neprijat radu, ako nie¢o urobit (lebo to chceme urobit po svojom).
Citime sa zaviazani vztahom, sluSnostou, presvedéenim, Ze treba byt dobry a neodmietat
druhych. Povedat nie (ked' chceme povedat nie) v asertivnom spravani je sposob ako slusne,
ale dostatocne rozhodne odmietnut druhého bez toho, aby sme ho zranili &i odmietli ako
tloveka. :

Ak chcemne povedat ,nie”, je vhodné ujasnit si, ¢ to naozaj chceme, zvazit dosledky nasej
odpovede. Potom povedzme: ,Nie”,,Nie, nechcem*, ,Nie, dakujem, nemam ziujem”,, Nie,
to neurobim, ,Nie, to mi nevyhovuje”, Nevysvetlujme, neospravedlfiujme sa, nanajvys
strucne uvedme jeden d6vod. Po odmietnuti vyjadrime pochopenie. '

MoZny postup

1. Asertivne odmietnutie: * Nie, nevyhovuje mi to. (Nie, nechcem.)

2. Vyjadrenie pocitov: * Tvoj termfn ma prekvapil.

3. Stru¢né vysvetlenie: ~ « Cez vikend idem prec.

4. Prejavenie pochopenia: * Chdpem, Ze ti to je neprijemné.

5. Ndvrh riefenia: + Co keby sme si dohodli iny termin?

* Mohol by si, pfosr’m ta, prist' v piatok na * Nie, prepdc, piatok mi nevyhovuje.
stretnutie dobrovolnikov?

» Ale ved'si slibil, Ze ak sa stretnutie
uskutolni, tak uréite prides.

* Ano, mds pravdu, sFubil som, ale tento
termin’ ma nemilo prekvapil, NemoéZem
prist. Na vikend idem prec.
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+ Ja som to napldnoval, zohnal viet-
. kych f'udi a ty mi teraz povies, Ze ne-
. prides? (Vyvoldvanie pocitov viny.)

« Mrzf ma, Ze si s tym mal tolko prdce, ale
v piatok nepridemn.

= Je mi I'ito, Ze to budef musiet odvolat, ale mne
piatok naozaj nevyhovuje. Co keby sme si spolu
dohodli iny termin?

» No to ma podrZ, mdm teraz vietko
pdvolat, alebo ¢o?

Dalsie spdsoby odmietania

'« Otdzka - otdzkou méZeme vritit zodpovednost za vyrieSenie situdcie alebo zodpovedanie
- problému tomu, kto ho nadhodil: ,Ako by ste to riedili na mojom mieste vy?* , Co myslite,
. o sa stane, ak to urobfme tak, ako checete vy?"

« Selekcia - z kritického alebo odliSného nézoru ¢ alternativneho ndvrhu riefenia vyberieme
to, 5 ¢im sthlasit mézZeme. Ostatné bud vynechime, alebo navrhneme ako tému diskusie.
S vaiim ndvrhom v bode 2, 3 a 4 tiplne stihlasim, v bode jeden sa mi vel'mi pdci dvodnd
formuldcia, druhd cast by som trochu pozmenil, o bode 5 by sme mohii chvilu
diskutovat.”

~ « Podmienka - stihlasime s nazorom ¢&i navthom partnera, ale priddme k suhlasu také

podmienky, ktoré vyhovuju nadmu nazoru: JAno, toto je vyborny ndvrh, ak by sa stretnutie
konalo v piatok poobede, alebo v nedeln doobeda.”

« Anoa... - Miesto ,Ano, ale... “povedat ,Ano a...”. Tento spdsob moZe vyzerat ako obycajnd

nevyznamnd kozmetickd vprava. ,Ano, ale...” vyvoldva v druhych pocit, Ze ich odmie-

~ tame. ,Ano, a... “yyvoliva dojem, Ze len priddvame k ndzoru druhych ten nas: ,Ano, dalo

by sa to tak urobit a ostatni si myslia, Ze tento spdsob im pridd dva dni prace navyse.”

+ JHamburger” -~ je spdsob ako odmietnut problematicky ndvrh alebo mySlienku, ale
sti¢asne neodmietat jej nositela, naopak, povzbudit ho - medzi dve pozitivne odpovede
vsunieme odmietnutie, V prvej Casti vyzdvihneme nieco pozitivne: ,Som rdd, Ze ste si
dali tii ndmahu sem prist, vidim, Ze vdm na tom zdleZi...“, v druhej casti povieme, nie:
,...ako vidite, dnes sa vim nebudem méct venovat, mdm niekolko inych stretnuti...”,
v poslednej navrhneme pozitivne pokracovanie alebo alternativu pre partnera: ,,...velfmi
rdd sa s vami porozprdvam o tejto veci niekedy inokedy. Aky iny termin navrhujete?”

Cvicenie 2: Asertivne odmietnutie

Na zdver, ked' uZ pozndme zdkladné asertfvne zruénosti, zozndmme sa s , filozofickym*
pozadim, z ktorého vychddzaji. Ked' chceme efektivne komunikovat s ostatnymi I'ud'mi,
je dobré uvedomif si, Ze sme s nimi v partnerskom, vyvaZenom vztahu. Mdme svoje priva
aj zodpovednosti, také isté ako ostatnf udia (hovorime teraz o komunikdcii, o spravan{
cloveka k cloveku, nie o zodpovednostiach v pracovnych ¢ inych roldch). Ked' si dokdZeme
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5‘;“ N
uvedomit svoje préva a ako ndm ich obmedzuji manipulaéné povery, moZno ndm to pomaze

komunikovat s druhymi I'udimi menej pasivne alebo menej agresivne, zvladneme lepsie

prijimat kritiku, vlastné chyby aj chyby druhych l'udi. Tabul'’ka je upravend a doplnena verzia

asertfvnych prdv podla Manuela Smitha.

