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Student ziska v predmétu MG 116 ,Psychologie fizeni“ prehled o moznostech, vlivu a vyuziti
poznatkll personologie a aplikovanych psychologii v procesu fizeni realizovaném
v organizacich sluzeb.

Student bude umét po absolvovani predmétu MG 116 ,Psychologie fizeni” analyzovat
z psychologického hlediska problematiku Fizeni, orientovat se v metodach praktického
poznavani lidi, pochopit zakladni techniky ovliviiovani podfizenych a Uspésné je uplatnovat.



Cile vyuky predmétu:

Student bude schopen orientovat se v socialnich aspektech jednotlivych etap procesu fizeni,
aplikovat do tohoto procesu specifika managementu sluzeb a naudit se vnimat fizeni proces(
ve vztahu k age managementu a interkulturnim souvislostem.

PozZadavky ke zkousce:
Predmét MG 116 ,Psychologie fizeni” je ukoncen zkouskou. Pfedpokladem pro jeji slozeni je:

- aktivni ucast na vyuce v jednotlivych modulech,
- prostudovani zakladni literatury a studijni opory,
- splnéni korespondencnich ukoll véetné seminarni prace.

Organizace studia:

Vyuka pfedmétu MG 116 ,Psychologie fizeni“, ktera probihd vletnim semestru prvniho
ro¢niku magisterského studia je rozdélena na kontaktni a distan¢ni ¢ast. Probiha ve tfech
modulech. Kontaktni vyuka (15 hodin) je realizovana ve tfech soustiedénich. Jde o 5-5-5
hodin primé vyuky. V kazdém soustiedéni se uskutecni vyuka jednoho modulu, ktery tvofri
dvé povinné ¢asti: ,tutorial“ a ,privodce studiem®.

Pfevainad c¢ast kombinovaného studia predmétu MG 116 md distancni formu, avsSak
pedagogicky pristup ke studentdm nasi Skoly i jejich moZnostem spolupracovat s vyucujicim
(tutorem) oznacuje tuto vyuku za prlibéznou. Na tutoridlech a ve studijnich materialech jsou
zadavany ukoly, jejichZz splnénim doklada student pribéinost svého studia. Komunikace
svyucujicim je zajisténa pres internet (smejcova@vsh.cz, koklarova@vsh.cz,

beranek@vsh.cz). V pridbéhu semestru jsou studentu kdispozici konzultacni hodiny

vyucujicich. M(zZe se téZz zucastnit prednasky nebo seminare prezencniho studia, chce-li se
o urcitém problému, ktery ho zaujal, nebo se mu jevi pro ného obtiznym, dozvédét vice.

Lze domluvit i individudlni konzultace.
Administrativu studia zajistuje ptislusna referentka studijniho oddéleni.

Vsechny kontakty mezi uciteli a studujicim probihaji v rdmci IS.



Casovy harmonogram vyuky:

1. modul (leden) (problematika 1 —4)
2. modul (brezen) (problematika 5 — 8)
3. modul (kvéten) (problematika 9 — 10)

Tutoridly:

Na tuvodnim tutoridlu na zacatku semestru jsou studenti seznameni v ramci tzv. prlivodce
kurzu s obsahem predmétu, ¢asovym rozvrzenim vyuky jednotlivych tematickych okruh,
s pozici predmétu ve studijnim planu oboru, spovinnou literaturou, cilem vyuky a
s pozadavky ke zkousSce. Je vysvétlen pfistup ke studijnim oporam (studijni materialy,
metodicky list) a zplsob predani kontrolnich tkold v IS VSH. Zaroveri je objasnén zplisob
jejich hodnoceni.

Na pribézném tutoridlu ucitel vysvétluje obtiznd témata a vyhodnocuje dosavadni praci
studentu. Vyfesené ukoly musi studenti zaslat elektronicky tyden pfed kontaktni vyukou.

Na zavérecném tutorialu na konci semestru prokonzultuje ucitel zavére¢nou problematiku
pfedmétu a vyhodnoti uloZené ukoly zprlbéiného tutoridlu. Sezndmi studenty
s harmonogramem zkousek.



1 Psychologie osobnosti

Vychozim pojmem v psychologii je ¢lovék, jeho Zivot, &innost a vyvoj. Clovék predstavuje
pozoruhodné sloZity predmét zkoumani. Rikime o ném, Ze je mikrokosmem. Tuto sloZitost
vytvareji tfi jeho podstaty — fyzicno, dusevno, duchovno. Psychologie tak potiebuje stat na
pomezi mezi védami prirodnimi a spolecenskymi. Pokusy orientovat psychologii prevazné na
védy biologické, nebo naopak spolecenské, jsou nadzory jednostranné, které zkresluji obraz
¢lovéka. Clovéka je nutné chépat v jeho biosocialni jednot&, bez tohoto pfedpokladu nelze
efektivné vyuzivat psychologii v Zivotni i profesionalni praxi.

1.1 Hlavni skupiny psychickych jevl
A) psychické procesy

jsou psychologii chadpany jako zdklad adaptacnich mechanismi, rozhodovani, feseni
konfliktl, volnich jednani, citového zpracovani situaci.

(Jde o postupnost zmén v psychické ¢innosti v urcitém druhu interakce ¢lovéka se svétem,
pocinaje myslenim a konce pohybem.)

B) psychické stavy

jsou mezistupném mezi procesy a trvalymi charakteristikami osobnosti. Jsou to celostni
charakteristiky psychické cinnosti za urcity cas. Prikladem psychickych stavli maze byt
vzruseni, utlumenost, ochablost, ¢inorodost, pohotovost, o¢ekavani, nuda apod.

C) schopnosti

jsou na zakladé vloh zformované predpoklady k dosahovani urcité urovné vysledkd
v poznavacich, motorickych a sdélovacich ¢innostech.

D) vlastnosti

jsou pomérné stdlé a rozumime jimi to, co dava konkrétni ozvlastnéni charakteristikdm,
které na osobnosti zjistujeme. Uréujeme u nich hloubku, vyraznost, stalost, rozsah situaci, ve
kterych se uplatniuji, astost uplatnéni.

1.2 Psychologie osobnosti

popisuje, jak a ¢im se lidé od sebe navzdjem liSi a zdroven se podobaji ve svém védomi a
jednani. Zaroven vysvétluje, pro¢ tomu tak je. Z hlediska etymologického — persona —
(pUvodné maska boha podsvéti). Masku si téZ nasazovali herci antického divadla, aby
akcentovali a usmérnovali emoce k pochopeni postavy, kterou predstavovali.
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Dnes pojem osobnost v psychologii charakterizuje konkrétniho clovéka se vSemi jeho
dusevnimi i fyzickymi predpoklady, schopnostmi, vlastnostmi, potencialem.

Vyvoj osobnosti z hlediska spolecnosti je nahlizen jako proces zespole¢enstovani ¢lovéka
neboli jako jeho socializace.

Ve vztahu osobnost a organismus je transferem temperament, vitalita a vlohy.

Ve vztahu osobnost a svét druhych lidi, spoleCnosti a kultury je transferem charakter a
schopnosti.

Jedinec, ktery prestane hledat, uskutecnovat své Zivotni cile, pracovat na sobé, zacne
preZivat pouze jako organismus, jeho osobnost stagnuje az odumira. (nekrofilni fec)

/mbnost

svét prirody a véci svet kultury
svét lidské mysli a lidskych vztahu
Pojeti osobnosti jako autorstvi ¢inli a smyslu Zivota

Nejsme to, co si myslime, Ze jsme, ani to, co chceme byt, ale jsme to, co délame a autenticky
prozivame.

(MGzeme si myslet, Ze jsme dobfi a dobrymi skutecné chceme byt, ale nase osobnost neziskd
tuto charakteristiku, dokud se konani prosocialnich, eticky dobrych ¢inG nestane zakladnim
obsahem naseho jednéani a dokud nedovedeme proZit rozdil mezi Ihostejnosti, predstiranym
prosocialné orientovanym ¢inem a zazitkem skutec¢né sdilené radosti, pomoci, spoluprace.)

Osobnosti je tedy ¢lovék potud a natolik, pokud a nakolik jeho ¢iny vychazeji z ného samého,
vyjadfuji jeho poznani, zkusenost a nejsou jen mechanickym napodobenim, kopii néjakého
vzoru, nebo ztélesnénim role, o niz se individuum domniva, Ze mu pomlze ziskat a zastdvat
urcitou pozici.

Chapdani osobnosti jako autorstvi ¢inl znamena pocitat s tim, Ze lidé se mezi sebou lisi mirou
osobnostni zralosti tak, jak se liSi rGzné vyspéli autofi psanych textl. Na jednom pdlu
pomyslné stupnice je autor textu sestaveného z frazi, na druhém vynikajici mistr slova.

Osobnost roste vlastnimi Ciny, neni to jednou providy dany stav, nebo dosazeny stupen
vyvoje, ale permanentni vyvoj.



1.3 Univerzalni znaky osobnosti
Pomoci téchto znakl odhadujeme miru ,,osobnosti“ daného ¢lovéka.
Témito znaky jsou:

* celistvost
Osobnost predstavuje primarni celek psychickych projeva.

e potencialy
Clovék se rodi jako nehotovd bytost se Sirokou $kdlou moZnosti, z nichi nékteré
v zZivoté z rlznych dlvod( ani neuskutecni. Jde o predpoklady, pfileZitosti a vyzvy
prostredi.

* individualnost a specificnost
Osobnost je jednotou mnohosti a rozmanitosti.

* proaktivnost a reaktivnost
Osobnost proaktivni planuje, predvida, sleduje urcité cile.
Osobnost reaktivni reaguje az na podnéty. (Ve sluzbach je dobré, kdyz proaktivnost a
reaktivnost jsou pomérné vyrovnané, oboiji je velmi potreba.)

e stdlost azména
Clovék je sebou samym cely lidsky Zivot. Zaroven viak musi byt otevieny zmé&nam,
aby prezil v ménicich se Zivotnich podminkach a situacich.

* organizace
Osobnost je organizovanym celkem, jehoZz kazda slozka mda své misto a funkci.
Chaoti¢nost, neusporadanost jednani osobnosti svéd¢i o poruchdch jeji organizace.

* integrovanost
Integrace jedince se projevuje predevsim v jeho integraci se socidlnim okolim; jde o
vyraz jeho snahy k zaujeti urcité Zivotni pozice.

e subjektovost
Jde o pojeti osobnosti jako subjektu, lze ovSem chapat i tak, Ze osobnost je
subjektem, kdyZz do spolecenské cinnosti vnasi néco svého, neobvyklého,
neopakovatelného.
(Jestlize cinnosti chybi individualni raz, je standardizovana a typizovana, potom ma
neosobni reaktivni raz.)

e védomi
je zdkladem osobnosti. MGzeme ho charakterizovat jako stav aktivity mozku.
Osobnost je nositelem védomi. Jeho nejvyssi formou je uvédomeéni si sebe sama jako
osobnosti.

e poznani
se zabyva problémem, co jsme schopni se dozvédét o své osobnosti i osobnosti
druhého.
Nastoluje se otdzka: Které stranky osobnosti je moziné dobre poznat, které bude i
odbornik obtizné odhadovat?



(Napfr. Projevy osobnosti jako upfimnost, opravdovost, loajalnost nékdy poznavame
spiSe porozuménim a pochopenim.)

* svoboda a determinismus
Svoboda je lidsky pojem. KaZdy Clovék touZi alesponi do urcité miry po volnosti a
nezavislosti, nebo alespon dobrovolnosti v pfijimani zavazka.
Ve svobodé (rozhodné nejde o libovdli) je vyjadiena spontaneita, moZznost volby
jedince.
(Ale i uték pred svobodou muize byt Zivotnim stylem.)

1.4 Struktura osobnosti
I. Vykonové charakteristiky
Jsou vlastnostmi, duleZitymi pro ¢lovéka z hlediska praktického uplatnéni v Zivoté a praci.

Uspésnost jedinct pri uskuteériovani rdznych aktivit nebyvd stejnd. Zavisi na urcitych
vrozenych predpokladech, které se oznacuji jako viohy.

V procesu socializace a ziskdvanim zkusenosti je jedinec schopen urcitou ¢innost vykonavat
Uspésné.

Vyznamny podil na utvareni schopnosti ma vzdélavani, pfi kterém lidé ziskavaji potifebné
védomosti. Uspé&$nost jedince zavisi na tom, jak tyto védomosti dovede uplatfiovat.
(pohybové, smyslové, rozumové)

Dovednosti jsou zaleZitosti vychovy, ktera cilevédomé vede jedince pfi praktické Cinnosti.
Pohybové:

hbitost, obratnost,k pruznost, smysl pro rytmus (tanecnik, herec, stavbaf, hodinar apod.)
Smyslové:

dobry sluch, zrak, chut (pro hudebnika, vytvarnika, degustatora apod.)

Rozumové:

umoznuji clovéku snadno reagovat a lépe resit naro¢néjsi problémy (technické, humanitarni,
matematické.) Uroven a struktura rozumovych schopnosti tvofi intelekt ¢lovéka.

Il. Motivacni dimenze

Kazdé cilevédomé lidské jednani je jednanim motivovanym.



Motivace predstavuje soubor Cinitell predstavujicich vnitini hnaci sily ¢innosti ¢lovéka.

Znat motivaci Clovéka znamena védét, ¢im jeho urcité chovani bylo vyvolano. Motivace
integruje a organizuje celkovou psychickou a fyzickou aktivitu jedince k vytéenému cili.
(MUze byt pozitivni nebo negativni.)

Stimulace vyjadfuje vnéjsi plsobeni a cilevédomé ovliviiovani a usmérnovani motivace
jedince.

Ke kazdé Cinnosti ma jedinec zpravidla ze svého hlediska zavainy vnitfni podnét, ktery
oznacujeme motivem.

Zakladnimi motivy jsou potieby. Mimo ty, které zname z Maslowovy teorie potreb,
psychologie pfifazuje potfeby osobniho rozvoje (poznavaci, estetické, seberealizace).

Mezi silné vnitfni motivy fadime také zajmy a hodnoty.

Patologickou motivaci je pak anorexie, bulimie, diogenismus, herostratismus.

lI. Profilujici vlastnosti osobnosti

Individualitu osobnosti vyjadiuji nejlépe ty charakteristiky, které jsou zfejmé z jednani
Clovéka, z jeho Cinnosti; a jsou pomérné stalé.

Z biologicky podminénych charakteristik jde o temperament neboli citové ladéni ¢lovéka.

Antické clenéni temperamentu prijimame (sangvinik, cholerik, flegmatik, melancholik),
pridavame k nému princip intenzity (cholerik, melancholik x sangvinik, flegmatik) a princip
rychlosti zmény citll (cholerik, sangvinik x flegmatik, melancholik).

V profilaci osobnosti se vyrazné uplatiuji postoje (vnitini pripravenost organismu urcitym
zpUsobem jednat.)

Charakter
je nejdulezitéjsi psychickou a osobnostni vybavenosti osobnosti.

Charakter je soustava relativné stalych dusevnich vlastnosti, které se formuji a projevuji ve
vztazich ¢lovéka k rdznym strankam skutecnosti véetné vztahu k sobé samému (sebepojeti,
sebedlcta.)

Okruhy charakterovych vlastnosti:

* Vlastnosti vyjadfujici vztah jedince ke svétu a urcujici hodnotovou orientaci.
Cestnost, zdsadovost, mravnost, humanismus apod. X bezcharakternost, lhavost,
fanatismus, Sovinismus apod.

10



* Vlastnosti odrdzejici vztah jedince k ¢innosti, kterou vykonava (vztah k praci).
Pracovitost, vytrvalost, presnost, svédomitost, spolehlivost X povrchnost, nedbalost,
lenost.

Osobnosti se zabyva celd rfada véd.
K nasledujicim vyrokdm pridejte do zavorky nazev védy, ze které vyrok pochazi:

e Jedinec je vidy ¢lenem urcité spoleénosti.

e Osobnost je subjektem, objektem, ale i nositelem obycej, tradic, hodnot, zvyklosti.
e Osobnost tvori hodnoty, ale zaroven je spotrebitelem statka.

e Dédicnost a Zivotni podminky ovliviiuji stalost i proménlivost osobnosti.

 Zivot vyjadiuje lasku a Uctu.

e Jak to, ze vidis tfisku v oku svého bratra, ale trdm ve vlastnim oku nevidis?

* Prosttednictvim analyzy dila miZeme rekonstruovat osobnost tvirce.

e Moudry, kdo rozumi druhym, osviceny, kdo rozumi sobé.

Ukoly k zamysleni

e Co nam muZe poskytnout psychologie osobnosti pro osobni a profesionalni Zivot?
* Vysvétlete na konkrétnim pfikladu pojeti osobnosti jako autorstvi ¢ind.
e Vjeho chovani se projevuje ,vielost”. Je to nékdo, kdo ma rad lidi?
nebo
Kdo projevuje kladné city?
nebo
Kdo budi sympatie?
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2 Socialni percepce

Vnimani je proces, ve kterém si uvédomujeme pocetnd sdéleni, kterd prichazeji k nasim
smyslim. Tento proces rozhoduje, ktera sdéleni pfijmeme a jaky vyznam pro nds budou mit,
coz ma samoziejmé zasadni vyznam pro vztahovou i obsahovou rovinu profesionalni
komunikace, ktera je dllezitym psychologickym nastrojem fizeni.

Socialni percepce je pak vnimani ovlivnéné socialnimi faktory, téz se v ném projevuje socialni
zkuSenost.

Interpersonalni percepce je specificky pripad socialni percepce, jde o vnimani a poznavani
druhych lidi. Nejde o pouhou registraci projevu druhého, chceme si postupné vytvorit
uceleny obraz osobnosti, abychom porozuméli psychologické, kulturni a socidlni dimenzi
jeho chovani.

2.1 Specifika interpersonalni percepce

Zakladem této specifiky je aktivni vztah subjektu (pozorujiciho) a objektu (vnimaného). Na
obou stranach stoji lidé, obdareni schopnosti socidlniho vnimani, a proto se vzajemné
v procesu vnimaji a plsobi na sebe. (Objekt totiz mlzZe stejné jako subjekt ovliviiovat svym
chovanim vnimajiciho).

Pfi interpersonalni percepci ovliviiuje kvalitu vnimani subjektu jeho zkusSenost, motivacni
zaméreni (pro¢ chceme dotyéného poznat), emociondlni stav, ale i fyziologické faktory
(pfipadna somaticka nebo psychicka indispozice).

Objekt percepce ovliviiuje kvalitu vnimani subjektu zjevem, spoleCenskym statusem,
chovanim, verbalni a neverbalni reakci.

Problémy interpersonalni percepce z hlediska subjektu.

e Percepcni obrana (jde o percepéni selekci). Clovék nevidi, neslysi co nechce slyset ani
vidét, aby se nemusel vyporadavat s negativnimi emocemi, které by mu urcité
pozndani mohlo prinést.

* Kognitivni disonance. Jde o tendenci vénovat vice pozornosti signallim, které jsou
v souladu s hodnotovymi preferencemi a postoji jedince nez témi, co jsou s nimi
V rozporu.

* Percepcni omyly. Halo-efekt, efekt posledniho dojmu, projekce, sebeuspokojujici
proroctvi, efekt svatozare, chyby kontrastu, socialni Zadoucnost, favoritismus, efekt
sympatie a antipatie, sériovy efekt, pred¢asna generalizace, efekt mirnosti.
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(Priradte si ke kazdému percepcnimu omylu konkrétni situaci z osobniho a profesionalniho
Zivota. Se vSemi jste se uz urcité sesli.)

2.2 Kriticka analyza vlastni interpersonalni percepce
Analyza by se méla skladat z téchto postupnych kroku:

a) Uvédomeéni si vlastni role ve vnimani, véetné emocionalniho i fyziologického stavu,
coz ma vliv na vyznam, ktery viem(m prikladdme.

b) Vyhybani se predéasnym zavérim, na zakladé pozorovani projevi druhych
formulujeme nejdrive hypotézy a testujeme dalsi informace

c) Nedélani zavér( na zdkladé jediného podnétu (halo efekt), zejména popira-li nasi
hypotézu. Je nutna i konfrontace s nazory jinych osob.

d) NesnaZeni se o ,Cteni myslenek” vidy a za kazdou cenu. | kdyZ peclivé, pozorné
vnhimame projevy druhych lidi, co se déje v jejich hlavach se pouze dohadujeme. O
motivech lidského jednani vytvarime domnénky z pozorovatelného chovani.

e) Uvédomeéni si, Ze vnimani byva zkresleno vlastni pozitivni nebo negativni zaujatosti.

