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Anotace:

Cilem této diplomové préace je identifikace intemgenich
faktora vstupujicich do komunikace manazZzera z pohledu tyan
akéni analyzy. Komunikace manaZzera je pojimana jako
interpersonalni komunikace, ktera je v jeho préaciezibytna
(napt. pfi vedeni porad, konzultacich, jednani s pédenymi,
kolegy, ¢i klienty). Transakni analyza, jak jiZz nazev sam
napovida, je teorie interpersonalni komunikace, yednalyza
vzajemnych transakci. Prace je teoreticky koncipodaa ma
pievaznre deskriptivni charakter. Vystupem této prace je aop
ruceni pro manaZera, jak s jednotlivymi faktory pracav

a vyuzivat je pro pracovni efektivitu.
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1. Uvod

Jako téma této diplomové prace jsem zvollransakni
analyzu v manazerské komunikacK transakni analyze jsem si
vybudoval velmi wely vztah diky rkterym disciplinam pi
studiu VS, ale pedevsim diky jednomu kurzu, kterého jsem se
zuc¢astnil a ktery byl zamfen na transa&ni analyzu a analyzu
her. Kurz vedla Marie Henkova, byvala prezidentk@eské
asociace transadni analyzy. Diky tomu jsem se Zal vénovat
této problematice mnohem zevrubBji. Postupem ¢asu jsem se
stal i ¢lenem Ceské asociace transahi analyzy, pgedevsim
diky sowasné prezidentce RenatNovobilské, se kterou jsem
problematiku komunikace wizeni také konzultoval.

V rdAmci mé bakalédské diplomové prace jsem seénoval
metod¢ dramaterapie a jejiho wvyuZziti v ramci v#bhvacich
aktivit pro vrcholovy management spodeosti. V dramaterapii
jsem se zamfil ptedevSim na simulace, jeZz jsou vyuzivany
napiiklad v assessment centrech. Dramaterapie mne ovSem
l[imitovala pouze na hrani roli, transaki analyza naopak
umozinuje hlubSi poznani a vzajemné pochopeni. Transmak
analyzd jako teorie interpersonalni komunikace, rozvojeistu,
sebelcty a pijimani vychazi z pesvédceni, Ze kazdycloveék je
schopen se @it a ménit. Proto chci aplikovat teorii transa&ki
analyzy na komunikaci manaZera a popsat situaceerk&ttoto
ovliviauji. Zamétuji se predevSim na komunikaci v pracovnim
prostredi, protoZze komunikovani je jedinou mozZnou cestou, jak
si predavat informace a jak udrzovat funkost firmy propoje-
nim, integrovanim, porozueémim a spolupraci“? Navic az 90 %

prdce manaZera twoé pravé interpersonalni komunikace

! Napper, R., Newton, Traktika transakni analyzy 1. vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2915
S. 12.

2 Mikulastik, M. ManaZerské psychologié. vyd. Praha : Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1849 234.

3 Mikulastik, M. ManaZerské psychologié. vyd. Praha : Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1849 234.



Pti zkoumani intervetnich faktom vstupujicich do komu-
nikace manazera z pohledu transak analyzy si mizeme klast
nadsledujici otdzky:

e« Co to je transakni analyza?

« Kdo to je manazer?

e Co ovliviuje osobnost manazera?

» Jak mize manazer komunikovat?

e Co ovliviuje jeho komunikaci?

e Jaky styl vedeni by manazeréeinmit?

e Jaky je vliv rodisi manaZzera na jeho osobnost?

* Co to vliastre znamend efektivni komunikace?

 Jaké komunikéani (psychologické) hry probihaji na
pracovisti?

e Co ovliviuje chovani manazeir v kontextu komunika-

ce?

Ve své diplomové praci se pokusim reflektovat tyvvazky
s ohledem na vyuZiti teorie transaki analyzy.
Cilem mé diplomové prace je identifikace intervemich fakton
vstupujicich do komunikace manaZzera z pohledu traktni
analyzy. Ve své praci chci upozornit na to, Ze tattmorie mize
byt velmi prosgsSnéa pro zakladni manazZzerské&nnosti. Vzdy
pravé pomoci komunikace mZe manaZet motivovat, kontrolo-
vat, presvédéovat, prekonavat konfliktni situace, feSit
problémy, pedavat nepiznivé zpravyci vytvorit aspésny tym.
Diky této teorii mohou mana#e ziskat jiny pohled na proble-
matiku kazdodennihdizeni lidi.