Rdmcek 3: Asertfvne préva
(Podla Manuela Smitha, 1981.)

Manipulané povery

Asertivne priva " |

'

Neznamend to

Nemal by si bezohladne a nezdvisle
na inych posudzovat seba a svoje
spravanie, Musi§ byt v skutocnostj
zhodnoteny a posddeny autoritou
mudrejSou neZ ty sam.

Mdam pravo posu-

dzovat vlastné spra-

vanie, my3lienky

a pocity a byt za ne
a za ich dosledky
sam zodpovedny.

Ze si mazete robit, éo cheete,
nezavisle na tom, ¢o
spdsoblte druhym.

Za svoje spravanie si zodpovedny inym
fudom, mas im skladat Gty a mal by si
vietko, €o robis, zddvodnit

a ospraved!nit sa.

Mam préve nepo-
niikat vyhovorky,
vysvetlenia ani
ospravedlnenia
svojho spravania.

Ze sa nikdy nikomu
neaspravedinite ani
nevysvetlite, prefo ste nieco
urobili.

Voci niektorym institiciam a ludom
by si obetovat vlastné hodnoty
a prispdsobit sa.

Mam prdvo posii-
dit, ¢l a nakolko
som zodpovedny
za rieSenie prob-
Iémov inych fudi.

Ze prestanete akokolvek
poméhat druhym.

Ak sj si uZ raz prisvojil urcity ndzor na
vec, nikdy by si ho nemal zmenit! Mu-
sel by si sa ospravedInit alebo priznat,
Ze si sa zmylil, teda, Ze si nezodpoved-
ny a neschopny rozhodavafl

Mdam prévo zmenit
nazor.

Ze budete menit nazor pod|a .
toho, ake vdm to bude naj-
va&imi vyhovovat, (Kam
vietor tam plast.)

Nesmies rabit chyby, ak ich robis, musis
mat pocit viny! Inf by fa kvéli tomu mali
kontrolovat, teba aj tvoje rozhodnutia,

Mdm prévo robif
chyby a byt za ne
zodpovedny.

Ze sa ustavicne budete vy-
hovidral na pravo robit chyby,
ak niefo zanedbite.

Mal by si vediet odpovedat na kaZd
otdzku vzhladom na désledky svojha
sprévania, inak si nezodpovedny a ziy.

Mdm priavo pove-
dal: ,Ja neviem!”

-Ze toto bude vada daliia

vyhovarka, ked' sa vam
nebude chciet rozmyilat.

Eudia v okoli by k tebe mali mat kladny
vztah. Potrebujes inych, bez nich sa it
nedd. Je vel'mi dolezité, aby ta inf mali
radi,

Mam prévo byt
nezdvisly na dob-
rej voli inych ludi.

Ze prestanete ocefiovat a pre-

javovat ldsku ludom, ktorf vdm

pomahajl a majd vés radi.

Mal by si sa drZat logiky, rozumnosti,
racionality a zd&vodnenia toho, éo
robl3. Platl, Ze ,logické = rozumné”.

Mérm préavo robit
nelogické rozhod-
nutia.

Ze vim méZe pokojne ,3ibat”
a nepreberiete nijaku zod-
povednost za svoje spravanie.

Musis byt vnimavy a citlivy na potreby
blizkych aj inych ludi, ,&itat ich
my3lienky”. Ak to nerobls, si bezcitny
ignorant, a nikto {a nemdZe mat rdd.

Mam pravo po-
vedat: ,Ja ti
nerozumiem.”

Ze sa teraz prestanete snazit
porozumiet druhym.

Musf3 sa snaZit byt lepii, dokonalejit, Asi
sa ti to nepodar(, ale mal by si sa o to zo
vietkych sil snaZif. M&3 povinnost drzat
sa zasady dokonalosti a snaZit sa o fiu,
Ked' nepocivas, si lenivy, bezcenny

a nezaslaZiz si dctu ani refpekt.

Mém pravo pove-
dat: ,Jemito - ...
jednol”

Ze sa z vés stane ignorant
vidy, ked' sa vdim nebude
cheiet pacivat druhych.
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© Podla O'Briencovej md kaZdy ¢lovek navyse pravo:

« Vyjadrovat ndzory odli¥né od ostatnych,

« byt vypoluty druhymi a brany nimi vaZne,

« povedat ,nie”, ked naozaj chce,

« nestihlasit, ak chce nesiihlasit,

« aby sa k nemu ini I'ndia sprévali victivo,

. vyjadrit hnev, ked’ mu nejaké pravo odopieraju,

« sam za seba rozhodniit, ¢o je pre neho dbleZitejSie a o menej doleZite,
« na stikromie, ked' citi, Ze chce byt sam.

A 2o je najzaujimavejSie, kaZdy md pravo sa rozhodnit, & chee byt asertivny, alebo nie.
TakZe je to na vas.