Interpersonalni percepce nam nefika, ¢im vnimame, ale koho vnimame. Jde, jak uz jsme
dfive fekli o vnimani lidi a mezilidskych vztah(. Pfi této percepci jsou informace
permanentné doplfiovany prohlubujici se vlastni zkuSenosti i vlastnim ocekavanim. Zaroven
si musime uvédomit, Ze tato percepce je do jisté miry nauCena a podminéna kulturou a
socidalnim prostfedim. Je také proménlivym procesem zavisejicim na soucasné mire
informovanosti a aktualni motivaci.

Zavérem:

Pfesnost vnimani jinych také ovliviuje:
e Psychickd afinita ( vzajemné porozuméni mezi vnimajicim a vnimanym ,,rezonuje”)
* Behaviordlni manifestovanost projevl chovani (které se tézko odlisuji)

e Implicitni teorie (nékteré osobnostni rysy se vyskytuji pohromadé, pokud se jeden
z nich objevi u druhého, o¢ekavame, Ze jsou pfritomny i ostatni).
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PFiklad:
1. Jan je energicky, horlivy .....
Doplnte inteligentni, nebo neinteligentni. Nikoliv oboji!
2. Marie je vyzyvava, atraktivni .....
Doplrite extrovert nebo introvert.

Co jste zjistili?

2.3 Postoje

Postoje zahrnuji vidy vztah subjekt — objekt. (To mohou byt osoby, skupiny, instituce, ideje,
udalosti, véci). Tyto vztahy nejsou biologicky dany, ale vyvijeji se ze vztahl subjektu
k druhym lidem a k vnéjsSimu svétu vibec. Zasadni rozdil mezi postojem a motivem spociva
v tom, Ze postoj determinuje zpUsob jedndni, kdezto motiv je jeho pficinou, vyjadfuje jeho
psychologicky smysl.

Vnitini skladba postoje:
Kazdy postoj ma 3 komponenty:

a) kognitivni (smysleni) — co subjekt o objektu svého postoje vi. Jde o verbalné
vyjadrené minéni— novy séf

b) afektivni (emotivni) — zahrnuje emoce, které v nas objekt postoje vyvolava: sympatii,
radost, pohodu, hnév, antipatii

c) konativni (snahovou) — vyjadreni snahy chovat se vic¢i objektu postoje urcitym
zpusobem

Afektivni emocionalni komponenta urcuje silu postoje, protoZze mu propujcuje pozitivni nebo
také neutralni subjektivni vyznam.

(Neutralni subjektivni vyznam postoje se objevuje u objektli nevyznamnych pro subjekt —
vyroky typu nevim, nezajima mé to, neslysel jsem o tom).

Zato extrémni postoj je jednoznacné orientovan i emocionalné (jsem rozhodné za, jsem
rozhodné proti).

Extrémni postoje jsou méné Casté, ale nejvice odolné vici zménam.
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2.3.1 Déle je tfeba v charakteristice postoji zminit:

* multiplexnost -postoj mize byt zaloZen na jednom faktu nebo mnoZstvi poznatkd.
Napr. postoj k urcité zemi — na zakladé jednoho vydareného nebo nevydafeného
zajezdu, nebo dlouhodobého pracovniho pobytu.

* konzistentnost postoje - vyjadfuje vnitfni vyrovnanost vsech jeho sloZek, jde tu o
vyrovnanost psychologickou. Clovék m(iZe nékoho nendvidét, Zarlit na néj, ale
soucasné ho v mnohém obdivovat a respektovat.

* interkonexe postoje (vzajemna spojitost) - postoje mohou byt na sobé rizné zdvislé.
Napf. ucta kotci, ktery je véfici, mulZe vdétech vyvoldvat pozitivni postoj
k naboZenstvi. Cim jsou postoje vice psychologicky propojeny, tim jsou viéi zménam
odolnéjsi.

e konsonance — v seskupeni postojl je jejich shodnost relativni jednota, vyjadrena napr.
pozitivnim postojem k Zivotu, partnerstvi, rodiné, profesi apod.

Pravé jednoduché postoje se mohou snadnéji ménit ve svij protiklad nez multiplexni
postoje.

2.3.2 Postoje a presvédceni

Kazdy, kdo je nucen opakované se vyrovndvat s podobnymi situacemi, zacne urcitym
zpUsobem organizovat své jednani, nazory, pocity v téchto situacich do trvalého, predem
nastaveného zpUsobu jednani.

Clovék je tvor, ktery chce mit poradek ve vécech, nechce se dlouho zabyvat rozhodovanim o
problémech, které se ¢asto opakuji, a proto jedna podle urcitého stereotypu.

Tim, Ze je nositelem celé fady postojl, ubyvad improvizovanych reakci, nerozhodnosti a
vahani pfi feseni situaci.

V situacich, kde neni predvidatelné chovani — nevim, jak se to ,vyvrbi“, reaguje clovék
nejisté, experimentuje, vyzvida informace, aby si udélal jasno, jak se ma zachovat.

2.3.3 Druhy postojti

* minéni, ndzor, smysleni — jde o slovy a nonverbalni komunikaci vyjadfeny postoj —
kognitivné a racionalné akcentovany

* vira—apriorné emocionalné koncipovany postoj
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* pfedsudek — iracionalné a emociondlné koncipovany postoj s negativnim akcentem.
Jde o urcitou formu agrese, kterd mlze mit zaklad v osobnosti nebo Spatné Ci
nedostatecné informovanosti

e povéra - jde o druh bludného mysleni

2.3.4 Funkce postoju
A. instrumentdlni — nastrojem k dosazeni néceho, - odmény — nebo vyhnuti se sankci

B. hodnotovd — obraz naseho sebepojeti a nasich hodnot. V nasem sebepojeti se
promitd Uroven a propojeni hodnot autotelickych, heterotelickych a hypertelickych

C. obrannd — jde o ochranu sebepojeti, sebelcty, pred Uzkosti nebo ohrozenim

D. socidlné adjustacni — jde o nastroj k pfizplsobeni se socidlnimu prostredi, socidlnim
normam. Soucasti této funkce je externalizace, coz je identifikace s procesy
v socialnim prostredi — vytvareji ho vnitini pohnutky chci -, ale i vnéjsi natlak jako je
pracovni fad. Uroven identifikace je rdzna: uvédomim si néco, souhlasim s né&im,
veérim tomu.

2.3.5 Faktory zmén postojli
e davéryhodnost zdroje informace
* atraktivita zdroje informace
* moc zdroje informace
* styl, struktura a obsah informace

Rozhodujicim faktorem zmén postojl je sama osobnost, jeji psychologické vlastnosti, k nimz
patii i mira ovlivnitelnosti.

Ovlivnitelnost je jednak osobnostni rys, jednak souvisi s aktualnim stavem osobnosti a se
situaci.

Zavérem se jesté vratime krozsifreni pochopeni implicitni teorie osobnosti, ktera se
uplatiiuje velmi aktivné v psychologii fizeni.

Pfi posuzovani pfri¢in udalosti vyuzivdme vedle teorie atribuce (pfifazovani), kterd je
zakladem implicitni teorie osobnosti také kovarianci (miru vzajemné vazby mezi dvéma
nahodnymi veli¢inami).
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Sledujeme, kdy a jak ¢asto dochazi k podobnym udalostem.

Kovariance ma tfi dimenze:

konzistentnost — jde o stalost jedndani urcité osoby. Napf. kolega prfijde na poradu
skoro vzdy pozdé. Nebo slibi, Ze to zafidi, ale vétSinou na ného neni spolehnuti. Je
tedy pro nas nespolehlivy, nezodpovédny, nesnazi se. Vyvozujeme na zakladé znalosti
chovani osobnosti pfi predchozich pfilezitostech.

Konsensus — se tyka problému, Ze se fada lidi chovad podobné nebo stejné. Opoziduje-
li se vice pracovnikl na poradu, byl nevhodné zvolen ¢as. Jde o situacni pricinu.

Charakteristicnost — tyka se toho, na koho je jednani zaméreno. Napf. chodi na
poradu pozdé jenom ke mné, nebo i k jinym?

Zpusoby usporadani kovariance urcuji to, jaky usudek si utvarime.

Ukoly k zamysleni:

Charakterizujte na konkrétnich pfikladech z profesiondlniho Zivota odlisSnosti
percepce, socidlni percepce a interpersondlni percepce.

Uvedte konkrétni priklady vlivu postoji na uroveri Fizeni procest a vedeni lidi.

Uvedte alespori tri konkrétni priklady profesiondlnich situaci oboru, ve kterych se
projevily nékteré nedostatky a omyly v socidlni a interpersondlni percepci.
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3 Role jastvi a charakteru manazera v psychologii fizeni

ZavrSeni vyvoje a zrani osobnosti je manifestovano plné rozvinutym jastvim. Jastvi je celostni
predstava o svém ja, zdroven komplexnim vztahem ksobé samému, ktery mize byt
rozporuplny.

V sebeobrazu je obsazen kognitivni aspekt, ktery shrnuje pfedstavu o podstaté vlastni
osobnosti a aspekt afektivni zahrnujici rizné varianty sebeldsky od bezvyhradného prijeti své
osobnosti az k odmitani sebe sama.

Jastvi, které je regulujici slozkou osobnosti se reprezentuje individuaci a ukazatelem této
individuace je osobni autonomie, ktera je zakladnim znakem dospélosti, osobni zralosti.

Cim se osobni autonomie projevuje?

Nezdvislosti a ndzorovou, citovou, hodnotici a akéni samostatnosti. Casto jde o sloZity proces
vymanovani se z rodi¢ovskych pout, projevujici se nékdy nezpUsobilosti fidit svlj Zivot bez
pomoci a kontroly nékoho zralejsiho.

K osobni autonomii patfi pocit vétSiho nebo mensiho vlivu na udalosti.

Internalisté jsou lidé presvédceni o tom, Ze to, co je potkava, je predevsim vysledkem jejich
aktivity, pripravenosti nebo nepftipravenosti.

Externalisté soudi, Ze jsou ,htickou v rukou osudu” a to, co se jim pfihodilo, je dano tim, zda
méli ,Stésti“ nebo ,smualu”. Kjastvi také patfi sebemonitorovani, coz je mira kognitivni
kontroly vlastniho chovani a komunikace.

Vysocesebemonitorujici jedinci umi |épe odhadnout emocni stav druhych, jevi se pratelstéjsi,
dovedou se |épe ovladat, pamatuji si vice informaci o druhych, vice o jejich vlastnostech
premysleji.

Na druhou stranu jsou také zpUsobilejsi klamat druhé tvari v tvar.

3.1 Sebeobraz
Obrazy sebe se promitaji v nasledujicich kategoriich:
A}élné ja \
vnimanija —idedlnija —prezentované ja
Realné ja

je prezentaci obsahu a struktury sebepoijeti. (Jaky jsem vlastné ¢lovék?)
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Vnimané ja
obsahuje pocity sebe v daném okamziku, jak se vidime v kontextu danych situaci.
Idedlni ja

vyjadfuje predstavu ideadlniho obrazu sebe, jaky by chtél clovék byt. (MUzZe byt silnou
motivaci v praci na sobé.)

Prezentované ja
obsahuje charakteristiky, které jedinec ukazuje druhym, jak by chtél byt jimi vniman.

Na utvareni sebeobrazu plsobi pfirozenost jedince dana geneticky a vrozenymi dispozicemi,
na kterou néjak reaguje socialni okoli jedince se svymi normami, pozadavky, sankcemi,
oCekdvanim.

3.2 Osobni identita

Zakladnim aspektem sebeuvédomovani v ramci sebeobrazu je pocit totoznosti, védomi ,kdo
jsem*“, a ,kam patfim“. Tento pocit je zakladem osobni identity. Osobni identita se vytvari
v obdobi dospivani. Nevytvori-li se, proziva Clovék po cely Zivot pocit nezakotvenosti,
nezarazenosti.

(Ostatni tento pocit zaZivaji ve stresovych situacich, glosuji ho obvykle vyrokem ,, dnes nevim,
¢i jsem.”) Toto pfipomenuti nam pfriblizi, co znamen3, kdyzZ pocit totoznosti trvale chybi.

Osobni identita vyplyva z psychofyziologické identity a ze socidlni identity, tedy jak je
osobnost ,szitd“ se svym télem a jak je ,zabydlena” vsociadlnich vztazich, do kterych je
objektivné zaclenéna.

Psychofyziologicka identita zahrnuje pfijeti svého pohlavi a svého véku. Chybné jsou vyroky
rodi¢U a blizkého okoli typu: Musi$ vyrast. Kdybys uz byl starsi, abychom té nemuseli Zivit.
Stejné jako vyroky: Ty jsi hezounky jako holci¢ka. Nebud baba, musis se pochlapit.

Tyto a jim podobné vyroky negativné ovliviuji Zivotni pozici jedince, coZz pak dosveédcuiji
manifestovana prani byt jiného véku, pohlavi, svédcici o adaptacnich nesnazich osobnosti.

Socidlni identita je manifestovana v rodinnych, vrstevnickych, partnerskych, profesnich
vztazich. Je podminéna tim, jak se jedinci dafi zvladat zakladni ukoly Zivota (volba povoldni,
nalezeni partnera, pratel, kamaradg, ...).

Osobni identita je tedy vysledkem procesu individuace, nebo-li stdvanim se sebou samym a
jejim ukazatelem je v Uvodu zminéna autonomie.

Teprve jednota autonomie a zaclenéni se dovrsuje komplexni osobni zralost.
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3.3 Dimenze avidity a socialni citlivosti v JA

Avidita
VYSOKA
Egocentrické Expanzivni
JA JA
Socialni citlivost
NiZKA VYSOKA
Autisticke Allocentrické
JA JA
NizKA

Vysvétleme nejdfive pojmy:
Avidita je chtivost, zamérenost na pfijimani — prosté mit.

Socialni citlivost je zamérenost na lidské vztahy, je orientovana na davani, poskytovani
pomoci, na sympatii s druhymi.

Kombinaci obou dimenzi dostaneme souradnicovy systém.

Komponenty vzniklé kombinaci prislusnych péli obou dimenzi interpretujeme jako varianty
jaskych orientaci.

» Egocentrické JA je kombinaci vysoké avidity a nizké socidlni citlivosti.
(JA ,stredem svéta“, orientace na své prozitky, zajmy, prospéch.)

« Expanzivni JA je kombinaci vysoké avidity a vysoké socialni citlivosti.

(JA je zmitdno rozpory. Osobnost je vnitfné konfliktni stfetdvanim osobnich zajmd
s orientaci na vychazeni vstric druhym. Konflikt je feSen aktivni Ucasti ve svété a Casto
rozporuplnym jednanim v podobnych situacich.)

» Allocentrické JA se vyznacuje nizkou aviditou a vysokou socidlni citlivosti. Vychazi
vstfic druhym, nékdy pomdha i na ukor vlastnich zajm(, jakoby své ja tito lidé
L2umistuji“ v druhych a tim se realizuji.

 Autistické JA se vyznaluje nizkou aviditou a nizkou socialni citlivosti. Clovék jakoby
»stazen dovnitf”, navenek se malo projevuje, neda se vidy poznat, zda Zije svym
bohatym vnitfnim Zivotem, nebo zda je v jeho nitru ,,prazdno”.

Poznamka:
Psychologie v této souvislosti také studuje polaritu niternosti a vnéjskovosti.
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Niterny ¢lovék

Jeho vnitini Zivot je bohaté diferencovany, je méné zavisly na trendech a vnéjsSich normach
skupiny, je nekonformni, i kdyz zodpovédné plni svoje spoleCenské role.

Vnéjskovy clovék

Je vice zavisly na verejném minéni, podnétech zvenci, které by jeho duSevnimu Zivotu
dodavaly material.

Niterny ¢lovék se dovede zabavit, vnéjskovy potrebuje byt baven. (Tento rozdil mize hrat
roli v dlouhodobéjsi nemaoci, kterou vnéjskovy ¢lovék z tohoto hlediska proziva obtiznéji.)

Pro nas celkovy pocit psychické pohody je dllezZité, jak pocitujeme své vlastni moznosti a
jaké charakteristiky osobnosti si pfipisujeme.

Pocity vlastnich mozZnosti se stavaji soucasti ja v obdobi adolescence, tehdy jsou ovsem jesté
znacné nestalé. Kdyz ma mlady clovék uspéch, hned se povazuje za schopného. | dilci
neuspéch ho ale muZe zavést zase ai k pocitlim bezmoci. Sebecit ¢asto kolisd od jedné
krajnosti k druhé. (Mnohdy tuto nestabilitu udrZuji i nevhodné pozndmky od rodi¢li a
osobnosti, které jedinec uznava.)

Pocit kompetence se tyka predstavy o vlastni schopnosti ¢i zplUsobilosti. Jde tu o subjektivni
aspekt objektivni zdatnosti. Nékdy mGze byt i znacné vzdaleny od skutecné kapacity jedince.

Pocit vnitini jednoty ja vyjadfuje prozitek osobni integrity dany souladem mezi schopnostmi
a jejich zamérenim, mezi stylem jednani, temperamentem, charakterem. Tento pocit je
vyrazné ovliviiovan interpersonalnimi konflikty, prenasenymi Casto i do interpersonalni
komunikace, chovani a jednani jednotlivce.

Své jastvi si také uvédomujeme v pocitech spokojenosti a nespokojenosti se sebou samymi,
vétsi nebo mensi sebed(ivérou, vétsim nebo mensim sebevédomim. Pocit osobni hodnoty
muazZe byt vyjadien pojmy: pycha, hrdost, domyslivost, jeSitnost, arogance, chlubivost,
nekriticnost, nebo skromnost, pokora, rozpaky, ostychavost, stud, ukfivdénost.

3.4 Aspirace

Do struktury jastvi patfi souhrnna predstava nasich cili, o co usilujeme, na co myslime, Ze
stacime, jaci chceme byt.

Aspirace je procesem mobilizace urcité Urovné Usili k dosazeni uspésného vysledku.

Aspiracni Uroven je celek vSech ocekavani a narokd na vlastni budouci vykon. Jde o stupen
sebehodnoceni, ktery je nezbytny, aby jedinec prozival uspokojeni.
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Podstatna ¢ast nasich aspiraci se tyka vykonové oblasti osobnosti. Jednotlivci se liSi stupném
aspiracni urovné v jednotlivych Cinnostech.

(Jednomu studentovi staci, Ze se neuci hlfe nez vétsina, jiny je spokojeny teprve, kdyz jeho
vysledky jsou vynikajici, dalSimu je to jedno, protoZe chce byt prvni v urcitém sportu.)

Aspirace souviseji se zakladnimi orientacemi jedince a prozrazuji ho. Na vysi aspiracni Urovné
se podili celkova sebed(ivéra osobnosti, zkusenost v oblasti ¢innosti, na kterou se aspiracné
zamérujeme, dale schopnosti pro danou oblast, zdjem a potreba Uspéchu.

Stabilni Uroven aspirace je charakteristicka pro vyrovnanou osobnost.
Davéra ve vlastni schopnosti se projevuje:

e prostrednictvim kognitivnich procesl, (objektivni zhodnoceni Uspésnosti zvySuje
optimalné naroky na vlastni schopnosti)

e prostrednictvim emocionality, (pozitivni emoce podporuji divéru ve vlastni
schopnosti, negativni emoce ji destruuiji)

e prostrednictvim motivace, (pokud se ndm dari, nase zaujatost pro véc je vysoka)

e prostfednictvim volnich procesu, (mira Gsili, tvrdohlavosti, i kdyZ prekazky se zdaji
neprekonatelné.)

Kvalitativni mapu svych aspiraci zjistujeme odpovédmi na otazky:

a) CouZdovedu?

b) Nejvétsi radost mam z toho, Ze uz dovedu...
c) Co jesté nedovedu?

d) Nejvice mne mrzi, Ze dosud nedovedu...

3.5 Zakladni funkce jastvi
a) Integrace

dil¢ich zkuSenosti, na jejimz zakladé pak veskeré Cinnosti jedince vykazuji urcitou jednotu,
(proaktivni X reaktivni ¢lovék)

b) Mira shody

mezi redlnym a idedlnim JA je vyjadiena silou JA a tato sila je do ur¢ité miry prediktorem
Zivotni a pracovni Uspésnosti jedince.