M& diplomova prace je koncipovana spiSe teoretickma
proto prevazne deskriptivni charakter, ale kro&nteoretickych
zdroju vychazi taktéz z mych vlastnich praktickych zku®eni

s teorii transakni analyzy a z mych zkuSenosti, které jsem

* Urban, JJak zvladnout 10 nejobtiggich situaci manazerd. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-
2465-2.



ziskal v niznych personalnich organizacich.fiP psani vyuZzi-
vam zejména sekundéarni analyzu dokumeént

Pii psani této prace jsem se inspirovalcarpal z publikaci
zaméienych na oblast psychologie, managementu
a personalistiky, dale jsem se opiral o literatuaudalSi zdroje
vénované jednak kompetencim manakfese zanmngfenim na komu-
nikaci, tedy toho, co by mli umét, védét, znéat, a jednak
publikacemi zamtfenymi praw na teorii transakni analyzy.
Pficemz jsem se pokusil o implementacécthto piistupi. Kromé¢
odborné literaturyé¢erpam informace také z oficidalniho Zurnalu
Mezinarodni asociace transaki analyzy (ITAA) Transactional

Analysis Journal.



2. Transakéni analyza

Samotny pojemtransakéni analyzase dostal do pod&domi
nejen psychologickym sgram, ale postupg ovlivauje i jiné
védecké oblasti (nap pedagogiku, management), ale také
Sirokou veejnost. Zakladatel Eric Berne tvrdi, Zetransakini
analyza, diky svym jednozdaym vyrokim vywrajicim ze snad-
no pristupného materialu, diky své akceschopné povazdilay
malému rozsahu své odborné terminologie (v praxist&evajici
z pouhych pgti slov: Rodi¢, Dospély, Dité, hra a scén&), nabizi
snadno osvojitelny ramet?

Dle Erica Berneho je trans&ki analyza
.»1) psychoterapeuticky systém, zakladajici se na lgyz@ trans-
akci aretezcu transakci, k nimz dochazié¢lhem terapeutickych
sezeni. 2) Teorie osobnosti, zalozena na studiu Ke@nnich
stavi ega. 3) Teorie socialniho &i zaloZzena na pesné analyze
transakci az k vyerpavajicimu a utitému patu trFid, které se
zakladdaji na konkrétnich stavech ega. 4) Analyzaljetlivych
transakci s pomoci transakich diagrami - zde se jedna
o vliastni transakni analyzu’ V této praci pojimame trans&ki
analyzu v¢isté podolE, tedy jako analyzu jednotlivych transak-
Ci s pomoci transaknich diagrami, souwasné ale nezapominame

na teorii osobnosti zaloZzenou na studiu jednotliiwego-stav.

2.1 Zdroje transakéni analyzy

Své kaeny ma transa&ni analyza v psychoanalyze, dale
cerpa z kognitivnich a behavioralnich sSkolTransakini analy-
za ve svych psychologickych pojetich a jejich priziktém
uplatiovani sluwuje kognitivni, emocionalni, behavioralni
a fyzické rozmry. Mnozi by pidali téZz rozmer duchovni.
Transakini analyza ma svou teorii duSe, teorii emoci, teiori

chovani a teorii spojitosti meziétnito oblastmi a somatickymi

® Lister-Ford, ChTransakni analyza v poradentsvi a psychoterapiivyd. Praha : Portal, 2006. ISBN 80-
7367-085-2. s. 11.



¢i telesnymi zazitky. To z ni ¢ini jedinecné obsahly
a prizpusobivy poradensky a psychoterapeutickyiptup, ktery
umoziuje pruzné a vysoce ciledomé formulace paoteb klienta
i potrebnych intervenct.®

Berne byl @i své praci silk ovlivhén Federnem, ktery
u né¢j vyvolal z4jem o psychologii ega (sam inspirovamsychoa-
nalytikem Freudem), coZz vedlo k vyt¥eni modelu Rodi -
Dospely — Dité, a Eriksonem, diky &émuz si byl wdom dilezi-

tosti socialnich a vyvojovych vlif na formovani osobnostf.