Aktivne podcidvanie
Doteraz sme hovorili o asertiviiom rozhovore a efektivnej verbélnej komunikdcii. Efektivna
komunikdcia viak zahfiia aj efektivne pofavanie. Tato zrucnost prijimania informécif od
druhého je dokonca v beZnom komunikovani ovela doleZitejdia neZ samotneé rozprévanie.
Pri efektivnej kornunikdcii sme neklddli déraz na to, ¢o hovorit, ale ak'o hovqrit’. To“isté
plati aj pre efektivne pocivanie. Budeme sa zaoberat tym, ako po&ivat druhého. U.z s:ce
istotne zaZili, Ze vdm bol sympaticky ¢lovek, ktory si vas vypoul, a vy ste mali pocit, Ze
vam rozumie. Mo#no si spominate aj na chvile strdvené s ¢lovekom, s ktorym ste sa L’12asr.19:
porozpravali, a potom ste si uvedomili, Ze on vds vlastne ,iba" pozorne pocival, hovorili
ste iba vy. Ak dno, znamen4 to, Ze ste mali moZnost stretnut sa s ¢lovekom, ktory vedel
dobre pocivat. o
Ked'Ze pracujete v tretom sektore, kazdy defi prichddzate do kontaktu s mnol‘l.ynp fud mi
(Casto s cudzimi) a hréite ulohu ,pocuvajticeho” - ludia sa vam zverujd so svojimi problé-
mami, potrebujti pomoc, chet sa poradit alebo len jednoducho vyrozpravat. Nejde 1ba‘o Tudf
mimo organizdcie, ale aj o kolegov. Aktivne pociivanie poméZe pri riesen{ k?glfremygh
problémov, dovolf hlbsie porozumiet druhym, navodit dobrt atmosféru ¢i znfzit napitia
pri potencidlnych konfliktoch a sporoch. ] o
Co je v skuto¢nosti aktivne pottivanie a ako sa odlifuje od ,normélneho” pocivania?
NizSie uvedeny dialég medzi Petrom (P) a Jozefom (J) vyrazne dokumentuje oba spésoby
poduivania.

LNormidlne” pofilivanie Aktivne pocuvanie

|: — Peter, pocivaj, o sa mi vlera stalo.

P: — Hm. Hovar. (Otodf sa k nemu, odloZi
papiere a pozerd sa na neho, pripadne sa
usmieva a rukou mu ukaZe, aby si sadol -
pavzbudzuje ho k dalSiemu rozpravaniu.)

P: — Hm. Hovor. (Sed! bokom a pozera sa do
svojich papierov, lebo ho Jozef prave vyrudil
pri préci — neverbdlne vlastne nepoddva

a nepovzbudzuje k daldiemu rozpravaniu.)

|: = Vies, ako sme véera mali ist na ten drad podat'tam tie vyhldsenia. Tak tam ti sedela takd
baba, 7e sa to nedalo s fiou vydriat. Otrasnd Zenskd.
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5

.Normdlne” poétivanie Aktivne poéivanie

P: — Mej, pozndm ju, takd starsia blond
a stdle fajci. E3te si ju nikdy prediym
nestretol? (Zacal hovorit o svojich
poznatkoch a vedie dalej rozhavor tym
smerom, kiory ho zaujima.)

P: — Bol si v€era na miestnom drade a tam
vds vybavovala nejakd Zena a bola k tebe
neprifemnd, (Parafrazuje, preformulovava.)

[}
|: — Hej, bola neprijemnd. Najprv mi
vytmavila, Ze som mal prist o pol hodinu
skor a nie 10 mindt pred koncom
strdnkovych hodin, potom mi asi pétkrdt
vyCitala, Ze mi k tomu chybaji podrobnejsie
Zivotopisy. Ze na to su formuldre, mal som si
ich vypytat minule,

|: = Nie. Bol som tam prvykrdt. To si mi
nemohol povedat, Ze tam taks sedi? Bol by
som sa na riu pripravil, lebo som bol z nej
celkom Sokovany,

P: — Ale ¢o, v pohode, ved’ druhykrdt u
budes vediet co mds robit. Norméine na fiu
staci len trochu pritiacit a vybavi t papiere
na pockanie, ak nemd nic iné, (Bagatelizuje
jeho pocity, dava mu rady.)

P: — Stdle ti nieco vycitala a este af teraz sa
citi¥ neprijemne. (Vidi, ako sa citi
a pomenuje to ~ reflektovanie.)

|: — No, to vies, ale mne sa tam druhykrdt
rtechce vel'mi ist) znova sa tam mam pred
fiou klepat'a vyzerat ako somar? Ta mi za to Zivotopisy. Takid vec som v Zivote na tradoch
nestoji. Ty vief ako na fiu. Nemohol by si tam nevidel a kvdli tomu musim cestovat hodinu
Ist' ty? hore-dole po maste,

|: = Fuj, bolo to tam hrozné, ale nechdpem
naco fam mafd Specidlne formuldre na

P: — Ale predo ja, ved' na drady predsa mboZes
chodit rovnako ako ja a md§ na to viac casu.
Myslis si, Ze ja ked' stretnem niekohao, kto mi
nie je sympaticky, tak kvéli tomu ni¢
nevybavim, alebo ¢o? Nebud' taky bojko

a normdlne tam chod’. (Moralizuje,
zahanbuje, polica.)