Jedinec se silnym JA byva zpravidla Uspé&$ny (u manaZera Uspéiného to plati bezezbytku), se
slabym JA je Gspé%nost malo pravdépodobna.
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c) Stabilita JA

hraje vyznamnou roli v naro¢nych Zivotnich i profesionalnich situacich. Ve stabilité i utvareni
sily jastvi hraje znacnou roli také hodnoceni jedince, kterému poskytuje jeho socidlni okoli.
(zvlasté od osob pro néj vyznamnych — uZzsi i SirSi rodina, ucitelé, partnefi, partnerky a dalsi
autority)

d) Evalvaéni tendence JA

je vlastni ¢lovéku, jde o sméfovani k pozitivnimu hodnoceni sebe sama. (napt.: vykonova
motivace, potfeba uzndni, kompetence, autonomie, tendence vyhnout se selhani, pohrdani,
neuspéchu)

Zdrojem evalvace i devalvace JA je socidlni situace pfedeviim v pracovni oblasti.
e) Evalvace jastvi «—paspiracni troven

spolu Uzce souviseji. (ManaZzer by mél poznat aspirace pracovnikll a v ramci moZnosti je
pozitivné vyuZit, nebo je nékdy potlacovat nebo dokonce ignorovat.)

f) Aspiracni iroven <«——sebehodnoceni

aspiracni Uroven se poji na sebehodnoceni. (Pfi vedeni pracovniklli je nutné vénovat
pozornost jejich sebehodnoceni a zplUsobem hodnoceni taktné napomahat jeho
primérenosti.)

g) Jastvi a socialni okoli

Zakladnim faktorem v prozivani jastvi je kontakt jedince se socidlnim okolim. Charakter
zkusenosti ziskané v socidlnich kontextech a zpUsob, jak se k nému chovaji pro néj vyznamné
osoby, zda ho pfijimaji nebo odmitaji, dlivéfuji mu nebo nedlvérfuji, uzndvaji ho nebo
neuznavaji — jsou pro prozivané jastvi nezastupitelné.

h) Obranné mechanismy jastvi

se snazi zabrdnit devalvaci jastvi. Védomym procesem je zde vule chapand jako dispozice
k autoregulaci.

3.6 Pozitivni pohled na sebe sama

Chceme-li dobfe komunikovat a vytvaret pozitivni a uspokojujici vztahy s lidmi, musime mit
pozitivni pohled na sebe. Je nutné si uvédomovat vlastni hodnotu, citit se dobre. Mame-li
mit radi nékoho jiného, podminkou je mit rad také sam sebe.
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Pozitivni pohled na sebe, to neni samolibost, egoismus. Je to schopnost pohledu, ktery vede
k o¢ekdvani toho, Ze uspéjeme, Ze obstojime, Ze se stanou pozitivni véci, ale v pfipadé, zZe se
néco nepodafri, Ze nepropadneme malomyslnosti.

Jde tedy o schopnost vidét pravo na vlastni existenci ve stejné mire, jako bychom ji méli
vidét u jinych. (Déti se rodi se zakladni potfebou kladného pfijeti. Uspokojujeme-li jejich
rGizné potieby, jejich JA se naplfiuje pozitivni energii, ale musi se také naucit kompromistim,
respektu k potiebam jinych lidi. Tak se wvytvafi pozitivni JA, které je vsouladu se
spole¢enskymi normami.)

Vétsina lidi ma pozitivni sebepojeti a vyZzaduje, aby takto pozitivné byla vnimana druhymi
lidmi, aby druzi lidé reagovali souhlasné. VétSina se také nevédomky, ale i védomé vyhyba
styku s osobami, které se nechovaji kongruentné v souladu s jejich o¢ekavanim. (Napfiklad:
Povazujeme-li se za inteligentni, tak preferujeme lidi, ktefi nasi inteligenci uznavaji, nebo
obdivuji.)

Lidé postradajici pozitivni pohled na sebe sama, mivaji potize s vytvarenim vztahu s druhymi
lidmi. ,Vnitfni hlasy“ jejich JA jim namlouvaji, Ze nejsou hodni byt pozitivné pfijimani
druhymi, Ze nejsou hodni ocekavat, Ze se k nim druzi budou chovat s respektem.

Nékdy to vede k tomu, Ze druhé podeziraji z neupfimnosti. Prozivaji vnitfni rozpor, protoze
se nemaji radi, tak se jim zdd nepfirozend ndklonnost od jinych lidi. Své negativni
sebenahlizeni miZeme zménit tim, Ze vyuzivdme ty stranky své osobnosti, kde se citime silni,
dlvéfujeme si, trdvime ¢as svymi myslenkami nebo i Cinnosti. (Jde o vyznamnou oporu
v krizovych situacich.)

Vse, co mame ve védomi o sobé, obraz své osobnosti v socidlnim kontextu, je znamé, jisté,
spolehlivé.

Psychologicka jistota je dllezZitou potfebou, ale pozor neni vidy nejzadanéjsim cilem. Kazdy,
kdo chce osobné rlist, musi podstoupit urcita rizika. Jde o jedno ze zakladnich dilemat Zivota.

Zit v jistoté, nebo zkouset, riskovat i s malou moznosti odhadu, jak to dopadne. Lidé bojici
se riskovat jsou pevné pfripoutani ke svému prostredi, stejnym lidem, ¢innostem, nemaji
Sanci se zménit, ocekavat néco vice, protoze to nechtéji, protoze se toho boji.

Chceme-li posilit své sebevédomi, pozitivné se orientovat, musime udélat nékolik
rozhodnuti:

1. Co chceme?
2. Ovliviuji nas néjaké okolnosti?

3. Obklopuji nas lidé, ktefi plisobi pozitivhé nebo negativné na nase sebevédomi?
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Nékdy hrajeme v Zivoté role, které nds neuspokojuji, nebo pfimo otravuji, presto se jim
podvolujeme. (Mnohé zZen se citi chyceny do pasti, kdyZ jsou déti malé, néktefi lidé
nendvidi svou praci, jini Skolu. Mame-li odvahu zménit Zivotni roli, se kterou nejsme
spokojeni, zatneme si sebe vice vazit.)

Rast a riskovani jsou nezbytné predpoklady zvySeni sebevédomi a zvySovani pozitivniho
sebevédomi je nutnosti pro utvareni vlastnich postoji a nazord.

Vnimejme!

Nékdo o nas mluvi pozitivné a tim zvySuje nase sebevédomi. Ale i my svym komunikovanim
muUzZeme davat jinym lidem najevo, Ze si je cenime a tim zvySujeme jejich sebevédomi.

3.7 Komunikace a sebevédomi

Komunikace i mira sebevédomi jsou typem nauceného chovani. Dité se neudi jen rec, ale i
vztahu k prostredi, zakladnim pravidldm a normam, styku s jinymi lidmi. Navody, jak hrat
rdzné socialni role, ndm nedavaji jenom rodice, ale i dalsi lidé, i masmédia.

DuleZité jsou sourozenecké konstelace a vztahy rodic¢d mezi sebou. (Napfriklad: Zda jsme se
narodili prvni, druzi, nebo aZ trfeti, zda jsme byli jedinacci, kdo zrodi¢i byl vrodiné
dominantni.)

Tento vztahovy zéklad se dal rozviji a posiluje se sebeobraz ziskany vychovnym plsobenim
v rodinném prostfedi nebo dochazi ke korekci (nékdy zdsadni) plivodniho sebepojeti.

Sebepojeti je ovlivnéno:

e neschopnosti prijmout vlastni identitu — jedna zfunkci komunikace je pravé
porozumeéni sobé samému,

e nasim télem, smysly, mirou svézesti nebo Unavy, hormonalni ¢innosti, ktera ovliviuje
emocionalitu,

e vyskou a celkovym vzhledem (kdyZz nejsme ,in“ je velmi dllezité, jak se stim
vyrovname).

NeZ se prezentujeme pred druhymi, mame vytvoreny urcity obraz o sobé. Ale pozor! Je
zavazné, zda je realisticky a povzbudivy. Intrapersondlni komunikace zde hraje dlleZitou roli.

pUsobivost na druhé realnost a povzbudivost sebeobrazu
‘\Sebepojetl’ ‘/4—‘;ehekontrola
obraz vytvareny druhymi télo; smysly vyska; celkovy vzhled

intrapersonalni komunikace
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Nékdy se setkdvame s negativni sebeprezentaci (sebeshazovani), coz byva manipulace typu
jsem slaby, bezbranny, nemohouci s okolim. Tuto manipulaci miZeme vyjadfit metaforou
,Co po mné chcete, mam prece dievénou nohu.”

Posouzeni sebecitu

Udélejte znacku + u téch charakteristik, které vas vystihujia —— které ne, a ?, kde si nejste
jisti.

1. Mam se rad/a.

2. Bojim se druhych.

3. Lidé mi mohou dlivéfovat.

4. Umim se orientovat v situaci.

5. Obvykle fikam, co se slusi.

6. Citim se zle.

7. Bojim se budoucnosti.

8. Jsem nazorové zavisly/a na druhych.
9. Marnim ¢as.

10. Myslim hodné na sebe.

11. Vyuzivam svych schopnosti.

12. Vyznam se ve svych citech.

13. Nevyznam se v sobé.

14. Jsem v pasti.

15. Lidé se mi vyhybaiji.

16. Problémy druhych mne moc nezajimaji.
17. Mam rad/a pfrirodu.

18. Mam rad/a svoiji praci.

19. NevydrZzim v jednom zaméstnani.
20. Dav&fuji si.

21. Obvykle Fikam hlouposti.
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22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

Podivejte se na charakteristiky oznacené plus a minus. Maji néco spole¢ného? Jsou to
charakteristiky smolare, Uspésného Clovéka nebo od kazdého néco? Které charakteristiky

Jsem rad/a s lidmi.
V sexu jsem spokojeny/a.
Obcas nemam odvahu Zit.

Casto délam chyby.

Lidé jsou se mnou radi v zaméstnani.

Jsem na drovni.

Vyuzivam dobre svUj ¢as.
Ovladam se.

Prace mi nepfinasi potéseni.
Mam potize se sebeovladanim.

Nemam se rad/a.

byste u sebe radi pozménili?

Uvédomte si, co se vam v Zivoté podafrilo, nepodafilo, jaké vztahy mate s druhymi — a pak si
udélejte znacky na usecce, u niz krajni bod na jedné strané je tragicky smolaf a na druhé
zcela Uspésny vitéz. (ostatni pti soustredéni)

Ukoly k zamysleni:

» Charakterizujte pro sebe své redlné JA z hlediska avidity a socialni citlivosti.
* Dejte konkrétni priklad aspirace u manaZzera hotelového pramyslu.
e Jakym zplsobem muZeme do jisté miry upfesnit sebepojeti?
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4 Uloha EGA manazera v komunikaci I. ¢ast

4.1 Charakter rec¢i hodnotime z nékolika hledisek. Pripomenme si je.
Denotacni a konotacni charakter reci

Denotace predstavuje objektivni vyznam slova, je nepostradatelna v odborné diskusi, studiu,
profesionalni komunikaci, pfi vytvareni bakalarské a diplomové prace a jejich naslednému
obhajeni.

Konotace pak vyjadfuje subjektivni predevsim emocionalni vyznam, ktery mluvci, ale i
posluchac pfipisuje urcitému slovu, které nékoho nebo néco pojmenovava.

Je ptimo bozsky! Je bajecnd! To je super! Konotace tedy nepopisuje skutecné lidi, situace,
véci, aktivity, ale pocity, které tito lidé, situace, véci, aktivity z néjakych divodi vyvolavaji
v mluvcéim, ale i posluchaci.

Japonsky psycholog Hayekava konotativné pojata slova nazyvd vrceni (to je ale fouma,
trouba, pitomec apod.) a predeni (to je super chlap, super Zenska, byla to fantazie apod.)

* Prijeti (akceptace) osobnosti druhého v komunikaci:

a) Uzndvam pfitomnost druhého a jeho pfispéni tim, Ze projevuji souhlas nebo
nesouhlas s tim, co fika.

b) Navazuji nonverbalni kontakt o¢ima, usmévem.

c) Davam najevo, Ze chapu, co druhy tikd a co tim mysli — jinymi slovy mu vracime
informace zpétnou vazbou.

d) Pokladdm otdzky, tykajici se myslenek a pocitt druhého.

*  Odmitani pfijeti:

a) lgnoruji pritomnost druhého i jeho komunikaci. Verbalné i neverbalné projevuiji
netecnost ke vSemu co Fika.

b) Vyhybam se neverbalnim kontaktnim signaldm. Komunikuji formou monologu.
Neexistuje skutecny zdjem o druhého.

c) Délam predcasné zavéry nebo hodnoceni, nesnazim se pochopit, co chce druhy fici.
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d)

Hovofim o sobg, ignoruji otazky, osobnost druhého.

Re¢ vyjadtujici moc:

Jednim ze zplsob projevu moci je pouzivani pfislusného zplsobu vyjadiovani.

Vyzkumy zjistily, Ze je nutné:

a)
b)

c)

d)

I mezi
rec je

Neprojevovat vahavost, vyvolavajici dojem nejistoty, nepripravenosti.
Neprojevovat prehnanou zdvofrilost, ktera signalizuje podfizené postaveni.

Vyhybat se diskvalifikujicim poznamkam (napt. Necetl jsem celou zpravu, ale bude to
urcité v poradku).

Vyhybat se disjunktivnim otazkdam. (Tyto otazky Zzadaji souhlas a tim mohou
signalizovat nasi nejistotu. Napf. Bylo to vSechno v poradku, Ze ano?)

Vyhybat se slangovym a vulgarnim vyrazim. (Obvykle signalizuji nizsi spolecenskou
uroven a malou moc).

Miceni:

mysliteli je ml¢eni charakterizované protichidné. Thomas Mann vyjadfuje ndazor, Ze
civilizace sama. Slovo, i to nejvice si protifecici uchovava kontakt. Podle néj je to

mlceni, které izoluje. Naproti tomu Karl Jaspers mini: | mléeni cosi sdéluje.

Priklanime se dnes k Jaspersovi a z tohoto dlivodu vymezujeme funkce mléeni. Jsou to:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

Cas na premysleni, formulaci, uspofadani verbalni komunikace.
Milceni jako ,,zbran“ (,,tichd domacnost“, nevlle mezi kolegy).

Nékdy je reakci a divodem této reakce je osobni Uzkost, nebo pocit ohroZeni, nebo
nesmélost.

Mezi neznamymi lidmi se mUZzeme stydét, nebo mit obavy, a proto budeme radéji
mlcet.

MIlcenim lIze zabranit vysloveni urcitych sdéleni.

MIlcenim muUZeme vyjadfovat naklonnost nebo i rozmrzelost.

Marcel Archanil fekl: ,Zeny maji rddy mléenlivé muZe, nebot si mysli, Ze tito muzi

poslouchaiji, co jim fikaji.”
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James vtipné podotyka: ,Blahoslaveni ti, kdo nemaji co fici a které neni mozné presvédcit,
aby néco rekli“.

4.2 Kritické uvahy o verbalni komunikaci
a) Re¢ symbolizuje skuteénost, ale neni skuteénosti
b) Red vyjadfuje fakta i dedukce, ale musime umét mezi nimi rozlidovat.
c) Retje relativné statickd, ale osobnost i udalost doznavaji velkych zmén.

d) Re¢ mlZe zamliovat dleZité rozdily mezi osobami a odvracet pozornost od
jedinecnosti. (Napf. Co ti madm o ném fici? Je to student. Nebo. Je to workoholik).

Ve verbalni komunikaci se miZzeme setkavat s projevy:

a) Intenzionalniho mysleni (Jde o tendenci vidét lidi, véci, udalosti tak, jak se o nich
mluvi. Je fajn, morous, vtipalek — tedy hodnotim skrz filtr nalepky).

b) Extenzionalniho mysleni (Divam se na skutecné lidi, udalosti, véci a potom teprve
beru na védomi, jak se o nich mluvi a komparu;ji).

c) Totalitniho mysleni (Neuvédomujeme si, nebo si nechceme uvédomit, Ze nemuizeme
o ¢emkoliv vSechno znat, nebo o tom vsechno fici, k jakymkoliv zavérim lze vidy
ziskat dalsi informace, opravit a doplnit pdvodni. Je nutné si uvédomit, Ze nase
usudky se zakladaji na ¢astecnych znalostech a ziskame-li Uplnéjsi informace, nase
dedukce se mohou ukazat jako mylné.

4.3 Ego a nonverbalni prostredky

Pfi znalostech nonverbalni komunikace z bakalarského studia pripomerime si predevsim
jejich funkce.

Nonverbalni prostiedky jsou:
a) ilustratory (zesiluji, doslova naznacuji tvar, smér, velikost)

b) afektivni projevy (mimické projevy — Usmévy, zamraceni, gestikulace, nebo pohyby
celého téla — to vSe vyjadfuje emocionalni vyznamy. Napr. MlZeme se usmivat a fikat
nékomu, Ze ho radi vidime, nebo se jen v Uvodu setkani usmivat).
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c)

reguldtory (jde o signaly, které monitoruji, koordinuji, kontroluji nebo udrzuji rec
druhého. Napfiklad: Pfikyvnutim naznacujeme mluvcéimu, aby v feci pokracoval, nebo
zacal mluvit).

d) adaptéry (jsou to nonverbalni projevy pouzZivané pro zvladnuti vlastnich pocitl a

reakci a obvykle se objevuji mimovolné. RozliSujeme tfi typy: zaméfené na sebe
sama; (oliznuti rtd), signalizujici zménu; (trhnuti sebou, lousknuti prsty), zamérené na
podnéty, (pohravani si s tuzkou).

Doporuceni:

Vyhybejte se pokud mozno pouzivani adaptérd, rusivé plisobi na efektivni komunikaci a druzi

je mohou povaZovat za signaly vasi Uzkosti nebo neklidu.

4.3.1 Mimické techniky

Projevy mimiky miZeme proménovat pomoci metod ovladani.

Docilime:

a)

b)

d)

prehnaného zesileni projevu néjakého pocitu, (napf. pfi blahoprani spolupracovnikovi
k povyseni, se kterym si ptiliS nerozumime)

zeslabeni projevu pocitu, (napf. potla¢éime Skodolibost, kterou vnitfné silné
prozivame, nedari-li se nékomu, s kym se nemusime)

Neutralizujeme pocity, aby nebylo tfeba zfejmé, co si o problému nebo situaci
skutecné myslime.

Maskujeme projev jednoho pocitu projevem druhého. (Napfr. Mirnime velkou radost
z vyznamného uspéchu pred zarlivym kolegou obavami ze slozZitosti, naro¢nosti a
odpovédnosti nové vyssi pozice, nebo pocit zklamani pocitem pohody).

4.3.2 Presvédcivé nonverbalni signaly moci

Jsou to:

a)

konzervativni oblek

b) vhodné vyuzivani mimiky adekvatné akcentujici verbdlni komunikaci

c)

monitoring chovani
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d)

4.3.3

b)

c)

43.4

b)

rozvaznéjsi pomalejsi chlize (spéch vyvolava dojem z nedostatku moci, jako bychom
»uhanéli“ splnit pfikazy nékoho jiného)

Teritorialita nonverbalné vyjadruje:
centralni oznaceni (teritorium je vyhrazeno sklenici, knihou apod.)
hraniceni (teritorium je vymezeno vstupnimi dvefmi, plotem, opéradlem)

znaky (identifikuji nds majetek v podobé jmenovek, visacek, Stitkl se jménem apod.)

Zbyvajici nonverbalni prostredky

Dary - predstavuji malo vnimany aspekt nonverbalni komunikace. Pfitom signalizuji
stupen intimnosti, dlveéry, lasky, konvencnosti, chlubivosti apod.

Zvlastnim nonverbalnim vyjadfenim je pak tak zvany — pygmalionsky dar — jez ma
pomoci druhého pro néco ziskat, vnéfem se proménit, vnéfem se druhému
prizplsobit — to vSe v souladu s pfanim darce. (Darovani lyZi partnerovi, partnerce,
ktefi nelyZuiji).

Dotyky — dotykova komunikace je komunikace taktilnimi prostiedky. Je treba je
pouzivat vhodnym zplsobem v situacich, kdy chceme sdélit pozitivni pfistup, hravost,
ovladani, ritudly nebo signaly tykajici se provedeni néjakého ukolu.

Vyhybejme se dotyk(im, které jsou pro druhého nevitané, a tém, které se vSeobecné
povazuji za nevhodné.

Dotyky ¢lenime na:

a) ritudIni — dodrzujeme kulturni konvence
b) funkéni— napf. odnaseni kabatu svého i partnerky do Satny apod.

c) ovladani, usmérnovani chovani, postoje, pocitll druhého — napr. stisk ruky,
poklepavani na rameno apod.

d) vyjadreni hravosti
e) pozitivni emoce

f) komunikace barvami
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K zamysleni:
Ktera z téchto tvrzeni jsou Vam blizka?

e Lidé jsou v podstateé lini, a proto musim pouzivat direktivni pfistup a detailné jim
zadavat ukoly, které pak musim dakladné kontrolovat

* Jestlize nékomu nabidnete prst, tak chytne celou ruku.

* Je potfeba byt na pozoru pfed nadfizenym, ktery se nikdy nerozciluje.

* Je potfeba byt na pozoru prfed nadfizenym, jez se Casto rozciluje.