2.2 Vyvoj transakéni analyzy a sokasny stav

Transakni analyza je psychoterapeuticky €m ktery byl
zaloZzen americkym psychiatrem Ericem Bernem v 5@tech 20.
stoleti na kalifornské I|ékimké fakul€, kde Berne pednasel
socialni psychiatrii. Na kalifornské univerzitv San Franciscu
vznikla kolem Berneho pracovni skupina, ve které diskutova-
lo o moznostech tohoto s&mu. Tam také roku 1964 vznikla
Mezinarodni spolénost transakni analyzy (ITAA). ,Otevienost
nového hnuti vedla k integraci kybernetickych a sgmatickych
modelki (teorie komunikace) teorie deni, vyvojovych
a socialné-psychologickych zakla. Oswedcilo se spojeni
transakéni analyzy s jinymi psychoterapeutickymi metodami
jako gestalt-terapifi, psychodramatem, adlerovskoardapii.“®

Jako prvni publikace byla vydana kniha s ndzve®dames
People Play (v ¢eském vydaniJdak si lidé hraj). Mezi dalsi
autory, ktei vyznamnre ovlivnili tento psychoterapeuticky sé&r
patii Thomas A. Harris se svou publikadia jsem OK, ty jsi OK
V souc¢asné dolk existuje nfkolik asociaci zabyvajici se trans-

akéni  analyzou. Jak jsme jiz zminili, celostové je

® Lister-Ford, ChTransakni analyza v poradentsvi a psychoterapiivyd. Praha : Portal, 2006. ISBN 80-
7367-085-2. s. 11.

’ Srov. Lister-Ford, CHlransakni analyza v poradentsvi a psychoterapiivyd. Praha : Portal, 2006. ISBN
80-7367-085-2. s. 12.

8 Hennig, G., Pelz, Glransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368 14.
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organizovana Mezinarodni spodeost transakni analyzy
(ITAA), zminil bych jeS€ Evropskou asociaci trans&ki analy-
zy (EATA). V Ceské republice existuje sdruzerieska asociace
transakni analyzy CATA), ktera se zabyva vz#davanim,
poradenskou ¢innosti, publikani a oswtovou ¢innosti

a spolupracuje s dalSimi asociacemiigwazre s ITAA a EATA).
Sdruzeni EATA rozdsluje jak teorii, tak praxi transakni ana-
lyzy do ¢tyi zéakladnich oblasti. dmito oblastmi jsou
poradenstvi, vzdlavani, organizace a psychoterapie. V dalsi
asti textu vyuzivaAme materi&luverejnény na strankach EATA.

Transakni analyza s aknim polem v oblasti poradenstvi
je zaméfena na rozvoj moznosti a dovednosti pro sebekondrol
a osobni rozvoj v kazdodennim ZzZiv®dtprosttednictvim posileni
silnych strdnek jedince. Cilem je zvySeni autonomie vztahu
k socialnimu, profesnimu a kulturnimu prasetdi. Umoauje
jedincam ziskani dovednosti prdeSeni probléem (konfliktnich
situaci).

Oblast specializace vazdavani je orientovana na odborni-
ky pracujici v oblasti vychovy a vzdavani (a to jak na drovni
piedSkolni, Skolni, vysokoSkolské, tak i dalSiho widvani).
Zaméieni  je predevsSim na podporu &di, adolescent
a dosglych pfi uc¢eni v ramci jejich rodiny, organizace nebo
spoletnosti. Nawené miZze byt pouzito v oblasti rozvoje d&i-
cich se tymi ¢i organizaci. Kromt osobniho a profesnihoustu
je apelovano i na rozvoj Skolni (ve smysliani) a socialni.

Transakni analyza se za#¥enim na organizaci ipdpokla-
da obecnou znalost i v dalSich oborechiépevSim ekonomie,
finance, sociologie, psychologie, pravo a manageimen trans-
akéni analyza pinasSi novy rozmr do téchto disciplin.
Transalkni analytik se zamfenim na organizaci (dle norem

EATA oznateni CTA-O) by nml byt schopen identifikovat po-

° European Association of Transactional Analyjsisline]. 2010 [cit. 2011-03-09]. About TA Trairgn
Dostupné z WWW: <http://www.eatanews.org/TA%20tiagnhtm>.

9 The four fields of specialisation. BATA Training and Examinations Handbdokline]. [s.l.] : [s.n.], 2008
[cit. 2011-03-09]. Dostupné z WWW: <http://www.ea¢svs.org/TA%20training.htm>.
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tfteby organizace v souladu s jejimi cili a posoudigzda je
schopen jim v této oblasti pomoci, musi tedy byth®pen poro-
zumét pracovnimu prositedi, lidem a systému, smlouvam
a implementacim, vytviéeni pitiznivéeho klimatu a firemni kultu-
ry, fizeni skupinové dynamiky &eSeni etickych otazek. Musi
byt pfredevSim patrny rozvoj celé organizace, nikoli pouze
vybranych jedind.