P: — Je otravné (st tam znova kvl zopar
papierom. (Opat reflektuje pocity.) Som rdd,
Ze 5a tomu venujes, af ked' fe to pre teba
také neprijermné. (Ocefiuje jeho dsilie.)

I: — Co mdm robit potrebujem tie
vyhldsenia, aby som mohol rozbehniit
program.

|: = Ja tam uZ nepéjdem, ona je proti mne
zaujatd, tak ¢o by som s riou vybavoval?

P: (Skace mu do reci) — Co by ona mohla
mat proti tebe? Co si jej nieco zle povedal?
To nevie§ ani vybavit'vyhldsenia? (Vypotiva,
spochybrivje druhého,)

P: — Driim i palce, myslim si, Ze sa ti to
nakoniec podari.

EFEXTIVNA KOMUNIKACIA

» Preformulujeme najdéleZitejiie my3lienky a pocity partnera.
« Vcitime sa do iného Eloveka, akoby sme boli v jeho koZi, v jeho situdcii, potom pochopime,

¢o hovorf a o pri tom preZiva.

« Neddvame rady, odpordcania, nehodnotime a nepreruSujeme druhého v rozpravani.
Neuvddzame vlastné podobné zdZitky, pocity a problémy zo svoje] minulosti.

Cvicenie 3: Aktivne polivanie

Riesenie konfliktov

Spomenuté techniky efektivnej komunikdcie ndm pomdhaji predist alebo riesit
situécie, ktoré inak mézu prerdst do konfliktu & hadky. Aktivnym poctavanim, vyjadrovanim
pocitov pomocou Ja vyrokov, navrhovanim alternativ rieSeni a d'z'11§1'mi spdsobmi
komunikdcie moZeme efektivne riedit potencidlne konflikty, a tak si udrZat dobré a otvorené

vztahy.

Namiesto daldieho teoretizovania uvedieme konkrétny priklad konfliktu. V jednej jeho
verzii boli ,pouZité” bezné neproduktivne spdsoby nardbania s konfliktom a v druhej verzii
niektoré asertivne techniky efektivnej komunikdcie. Porovnaijte tieto dve moZnosti a skuste
porozmyslat, prefo jednotlivé spdsoby komunikdcie pomohli alebo staZili dospiet
k dohode a k dobrému pecitu riefenia konfliktnej situdcie,

Ivan sa md stretniit' s kolegom o deviatej rdno, aby spolu ili na akciu. Kolega meSkd
a prichddza o 15 miniit neskér, ako sa dohodli. Ivan mu chee dat' najavo obavy z toho,
Ze zmeskaju zadiatok akcie, netrpezlivost, hnev...

BeZny spdsob

Asertivny spdsob

VEimli ste si, Ze dialdg zacal v oboch pripadoch rovnako, ale spasob Petrovho pocivania

debatu nakoniec celkom zmenil? To je podstatny el aktivneho pocivania - vyjadrit

druhému porozumenie a podporu.
- Skusme si zopakovat, ako to méZeme robit:

* Neverbdlnym spravanim - ténom hlasu, kontaktom odi, postojom, gestami, mimikou,
prikyvnutim - vyjadrujeme porozumenie. To podporuje druhého v rozpravani.
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— JeZismdria, ides neskoro, uZ som si mysiel, Ze
kvali tebe nestihneme. {Obvifiuje.)

— Co som mal robit, usiel mi autobus. (Brénij sa,)

— Ustel ti autobus! Tak mds ist o jeden skor a ne-
stane sa ti to. To si nevies poriadne vypocitat?
(Vycita, radl, spochybfiuje.)

— Ale viem, no nevyslo mi to.

— Som rdd, Ze u ides, bdl som sa, Ze zmeskime.
Prihodilo sa ti nieco? (Pozitivny Gvod, vyjadruje
pocity, prejavuje starostlivest.)

— Ale nie, len mi uiel autobus.
— To je neprifemné. (Chipe.)

— Hej, af ja som sa bal, Ze nestihneme. Myslel
som si, Ze pdjdes bezo miia.
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— Nevydio ti to, to hovori¥ vidy, na teba sa neds

spofahnit, (Hodnot], zovieobeciiuje.)

— Akofe sa neds, ved'som prisiel, tak co?
A netvrd’ mi, e vidy chodim neskoro, (Bréni sa.)

— Podiivaj, o sa se mnou hddai, prisiel si
neskoro, kvoli tebe nestihame a efte vyskakujes,
Na tvojom mieste by som bol ticho a snasil sa to

nejako odcinit. (Vyvolava pocity viny.) Nabudiice,

ked' bude$ meskat idem bez teba, je ti to jasné?
(Vyhrdza sa.}

- 277 (MI&L)

— Ak ti mam pravdu povedat’ bof sorm dost
netrpezlivy a uZ som sa zacal na teba hnevat,
UvaZoval som, Ze us odidem. Som zvyknuty
£akat' 20 rindt. MéZeme sa dohodntit, e ak
pozajtra budes meskat dihsie, tak péidem na
akciu sdm? (Vyjadruje pocity, postoj, navrhuje
rielenje.)

~ Mas prévq‘u, ale nemohli by sme sa dohodnat
na 25 mindtach, lebo take intervaly md autobus,
ktorym chodim.

—~ Dobre, pockim 25 mindt, alebo sa méseme
pozriet; kedy sem prichddza tvoj spof
a dohodneme sa podia toho. (Navrhuje dal3iu

alternativu.)