*  Muzi mysli logicky, Zeny vyuZivaji intuitivni pFistupy.

e ,Jakse dolesavol3, tak se z lesa ozyva.”

* Nikdy nedostanete kvalitni rozhodnuti od skupiny.

e Lidé potrebuji presné do detailu popsané ukoly.

» Lidé potrebuji mit volnost a prostor pro vlastni pfistup k praci, nebot jediné tak
budou pracovat spolehlivé.
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5 Intermezzo: Ego a naslouchani

Mnoho odbornych knih a ¢lank( se vénuje tématu, jak ziskat pfevahu pomoci mluveného
slova a jen nékteré, jak ji ziskat naslouchanim.

Efektivni naslouchani umoznuje: studovat, ziskdvat poznatky o svété, o sobé, o druhych

.....

oblibenosti), ovliviiovat postoje a chovani druhych, (lidé vice respektuji toho, kdo jim
nasloucha).

5.1 Proces naslouchani
Jde o slozZity proces, ktery ma nékolik etap, které si bezprostfedné neuvédomujeme:
a) Prijem signala

Jde o prijem zvukovych signald, kterymi naslouchani zacind a rozhodné nekondi. V této fazi
zaznamendvame nejen co bylo feceno (verbalné, neverbalné), ale i co bylo vynechano. Napf.
u zprdvy, kterd sdéluje, ceho bylo v urcité oblasti firmou dosazeno, miZeme vnimat i
opomenuti zminit se o nedspéchu v jiné oblasti Cinnosti.

Pfijem podnétl Ize zefektivnit:
e soustfedénim se na sdéleni mluvéiho, ne na to, co odpovim,
e podstatnou eliminaci rusivych vlivi okoli,

e zGstavanim v roli posluchace bez prerusovani mluvciho

b) Desifrovani signalQ

e dekddace signdld mluvéiho ndm pomaha pochopit vyjadrené myslenky, ale i
emocionalni tén, ktery je doprovazi: naléhavost, radost, nadéjnost, skepse,
zasmusilost, smutek apod.

Pochopeni Ize zefektivnit:
e porovnanim novych informaci, s tim, co uz o problému vime

e nevytvarenim definitivniho Usudku dokud pIné neporozumime, co se rika
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c¢) UloZeni do paméti
e Pfijimana sdéleni je tfeba po urcitou dobu uchovat v paméti,

e Pfi vétSiné rozhovord nepouzivdme psani poznamek — nékdy to povazujeme i
za nevhodné

Tedy!

Velmi ¢asto si pamatujeme, nikoli to, co jsem slyseli, ale to, co si myslime, (vzpominame), ze
jsme slyseli. Ve své paméti spiSe rekonstruujeme nez reprodukujeme.

UloZeni informaci do paméti Ize zefektivnit:
e identifikaci hlavni myslenky

e shrnutim sdéleni do snadno zapamatovatelné formy (napf. Hondu, Kjusu, Sikoku,
Hokkaidé — Honza kluse Sikovné s hokejkou)

e hlavni jména nebo pojmy si v duchu zopakovat, nebo v pripadé potireby a mozZnosti
polohlasné.

d) Vyhodnoceni

Jde o posouzeni sdéleného. Nékdy hodnotime nevyi¢ené zaméry druhého. (Napf.
kolega Casto mluvi v praci o tom, Ze chce dosdhnout povyseni.) PokouSime se
posoudit nevyréeny zamér: (Nemysli uZz na nic jiného, Ze o tom kazdému vypravi?
Nebo chce , aby mu nékdo poklepal na rameno, jak je snazivy? Nebo chce, abych
vyuZzil svého vlivu nebo kontaktu, ktery mam s topmanazerem?)

Pokud zndme doty¢ného dobre, dokazeme i spravné vyhodnotit jeho zaméry.

e) Reakce

Kdyz druhy jesté mluvi, ddvdme nonverbalnimi projevy najevo, Ze naslouchame. Jde o
projevy souhlasu, pochyb, odmitani, ucasti, nepochopeni, empatie apod.
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5.2 Duvody a uloha naslouchani
A) Dlvody:
* touha po porozumeéni,
e vyznam Ulohy svédka,
* vyslechnout znamena brat vazné
B) Uloha naslouchéni
* naslouchani nas formuje a spojuje,
* naslouchani vytvari sebeuctu,

e naslouchani umoziuje vzajemnost, (nesdilené myslenky ublizuji)

5.3 Typy naslouchani
1) empatické
znamena vciténi se do mysleni druhych, vidét svét jejich ocima, citit to, co citi oni.

Neni to snadné. Napf. vcitit se do stanoviska zaméstnavatele, zaméstnance k jednomu a
témuz problému a pochopit.

Jde o preferovany typ naslouchani, ale viadé profesiondlnich situaci je tfeba empatii
pominout a naslouchat objektivné

2) objektivni

znamena, Ze apriori nezaujimame postoje typu ,pfitel” X ,nepfitel”, které mohou zkreslit
prijimané signaly. (Napfr. kolega si Cas od Casu stéZuje, Ze firma nedokaze ocenit jeho praci.
Mohou to ale byt jeho nerealisticka ocekavani, na druhé strané neopravnéné opomijeni jeho
kvalitni prace.)

3) vnéjsi

tam, kde se vécné komunikuje adekvatni rec¢i, ma vétsina sdéleni v profesionalni komunikaci
jasny vyznam, ktery lze zjistit z doslovného znéni.

4) hloubkové

toto naslouchani umozZnuje navazat ucelny kontakt spocity a potirebami druhého.
Napomaha vedoucimu pracovnikovi udrzet efektivni vztah se zaméstnancem.
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(Napr. kolega si navenek stéZzuje na naro¢nou préci. To je jedna vyznamova rovina sdéleni.
V hlubsi vyznamové roviné sdéleni (pti znalosti osobnosti stéZujiciho) mlze rozlisit bud:

Zadost o vyjadFeni uznani, nebo obdivu, nebo zadost o pomoc, o kterou si z riiznych ddvodd
netroufa pozadat.

5.4 Techniky aktivniho naslouchani
a) parafraze myslenky mluvciho

vlastnimi slovy zopakujeme to, co mluvdi citi, mysli, a tim také umoznujeme mluvéimu, aby
své myslenky rozvedl. Parafraze by mély byt objektivnim zobrazenim slySeného, ale jen
v Umérné mire, tim branime nedorozuméni, nebo chceme udrzet hovor

b) kladeni otazek

do urcité miry je naslouchani nesnadné diky rozdilim v komunikacnich systémech. Na scénu
vstupuje idiolekt (neopakovatelnd variace urcitého jazyka) jiz je nositelem vyraznéjsim ci
méneé vyraznym kazdy jedinec

c) vyjadreni odrazu pocitl sdélujiciho pfimo i nepfimo

jde o ovéreni, zda tyto pocity vnimame spravné. Mluvci zase ziska objektivnéjsi pohled na
své pocity, coZ je pro néj uzitecné. (uvédomi si, je-li dotceny, rozéileny nebo deprimovany
apod.)

5.5 Kde a kdy komunikace selhava
A) Pfenos X protiprenos

Pfenosem neboli transferem se rozumi komunika¢ni dynamika, coZ je sklon pfenaset na
posluchace urcita ocekavani. Pro zjednodusSeni se myslenka prenosu omezuje nékdy na
predstavu, Ze naslouchajici je presna kopie prisného $éfa hovoriciho, nebo kopie pritelkyné,
bezmezné nadsené jeho Uspéchy.

Ve skutecnosti se pfenosem rozumi vsechny zplsoby, jakymi ¢lovék své proZivani vztahu
sestavuje. Jednak podle obrazu, jaky si utvofil o sobé samém, a za druhé podle ocekdvani,
které ma o druhych, protoZe z téchto véci si podvédomé stavi svlij subjektivni svét.

Protipfenos oznacuje komplikace, které do vztahu vndsi posluchac. Jde o zplsob, jakym
posluchacovo subjektivni vnimani ovliviiuje jeho prozivani vztahu.
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Stejné jako prenos nespocivd protiprenos v pouhém zkresleni, protoZze nasSe vzajemna
oCekavani a reakce opravdu utvafi a pfetvari nase vztahy.

(Napfr. Zena, kterd ocekava, Ze muzi chtéji mluvit jen o sobé, se mnohdy vice vyptava, nez
prozrazuje o sobé samé, ¢imz si sva ocekavani potvrdi.)

B) predem utvorené predstavy

V dobé, ve které opoustime své dospivani, si uz vétSina z nas stacila vytvofit obranné
mechanismy. Vybirdame si, pfed kym a nakolik se otevieme, a jako jedinci se zranitelnymi
misty se vyhybame nepratelskym stfetlim. Nékdy nas tlak problémd donuti otevfit se
nékomu, koho povazujeme za dlvéryhodného a pfipadny nedostatek jeho porozuméni nas
mUZe poznamenat jako ,setkani s lupicem v temné ulicce”.

C) citova reaktivita

Kazdy z nds mame urcité zplsoby, jak projevujeme své emocionalni reakce v urcitém vztahu.
Cim je vztah blizsi, tim jsme zranitelngj$i vi& moznosti, Ze si néco vylozime jako rozéilujici,
zranujici, i kdyZ to tak nebylo minéno. (Napf. na prostou otazku partnerky: ,Vynesl| jsi uz
odpadky?“ muzZe partner, jehoZ rodice ocekavali, Ze nikdy nic neudéld poradné, odpovédét

podrazdéné, nebot si ji vyloZi jako pokarani. ,NemuGzes mé chvilku nechat na pokoji?“

V pozadi prudké citové reakce nestoji samozirejmé vidycky obranny postoj mluvéiho. Nékdy
je pric¢inou provokace mluvciho.

(Napft. ,,Proc¢ ti musim vidycky vSechno trikrat pfipominat, nez to konecné udélas?” Touto
vétou muze byt ve skute¢nosti minéno: ,Vynesl jsi uz odpadky?“)

D) mezi projevovanym zajmem a opravdovym zajmem je velky rozdil

Vysvétleme na skute¢ném pfipadu. Hostem odpoledniho televizniho programu byl znamy
spisovatel, ktery pravé vydal novou knihu, kterd svym obsahem zaujala velké mnoiZstvi
¢tenarl. Ve studiu moderdtorka poradu kladla spisovateli zajimavé otazky, kterymi davala
najevo velké zaujeti novou knihou i spisovatelovou osobnosti. Na spisovatelové tvafi bylo
vidét, Ze se citi polichocen.

Pak prisla prestdvka na reklamu a co spatiil spisovatel na tvafi moderatorky? Ze jeji zajem
pohasl stejné jako Cervené svétlo kamery. Spisovatel vnimal, Ze pro ni prestal existovat. Po
prestavce rozhovor pokracoval a moderatorka se znovu tvafila zaujaté. Konec konct byla to
preci jeji prace.

Zavérem

Naslouchani v ramci mezi.
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KdyZz mate vpraci snékym dobry vztah a ten druhy je obtizeny bremenem urcitého
problému, nase ochota naslouchat zapusobi, Ze mu to bfemeno zacne pripadat leh¢i. Néktefri
lidé jsou ovSem natolik plni svych problémi, Ze vyuZivaji kazdého, kdo je ochoten je
poslouchat.

Kdyz zac¢nou osobni rozhovory zasahovat do pracovnich povinnosti, je trfeba jejich
nekonecnost asertivné utnout.

Napft. ,Rad/a bych o tom slysel/a vic, ale musim se vratit k praci.”
Nebo
,» To musi hodné bolet. Doufam, Ze mas nékoho, s kym si o tom muzes$ popovidat.”

Naslouchat pracovnikim je dullezité, protoze to lidem pomahd navzajem si porozumét,
vychazet spolu a vykonat prdci, kterou je tfeba. Neni vSak dobré, kdyz pfipustime, Ze nas
soucit nebo pfipadné touha po ocenéni umoznuji mluvit o svych osobnich problémech tolik,
Ze nam to bude branit v pInéni pracovnich povinnosti.

K néCemu takovému muze dojit, kdyZz jste jedini, s kym si doty¢ny mlze popovidat, nebo
kdyZz naduziva nase pochopeni jako zaminku k tomu, aby se nemusel pustit do prace on sam.

Zkuseny profesional udrzuje kanaly vnitrofiremni komunikace oteviené a dohlizi na to, aby
byly naladéné na ukoly, na kterych se pravé pracuje. Systematicky vyZzaduje zpétnou vazbu,
aby o déni na pracovisti byl ,, v obraze”.

Naslouchat pracovnikiim neni totéz jako se s nimi spratelit. Néktefi lidé maji obavy z toho, Ze
kdyz si v kancelati dovolime byt osobni, zavlddne tam sentimentalni atmosféra. Ovsem ti,
kdo se domnivaji, Ze efektivni tymova prace neni o naslouchani, ale o tom, Ze je prosté tfeba
urcité véci udélat, je na omylu.

Nedostatek naslouchdani nas degraduje jako pracovniky i jako lidi.
Ukoly k zamysleni:
e kdy je naslouchani pracovnim bremenem a proc

e Sumarizujte osobni i profesionalni divody, pro¢ chceme, aby nam lidé opravdu
naslouchali

* Uvedte rGizné konkrétni profesionalni situace, ve kterych byste naslouchali:

a) objektivné, b) hloubkové, c) empaticky
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6 Uloha EGA manaZera v komunikaci (l1. &ast)

Obcas sami sobé pokladdme otazku, jak primét druhé, (v osobnim i profesionadlnim Zivoté),
abychom se jim libili a aby nas vnimali v profesionalnim Zivoté jako schopné profesionaly,
v osobnim predevsim jako pritazlivé osobnosti.

Zamérme se na profesionalni Zivot. V praxi, abychom se dobfe uvedli na svém pracovisti ,
pouzivame v adaptacnim procesu urcité strategie sebeprezentace. Seznamme se se Ctyrmi
nejCastéji pouzivanymi. Je tfeba oteviené ftici, Ze kazda je spojena se znamym vyrokem
»hiceho pfilis”, protoze jejich naduzivani je spojeno s rizikem, Ze dosahneme pravého opaku
— lidsky nebo profesionalné se vice ¢i méné znemoznime tam, kde jsme chtéli plsobit Uplné
jinak.

6.1 Ego a strategicka sebeprezentace
A) Strategie €. 1 — sebeprezentace schopnosti

Sami sebe prezentujeme verbalné pred druhymi jako vyjimecné schopné, nebo alespon
v tom ¢i onom schopné.

Riziko:

Ocividny problém strategie spociva v moznosti, Ze nas mnozi budou povazovat za neschopné
v souladu se zkuSenosti, Ze schopni lidé své schopnosti spiSe predvadéji a malokdy o nich
naplno mluvi.

B) Strategie €. 2 — snaZna prosba

Prezentujeme se jako do jisté miry bezradni, ktefi se neobejdou bez pomoci druhych.
V podtextu stoji snaha rychleji se sblizit pomoci uznani vyssiho stupné profesionality
druhého.

Riziko:

Pfi naduzivani této strategie dotycny riskuje, Ze bude ¢asem povazovan za neschopného
nebo pohodiného az liného.

C) Strategie ¢. 3 — exemplifikace

Do rozhovoru druhych lidi vstupujeme, jakmile nam to obsah a zaméreni komunikace dovoli
konkrétnimi pfiklady, kterymi prebijime sdélované a kterymi se prezentujeme jako
zodpovédni, profesionalné zdatni, moralni a ctnostni lidé zaslouzili o néco, nebo v nécem.
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Riziko:

Pfi naduzivani bude nékterym pripadat tato strategie pokrytecka, nebo svatouskovska, coz
fada lidi nem3 rada.

D) Strategie ¢. 4 — lichoceni

V rozhovoru je vyuzivana moznost ¢astého vyjadfovani souhlasu s nazory druhého (at si to
tyto nazory zaslouzi nebo ne), délani komplimentd, ucelovych laskavosti.

Riziko:
Néktefi ze spolupracovnik(l nas budou povaZovat za patolizaly.
Poznamka:

Ve vyuZiti ¢i zneuziti téchto strategii hraje roli vék, profesni situace, ambice, osobni situace a
vzdy plati — adekvatni odhadnuti konkrétni situace a ,netlacit na pilu”.

Ptiklady pfimych vyrok( v jednotlivych strategiich.
(Ke kazdému vyroku zformulujte alespon 3 dalsi)
Strategie €. 1

V tomhle jsem opravdu dobry/a

Strategie €. 2
MuzZete mito pomoci zformulovat?
Ja jsem strasné Spatny/a stylista/stka.
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Strategie C. 3

To nic neni, to ja jsem .....

Strategie ¢. 4
Vy dnes vypadate jako rozkvetla rizicka.

(unavené hostitelce)

6.2 Management pusobivosti

»Neni to pravdépodobné jen pouha historickd ndhoda, Ze slovo osoba v plivodnim vyznamu
znamena masku, nebo prevlek. Je to spiSe uznani faktu, Ze kazdy, vidy a vSude, vice ¢i méné
védomeg, hraje néjakou roli. Skrze tyto role poznavame sami sebe.” (Robert Fischer)

Management pUsobivosti méni nebo vylepsSuje re¢ téla, coZz vede ke zméné prirozeného
chovani v urditou formu herectvi. Rétorika zase zlep3uje troveri slova. Uspé$na proména redi
téla neni ale o nic vic herectvim nez slovo, které chce presvédcit, ovladat, polekat, nebo
pobavit.

Management pUsobivosti mlzZeme charakterizovat jako socidlné komunikaéni tréninkovy
program reci téla, ktery by nds mél naucit:

* pusobit na druhé ptiznivym dojmem,

e, prodavat” uspésné své schopnosti v praci,

e citit se jistéji ve spolecenskych situacich,

e presvédcit druhé, aby prijali naSe opravnéné stanovisko,

* sdélovat své myslenky a ndpady diraznéji,
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6.2.1

Kritiku

rozvijet pratelstéjsi vztahy,
sjednavat dohody jistéji a ucinnéji,
nebyt ovladan druhymi,

dovést uklidnit druhé,

védét, co si druzi opravdu mysli

Co je ob¢as na managementu pusobivosti kritizovano?
posudte sami.

Je to jen divadlo. Néktefi lidé pfi pouhé zmince o tomto managementu hned
protestuji a poukazuji na to, Ze se tim podporuje a prosazuje klam a podvod, nici
spontannost, skutecné city a lidské bytosti se méni v neupfimné loutky.

Neni to pfirozené. Ale stejné tak neni pfirozeny student, ktery pouziva cizi jazyk, ktery
se ucCil jen kratkou dobu. Po urcité praxi rétoriku i re¢ téla lze pouzivat hladce,
instinktivné, nenasilné.

Je to manipulace. Ano je — ale stejné tak i mluvené slovo. Pokud nejde jen o vyloZzené
letma a nahodna setkani, pokouseji se lidé néjak ovlivnit. Kontaktujeme se navzajem,
abychom ziskali néco, co si pfejeme vyménou za néco, co je zadano od nas. At uz jde
o informaci, pochopeni, porozuméni, dohodu, pfizen, dusevni posilu, naklonnost,
souhlas, smlouvu, préci. | v pozitivnim verbdlnim sdéleni je obsazien prvek
manipulace:

Posudte sami:
> Jak to délate, Ze vibec nestarnete?
> Jsiv bezvadné formé kamarade.

Oba komunikatofi pominou ve svych sdéleni vSe, co je ve zjevu osob v rozporu
s reCenym.

Prvek neuprimnosti je obsazen do jisté miry i v nonverbalni reci (napf. se tvarime
primérené konkrétni situaci, i kdyz k ni nemame vztah.)
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Zavérem si musime pfiznat

Nase osobni vztahy, ani spolecnost jako celek by neprezily vic, jak par hodin, kdybychom si
navzajem fikali jen naprostou pravdu.

Ukoly k zamysleni:
e Uvedte vyuziti strategii ¢. 1 aZ 4 strategické sebeprezentace v konkrétni situace fizeni

e Uvedte pét konkrétnich profesionalnich situaci, ve kterych management puUsobivosti
muzZe vydatné pomoci.

e Které dynamismy adaptace c¢lovéka jsou dllezité ve sluzbach a proc?

Zavislost:

Predstavte si, Ze trpite vaZznou chorobou. Hlavnim ptgmem této choroby je paralyza,
kompletni paralyza. Alec&oliv jste paralyzovan, vase mysl funguje perfékstejre tak jako
vSechny vaSe smysly. SlySite, vidite, citite, nigshle nerizete se pohybovat.

Mate bratra, ktery ma neuvéritelnou magickou moc. Kdykoliv polozi svou ruku na vase
rameno, jste doCasné vylécen, vase paralyza zmizi, mlzZete se hybat jako kdokoliv jiny. Ale
jakmile se vas vas bratr prestane dotykat, jste opét paralyzovan. Nemate tuto chorobu
dlouho, léta jste mohl Zit jako normalni ¢lovék.