Psychoterapie jako jedno =z poli apobnosti transakni
analyzy ma za ukol umoznit klientovi seberozvoj, bssmktuali-
zaci a podminky pro z#nu Zivota. Proces psychoterapeutické
intervence pomaha klientovi rozpoznat a &mt ziskané vzory
chovani a jednani, vypi@dat se s minulosti a 2Zit &y zZivot
v budoucnosti. Cilem pro klienty je vliastni sebep@ni a odha-
leni zvyklosti pgi navazovani partnerskych vztah

V této praci se zamifujeme pevazre na vyuziti transakni

analyzy v organizaci.
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2.3 Zakladni koncepty transakéni analyzy

Berne ve své knizePrinciples Group Treatment uvedl, Ze
transakni analyza je jednoducha ipdevSim diky tomu, Ze
zakladni terminologii tvéi pouze gt zakladnich slov, kterymi
jsou Rodik, Dospely, Dité, hra a scéné& Transakni analyza
ovSem nehstala pouze v pvodni, feknéme bernovské, podod
ale byla déale rozvijena a rozpracovavanaav®dnich pt termi-

na ovSem ZAstalo stale zachovano.

2.3.1 Analyza ego-stau

Berne @i své psychiatrické praxi sledoval u svych klieint
zmény Vv postoji, stanovisku, v hlase i slovniku a dadp
k ndzoru, Z2e lze identifikovatit razné stavy, nazval je stavy
ega. ,Odbornym jazykem nhze byt takovy stav ego fenomenolo-
gicky popséan jako pevh skloubeny systém pocita operane
jako soustava pevh skloubenych model chovani.Receno popu-
larnéji, je to prislusnada soustava modeél chovani vyplyvajici
z urcitého systému zazitk“* Tyto tiéi stavy ega odbor& nazval
stavy ega exteropsychickymi, neopsychickymi
a archeopsychickymi® Do odborné terminologie se ale vzily
terminy mnohem popular@jSi — Rodic, Dospély a Dite. Kazdy
jedinec tedy v sob ma tyto i ego-stavy. Berne dosy
k zavérim, ze ,kazdy jedinec ma rodie (nebo jejich zastupce)
a nosi v sold souhrn stavi ega, jez jsou reprodukci sta@vego
onéch rodic¢u (jak on je vnimal), a tyto rodiovské stavy ego se
mohou za utitych okolnosti ozivit (exteropsychickd funkce)
Popularné: Kazdy méa v sob kus svych roddi.'™ Soucasns
kazdy jedinec yéetne deti, duSevr zaostalych lidi
a schizofrenilk je schopen objektivhh zpracovat dané informa-

ce, jestlize je oZziven jgslusny stav ego (neopsychicka funkce).

1 Kniha vydana v roce 1966.

12 Berne, EJak si lidé hraji 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.86.
13 Berne, EJak si lidé hraji 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.86
14 Berne, EJak si lidé hraji 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.87.
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Popularné: Kazdy ma v sob kus dospglého cloveka.“™ Treti
stav ega vyplyva z toho, Zekazdy jedinec byl kdysi mladSi, nez
je nyni, a nosi v sob zafixované poistatky ze svych idvéjSich
let, jez mohou byt za witych okolnosti oZziveny (archeopsy-
chicka funkce). Populare: Kazdy jedinec ma v sob kus
ditéte.“® Pro ely této prace jsme zvolili, ony dle Berna popu-
larni, pojmy Rod&, Dospély a Dite. Tyto pojmy se totiz vzily
v odbornych kruzich a jsou pouzivany i v odbornéeliature.

Také dle Harrise existuji v kazdém z nagitrizné ego-
stavy. Je to, jako by vy kazdémc¢lovéku byla jeSt mald osibka,
kterou byl ve ¥ku trFi let. Zarovei v nem existuji jeho vlastni
rodice. Jedna se o skuteé zazitky nebo vnini a vnéjsSi uda-
losti zaznamenané v mozku. Nejvyznada z nich se wudaly
behem prvnich gti let ¢loveka. Je tu také iteti stav, odliSny od
pFfedchozich dvou. Prvni dva nazyvame R¢da Dite. Treti je
pak Dosply.“' Jako piklad miZeme vyuZit nav&vu divadla,
kdy Rodi¢ jde na divadelni pedstaveni, protozZze je to vhodné,
Dospély jde za powkenim a Dig¢ jde pro radost?®

Je dilezité poznamenat, Ze ego-stavy Rda&di Dospely
a Dit¢ nejsou socialnimi rolemi, ale jedn4d se pouze o0 ageni,
stejné jako Freud pouZival Superego, Ego a 14.