Techniky z lavej ¢asti tabulky zvySuji napitie medzi dvoma I'ud'mi. Ak tomu chcete
zabrinit, pouZite pravii stranu a vyskiilajte, o Com ste sa docftali v tejto kapitole. Prajeme

vdm vela pozitivnych skiisenosti

Styri aspekty komunikécie

Kym ukonc¢ime tito kapitolu, ponikneme vam ejte jeden vel'mi prakticky pohlad na
komunikdciu medzi 'ud'mi, Jeho autorom je nemecky psycholég Friedemann Schultz von
Thun. Vo svojej tedrii, ktoru vytvoril na zédklade dlhoro¢nych skisenostf pri prdci
s konfliktmi, hovort, ze kazdy vyrok mézeme rozdelit na 4 zdkladné aspekty.

To, &o povieme, méZeme rozdelit na

4 zdkladné aspekty

povedaného ktoré hovoria
eno:

na ich jasné vypovedanie si
mdZeme pomdct otazkami

Vecny aspekt

O com informujem.

Ako mdzem povedat jasne
a zrozumitelne to, ¢o
chcem?

Vztahovy aspekt
myslim o tebe.

vztahu,

O TEBE (Ty sprava) — o si

O NAS (My spréva) — &o si
myslim o nds, o nasom

Co si o druhom myslim
a ako na tom my dvaja
sme?

Ako nardbam s fludmi
svojim spdsobom
komunikécie?
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;:Priklady 4 aspektov: vecny obsah
Do préce vam vold klient:

| U# som vam pétkrat volal!”

%,/'ecn}" obsah - 5x som volal (oz‘nam).

' gebaotvorenie - som sklamany, nahne-
vany (takto sa citim). '

VtV{t’ah - potrebujem vds, (ale aj) ste nez‘od-
'b'vedny, kde stdle ste? {Co si o vds myslim,
o k vam citim). o

Vyzva - mohol by si mi aj ty konecne
avolat' (Go od vis chcem).

sebaotvorenie SPRAVA vyzva

vztah

...]e schodza a jeden z ufastnikov povie: ” Uz ;’e dost' hodin.”

7 kt - je vela hodin (informujem}. . ‘ N ‘
Xelggzt:;g;jﬁci Lspekt - je mi diho, nebavi ma to, ponjabl a.m sa (ja sa citim takto)
Vit’ahovy’r aspekt - uZ ti schodzu natahujete (vy ju'natahu;ete). )

Vyzvovy aspekt - skoncime schédzu, chcem prestdvku (urobte to).

V kaZdom vyroku dokaZeme najst n.moistvF:
vyznamov, ktoré si v fiom naraz 0b51ahnutfa.
Ak cheeme, dokaZeme ich po¢ut a neraz le;f§1§
rozumiet tomu, ¢o ndm druhi (éastf) vel'mi
nepriamo) chcd povedat. Keb}‘r sme si uvedo-
mili, Ze ufastnik schodze nis n‘lelen. u!)o—
zoriiuje, Ze je vela hodin, a}e nidm al dédva
najavo, Ze sa pondhla alebo Ze sa nudi, nase'
schédze by nemuseli ludi otravovat a byt

o ' y agujeme na
n?rf:l;fém pri komunikdcii nastdva vtedy, ked z tychto 4 aspektov reagu

o s . . = a - # - - . oo 1, -

sme a zvy3ujeme napitie na schodzi.

UZ SOM Ti VOLAL TRIKRAT.

sot {f volaf trikedr,
gg Zom £t volal erdikric.

U3 som t volal trikrat.

To, &o povieme, md §tyri aspekty, ktoré poctivame takisto Styrmi usami.
Méme 4 usi: ktorymi pocujeme;

i ici 7 ? obsah?
~0 mi ‘? Akt informdciu, aky vecny o
& Co mi chcel povedat’
vecné ucho

Ako to so mnou hovori?

veianoveucho § kym si mysli, Ze viastne hovori?
Co citi? Co sa s nim deje?

sebaotviracie ucho ¢ | o y
Co odo mria chee? Co mdm robit, &o si mdm mysliet;]

vyzvové ucho

Sebaotvirajtci aspekt O SEBE (Ja sprava) —

© tom, ako sa cltim, aky
mam postoj, zAujmy...

Co dévam druhym o sebe
vediet?

Co svojou kemunikéciou
hovorim o sebe druhym?

K €éomu chcem druhého
podnietit (v mysleni, konan!,
citeni).

Vyzvovy aspekt

Co cheem ovplyvnit svojou
komunikéciou u druhych?
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- , 5
ako sa mam citit na zdklade toho, o mi hovorf:

ul iny by sme malj,

Komplikicie v komunikicii nastavajd vtecl.y, ak potivame xigfrg Eghsiﬁg czli;os nize Dosivall

bo ako od nds o¢akdva ten, kto sa s nami rozprdva. Naprikla C e potial

zfle o ako hodze vecnym uchom, nereagovali sme na neho, ?retoze sme ve | ,b o

PGEStgffn algé:b;) sme na jeho sebaotvorenie reagovali sebaotvér‘acu:’n uch?m, sgl}lr‘;z;; (Z ime
!;:1, gi ui-ie unaveny alebo & sa pondhla. Ak by sme reagovali vztahovym u
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precitlivenf na to, ¢o si 0 nds druhi miyslia), mohli by sme povedat: ,Tebe je jedno, Ze v—ém
tu odovzddvam doleZité informdcie? Ak ta to nebavi, prosim, mazes st1* (Predpokladdme
Ze ddastnik schadze si mysli, Ze sme nudni - a celé sa to hned' komplikuje.) Keby smé'

reagovali vyzvovym uchom, schodzu by sme rychlo skratili a ukonéili.