Pfedpokladejme, Ze vas bratr je velmi dobry ¢lovék. Travi mnoho Casu s vami, jen abyste se
mohl hybat, i kdyZ mu to plsobi problémy.

Jednoho rana se vzbudite a pochopitelné se nemlZete hybat. LeZite na posteli, dokud
nepfijde vas bratr a nepoloZi svou ruku na vase rameno. Vy mlzZete opét vstat, nasnidat se a
umyt se. Poté vam vas bratr prfipomene, Ze dnes musi k zubafi. Musi odejit zdomu kolem
desaté a zrejmé se nedostane domu dfive jak ve dvanact. Dvé hodiny to preci vydrzite.

S jeho pomoci si vytvofite pohodiné mistecko u okna, naladite radio, oteviete okno, abyste
mél v mistnosti ¢erstvi vzduch. PohodIné se usadite a vas bratr odchazi k zubati.

Cas vam rychle ubiha a citite se dobre. Aviak v 10.30 radio za¢ne hrat country, coz bytostné
nenavidite, ale co naplat, musite to vydrzet. Oknem vlétne dovnitif moucha a nepfijemné
vam krouZi kolem nosu. Ale tyto malé nepfijemnosti uz jste se také naucil snaset. V 11.30 se
obloha zatahne Sedivym mrakem a zacina prSet. V 11.45 uZz opravdu silné prsi. Také to
vydrZite, protozZe vite, Ze to bude trvat nanejvic 15 minut. UzZ jste dost promaceny, do toho
vas svédi celé télo z té vinéné deky, kterou jste se prikryl, do toho ta pfiSernd hudba, ale uz
to preci skonci. 12.15, asi ho néco zdrZelo. Ve 12.45 uz jste uplné zoufaly. UZ je 13.00 a bratr
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nikde a porad tolik prsi. 13.30 slysite kroky, bratr je zpét. Pfichazi k vam a poklada svou dlan
na vase rameno, Uleva pfichazi. Bratr vam vysvétluje, Ze u zubafe musel dlouho cekat.

A) Jak se ted citite?
B) Co byste bratrovi fekl, poté co vas vysvobodil?

C) Predpokladejte, Ze by se takova situace mohla opakovat? Nechce se vam z takové
zavislosti néjakym zplGsobem uniknout?

D) Jak to zaridite, abyste mél svého bratra pod kontrolou?

E) Co kdyby vas bratr nebyl tak ochotny a obétavy?
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7 Osobnost manazera v zrcadle fizeni

Dnes se postupné seznamime s osobnosti, jak ji vidi pozorovatel. Pfedtim jsme se zabyvali
pohledem na osobnost zevnitf, uvedli jsme, jak se vyznat v sobé, jak porozumét druhym.
Pohledem na osobnost zvenci dotvofime vnitini obraz. Nasim cilem by mélo byt utvrzeni
specificky interpersonalni percepce a proc se ¢lovék chova tak, jak se chova.

Nejvice se o osobnosti druhého dozvime, mGzeme-li ji pozorovat v ¢innosti.
Zit znamena byt &inny.

V obecném pohledu je Cinnost procesem, jehoz prostifednictvim se realizuje urcity vztah
Clovéka ke svétu, avsak ne kazdy proces je Cinnosti. Napf. Mysleni je procesem analyzy a
syntézy, ale jako cinnost mysleni vystupuje, kdyZz ¢lovék rfesi néjaky ukol, teoreticky nebo
prakticky vyznamny pro jeho misto na svété.

7.1 Existenéni vztah CLOVEK <------- > SVET
Tento vztah mUZe byt analyzovdn ve tfech rovinach, z nichz kazdé odpovidd jiny typ Cinnost:

e jako vztah ORGANISMUS <------- > PROSTREDI, ktery se realizuje chovanim v uzsim
smyslu.

* jako vztah OSOBNOST <------- > SPOLECNOST, ktery se realizuje kontakty, socialnim
stykem, interakci, transformacemi, socialnimi vztahy,

* jako vztah SUBJEKT <------- > OBJEKT, ktery se realizuje poznanim a tvorenim.

Lidské cinnosti, chovani a jednani lze popisovat a tfidit podle formalnich a obsahovych
kriterii.

Uvedme priklady:
I. Podle vyvojovych etap

Jde o tzv. ontogenickou klasifikaci, ktera sefazuje cinnosti podle jejich dominance
v jednotlivych vyvojovych fazich.

V détstvi dominuje ¢innost — hra.

Ve skolnim véku ¢innost — uceni.
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V dospélosti ¢innost — prace.

V dospélosti jsou samoziejmé zastoupeny v urcitych proporcich i jiné druhy Cinnosti —
napf. rekreacni ¢innosti.

Pro poznani konkrétni osobnosti je vyznamné zjistit tuto strukturu proporci jednotlivych
cinnosti.

II. Podle miry tvofivosti

Zakladem této klasifikace je poznatek, Ze lidské ¢innosti se lisSi mirou pozadavkd na vlastni
vklad a urcitou Urovni nadani k tomu, aby mohly probihat Uspésné.

Tabulka klasifikace podle miry tvofivosti

Uroveri ¢innosti Nutna uroven nadadni

Reproduktivni ¢innost (rutinni pfesnd reprodukce

, v, staci i mirnd subnorma
vzoru nebo postupu vypracovanych nékym jinym)

Aplikativni ¢innosti (uvédomélé pouZiti obecné
zndmych postupd, zpusobd, jedndni a pFistupt Zddouci je alespon prumeér
k dosaZeni vytéeného cile)

Interpretativni ¢innosti (samostatny vyklad néjaké | Zadouci je nadprumér specidlni

ideje, nauky, dila, pldnu, koncepce) talent

Induktivni ¢innosti (kombinace svobody a kdzné, Zddouci je vyssi nadprimér
usili o origindlini a pouZitelny vytvor, poznatek, naddni v oblasti ¢innosti
vyndlez nebo eticky Cin) kreativita

7.1.2 Druhy Cinnosti podle predmétného obsahu
Uzivame klasifikaci, ktera Cleni ¢innosti do 3 kategorii:

e ¢innosti manualni (mohou byt vyrobni, tfidici, laboratorni, manipulac¢ni, operacni,
fizeni vozidla, obdélavani, chov zvirat apod.),

e (innosti slidmi (zahrnuji vSechny typy vztahl mezi lidmi, slouZeni i vedeni,
spoluprace, fizeni a vychovy, pomoci apod.),

e Cinnosti s psychologickymi obsahy (zahrnuji vyjadfovani myslenek, citli, predstav
a citl slovem, obrazem, hudbou nebo jinym dilem. Déle jsou to ¢innosti poznavaci
i technické jako je projektovani, planovani apod.).

Vyuziti této klasifikace zndme z moderni personalistiky pfi vytvareni psychologickych popisu
prace tzv. profesiogramu.
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7.1.3 Vysledky Cinnosti

Celd rada véd vedle psychologie osobnosti zkouma vysledky cCinnosti neboli konsekvenci
lidského jednani, realizovanych pland nebo i nezamyslenych reakci.

Konsekvence jsou ucinky, dusledky, které clovék svou cinnosti zpUsobuje ve vnéjsim
prostiedi nebo v myslich a srdcich svych bliznich.

V tomto smyslu je konsekvenci kazdy vytvor — materidlni vyrobek, psany text, umélecké dilo,
ale i destruktivni ¢iny, ni¢eni materialnich hodnot.

Konsekvencemi jsou dobré a Spatné skutky — témi se zabyva etika a psychologie mravniho
jednani.

KFestanska etika mluvi vtomto smyslu o prohfescich, vinach, htisich.
Pravni véda kvalifikuje Spatné skutky jako poklesky, prestupky, provinéni, trestné Ciny.

Zvlastni pozornost v analyze vysledkd Cinnosti vyvolava zkoumani vedlejsich, neplanovanych
vysledk(, které pro poznani osobnosti mohou byt stejné dllezité jako studium vysledkd, o
které clovék usiloval védomé.

Hlubinnd psychologie tvrdi, Ze vSe v lidském jednani ma néjaky vyznam. (S. Freud v
,Psychopatologie vSedniho Zivota” interpretuje prereknuti, omyly, selhani jako nevédomé
informace o vytésnénych predstavach nebo o potlacenych afektech).

7.2 Vnéjsi obraz osobnosti

Vnéjsi projevy ¢lovéka se daji zmapovat podle nasledujicich tfech otazek:
* Jak vypada tento cloveék? Télesné vzezfeni a vyraz.
* Jak se chov3, jak jednda? ZpUsoby chovani

* Jakych vysledkd dosahuje? Vykony.

7.2.1 Télesné vzezreni

Pro navozovani kontaktl, ziskani sympatie, pro mnohd strategickd nebo diplomaticka
jedndni je dulezité, jak vypaddme, jaka je nase postava apod.

V praxi plati:

a) Lidé pékné urostli, nendpadni, pfijemnych rys snadnéji budi sympatie.

48



b) Lidé lisici se od toho co je vmaédeé doby ,in“ ¢asto mivaji problémy pfti
navazovani kontaktll, nékdy se deformuje jejich sebevédomi, objevuji se
pocity ménécennosti nebo i poruchy zdravi. (mentalni anorexie, bulimie
apod.)

K zevnéjsku patfii to, jak se Clovék obléka, pecuje o sebe.

7.2.2 Vyrazové projevy

vavys

Vyrazové projevy jsou dynamictéjsi a variabilngjsi slozkou vnéjsiho chovani osobnosti nez
télesné vzezreni.

Poznavaci hodnota vyrazovych projevu
Vyrazové projevy jsou:

e projevem temperamentu, vitality, citovych stavd, Urovné bdélosti, aktivity, postojd,
nékterych zvlastnosti vile a mysleni,

* slouZi orientaci smysld — zména pozice pfi pozorovani, naslouchani, ¢ichani, chutnani,
hmatani,

e vyjadiuji libost nebo nelibost,

e doprovazeji predstavy,

e vyjadfuji rozumové prozitky.
Poznamka:

Z bakalarského predmétu Komunikace v managementu sluzeb jednotlivé vyrazové projevy

s v v

(nonverbalni fec téla) dobre zname. Rozsifime tedy nase znalosti jeSté o nékolik informaci.
Celkova charakteristika mimiky
Mimiku mizZeme charakterizovat z nékolika hledisek jako:

e pfirozenou — nepfirozenou

* normadlni — nenormalni

* pfilehavou — nepfilehavou situaci nebo zazitku

e primérenou — nepfimérenou

* nedostate¢nou — pfehnanou
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* bohatou - chudou

* rozmanitou — jednotvarnou

e sympatickou — nesympatickou
Vyrovnanost mimiky svédci o sebeovladani.

Proménlivost ukazuje na prevahu citl, nedostatek sebeovladani, nékdy nestélost.

Hlas a feCové projevy:

Hlas je expresivni projev vnéjsi mluvené tedi, proto ho charakterizuje v ramci vyrazovych
projeva.

Zvukova stranka reci signalizuje temperament.
K jednotlivym strankam hlasového projevu patfi:

e hlasitost (sila, zvuk teci), mluvime o silném, hlu¢ném, zvuéném, hfmotném hlasu
nebo o tichém, nezvuéném, neslySném

e tempo reci (z toho hlediska mUzZe byt fec kvapna, spésna, zbrkla, prekotna, drmoliva,
rychld — nebo pomal3, liknavd, tézkopadnad, distojna)

e barva hlasu (diagnosticky vyznam barvy hlasu nelze vzdy urcit jednoznacné. Barvu
hlasu miZeme vyjadrit jako jasny, zretelny, ostry, fezavy, kovovy, zvonivy, mecivy,
sipavy, piskavy, drsny)

e vyska hlasu (vysoky, hluboky, fistule — tenor — baryton — bas (u muzl), sopran —
mezzosopran — alt (u Zen)

e ladéni hlasu (souvisi s barvou a melodii hlasu, postihujeme ho podle celkového
dojmu, kterym plsobi promluva. Jde o hlas radostny, mrzuty, vesely, smutny,
stisnény, hnévivy, plactivy, vaziny, zlehcujici, uctivy, vysmeésny, uptimny, strojeny,
kazatelsky, vemlouvavy apod.)

7.2.3 Zpusoby chovani

ZpUsoby chovani jsou akty, kterymi clovék realizuje své socidlni jednani, socidlni styk,
vstupuje do kontaktu s jinymi lidmi.

Stavebni bloky chovani prokazal v 80 . letech 20. stoleti kanadsky psycholog H. Montagner
svymi vyzkumy existenci péti kategorii socidlniho neverbalniho chovani a nazval je
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,behavioralnimi stavebnimi bloky chovani“, které se objevuji u déti uz od 2 let véku. Tyto

bloky postupné s vékem nabyvaji na dUlslednosti a stavaji se pomérné stabilnimi formami

vztah( k druhym.

Jde o:

pratelské chovani

hrozebné, naznakové agresivni chovani
pfimé agresivni chovani

Uzkost

uzavirani se

ZpUsoby chovani podle oblasti vztah(

Pozorovatel na pozorovaném zkouma:

A.

Chovéani k sobé samému (Jak si dava na sobé zdlezet? Chova se pfirozené nebo
okazale? Je nedUtklivy a urazlivy? Chce byt stfedem pozornosti nebo spiSe pozoruje a
vyckava?)

Chovani k druhym (Je zdvofrily a korektni nebo lhostejny az bezohledny? Je uvailivy a
opatrny nebo jednd neomalené? Je povazZovan za samotare nebo spolecenského
Clovéka? Chova se stejné k podfizenym i nadfizenym? Jaky ma vztah k osobam
opacného pohlavi?)

Chovani kvécem (Je Setrny? Chrani véci nebo mu na nich nezilezi? Je peclivy,
poradny, nebo ledabyly, nepofadny? Lpi na urcitych vécech, nebo je snadno méni a
stfida?)

Chovéni k hodnotam ( Jak se chova k myslenkdm demokracie, svobody, vlasti, lidské
dlstojnosti? Jsou to pro ného hodnoty, které bere funkéné, pragmaticky, nebo
s vaznosti a respektem?)

Chovani v narocnych Zivotnich situacich (Umi pohotové zmobilizovat a zkombinovat
vhodné prvky dosavadniho zplUsobu chovani v novy funkéni celek, nebo selie a
projevi svou nezpUsobilost, nepfipravenost na zvladani narocné situace nebo
narocného ukolu?)
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7.2.4 Vykony

Vykony clovéka zavisi na schopnostech, dovednostech, védomostech, znalostech, ale také
samoziejmé na motivaci a vyvijeném usili.

V kazdém vykonu se obrdzi nase osobnost, nas styl !
Kritérii vykonU jsou: mnoZstvi vysledkl v daném case, jejich kvalita, droven.
Clenime je na:

A. Vykony vyjadfujici celkovou vzdélanostni Uroven osobnosti (védomosti, dovednosti,
zkuSenosti — posuzuje se na nich vzdélanostni kultura osobnosti).

B. Vykony opirajici se o profesni védomosti a docednosti (v jednotlivych pracovnich
pozicich jsou duleZité specielni védomosti a dovednosti, pro které je potfeba osvojit
si i dovednost ucit se jim).

DuleZité!

Pro pozndni osobnosti je duleZité sledovat, jak usilovné se snazi o spravny vykon a zda ma
potrebu pfipadny omyl napravit.

A co je to omyl? Nezamysleny nedokonaly vysledek, ktery muiZe byt vysledkem
nekompetence, nedbalosti.

Ke zdrojum chyb ve védomostech a dovednostech dochdzi vlivem vnéjSich podminek, tak
osobnosti chybujiciho.

Z vnéjsich podminek to byvaji obtiZné situace fyzikdIni povahy (hlu¢nost, snizend viditelnost,
extrémni teplotni, prasné nebo jiné pomeéry, nebo psycho-socidlni povahy (prekazky) kladené
druhymi, intriky, mylné napovédy, nepfitomnost pomocnikt apod.)

Zapamatujeme si:

Vysledky cinnosti, vnéjsi vzhled i projevy osobnosti jsou pro pracovnika slidmi prvni
informaci o osobnosti.

Vysledky cinnosti (konsekvence) je dllezité umét kvalifikovat podle jejich souladu s normou
kvalitativné i kvantitativné.

Sumarizujme:

e télesné vzezieni (vzhled) ndm poskytuje informace o tom, jak si ¢lovék na sobé
zaklad3, jak o sebe pecuje
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vyrazové projevy odhaluji pravé probihajici emoce, postoje k aktudlni situaci nebo
tématu mluveného projevu, také se v nich ale odradzi osobnostni ladéni a
temperament

zpUsoby chovani ukazuji na zdkladni vztahy kjednotlivym oblastem skutecnosti,
vyjadfuji charakter a jsou také realizaci Zivotniho stylu a urcitého zpUsobu zvladani
Zivotnich situaci

zpUsoby realizace cinnosti prozrazuji Zivotni zaméfeni, motivaci, schopnosti,
dovednosti, kompetence

vykony clovéka ukazuji jeho potencial a pripravenost fesSit ukoly osobniho a
profesiondlniho Zivota

7.3 Role osobnosti manazera

,Manazerem se Clovék rodi“. Tato véta nutné musi odstrasit manazera, ktery se snazi na

sobé pracovat. Kdyby tento vyrok platil doslovné, znamenalo by to, Ze zkusenost ani studium

nemohou v tomto sméru pfinést zadné vysledky. OvSsem do urcité miry pravdou je, Ze typ

osobnosti silné ovliviiuje zpusob, jakym clovék svou fidici funkci vykonavd, a tim i jeho

manazerskou Uspésnost.

Vyzkumné prace o vlastnostech uspésnych Spickovych manaZerd ukazuji fadu spolecnych

charakteristik jako jsou:

ochota tvrdé pracovat
vytrvalost a odhodlanost
ochota riskovat

schopnost vzbuzovat nadseni

houZevnatost

Co pohani Uspésné manazery?

potieba Uspéchu,
potieba moci,

potieba byt uznavany ostatnimi

Studiem uméni managementu — a management je uméni — by nam mélo byt ndpomocno,

abychom uméli I1épe vyuZivat nasi osobnost — inteligenci — pfirozené vlastnosti; a dokonaleji
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interpretovali vyuziti nasich predchozich zkuSenosti a rychleji a cilevédoméji vstrebavali
nové.

Ukoly k zamysleni:
Dejte konkrétni priklad na:
a) manazerskou fidici schopnost
b) analytickou schopnost
c) komunikacni schopnost
d) technicko — profesionalni schopnost

e) schopnost vyuzivani lidskych zdroj(

Sebezkoumani:
Jste schopni si uvédomit, kdy na vas vase okoli reagovalo negativné?

Pouzijte Johariho okénka a pokuste se popsat, kdy jste jednali jinak a sami sebe pozitivné Ci
negativné prekvapili.

Johariho okénko:
Vyjadfuje vzajemné vazby mezi intrapersonalnimi a interpersonalnimi déji.

JOHARI OKENKO

Iname sohé samému Neznameé sobé samémun

Znameé druhym
lidem Slepa oblast - co druzi
Aréna - co o sohé vim a na mé vidi, ale ja to
druzi vidi na mé nevidim
Nezname
druhym lidem Neznama oblast - co o

Fasada - co o sobé vim, sohé nevim a druzi
ale druzi to nevidi nevidi
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Sebepoznani:

Mate nebo mél/a jste néjakou prezdivku?
Vite jaka to je?

Kdo vam ji dal a proc?

Myslite, Ze skutecné vyjadriuje to jaky/jaka jste?

VNIMANI:
1. ManaZer uverejni zpravu, Ze docasné prijal brigadnika.
Jak to budou ¢lenové tymu vnimat?
Mozné odpovédi: jako reakci na to, Ze nezvladaji svoji praci, jako ohrozeni

2. Mlady asistent nabidne na schiizi zaméstnancl svou Zidli Zené, urednici, stfedniho
véku.

Jak si toto mlzZe Zena interpretovat?

Mozné odpovédi: Jako milé gesto, jako urazku, Ze je stara

Tykani X vykani:
Vytvorte situaci:
a) Kdy je vhodnéjsi tykani

b) Kdy je vhodnéjsi vykani

Spoustéce (Triggers):

Pod pojmem spoustéc si zde predstavme rlizné udalosti, slova, fraze i situace, které mohou
vyvolat negativni emociondlni reakci.

Poznejte je a naucte se ovladat své emociondlni reakce. Napf. pokud jste poradkumilovny,
spoustéem negativni emociondlni reakce muaze byt, kdyZ vstoupite na své pracovisté a
zjistite, Ze vam vas spolupracovnik prehazel vase véci.
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v v o vvo

Poznanim nasich spoustéct a spoustécld nasich spolupracovniklli se naucime takovymto
reakcim predchazet.