romunikdciu medzi Iudmi komplikuje prd; i
- sa rozhodnat, Ktorym uchom si vysland spravis vypocuje: Ak sivy
vysielad neklddol doraz, vznikd nedorozimenie. -

Argumentécia

O‘spravne'j argumentdcii sa uZ vieli¢o popisalo. Police knfhkupectiev vo svete, ale u# aj
u nds sa plnia vievediicimi priruckami pre obchodnikov, prdvnikov, rodi¢ov, manaZérov.

Priru¢ky maju atraktivne ndzvy: »Argumentuj a vyhraj”, ,Mézes ziskat vietko, ¢o cheed*
»100 ndpadov, ako sa stat najlepsim argumentdtorom”, Vznikd dojem, e cielom argumeni
tovania je za kaZdui cenu sa presadit a akymikolvek prostriedkami porazit stipera. Nezdielame
tento ndzor. Argumenticia nie je box.

Prlmeirané argumentdcia smeruje k jasnejiej komunikacii, postavenej na racionalite
a spo{ane na uctievanych pravidlach dialdgu. Uginn4 argumentacia, sarmnozrejme, rdta aj
s‘ex’nocxami, pripisuje mimoriadnu délezitost vztahu s argumentacnym partnerom, ale
cielom ostiva presvedéit partnera o pravde, ku ktorej sme dospeli na ziklade faktov a ski-
senosti, ,,ﬂ%rgumenteiciu”, vyuZivajicu demagégiu, polopravdy a iraciondlne d6vady, budeme
OZEl?éDVElt pojmom pseudoargumentécia, hoci nikto nepopiera, 7e aj pseudoargumenticia
moZze byt krdtkodobo vel'mi vu¢innd, Lidri neziskovych organizicii st ¢asto nuaten{ reagovat
aj na icinne podavant sugestivnu pseudoargumentdciu. Preto si na zaver povieme aj nieco
0 tom, ako reagovat v takejto situdcii.

‘Zaénime niekol'kymi pravidlami o vytvoreni presvedcivého a icinného argumentu. Prvé
zasada hovori, Ze by mal byt primerane dihy. Cize nemal by presiahnut vyjadrenie jednej,
nevyhnutnej myslienky, aby sme mali istotu, Ze si ho partner vypocul. Ked' hro'madfrné
argumenty, ktoré ani ,nedosli” az k adresatovi, zbytoéne mrhame energiou - akoby sme
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sa pri zat{kani klinca nedivali, kde je hlavicka,

- a ndmaha by boli zarufené, vysledok vel'mi
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ale budili kladivom na vietky strany. Hluk

neisty. Argument treba postavit tak, aby mal
jeho prijimatel’ Sancu porozumiet mu
a vytvorit si stthlasny, menej sihlasny alebo
aj uplne neakceptujtici ndzor. '

Argumernt je silny tym, ¢o je daleZité pre
partriera, nie tym, <o je doleZité pre nds. Byt

+ presvedcivy znamend vykreslovat veci z perspektivy partnera, davat vic3{ priestor veciam,

ktoré si doleZité na vytvorenie partnerovho ndzoru.

_ Darmo budeme o kvalite nasej opatrovatelskej sluzby presviedé&at akreditdcian, ktoré
nasa inititicia ziskala, ak je pre potencidlneho klienta najdéleZitej$im ukazovatel'om
pekne, na distych tanieroch servirovand strava pre jeho pribuzného. MoZno to pova-
Zujeme za menej objektivny ¢ hodnotny argument, ako pisomné potvrdenie o sp6-
sobilosti institiicie, ale cielom je presved¢it, a to dokdZe &isty tanier lepsie, neZ pisomné
potvrdenie (ktoré takyto Cisty tanier, samozrejme, predpokladd). Ked to zistime,
v diskusii budeme opakovane vyzdvihovat cistotu tanierov a menej argumentovat’
akreditdciami,

Dobry argument md jasnii Strukiiru, Pozostdva - ako sendvi€ - z troch €asti, ktoré by sa
dali nazvat titulok, telo argumentu a priklincovanie.

Argument by mal zadinat akymsi titulkom, malo by zazniet, o ¢o pdjde. Zakladné tvrdenie,
podstatna téza, aby bolo jasné, ¢o sa bude dalej obhajovat. Ked' tato ¢ast chyba, nie je od
zatiatku jasné, ¢o chceme povedat. Argument strdca tidernost a jasnost. U partnera moZe
vznikat pocit: ,UZ tri mindty hovori a stdle nie je jasné o com.”

V druhej ¢asti argumentu - v tele argumentu - zaznie vysvetlenie, obhajoba, podpora
faktami, cititmi. Rozvedenie r6znych aspektov zosilfiuje ucinok. Tito éast by mala mat $truk-
tiru - ddva argumentdcii razantnost a staZuje partnerovi prerudit nds, kl'uckovat
a zavddzat. Struktiru moZno dosiahnut logickym uvddzanim faktov, tvorenim asociativnych
Lytic” z udajov alebo len jednoduchym radenim.