Pokuste se dokoncit tyto véty:
e Vidy mé zarucené rozCili, kdyz ..................
e Nemam rad/rada, kdyz lidé .....................
e Urazimé, kdyz ......cceeueenene...
*  Myslim si, Ze je velmi nezdvofilé .................
e Byl/byla bych rad/a, kdyby moji spolupracovnici ..............
o Kéz by taklidé ....................
* Rozcilim se, kdyz mi muj kolega .............
K zamysleni:
* Proc je podle Vas dllezité poznat své spoustéce? A spoustéce svych kolegli?
e Co mohu udélat proto, abych nereagoval svym obvyklym negativnim zplsobem?

v v o

e Jakym zplsobem muzZe poznani téchto spoustécl ovlivnit mé pracovni chovani?

S pfipadnymi dotazy se obratte na svého lektora.
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8 Interpersonalni vztahy v organizaci z hlediska interni komunikace

8.1 Vztah mezilidsky

predstavuje plsobeni mezi dvéma nebo vice osobami. Toto plisobeni mizeme clenit jako
vztah mezilidsky primarni — co znamena dlouhodobégjsi spojeny s emocionalni vazbou a
urcitou odpovédnosti; nebo mezilidsky sekundarni, ktery je kratkodobé&jsi, povrchnéjsi, bez
vétsich zavazk(.

Jinymi slovy vztah je pomér mezi omezovdnim sebe sama a druhych, davanim a
pozadovanim. Zavazek ve vztahu maze byt podminény (néco za néco), nebo nepodminény
(zavazujeme se, aniz néco pozadujeme).

Poznamka:

V socidlnich skupinach stojicich na stejné socidlni Urovni funguji vztahy antiautoritativni -
mezi sourozenci, kamarady, prateli, ¢leny kolektivu, nebo tymu. V osobnim i profesionalnim
Zivoté se uplatnuje ¢asto vztah néco za néco — jde o urcity projev tolerance, kterym omlouva
tolerujici zase svoje urcité chovani (nepofadnost, lenost, nevéru apod.). Napf. je-li ve vztahu
tolerovano piti jednoho z partnerd, ten nema pak Sanci ohradit se proti nedostatkiim
tolerujiciho partnera, protoze je mu hned predhozeno jeho piti. Plati samoziejmé i pro jiné
vztahy a jiné zavislosti. V profesiondlnim Zivoté si to jisté dovedete konkrétné predstavit.

V osobnich vztazich se objevuje i vztah pecovatelsko-receptivni, kdy jeden z partnert
prevazné dava a pecuje, druhy péci prijima.

8.2 Vztahy a komunikace

Pro vztahy je komunikace tim, ¢im je dychani pro udrzeni Zivota. Pfipomernme si, jak jsme
v prvni prednasce predmétu ,Komunikace v managementu sluzeb” tuto komunikaci
charakterizovali. Lidskou spole¢nost mliZeme prirovnat k rybarské siti.Uzly této sité tvori lidé
a lanovi mezi nimi — jedna z odpovédi zni komunikace.

Kazdy vztah zacina povrchni komunikaci. Vznikne-li vzajemna sympatie, podnikaji obé strany
dalsi kroky k rozvoji vztahl. Cely proces rozvoje vztahl probihd v nékolika fazich. V kazdé
z nich ma komunikace specifické znaky.

Postupné faze vztahu:

1) pocatek vztahu
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DaleZitou roli zde hraje fyzicka pfritazlivost, obleceni ale i nazory a postoje. Rozviji se
konverzace, vytvareji se prvni dojmy, na jejichz zdkladé se posiluji rozhodnuti, zda
vztah dale rozvijet.

2) sondovani
Osoby vyvijeji Usili pfi zjistovani zajmG a zkuSenosti druhé osoby. Predkladaji své
nazory a stanoviska k rlznym problémUm a cCekaji, jak bude protéjsek reagovat. Kdyz
zjisti, Ze jim neni neprijemné mluvit o vSem mozném, zbavuji se postupné formalniho
projevu, vice se oteviou a prestavaji hlidat kazdé slovo.
Mnoho vztaht zUstava na této urovni, ktera je fadé lidi pfijemna, pfitom neni zdaleka
tak rizikova, jako hlubsi vztahy.

3) zintenzivnéni vztahu
Lidé spolu zacinaji travit vice ¢asu, zacina se hovofit o velmi osobnich vécech, sdileji
se vzajemné pocity frustrace, vlastni nedokonalosti, pocity Stésti. Védi o svych
chybdch a nedostatcich.
Komunikace je plna naznakl, kterym rozumi jen oni. Rozviji se silnd vzajemna davéra.
UZ nema kazdy své tajemstvi, ale maji také spolecna tajemstvi.

4) pfrizpUsobeni se
Vztah nabyva spojeni ve vztahu identifikace, vse délaji spolu, vSude chodi spolu. Jde o
hluboky a vazny vztah.

5) vznik vazby
Partneti délaji formalni kroky, kterymi davaji najevo okoli, Ze vztah je opravdovy, Ze
jej chtéji institucionalizovat.

Clovék je bytost velice sloZita, z hlediska psychologie ,,mikrokosmos®, a proto nékdy i velmi
pevné vztahy zacinaji selhavat.

Postupné faze selhavani vztahu

1) odliSovani
Partnerim ve vztahu zacnou vadit rGzné mali¢kosti i ty, které drive nevadily.
Komunikace se orientuje spiSe na diskuse o rozdilech, zacinaji se objevovat hadky.
Postupné odliSovani a vzdalovani se mize projevovat i bezkonfliktné, na obzoru se
objevuji nové zajmy, nova orientace, neni si navzajem co fici.

2) omezovani a sebekontrola
Ustupuje vzajemna komunikace, zacind se omezovat na neutralni témata, aby
nedochazelo ke konfliktiim. Hovory jsou spiSe povrchni a informacni, pokud mozno
kratké. Ve spolecenskych situacich vystupuji ¢asto partnefi, jako by se nic nedélo.
V této fazi lze proces rozpadu zastavit, pokud jsou obé strany schopny hovofit o tom,
co jim na druhém vadi.

3) stagnace
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Vztah se neproménuje, narlsta ale pocit odcizeni. Délka stagnace zalezi na mnoha
vécech. Napf. ¢im kazdy z partner( trpi, nebo jaké uspokojeni se mu dostava z jinych
vztahl. Néktefi stale véri, Ze vztah ozije, zlepsi se, jini hledaji cestu, jak z ného pokud
mozno bezbolestné vycouvat.

4) separace
Partnefi se brani vzajemnému ovliviovani. Je jim nepfijemné vyostrovani spord,
kterymi nar(staji pocity odporu aZz nepratelstvi. Neni-li mozna fyzickd separace,
partnefi predstiraji, Ze druhého vibec nevidi. Vlastni aktivity vykonavaji v rGznych
mistnostech. Nespolupracuji. Komunikace probiha neptijemnym zplGsobem, je ¢asto
doprovazena ironii, impertinencemi, sarkasmem.

5) ukonceni
Partnefi dospivaji ke kone€nému rozhodnuti k rozchodu. Partnefi jsou pfipraveni na
zZivot bez druhého. Nékdy dojde vztah aZz ke konci, lidé zlstanou partnefi. (manzelé
konci, ale jako rodice pokracuji)

8.3 P¥iCiny udrzovani vztaht

Davodem byvaji zavazky vaci druhému, (rodiné, vyhodnost vztahu — spolecni pratelé,
postaveni, majetek), strach ze ztraty vyhodného vztahu (pratelé — spolecnici, ztrata prestize
u spolupracovnikd, sniZzeni respektu, dlouhodoba setrvac¢nost).

Vyjmenujme nyni dalsi vazné priciny udrzovani vztaha:

* interpersonalni pfitaZlivost
Velkou roli zde hraji fyzicka atraktivita, charisma, Uroven. Podobny vzhled, chovani,
smysleni, jedndni, nazory, podobnd méritka hodnot pfitahuji lidi. Ale kazdé pravidlo
ma svou vyjimku, nékdy jsou k sobé pritahovani jedinci vyrazné se odlisujici. Pfitazlivi
jsou také ti, co odmeénuji a umi pochvalit.

e teorie spolecenské vymeény
Podle ni rozvijime vztahy, o kterych predpokladame, Ze nam prinesou vice odmén,
nez kolik za né zaplatime. Odménami myslime splnéni potreb spolecenského uznani,
financnich ziskd, ziskavani postaveni.
S odménami jsou ovSsem spojeny ceny, které je tfeba zaplatit. (nechat se zaméstnat,
vzdat se ¢asti svobody, pfi ndro¢nosti prace dobrovolné omezit osobni zaliby, konic¢ky
apod.)
Teorie upozorfiuje na nase sklony usilovat o zisky nebo odmény s minimem
vynaloZenych nakladd.

* odmeénovaci moc
Jak jsme se jiz zminili, mivdme radi osoby, které maji moc odménovat za Zadouci
chovani, pracovni vykon, apod. Je prokazano, Ze donucovaci moc interpersonalni
pritazlivost snizuje. Na nékteré lidi ale nic jiného neplati.
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* princip mensiho zajmu
Clovék, ktery ma ve vztahu rozhodujici moc, je na ném méné zavisly. V organizaci
vedeni rozhoduje o odménach, které chtéji nebo potrebuji zaméstnanci
(zaméstnanecké vyhody, zvyseni platu, povyseni); zaroven vedeni kontroluje ucelnost
téchto odmén a v pfipadé neplnéni pozadovaného udili sankce.
Poskytovanim a odnimanim odmén a udélovanim sankci udrZzuje management svou
moc a kontrolu.

8.4 Evalvace a devalvace vztahi na pracovisti

Kazdy vztah, jeho interakce maji vsobé vidy néjaky ndboj hodnoceni. Neutralni postoj
neexistuje.

Pozitivné vyjadreny vztah se oznacuje jako evalvace, negativné vyjadfeny jako devalvace.
Priklady evalvace:

* Nékdo se nas zastane tam, kde nas nékdo nepravem obvinuje, zejména za nasi
nepfitomnosti.

* Ma pro nads, potfebujeme-li naléhavé, svij Cas, i kdyZz vime, Ze ho nema nazbyt.

* Snazi se sam pomahat se¢ mlze.

Priklady devalvace:

¢ Nékdo zneuziva nasi ddvéru.
* Nékdo nas pomlouva.

e Neékdo nés pred druhymi shazuje, ironizuje.

8.5 Potencialni vyhody a nevyhody interpersondlnich vztaht

Kazdy interpersondlni vztah sebou nese potencialni vyhody a nevyhody. K vyhodam patfi
maximalizace prijemnych pocitl — Uspésné adaptace, seberealizace ve svété lidi prace —
minimalizace nepfijemnych pocitli — sniZuje osamélost (i v pocetné pracovni skupiné se za
jistych okolnosti muze ¢lovék citit sam).

Zajistuje povzbuzeni intelektualni a emocionalni.

Pomahd dovédét se néco o sobé a zvysit svou sebelctu. (Pozndvanim druhych a jejich
konfrontaci s nasi osobou rozvijime své adekvatni sebepojeti.)

Kontakty se spolupracovniky nam dovoluji vidét sebe sama z rliznych pohled(. Stavéji nas do
rdznych roli: kolegy, nadfizeného, pfitele, spojence.
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Nevyhody interpersonalnich vztaht

K nevyhodam patii predevsim odhaleni zranitelnych mist, jestlize dochazi k oslabeni vztahu
(Ize zneuzit napfiklad v kariérnim soupefeni). Primarni vztahy prezentované pratelstvim,
partnerstvim, pratelskym kolegidlnim vztahem, pfindSeji zvySené zavazky v podobé
emocionalni energie, ¢asu, penéz. Citové zdvazky mohou byt nékdy vycerpdvajici. Byt
emocionalné vnimavy a citlivy neni vzdy snadné.

Uplné zapojeni do blizkého vztahu mize ¢lovéka izolovat od ostatnich vztahd, vést i k jejich
preruseni. (Z nékterého vztahu i na pracovisti se lze obtizné z mnoha rdznych divodu
dostat.)

8.6 Tykani —vykani

Proc si lidé tykaji nebo vykaji? Co tento rozdilny zplsob naznacduje? Jde o miru blizkosti a
vzdalenosti.

Pro néktera lidska setkani je Zadoucnéjsi tykani, pro jina vykani. Obecné se soudi, Ze tykani
ukazuje na blizkost mezi lidmi a vykani signalizuje odstup a uctu. Je to tak vzdycky? Tykame
blizkym spolupracovnikiim, prateldm, partnerim, partnerkam, rodi¢lm, prarodicdm,
vlastnim détem. — A presto si jich vazime. Vedle toho se stykame nebo spolupracujeme
s osobami, se kterymi si vykdme. — A presto si jich nékdy nevazime.

Co k tykani pritahuje:

* nizsi spoleCenska pozice,
e demokraticky a liberalni styl fizeni,
e vyplati se pfiblizit,

e prijemny vzhled,

*  moc,

e bohatstvi,

* vhodna pfileZitost,

* kladné neverbalni signaly,
e socialni takt,

e ochota,

e zijem,

e otevienost, jistota, vstricnost, upfimnost.
Co od tykani odrazuje:

e vyssia niZsi socialni postaveni,
e vysoka funkce,
e autoritativni styl fizeni,
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e odstrasujici zpUsoby chovani,

e pochybnd povést,

¢ odmitava neverbalni komunikace,

* obtézujici vyptdvani,

e vlastni nejistota,

e spolecenska netaktnost, bezohlednost,
* lakota, neurvalost, pomlouvacnost,

* lhostejnost, arogance, asocialnost,

e zaryté miceni.

K zamysleni:

Cast lidi se pfi tykani nebo vykani fidi vlastnimi impulzy, cili, pfanimi, nebo vychazi, & se
podrobuje pranim, pozadavkim, postojum druhych. Kvalitni komunikace neni jednoznacnou
poukdazkou na tykani. Néktefi lidi potiebuiji Cas.

Konkrétné ovliviuji tykani a vykani vlivy:
e osobni a osobnostni, jako jsou charakter, temperament, zkusenosti, zvyky, ocekavani,
presvédceni.
e socialni skupinové, jako je aktudlni konstelace vztahl v pracovnich kolektivech,
velikost skupiny, atmosféra, spolecensky status, konkrétni funkce.

Musime tykani pfijmout?

Odbornici na komunikaci (Bedrnova, Nakonecny, Vybiral) ptripoustéji, Zze Ize odmitnout. Ne
vzdy na tykani ¢ekdme netrpélivé, nékdy nas zaskocli. Druhd strana by korektni odmitnuti
méla vzit na védomi jako fakt, pfijmout ho, a pockat aZ situace dozraje a neurazet se.

Zakladni aspekty odliSnosti vztah( si mizZete uvédomit uz na téchto pozdravech.
Odehrava se pfi prichodu na pracovisté:

»Ahoj, Petre!”
,Dobré rano, Petre!”
e ,Dobré rano, pane Novotny!“

Taktni odmitnuti tykani vyjadfuje nasledujici kratky rozhovor:
X: ,,Ahoj, Pepiku, tak co, uz mas ty véci hotové?”

Y: ,Budte zdrav, no vite, nejde to tak rychle.”

X: ,Tak se snaz, at nejsme posledni.”

Y: ,To vite, Ze se budu snazit.”
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Poznamka

U ucelového tykani se Casto projevuje efekt chlubivosti, ktery ma urcitou variabilitu.

MUZeme se v pracovnim i osobnim Zivoté setkat:

se ,,socidlnimi vtiravci”, ktefi zavétfili moznost ziskani vyhod, pfimluv, zaméstnani ze
strany vlivnéjsich, movitéjsich,

se ,stagnatory”, ktefi kdysi chodili do skoly zdkladni, stfedni nebo na vysokou
s dotyénym, ktery se na rozdil od nich vypracoval do vy3si nebo vysoké funkce; co
kdyby opétné priblizeni se, nebo vypravéni v kruhu znamych, s kym jsem se kdysi
kamaradil, néco prineslo? (pfi nejmensim pocit uspokojeni).

se ,znamymi — neznamymi“ se to ma tak; i slavni, vlivni nékde bydli, nékam jedou na
dovolenou, potrebuji obcas sousedskou vypomoc. (Nachomitne-li se ktomu
chlubilek, mate z ného pocit, Ze by bez néj byli ti doty¢ni uplné nemozni.)

se ,sbéraci se obvykle potkdavame pfi neformalnich setkavanich, kde nas obstastiuji
véemi moznymi pikantnimi historkami ze soukromého Zivota téch, které bezmezné
obdivuji, nebo jim neredlné zavidi. Pfi jejich vypravéni mame pocit, Ze jsou snad cely
den skryti za zaclonou v domové vyznamnéjsich, vlivnéjsich, bohatsich a neujde jim
,ani mys”“.

S ,historiky” se setkavdame pomérné Casto. Do organizace nastoupi novy pracovnik,
ktery uz néjakymi pracovisti prosel. Nékdy vlastni vinou nebo nepftijetim okoli, které
ma ktomu své ddvody, jeho adaptace neprobihd dobre. A tehdy, propadajic
komplexu ménécennosti vzpomina s nadsazkou, s kym vSim byl v predeslé organizaci
zadobre, ,se starym si tykal“ a zarazi ho teprve pozorné naslouchajici pracovnik
pfimym dotazem: , A proc jsi tedy vlastné odchazel?”

8.7 Interni komunikace v organizacni pyramidé

Vyzaduje:

zménu komunikacni role manazera, mél by byt hlavné inicidatorem, osobnim
poradcem, méné pouhym uUseénym kontrolorem

zvladani motivacnich vzorcl chovani a jedndni se znalosti jejich rys a dlsledkd projevujicich

se na pracovisti. Na scénu vstupuje dominantné uloha osobnosti, ktera motivuje (ovliviiuje)

vlastni osobu i druhé, nebo je vaznou bariérou nadchnout se pro cokoliv i v osobnim Zivoté.

Na pomyslné psychologické stupnici tvorené vidy protipdly, ke kterym se jednotlivec vice i

méné priblizuje se setkdvame s témito rysy chovani:
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I.Proaktivni (iniciativni)

* projevuje iniciativu,
* novotarstvi,
* snaZi se véci uvadét do pohybu

Reaktivni (reagujici)

* davaji prednost vyc¢kavani dokud nejsou pozadnani, aby néco udélali,
e radi nééemu plné rozuméji nez za¢nou jednat,
e vSe promysli, jsou opatrni

vevys

Vyhodou proaktivnich manazer( je dynamictéjsi pracovisté , vedlejSim produktem
motivovanych pracovnik( je neustalé zlepSovani inovace, iniciativa, kvalita prace.

Il. Interné motivovani

e jednaji s vnitfnim presvédéenim, Ze tak je to spravné
e neradi pfijimaji nazory jinych

Externé motivovani

e jednaji tak, aby to udélalo dojem na dalsi lidi,
e jinilidé si mysli, Ze je to spravné,
e potiebuji zpétnou vazbu, Ze to délaji dobre

lll. Orientovani na stejnost

e neéktefi vitaji, kdyz zjisti, Ze to, co délaji je stejné nebo podobné, jako to, co uz udélali
e fixace na rutinu

e odpor k riziku
Orientovani na odlisSnost

e uprednostnuji délat to, co je jiné
* silnd potreba seberealizace a sebeprosazeni

IV. Nezavisli

e prednost samostatné praci
e Ukoly pIni sélové
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e pfinastupu do funkce chtéji ukazat ,ted to teprve bude ono”

Kooperativni

e preferuji praci vtymu
e sdileji napady s jinymi lidmi
* maji silny pocit tymové sounalezitosti

Poznamka:

Z hlediska psychologie osobnosti efektivnost motivace se zvySuje, umime-li s lidmi adekvatni
formou komunikovat. Nefikejme permanentné co museji, Ze by méli udélat, u vétsiny lidi to
vyvolava podvédomy odpor, protoZe slovesa udélejte, musite, znamenaji spiSe zavazek,
povinnost neZ motivaci a nadseni. Signalizuji vnéjsi tlak, pravidla — ne moznost rozhodnout
se.

Motivovani totiz mimo jiné také znamena vzit v ivahu to, co je pro motivované dulezité
natolik, aby ve své praci nemuseli byt postrkovani.

Ukoly k zamysleni:

e vysvétlete odlisnost a dil¢i shodu primarnich a sekundarnich vztahl v osobnim a
profesiondlnim Zivoté.

e Jaky je V&S nazor na tykani ve firmé? (Co Vas osobné ktykani pritahuje a co
odpuzuje.)