Logickeé uviddzanie faktov ebsahuje napriklad takéto vyrazy: , To potom znamend, ...ak,
...tak..., ...uvedomme si, ¢o vyplyva z tejto definicie... uvediem priklad, ktory dokazuje, Ze
aspos raz..."”

Asociatfvna ,kytica” by mohla byt v argumentovan{ uvedend napriklad zvratom: , je mnoz-
stvo dévoedav, preco by §tit mal podporovat neziskové organizdcie. Cast dévodov je dand
verejnym prospechom, napriklad... ind cast dévodov... ale najzdvaZnej§imi dévodmi sd...”

Jednoduché radenie znamend uvadzat argumenty ¢lenenim: , takZe po prvé, ...po druhé
(a cheel by som upozornit' na tri aspekty tohto bodu), ...a po tretie ...a na zdver e$te jeden
kritky komentdr...”

V druhej, ,telovej” ¢asti argumentu by mali zazniet aj tvrdenia alebo Gidaje vyvracajtice
moZné partnerove protiargumenty (tie, ktoré uz zazneli, & eSte lepsie tie, ktoré este nezazneli,
ale ofakdvame, Ze sa ich partner chystd pouZit). Tento postup berie ,vietor z plachiet” a byva
jednym z najicinnejdich.

V sekvencidch viacerych tvrden{ v rdmci jedného argumentu, ale aj v sekvencii viacerych
argumentov, nie s vietky tvrdenia ¢i argumenty rovnako silné. Najzapamitatel'nejsie je
to, ¢o bolo povedané na zaciatku a na konci sekvencie, na tie argumenty sa reaguje naj-
castej§ie, Platf pravidlo, Ze by sme nemali zac¢inat ani kond¢it slabymi argumentmi. Pri vzo-
stupnej stratégii (od relativne najslabfieho argumentu k silnej§{im) hrozi, Ze sa k ,trom-
fom” nedostaneme, pretoZe uZ na zacCiatku ndm partner sko¢i do reci slovami: ,UZ tu ta

131



EFEKTIVNA KOMUNIRACIA

musim opravit’, pretoZe nie vZdy...” Pri \fzostupnej stratégii (od tromfu k slab3im argumen-

tom) kon¢ime ¢asto najslab3im argumentom a nafi partner hned' reaguje. Kazdu sekvenciu
by sme mali za€at tym, proti comu sa takmer nedd namietat a kon¢it by sme mali dplnym
argumentaénym tromfom. Sekvencie sily tvrden{ alebo argumentov by mali tvorit krivku
tvarom pripominajicu visutyd siet medzi dvema stromami.

AAAAMBAAAA

!
Uz sme upozornili, Ze v argumentdcii sa nie vZdy pouZivaji férové postupy. Ked'Ze chceme
vyrovnat a neutralizovat pseudoargumentaéné fauly, musime ich v¢as rozpoznat a reagovat
¢o najskor. Neplatf tu ,,oko za oko”. V obojstrannom argumentacne neférovom zdpase ne-

moZno vyhrat. Argumentaéné fauly, s ktorymi sa v pracovnej komunikécii méZeme stretnuf -

najcastejiie, by sa dali oznadit ako pseudoargumentacny pluvanec, pseudoargumentacnd
katusa a pseudoargumentacny ozembuch.

LPseudoargumentacny pluvanec” je neférovy postup, v ktorom partner uvedie zjavne
nezmyselné, nepravdivé tvrdenie, ktoré nam pripide na vrub a potom boduje pri jeho
vyvracan{. Nezaujima ho, Ze takéto tvrdenie sme nevyslovili, Ze ¢in, z ktorého nds obvinuje,
sme nevykonali. Takyto ,pseudoargumentaény pluvanec” treba preventivne zachytit uz
na zadiatku. Je I'ah3ie vyvracat nieco, Co bolo spochybnené skor, ako to bolo vyslovené,
ne# vysvetlovat, ¢o vyzerd ako zatial’ nespochybneny novy fakt, ktory uZ lieta v povetri.
Ak ocakavame, 7e nie¢o také zaznie, spochybnime to skér, neZ to zaznie. Napriklad poviem:
»A keby niekto cheel tvrdit, Ze... vébec to neobstoji, lebo... iba niekto vel'mi, vel'mi ne-
informovany, by si mohol mysliet, Ze... Nie vietci l'udia eSte vedia, Ze... niektori by si dokonca
mohli mysliet takd kapitdlnu hidgpost, Ze...” :

JPseudoargumentaénd katusa” je neférové radenie poloprdvd, nepriavd a iastoCne
pravdivych tvrdeni v rychlom slede, potom v odpovedi nie je moZné postihnut a vyvratit
vietky vypovedané pseudoargumenty. Cast 17i, polopravd a nezmyslov, ktoré neboli
vyvritené, ostdva visief a zabezpe€uje prevahu pseudoargumentujticemu partnerovi. Ked'
po prvej sekvencii zistime, 7e v hre je ,katuSa”, neumoZnime ju opakovat. Hoci sa to nepatri,
sko¢ime partnerovi do redi a zastavime ho pri prvej nepravde. Nedovolime mu pokracovat
s vyprazdiiovanim pseudoargumentaéného zdsobnika, kym sa prvd nepravda neuvedie na
spravnu mieru. '