* Uvedte konkrétni priklady ucelového tykani ve firmé.
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9 Manazersky kvocient v psychologii fizeni

V souCasné dobé se stavd management stale slozitéjsi a obtiznéjsi zalezitosti. Na scénu
vstupuje pojem kvocient, coz je Cislo udavajici pomér dvou hodnot — v naSem pripadé tfi.
Narocnost soudobé manazZerské praxe nds nuti uznat, Ze skutecni manazefi jsou tfirozmérni
a tato trojrozmérnost predstavuje tfi dimenze schopnosti Uspésného manazera a je tvorena:

* inteligencnim kvocientem, ktery nam umoznuje teSeni problémd, plnéni ukold,
strategické mysleni, rozhodovani, tvorbu rozpoctli a jejich zvladani, fizeni nakladl
apod.

e emocnim kvocientem, ktery nam umoZiuje pozndni sebe, druhych lidi, zplsob
zachazeni s nimi i se sebou samym

* politickym kvocientem, ktery nam umozZnuje pochopit zpuUsob, jak ziskdvat moc
k uskutecniovani véci

Manazersky kvocient se tyka praxe fizeni a chce-li manazer zvysit jeho celkovou Ucinnost,
musi neustale zvySovat uroven 1Q, EQ i PQ. To se samoziejmé jednoduse fekne, jak vidime,
daleko obtiznéjsi je tohoto kvalitativniho vzestupu dosahnout.

Manazersky kvocient nam slouzi jako rdmec pro:
* posouzeni vlastniho manazerského potencialu
e poznani a posouzeni ¢lenl tymu a rozpoznani jak se mohou zlepsit
* rozpoznani a zformovani klicovych dovednosti, které jsou potfeba, abychom uspéli

e rozpoznani pravidel preziti nebo Uspésnosti nasi organizaci

9.1 1Q dovednosti:
Zachazeni s problémy, ukoly a penézi

Vzhledem ktomu, Ze jste management jiz v jeho variabilitach absolvovali, ¢imzZ jste se
efektivné zabyvali rozvojem a posilenim inteligencniho kvocientu, ktery Uspésné vyuzivate
v profesnim Zivoté, pripomenme jenom obecng, jak obvykle vypada pracovni den manazera.

Charakteristika tohoto dne:
* vysoka mira fragmentace, rozkouskovani casu
* zvladani a fizeni rozmanitych zdlezitosti a program(

* soustavny priliv novych informaci vyZadujicich reakci, zménu, prizpGsobeni
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e jen malo ¢asu pro praci o samoté

To je typicky zpUsob préace spolecny pro mnoho manazer(. Tito manazefi jsou v jednom kole,
ale casto byva obtizné dosaZeni néjakého efektu. Proto se neni lehké dopatrat zplsobu
mysleni manazer(l, protoZe se nam ztraci ve spektru cinnosti jeho standardniho dne. Na
druhé strané je treba si uvédomit, Ze vétSina organizaci by dlouho nefungovala, kdyby
vSichni jejich manazefi provadéli nepretrzité strategické zkoumani a hodnoceni podniku.

Nékdy se nezainteresovana verejnost domniva, Ze velci manazefi nemusi byt intelektualné
bystfi a nepotfebuji standardni intelektudlni a analytické nastroje managementu.

Rada $etieni prokazala, 7e vichni manazefi a lidfi byli dostateéné inteligentni, aby se dostali
do postaveni moci a vlivu.

Ale manazZerska inteligence je jind nez akademicka, védecka inteligence. Pfipomenme si nyni
zaklady manazerského zplsobu mysleni:

a) zacinani od konce, zaméreni na vysledky
b) dosahovani vysledku: vykon a vnimani
¢) rozhodovani, osvojeni si rychlé intuice
d) feseni problém

e) strategické mysleni

f) tvorba rozpoctl

g) zvladani rozpoctu

h) fizeni nakladd

i) zvladani pocitacovych vystupl

j) znalost Cisel

Body a, b jsou vsamé podstaté efektivniho manazerského mysleni. Mysleni manazeru je
vedeno potrebou smérovat k vysledkiim a dosahnout jich.

Body c, d, e jsou klasickymi 1Q dovednostmi. Skutec¢nou vyzvou téchto dovednosti je nejen
nalezeni odpovédi, ale ti nejlepsi stravi hodné ¢asu Uvahou, o jakou otazku vlastné jde.

Body f, g, h, ch, i by mohly mit jesté dalSi oznaceni — finan¢ni kvocient. Z hlediska teorie je
financni management vysoce objektivni a intelektudlni zaleZitosti. Situace v praxi je ale

vvvvvv

intelektualni, ale politickd. Vétsina vyjednavani a diskusi o financich jsou politické diskuse o
penézich, moci, zdrojich, zavazcich a ocekavanich.
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V nasi Uvaze se tak objevuje politicky kvocient, o kterém pohovotime pozdéji.

Charakteristiku inteligencniho kvocientu mlizZeme nyni uzavrit, protoZe je podstatou studia a
pochopeni teorii managementu, kterym se vénujete po celou dobu svého studia.

9.2 EQ dovednosti:
Zachazeni s lidmi

Emocni kvocient manaZera spociva ve znalosti toho, jak primét jiné lidi, aby konali. To
zvysSuje jeho duleZitost pro samu podstatu fizeni. EQ neni totéZ jako kontrola a ptikazovani.
Jde o schopnost pouZivat svij vliv k tomu, aby jini lidé pracovali ochotné, bez ohledu na to,
zda nad nimi mame formalni pravomoc a kontrolu.

Pfi vedeni lidi je tfeba si uvédomit rozdil mezi pojmy ,oblibeny” a ,respektovany” a
,ocenovany” v podnikovém kontextu. Efektivni manaZer musi byt spiSe respektovany.
Emocni kvocient se nejvice vylepsuje a rozsifuje ucenim se jednotlivym dovednostem, které
maji bezprostfedni vyznam pro plnéni klicovych manazerskych tkold.

Pfipomenme si je:
e motivovani lidi: formovani ochotnych nasledovnik
e ovlivhovani lidi
* koucovani
e delegovani
e zachazeni s konflikty
* poskytovani neformalni zpétné vazby
* fizeni sebe sama
» efektivni vyuzivani ¢asu
e uceni se spravnému chovani: co manazefi opravdu chtéji

Pti dovednostech ,, motivovani“ a ,,ovliviiovani“ si mlizeme poloZit otazku, zda to neni totéz.
Neni.

Motivovani lidi se tyka vytvareni dlouhodobého vztahu, ve kterém motivovana osoba bude
pracovat, aniz by se ji to nafidilo, nebo by o to byla pozadana. Adekvatné motivovani lidé
budou prekracovat ocekavani a délat vice, nez je nutné.
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Ovliviiovani lidi mGzZe byt néjaka udalost. Tyka se ziskavani podpory ostatnich lidi pro
néjakou myslenku, napad, postup. Je to ve skuteCnosti transakce, kdy jeden Cclovék
presvédcuje a ovliviiuje druhého.

Zastavme se nyni u nékolika vybranych dovednosti akcentujicich znalost psychologie fizeni.

9.2.1 Zachazeni s konflikty

Dukladného pouceni o konfliktu se nam jiz dostalo na bakaldfském studiu v pfedmétu
Komunikace v managementu sluzeb.

Pfipomenme:

Konflikt je lidskou situaci. Ve vétsiné organizaci pfirozenou situaci. Z hlediska manazera (pro
vétsinu) neni nejintenzivnéjsi konflikt s konkurujici organizaci, ale konkurujici manazer sedici
u druhého stolu.

Funguje-li dobre organizace, je tento konflikt zdravy. Jde o zplsob rozhodovani o zdroje a
priority organizace. Existuje omezeni mnozstvi casu manazerU, penéz, zdroji a dovednosti.
Existuji i omezené moZnosti povyseni, odmén a zvysovani platd. Nutnym duisledkem je
rivalita a konflikt mezi manazery organizace.

Tento konflikt mlZe byt produktivni. Nuti jednotlivé manazery, aby ukazali, Ze jejich zplsob
vyuzivani omezenych zdrojli organizace je nejlepsi. (PrileZitostné se tento konflikt mize stat
disfunkénim).

Dysfunkéni konflikt se pak objevuje ve dvou podobach: ,studené valky” a ,horké”.
»Studené valky” jsou podstatnou realitou fizeni.

,Horké valky“ mivaji ¢asto i podobu emocionalnich, které nenadale vzplanou. Zddnd strana
z nich nevychazi dobre, ale pragmaticky vzato, je to otdzka preziti. Kdyz je zvlddame Spatnég,
zaCneme byt pro organizaci problémem.

Na co je tfeba v konfliktu davat pozor?
I. Jaké ,bitvy“ bojovat

Cinsky filosof Sun-Tsu pred 2350 lety napsal ,Uméni valky“. Nejvyznamnéj$i poudeni
vyplyvajici z tohoto dila je védét, kdy bojovat.

* bojovat jen tehdy, kdy cena stoji za boj. (nejde-li o zasadni véci je snadnéjsi
,handlovat”. Pfipustim jednu véc a na oplatku ziskam jinou)
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* bojovat jen tehdy, kdyz vime, Ze zvitézime. (nejde jen o nejlepsi argumenty, ale
mam-li dostatek spojenci)

* bojovat jen tehdy, kdyZ neexistuje Zadny jiny zplsob, jak dosahnout svého cile.
(Mit nepratele neni dobré. Je treba si najit zplsob, jak zapojovat lidi do svych
zaleZitosti a programl. Musim svoje cile spojovat s jejich cili. Musim uzavirat
vyménné obchody tykajici se zajmu, termind, priorit nebo zdrojt)

II. Ovladani emoci ve slozitych konfliktech. Instinkt prebiji lidsky rozum, zejména
v okamzicich stresu a konfliktu. Pfirozenou reakci na nebezpedi je utéci nebo
bojovat, coZ jsou reakce vznikajici na zakladé strachu. V organizaci jsou to
neuzite¢né a zbytecné instinkty.

lll. Instinkt strachu Ize shrnout jako:
e zufivé bojovat,
* nechat se ovladnout emocionalnim nepratelstvim,
e skazidym se hadat,
* podnikat odvetné akce, dokazovat omyly, popirat dlivody

Vzdélavaci akce, zaméfené na tuto problematiku, zkoumaji, jak manazZefi zachazeji
s instinktem strachu a trénuji s nimi nékteré z origindlnéjsich zplsobl zvladani osobniho
stresu.

Napriklad:

e Stat se mouchou na sténé, pozorovat se a rozhodnout se o nejlepsSim postupu ze
situace, kdy jsme strachy bez sebe.

* Predstavit si, co by v této situaci délal ¢lovék, kterého nejvic obdivujeme, a pokusit se
o totéi.

* Soustredit se na dychani, dychat hluboce a pomalu, a dostat tak své télo a emoce
znovu pod kontrolu.

e Drive neZ odpovime, pocitdme do desiti. Poskytneme si tak Cas na premysleni,
vyvarujeme se vzrusené diskuse a ponechame toho druhého, at se sam vyboufi.

* Uchylme se na své $tastné misto, kazdy ma v hlavé své stastné misto, kde je v bezpedi
a v jistoté. Jdéme tam, nabijme si ,baterku“ a pak pokracujme.

Tyto triky napomohou k dosazeni prvnich dualeZitych cil(:

* obnovit sebekontrolu,
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e ziskat ¢as na mysleni

* nechat prejit bourku
Pripomenme pfi této prilezitosti Ulohu naslouchani.
Naslouchani je mnohem lepsi zplsob dosahovani souhlasu nez rec¢néni a presvédcovani.
Naslouchat znamena:

a) vcitit se do dusevnich stavl jinych lidi,

b) shodnout se na problému,

c) vyresit, vyjasnit cestu vpred

Rozvedme:

a) Nepremlouvejme kolegy, nenavazejme se do nich, nemluvme do nich, (Ticho je nékdy
skvély zpUsob, jak nechat vymluvit oponenty do vyéerpani). Aktivné naslouchejme,
opakujme svymi slovy, co jsme od nich slySeli. KdyZz jsme neporozuméli, rychle nam to
feknou. Pokud porozumime, budou si myslet, Ze jsme skvéli posluchaci.

Pokladejme otazky s otevienym koncem. Tyto otazky povzbuzuji lidi, aby Fekli vice.

“"

Oteviené otazky zacinaji obvykle slovy ,co”, ,jak”, ,pro¢“. Je na né obtiiné

odpovédét slovy ,ano” nebo ,ne”.

b) Mnohé konflikty se tykaji rdiznych zajma, pland, program( a priorit. Naptiklad: Utvar
financi se soustfeduje na kontrolu naklad( a Utvar marketingu na vytvareni pfijmu.
Jestlize problém spociva v poklesu nakladl a zaroven zvysovani pfijma, pak je diskuse
sloZita. TakZe obé strany se musi dohodnout na spoleé¢ném vidéni daného problému.
Bude tu jeSté mnoho véci k prodiskutovani, ale obé strany budou nyni smérovat
k témuz cili a mluvit stejnym jazykem. Zménit povahu konfliktu zisk/ztrata na zisk/zisk
je skutecné umeni.

c) Racionalni diskuse se pak uskutecnuje po najiti zplsobu, jak postupovat spolecné
vpred. Pokousi-li se kazda strana prosadit svou protichGidnou cestu vpred, je obtizné
dosahnout pokroku.

Zavérem:

Proces reseni naléhavych a sloZitych konflikt( vyZzaduje ony tfi zminéné kvocienty. A to:
e EQ - vcitit se, odstranit emocionalni napéti daného okamziku
* PQ-dohodnout se na spolecném problému, spojit plany a programy
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e |Q-rtesit problém a dohodnout se na cesté vpred

Nékolik slov ke stresu:

V rozumné mifte je stres velmi uziteény. Posudte sami. Jaké podminky vedou jedince k tomu,
aby ze sebe vydal to nejlepsi?

1) Uvolnéné prostifedi, nenarocna prdace i terminy, chdpajici zaméstnavatel, oslavy a
rdzné sluzby nebo pfijemné misto pro praci

2) Vycerpavajici prostfedi, ndrocna prace i terminy, $éfové a klienti, nedostatek zdrojq,
orientace na uspéch a vysledky, nepohodlny Zivot.

Absolventi vysokych skol, ktefi chtéji néco dokazat, hledaji zaméstnavatele, ktefi vytvareji
nejvétsSi mnozstvi stresu.

Proc? Protoze:
* Chtéji pracovat ve Spickoveé firmé, tési se z prestize byt jejim pracovnikem.
e Chtéji ziskat zkusSenosti, které jim dlouhodobé pomohou pti budovani jejich kariéry.

e Chtéji pracovat se skupinou sobé rovnych kolegd, i kdyZ konkurence o povyseni bude
intenzivnéjsi nezZ jinde.

* Maji ponékud zjednodusené predstavy o skutecné skdle problému a vyzev, kterym
budou celit.

9.3 PQ dovednosti:
Ziskavani moci k uskutec¢novani véci

Politické dovednosti jsou v organizaci potreba k uskutecnovani véci. PQ dovednosti jsou o
organizaci a akci a potfebuiji tzv. politickou inteligenci.

Reknéme predem, co tyto dovednosti neznamenaji:
e Vrazet dyku do zad svym koleglim
* Vychloubat se svou cestou k Uspéchu
* Intrikovat

Politika a politikareni jsou v kazdé organizaci nevyhnutelnou véci. Dlouho se ale na politiku
pohliZelo jako na zalezitost nevhodnou pro teoretickou analyzu nebo vzdélavaci programy.
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Ukazalo se ale, Ze 1Q a EQ nestaci na to, abychom se s politikou a politikafenim v organizaci
vyrovnali. Jde o neustdlé soutézeni a kontrolu nad nécim a o moc.

9.3.1 Klicové zdroje moci

Samoziejmym zdrojem moci je postaveni. Moc v organizaci vyplyva z kontrolovani nebo
ovliviiovani hlavnich zdroji moci, jimiz jsou:

* penize,

* informace,

* dovednosti,

e zakaznici,

e pristup k mocnym, dosazitelnost mocnych,
* povolovani,

e vzacné, nedostatkové zdroje

Tyto zdroje moci funguji nejlépe spolecné. Pfi pohledu na né poloZzme si 2 otazky:
1. Kolik toho druhu moci mam ja osobné?
2. Jaké mam spojeni s lidmi, ktefi maji hodné moci toho druhu?

Nekonecna potieba zmény se netykd jen zmény jednotlivych lidi. Tyka se i zmény rovnovahy
moci v organizaci. Nékdy i neformalni rozhovor ukaze, kdo je ,,in“ a kdo ,,out”, kdo pro koho
déla, nebo byl povéren, jaké velké prilezZitosti jsou na obzoru, nebo problémy a jak se témto
vyhnout.

Zamysleme se nad uvedenymi otazkami, které nam pomohou vidét ve spousté zbytecnosti
vidét to dllezité. Oviem najit na né adekvatni odpovéd — to je uménim jednotlivce.

1) Kolik rizika bych mél/a podstoupit, jestli chci prezit nebo uspét?
2) Kdy mam bojovat a kdy diplomaticky ustoupit?

3) Jacijsou lidé, se kterymi bych mél ispésné spolupracovat?

4) Jaké jsou pasti, kterym bych se mél vyhnout?

Politicky inteligentni manazefi musi disponovat urcitymi dovednosti a znalostmi. Jakou jsou:
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A)

B)

Q)

D)

E)

Ziskavani moci

pristup k neformalnim, neoficidlnim informacim a znalostem
neformalni a Casty pristup k tém, ktefri délaji klicova rozhodnuti
viditelnost pro vyssi a vrcholové manazery

dobra znalost skutecnych priorit organizace a rozhodovacich procest

Budovani siti moci

vyjimecné vykony a Uspéchy

nové iniciativy

Uspésné meéneéni véci

pracovat s cilem — stat se klicovym zaméstnancem

schopnost fidit svij profesni Zivot

Pouzivani moci
vytvareni efektivniho osobniho a profesiondlniho programu

prabézné jeho vyhodnocovani z hlediska dopadu na podnik

Uméni nerozumného fizeni
kdy byt nerozumny a tvrdy
jak byt nerozumny a tvrdy

jak jednat s tvrdym Séfem

Moc a Cestnost
Cestnost je podstatou kultury vykonu

Cestnost znamena — udélam — jde o pInéni slib{
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F) Rizeni zmény
e zvladani cesty zmény
e zvladani odporu ke zméné

e projevovani odporu ke zméné

G) Lidé a zména; (efektivni fizeni zmény se tyka lidi, nikoliv jen projekt()

* ménime to, co lidé délaji. Role, povinnosti, popisy pracovnich mist

*  ménime to, jak to lidé délaji: dovednosti

*  ménime to, jak jsou lidé a procedury organizovani: procesy a procedury

* ménime to, jak jsou lidé posuzovani, odménovani, uzndvani: informace, hodnoceni,
pobidkové systémy

* ménime to, jak se lidé chovaji. Zména kultury v Sirokém smyslu slova
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Ukoly k zamysleni:
1. charakterizujte manazersky kvocient, jeho ukoly a funkce ve sluzbach

2. Které EQ dovednosti a PQ dovednosti hraji v procesu fizeni zasadni roli vedle 1Q
dovednosti, které automaticky predpokladame?

3. Jak byste hodnotili z hlediska manazerského kvocientu typ manaZera, o kterém
zaméstnanci feknou:

,» Nasloucha nam a vidite to na ném.”
,, Je spravedlivy k nam i firmé.”

,Nevyhyba se nepfijemnym vécem.”

Motivace

Predstavte si, Ze Jan jen bldzen do lusténi kfiZovek. Je vnitiné motivovdn k lusténi kfiZovek.
Lusti kfiZzovky, protoZe ho to nesmirné bavi. A ted’si pfedstavte, Ze mdte zdjem na tom, aby
jich Jan vylustil co nejvice. Predstavte si, Ze kompletné vylusténé krizovky muiZete vyhodné
prodat. Chcete jich vylustit co nejvice, protoZe jste si otevreli obchod s vylusténymi
kfizovkami. Poté co jste objevili Jana, nejrychlejsiho lustitele kfiZovek na svété, za nim
prijdete s nabidkou: Zaplatim ti 100 K¢ za kaZdou vylusténou krizovku. Ted' jste k jeho vnitini
motivaci pfidali jesté motivaci vnéjsi.

A) Budou se tyto dva typy motivace nacitat?

B) Bude Jan vice motivovdn, protoZe ho tato Cinnost bavi a zdroven si s ni muzZe vydélat?

Frustrace

Vratme se zpét do let, kdy ndm bylo osmndct. Poznal jste divku, jmenovala se Marie. Moc se
vam libi a dokonce uz jste s ni mél schizku. Pozvete ji na Skolni vecirek a ona vase pozvani
pfijme.

Tento vecirek je pro vSechny studenty velkd uddlost. Bude to ale néco stat a vy nemdte moc
penéz. Rozhodnéte se tedy, Ze si pljdete privydélat. RozvdZite zboZi, sekate lidem travniky
atd. Dokonce si vypljcite auto. Usetrite tolik penéz, Ze si miZete vypujcit oblek, naplnit nddrZ
auta, koupit Marii ddrek a kvétiny.

Pripraven, nacesany, napomddovany mirite k domu Marie. Zaparkujete pred jejim domem,
Vv ruce nervozné svirdte kytici.
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Rodice Marie jesté nezndte. KdyZ zazvonite u dveri, objevi se starsi muz, domnivdte se dobre,
Ze je to otec Marie. Zeptdte se. ,,.Je Marie doma?“

MuZ nevrle zabruci: ,,Ne, neni, sla pfece na vecirek”.
A) Jak se ted'citite?

B) Jak byste reagoval/a?

1Q, EQ, PQ

Popiste jak se tyto kvocienty projevuji ve vasi organizaci, nezapomente udat strukturu a
velikost podniku.

PQ

ModZete uvést néjaké vase konkrétni zkusenosti? Popiste svou organizaci. Pracujete
v multinaciondlnim kolektivu? Jakého madte Séfa? Co by podle vds mélo byt jinak?

Modus operandi:

MO budeme v nasem pojeti chdpat jako predvidatelny vzorec chovani.

Predpokladdame, Ze jste ve svém zaméstndni clenem urcité pracovni skupiny, pracovniho
tymu.

Predstavte si, Ze jste pouhym pozorovatelem chovdni tohoto tymu a pokuste se krdtce popsat
pracovni chovdni svého tymu.

Stat se alespori na chvili pouhym pozorovatelem chovdni vaseho pracovniho tymu mize byt
velmi prospésné pro uvédoméni si téchto vzorct chovani.

Pripadné dotazy projednejte se svym lektorem.
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10 Psychologie manazerskych aktivit Il. ¢ast

10. 1 Komunikace transformacni vize

Vuddi osobnosti

vytvarejici vize komunikujici

Skvéla vize mliZe slouZit svému Ucelu, i kdyZ ji rozumi jen nékolik zasvécenych lidi.

Skute¢nd moc vize se projevi ve chvili, kdy vétSina lidi v podniku rozumi jejim cilim a
zaméreni. Tato spole¢na predstava zadouci budoucnosti mizZe inspirovat a koordinovat typy
jednani, které vytvareji zmény. Ziskat porozuméni a podporu novym zméndam neni nikdy
jednoduché zvlasté ve velké organizaci. Ukazuje se, Ze manazZefi velmi ¢asto v tomto pfipadé
podcenuji komunikaci. Jako problém se objevuje zahlcenost informacemi, které nerozlisuji
podstatné, naléhavé, nutné. Vize je sice ¢asto komunikovana, ale chybné.

Napriklad:

 Skupina vypracuje vizi a snaii se ji na nékolika schizich nebo memorand sdélit. Rada
zaméstnancl zjevné nechape novy postup (zde nejde o sdéleni, ale odkomunikovani
vize).

 Reditel spole¢nosti tradvi mnoZstvi asu na prezentacich pro skupiny zaméstnanc, ale
vétsina jejich manaZerd v podstaté mici.

e Vyznamni jedinci spolecnosti se chovaji zplsobem, ktery prosazovani vize
neodpovida. Vysledkem byva rostouci nedlivéra zaméstnancu.

10. 1. 1 Prvky efektivni komunikace vize

Jsou to tyto:

e jednoduchost (,Chceme zacit vyvijet a vyrdbét vice vyrobku, které budou zékaznickou
zakladnou vnimany jako odlisSné, jasné rozeznatelné a prestizni. Takové produkty
budou mit vyrazné vyssi ceny a marze

X

,Chceme byt Mercedes mezi trabanty!”
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X
,Budeme vyrabét méné Fiat( a vice mercedesu!”.
Jednoduché véty predaly mnozZstvi informaci apela¢nim zplisobem.
Zamyslete se:
Za jakych podminek plati posledni vyrok. Kdy ho zaméstnanci adekvatné pochopi?
e opakovani
Myslenky utkvi hluboko ve védomi, kdyz je slySime mnohokrat opakovat.

* mnohocetné kanaly

K efektivnimu komunikovani strategické vize je treba pouzit veskerou variabilitu formalnich i
neformalnich komunikac¢nich kanall v organizaci

* top management v chovani ve vztahu k vizi musi jit pfikladem a musi plsobit na lidi
vzajmu realizace vize (rozporna prohlaseni, nevyjasnéné situace podryvaji
divéryhodnost veskeré komunikace. Obousmérna komunikace je vidy uc¢innéjsi nez
jednosmérna)

10. 1. 2 Komunikace manazera 21. stoleti

Kdyz premyslime o komunikaci, uvazujeme predevsim o tom, jaka slova bychom méli pouzit,
ale komunikace zacina tim, jaké vztahy mame k ostatnim lidem. Uméle nelze vytvofit dobry
vztah. Je to pfirozeny vysledek pocitu, Ze mezi nami existuje pozitivni vztah, soulad.

Ale mGzZeme si uvédomit prvky, které prispivaji k budovani dobrych vztahu.
Jsou to:
e Umysl

Casto nepfemyslime o svych celkovych myslech , ale lidem svym chovanim davdme urcity
signal. (Napfr. Jsme pro néj jen dalsi ¢lanek retézu. X Neocenuje mé za to, co délam. X Stara
se jen o to, aby se udélala prace.)

Neni rozhoduijici, Ze jsme neméli v imyslu tyto dojmy vyvolat.

Celkovy umysl, jak chci vychazet s lidmi, ktery v sobé skryva umysl, postoj, pomér k lidem,
silné ovliviiuje jejich reakci na nas.
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* nazory jedince na ostatni lidi (v pozadi postojd k nim)
Myslite si, Ze vétSina lidi jsou pfijemni a sympaticti jedinci?
S vétSinou se neda jednat?

Tésite se na setkani s novymi lidmi?
Ocekdavate nepratelstvi?
Davate prednost tomu Ipét na vlastnim okruhu pratel?

Stardte se o to, jak na vas lidi reaguji?

Zvazujeme-li tyto otazky, zjistime, Ze mame o jinych pevné nazory predstavujici urcitou
generalizaci. (Neméli bychom se ptat, zda je pro nas tento nazor na lidi uziteény. A jak
vlastné chci, aby na mé reagovali?)

* rozpolozeni

PUsobi pozitivné tehdy, kdyZ objevujeme svou vnitini silu, dobry vztah k sobé, uvédomime si
nékterou konkrétni situaci, kdy jsme ziskali podporu a pomoc jinych a naladime se tak
k automatickému postupu.

* nalezeni spravné roviny

Zapojeni svych védomosti, zkusSenosti, odhadnuti situace, pfizplisobeni i nonverbalniho
chovani —to vse je pozitivnim znakem efektivni komunikace

* spravny jazyk
RGzné skupiny lidi maji rGzné zpUsoby vyjadiovani.

V urcité organizaci bude existovat manazersky jazyk, technicky, zakaznicky, dodavatelsky a
obvykly prakticky jazyk.

Jde vidycky o pFistupnost sdéleni, aby dana skupina, se kterou komunikuji, informaci ,vzala“.
e pfijimani

vynikajici schopnost prijimat sdéleni je vyjadrena ve 3 skutecnostech:
a) prani nebo potreba byt informovan,
b) vénovat informacim pozornost,

c) poutzivat pfijimané informace adekvatné
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e poskytovani
V poskytovani se projevuji 2 zakladni tendence:

a) selektivni poskytovani informaci na zdkladé rozhodnuti manazera ,potiebuji to
védét”

b) poskytovani vSech moznych informaci i zahlcujicich a pretézujicich
Je tfeba dosahnout urcité rovnovahy — prfimérenost + zpétna vazby.

Pfimérenost je dana ucelem (pfimét k akci, pozadani o nazory, sdéleni zaleZitosti organizace
majicich na zaméstnance vliv apod.)

Uvédomme si:

Sugestivni (nahodné) otdzky nepronikaji do svéta druhé osoby, ale vypovidaji o vlastnim
svété a vlastné se ptaji na to, zda s vasim svétem souhlasi nebo ne.

Posudte:
Proc jste to tak udélal?

Co vas primélo k tomu, Ze jste zvolil takovy pfistup?

10. 2 Pro zpestieni uciva uvadime studii (autora Nového) o zakladnich variantach
identifikace Cech s organizaci a praci.

Typologie mlzZe byt chapana jako zdroj inspirace a namétu kvedeni a fizeni Ceskych
pracovnikd.

U kazdé charakteristiky (vystizné psychologii pojmenované) odcitujeme pro priklad i
autentické vyroky respondentd.

I. ,pracovity furiant”

Zajima se o Sirsi souvislosti své prace, prestizni je pro néj dosahovani cilli firmy. Identifikuje
se s obsahoveé zajimavou praci, zdUraznuje vlastni kreativitu ve vztahu ke svéfenym ukolam.

Je sebevédomy ve vztahu k autorité, Ipi na osobnim svérazu.
»Vedoucimu nezbyva nic jiného, nez mé respektovat.”
Ve vztahu k podnikové realité je u ného patrna urcita mira nekonformity.

»Pokud na pracovisti chci skutecné néceho dosahnout, jednam radéji podle svého.”
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Je pfimérené adaptovan i socialné.

»Na pracovisti se citim stejné uvolnéné jako v kterékoliv skupiné lidi.”

IIl. ,fanda oboru”
Snazi se zvladnout vSechny finesy oboru, aniz se pfilis zajima o postup v podnikové hierarchii.
Autoritu vedouciho povazuje za zavislou na odborné kompetenci.

»K tomu, aby mél vedouci autoritu, musi byt predevSim mistrem svého oboru, ostatni neni
tak dulezité.”

Nema velké ambice k postupu.
»Pokud se ¢lovék snaZi postoupit, nezbude mu energie na jiné mozna dulezité;jsi véci.”

Vyznacuje se spiSe negativnim postojem ke konfliktlim, ale je si védom potreby upozornovat
na nedostatky.

»Konflikty prinaseji vice Skody nez uzitku.”
Odpovédnost chape predevsim jako odpovédnost za vysledky své prace.

,KdyZz bude kazdy odpovédné pracovat na svém misté, je odpovédnost za praci vSech
dohromady zbytec¢na.“

(I T. G. Masaryk zastaval myslenku, Ze drobna kazdodenni prace vede k velkym vysledkim,
postavy dél K. Capka si prisvojuji svét mistrné zvlddnutou praci a pfijimanim dilu
odpovédnosti, ktery je vazan na ptrimy vykon vlastni ¢innosti.)

.  ,hravy kamarad”

| v kazdodenni rutiné dokaze nalézt prostor pro zdbavu, ziskat pratele, opatfit si potrebné
informace a prostredky.

Ma otevieny vztah kautorité, své ndzory si neschovdvd pro sebe, disponuje urcitym
charizmatem, které mu pomahd vytvaret neformadlni bezkonfliktni vztahy, problémy
odleh¢uje humorem, neosocCujicim Zertem.

Je pro néj duleZita prace prindsejici urcitou prestiz.

»Vazim si takové prace, diky které ma tctu i jeji vykonavatel:“
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IV. ,konformnisuchar”

Orientuje se na splnéni vlastnich pracovnich Ukoll bez ohledu na Sirsi organiza¢ni kontext.
Hraje libivou politiku, ale vnitfné se od podnikového déni znacné distancuje.

Oddéluje soukromé a pracovni sféry.

»PInéni pracovnich ukolli nesmi zasahovat do Zivota mé rodiny.“
Je Uzce orientovan na vlastni pracovni ukoly.

»V prvé fadé mé zajimaji problémy vlastni prace nez podniku.”

Projevuje se u ného vnéjSkové podfizeni se pravidliim, doprovdzené malym respektem
k nim.

»KdyZ se ¢lovék drii pfikazanych ukoli a pravidel, nemize nic zkazit.”
V. ,vypocitavy konformista®

V mnoha ohledech pfibuzny predchoziho typu, ale ,suchar” je vzasadé pasivni a fidi se
filosofii ,pred zbyteCnymi problémy mne ochrani respektovani pravidel®. ,Vypocitavec” se
snazi pravidla a organizacni realitu zneuzivat k osobnimu prospéchu.

Orientuje se na materidlni vyhody a finanéni zisk.
»MEéritkem Uspéchu jsou predevsim penize.”
Socialni kontakty chdape Cisté ucelové.

,Mé spolupracovniky zajima to, co mohu udélat pro né, a mne, co oni mohou udélat pro
mne.“

Jeho vztah kvedoucimu se vyznacuje vnéjsi konformitou a vnitinim odstupem. Zavazné
podnikové normy chape alibisticky, co neni vyslovné zakazano je dovoleno, orientuje se
podle toho, co mizZe a musi.

»Stanovené ukoly mohu splnit podle vlastniho uvazeni, ale vedouci to nesmi védét.”
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10. 3 Tvorivost v manazerské praxi

Tvorivost neexistuje jako samostatna entita. Je soucasti veskerého chovani, je podminéna
raznymi psychickymi funkcemi a uréitym zptsobem je ovliviiuje.

Studium tvorivosti je interdisciplinarni a na vyzkumu o ni spolupracuji a zaroven se podileji
psychologie, sociologie, historie, ekonomie, pedagogika.

Je dulezité brat v ivahu vSechny faktory, které s tvorivosti souviseji a ovliviuji ji.
Jsou to:

e 0sobni vlastnosti a reflexe,

e proces tvarci ¢innosti,

* mezilidské vztahy, interakce, socialni kontext,

Vs ve

e vztahy osobnosti k tvirci ¢innosti, motivace

e tvlrci produkt,

Vs v

* pracovni prostiedi a podminky pro tvirci ¢innost,

* rozvoj osobnosti tvlrce.

Tvurdi proces predpoklada urcité mnoizstvi informaci a zkusenosti, z obojiho ¢erpd, obojim
manipuluje a oboje musi udrZet v paméti. Vlastni tvlrci proces vyZzaduje mysleni, motivaci,
prozitek.

Srovnejme tvorivy proces s rutinni formou ¢innosti.
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Tvofrivé feseni:
e Neurcitad touha po vysledku a vétsSim poctu alternativ.
* Predstavy o situaci a feSeni jsou mlhavé.
e Transformace prvk( je bézna.
e Porovnani vede k dalSim transformacim.
» Redeni neni vidy logické a byva spise pfiblizné.
e Uceni se je doprovodnym jevem.

e Chybovani, nejistota, vzruseni

Rutinni feseni:
* Touha po jistoté v dosazeni pozitivniho vysledku.
e Predstavy o situaci, postupech a cilech jsou presné.
* Nedochazi k transformaci prvk(
e Porovnavani vede k pfesnému reseni.
« Redenije logické a presné.
e Uceni se je minimalni.

* Sprdavnost a preciznost.

10. 4 Tvorivost a jeji vztah k rtiznym psychickym funkcim (z hlediska manazerské praxe)
a) Tvofivost a informace

Zadny tviri zasah do redlné situace nelze udélat bez uréitych informaci, které musi byt
ziskany, zmapovany, podrzeny v paméti a pripraveny k poufziti.

| chybné postupy, nevyuzité alternativy, nejasné problémy mohou byt pfilezitosti pro dalsi
moznosti tvarci aktivity.

b) Tvofrivost a vnimani

Vnimani tvofivého Clovéka je intenzivnéjsi, citlivéjsi, takovy jedinec je schopen vnimat detaily
i celek.
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Predstavivost, prozivani plsobi motivacné a prohlubuje zajem o objekt.

Pfiroda vnimana vsemi smysly nas obdafi pocity, které v nas budi predstavy, ke kterym
bychom se pres pouhé ratio nedostali.

c) Tvorivost a pozornost
Tvorivy jedinec se dokaze hluboce pohrouzit do problému pfi silné motivaci.

Jeho koncentrace pozornosti ma podobu oteviené nadoby, protoZe je schopen Siroké
pozornosti, kdy vnima velky rozsah podnétd, ale jindy se umi soustredit jen na jediny a nic
jiného ho nezajima.

Pamatujme:

Cim mame vétsi koncentraci pozornosti, tim jsme odolngjsi vaci vnéjsim rusivym vlivim a
jsme schopni podat vétsi vykon a svéte div se — tak snadno se neunavime. Pro¢? ProtoZe se
také dovedeme vice uvolnit pfi relaxaci.

Koncentraci pozornosti snizuji negativni emoce, naladovost, denni snéni, ale také snaha
vykonat ¢innost co nejrychleji.

d) Tvofivost a pamét

Tvorivost je aktivita mysli. Celd psychika pracuje za pomoci paméti. A tvofivost by se bez
paméti viilbec neobesla. VSsechno co diky paméti nase psychika shromazdila, at uz jde o
zkusenosti, znalosti, dovednosti, slouzi jako databaze i tvofivosti.

e) Tvorivost a emoce

Emoce nas pfivadéji k tomu, co chceme nebo nechceme. V oblasti uméni maji emoce hlavni
roli vtvlré¢im aktu. Tvaréimu procesu viibec davaji emoce, které se integruji, hloubku
prozitku a motivaci.

Tvofivi lidé mivaji zvySenou hladinu vzrusivosti, drazdivosti a to v nékolika smérech.
Muze jit o:

a) psychomotorickou drazdivost (napf. tendence pracovat svelkym nasazenim,
soutéZivost, vyrazny zplsob mluvy apod.)

b) smyslova drazdivost (napf. v potéSeni a zajmu o krasné véci, zvuky, barvy pfirody,
labuZnictvi apod. na druhé strané prehnana averze k urcitym jidlim, viinim, alkoholu,
nakuplm apod.)

c) intelektova drdzdivost (napf. touha po védomostech nejen zvlastniho oboru,
preciznost ve vnimani a koncentraci, zajem o moralni hodnoty, nevyfesené problémy
apod.)
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d) imaginacni drazdivost (napf. zdroj novych napadl, predstavivost je bohatg,
vizualizovana, dovolujici proménovat zazZitky na predstavy a tyto pak vyuZit v praxi,
zasadni ne rutiné a nudé)

e) emocni drazdivost (napf. intenzivnéjsi prozivani vasné, ale i citlivosti, sympatie
k lidem, k Zivé ptirodé, zvysena citlivost k socidlnim problémam).

f) Tvofrivost a motivace

Vs ve

DuleZitymi motivy tv(rci ¢innosti jsou:

e vnitfni potfeba délat néco, co mé bavi, je pro mé pfitazlivé,

e primarni motivace, kterou je predevsim zvidavost,

* vnitfnim motivem mUzZe byt i zjisténi, Ze né¢emu zacinam vice rozumét,
e snaha vyniknout, byt Uspésny,

* byt uZite¢ny pro firmu, spole¢nost, lidstvo

e dosdhnout slavy, vydélat penize

Zavérem:
Tvorivost a inovace je ekonomicka a manaZerska zalezZitost. Ekonomicka proto, Ze je zdrojem
rozvoje a zisku, manazerska proto, Ze je nutné vytvaret pro jeji uplatfiovani ve firmé zazemi.
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Ukoly k zamysleni:
e Vysvétlete na konkrétnim prikladu z oboru, ktery studujete pojmy ,skvéld vize“ a
,Skutecnd moc vize”,

e Odborné vysvétlete vyrok: , Tvofivost a inovace je manaZerskd a ekonomicka
zdleZitost.”

* Sumarizujte nezbytné prvky efektivni manaZerské komunikace uplatriované v procesu
Fizeni.

Zahrada plnd kvétin:
Nakreslete zahradu kvétin, tak aby byly viditelné i jejich koreny.

Kazdd kvétina reprezentuje Vas pracovni Ci Zivotni uspéch za posledni rok. Prifadte ke kazdé
kvétiné jeden vds uspéch, koreny kvétin predstavuji vase kvality a charakteristiky, které vam
umoznily tohoto uspéchu dosdhnout.

Otdzky k zamysleni:
e Bylo jednoduché zaplnit pomysinou zahradu kvétinami?

e Jak obtizné bylo definovat vase kvality a charakteristiky, které vedly k vasemu
uspéchu?

* Nasel/nasla jste néjakou charakteristiku Ci kvalitu, kterd se u vice kvétin opakovala?
e Co ziskavame tim, Ze si své uspéchy uvédomujeme?

» Na kterou svou kvalitu i charakteristiku jste opravdu hrdy/hrdd?

Na uplny zavér bychom Vam vdZené kolegyné a vdZeni kolegové chtély poprat, aby tato
studijni opora obohatila uroven Vasi profesionality, kterou si jiZ denné ovérujete v nelehké
prdci v organizacich sluZeb CR.

Autorky
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