JPseudoargumentaény ozembuch” je neférovy postup, ked' partner zameriava pozornost
na ,divaka”, tretiu stranu, ktord pozoruje diskusiu. Rozohriva emodini, vztahova hru.
Oslabuje obsahovi stranku argumentdcie tym, Ze neprimerane Gtodf na city. Stavia sa do
pozicie obete a v divikovi vzbudzuje dojem, Ze diskusny partner je uito¢nikom, ktory mu
bez priciny ublizuje. Kazdy ,vitazny” argument potom interpretuje ako neprimerany
a nevhodny titok, lepsie argumentujtici partner vyzera ako necitlivy agresor. Takyto pseudo-
argumentaény bolestivy postup je nebezpecny, lebo nie je rozpoznatelny na prvy pohlad.
Vyhnit sa tejto hre znamend neskiznut z racionalnej virovne, nenechat sa vmanipulovat
do siete emociondlnych pseudoargumentov tam, kde by diskusia mala byt celkom vecna.

Tvrdé a disciplinované reagovanie na pseudoargumenty je namieste pri partnerovom
neférovom postupe, je viak nevhodné, ked' sa partner sprava primerane. A netreba zabtdat,

Tdto €ast sice uzatvdra kapitolu o komunikdcii, ale v podstate je zhrnutim zikladu, na
ktorom stoji l'udskd komunikdcia. Od nej sa odraZaju vietky techniky, spdsoby a kategcrie
reakeii a pohladov na to, o €o v komunikicii ide.
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Ramcek 5: Niekolko mytov o komunikdcii

Mytus 1: V§znamy sG v slovich — najva&itm omylom vo vnimani komunikacie je mysliet si, Ze ¢o
povieme, tomu budu rezumiet tak, ako sme to povedali. LenZe vyznamy nie su v slovdch, ale v fudoch.
Pod pojmorn pirat si motorista predstavl cestného pirdta, potitafovy fantiik niekoho, kto nacierno
kopiruje programy, vi¢iina fudi zarasteného muza s pdskou cez oko, s drevenou nohou a flaskou
rumu v ruke,

Mytus 2: Je vidy lepsie hovorif - miganie mdZe spdsobovat nové alebo prehlbovat staré problémy,
takisto ako neutfchajici prival reéi. Vefa chybnej a negativnej komunikdcie vedie k negatfvnym
vysledkom. Pakus prestat hovorit a nechat rozpravat druhého, vedie neraz k prekvapujdcim vysledkom.
Alebo stichnut a dat si oddych, kym nas prejde hnev, maZe viest k tomu, Ze problém s kelegom
preberieme tentaraz s chladnou hlavou, a tak dospejeme k spoloénému rieSeniu.

Mytus 3: ZdleZ( len na tom, o hovorim - je sice podstatné, ako sformulujeme to, o chceme
naozaj vyjadrit, ale velmi vela nedorozumeni, konfliktov a napétia vznikd prve tym, ako nieco
poviemne. Akdkolvek jednoduchd veta sa dd povedat réznymi spésobmi, ktoré v urditych situdcidch
moZu partnera zmiast a viest k nedorozumeniam.

Mytus 4: Slova st len slova — slova naozaj nie sd viemocné. Jedna veta choréha nevyliedi. Aviak
celkovy pristup, komunikovanie nasho vztahu a zdujem mu istotne velmi poméZzu a moZno ho aj
vyliecia, To sa tyka vietkych vztahav, aj pracovnych. Spésobom, akym havorime s ostatnymi, budujeme
si nafe vztahy a ich efektivnost.

Mytus 5: Komunikdcia vyriedi vietky problémy — dobrou a efektivnou komunikdciou méZeme
predist aj vyriesi mnoZstvo problémov. Ale niekedy ani najlepiie nafasovand a optimdina komunikdcia
nemusi problém vyriesit. Prikiad: Podali ste a skvele obhdjili projekt, ale nedostali ste nail peniaze.
Opytate sa ,preco” a vd3 potencidlny grantiér vém v3etko jasne a zrazumitelne vysvetli. Vy jeho
argumenty prijmete. No problém pefiazi ostane nevyrieseny.

Mytus 6: Schopnost komunikovat je vrodend — havorit sa nauil kazdy, ale hovorit tak, aby sme
efektivne adovzdéavali informdcie, aby sme efektivne riedili problémy a konflikty, na to je potrebné
udit sa a trénovat zruénosti, ktoré v nas nikto ciefavedome nerozvifal. NIKDY NIE JE NESKORO.

Ponuikli sme vam niekol'’ko pristupov, ktoré moZno vyuZit pri komunikdcii. Iné pravidla
platia v oficidlnom styku, iné v Casovej tiesni, iné v nezdviiznom telefonickom rozhovore
s kolegom a priatelom. Nehovorili sme o vieobecne platnych receptoch, skor sme sa
snazili predstavit rdmce a pristupy, ktoré si v komunikicii podstatné. Niektorymi
komunikaénymi principmi sa zaoberame z iného pohladu aj v dalSich kapitoldch.
(Marketing v neziskovom sektore, Vztahy s verejnostou a prica s médiami, Vedenie Fudi
a pracovnych timov a riadenie organizicie, Vytvdranie a rozvoj timov v neziskovych
organizdcidch.)
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