Spojeni ego-stawv a teorie Freuda by se mohlo zdat velmi
podobné. Rodd, z modelu ego-stav, by mohl v modelu Freuda
byt Superegem, které poznamenéava, gape a hrozi. Dosply,
ktery testuje realitu, by byl Egem a Xitjako centrum instinki
a potteb Id. Model ego-stavw Rodi¢c — Dosply — Dité ovSem
zkoumd& jednotlivé transakce, zatimco u druhého mlade&isté
Superego sledovat neizeme. MiZeme hodnotit ndaS ego-stav,
ale ne superego. Model Berneho je navic spojen sike@tnimi

osobami, které nam jsou velmi blizké a znamé, zadommodel

15 Berne, EJak si lidé hraji 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.87.

8 Berne, EJak si lidé hraji 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.87.

Y Harris, T. AJ4 jsem OK, ty jsi OKL. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-937.

8 Honzéak, R., Novotna, \dak se doke citit mezi lidmil. vyd. Praha : SPN, 1987. ISBN 14-356-87. s. 83.
9 Srov. Stewart, 1., Joines, YA Today. A New Introduction to Transactional Asadyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1L%&.

14



Freuda je generalizovan. Navic v ramci naSeho edavs Rodi-

e miZzeme mit interiorizovany rodie a to jak jejich Superego,
Ego tak Id. Freudv a Bernmiv model nejsou totoZzné, navzajem
se ale dophuji. Jsou to navic ®zné pohledy na vykresleni

osobnosti®

2.3.1.1 Ego-stav — Rodd

Ego-stav Rodée? si nese kaZdycélovék v sobs. Jsou to
poznatky, kteréc¢lovék ziskal v obdobi piblizné do péti let
svym kazdodennim pozorovanim. Hranicetp let je stanovena,
protoze po uplynuti tohoto &u se dit vymanuje ze svého
socialniho prositedi, které mu poskytuje bezpgé a na kterém je
silng zavislé, a dostava se do praedi SirSiho (prositedi Sko-
ly). Tento ego-stav je nazvan Rodiz toho divodu, Ze v obdobi
od narozeni do pti let jsme nejvice ovliviovani praw rodici.
V Rodi¢i jsou tedy nahrany vSechny dominky, pravidla, gika-
zy, rozkazy, dopordeni, kteréc¢lovek slySel do svych pti let.
Zahrnuje vesSkerou interakci, od dotyk mazleni ¢i nemazleni,
az po pikazy a zakazy,¢i pouh& usmrnovani. V tomto ego-
stavu tedyc¢loveék ,citi, mysli, jedna, mluvi a odpovida stejn
jako jeden z jeho rodiu, kdyz byl jeS& maly. Tento stav je
aktivni nap*. pri vychow vlastnich &ti. | kdyZz se c¢loveék
v tomto stavu pra¥ neprojevuje, ovlivwuje tento stav jeho
chovani v podob ,rodicovského vlivu*, picemz plni funkci
svédomi.“ %

Rodi¢ tedy v sol# obsahuje moralku, etiku a hodnotovy
systém. Jeho charakteristika se tMood ¢casného dtstvi preji-
manim postof, soudi a pristupe rodicu, rodicovskych figur
a jinych autorit vyskytujicich se v okoli jedincé&. Rodicovské

roli se vlastre historicky penasSi dlouhodobé& tradice, protoze

2 Srov. Stewart, |., Joines, YA Today. A New Introduction to Transactional Asayl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1L.7%18.

2L Srov. Harris, T. AJa jsem OK, ty jsi OKL. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-98-44.

#2 Berne, ECoeknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-61%.
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touto cestou seclovéek od détstvi uci, co je spravné a co ne-
spravné, co je dobré a co Spatné, a dokonce jakymisnbem se
véci maji délat a jakym ne“?

Ego-stav Rodite neni tvden pouze zakazyi ptikazy, ale
jsou zde zaznamenany i radosti a slasti roi, které ¢loveék
vnimal. Pozd&ji jsou zaznamenavana data jako ,Jak chce$, aby
se jini chovali k tok, chovej se tak ty k nim!“, nebo ,Musis
byt nejlepsSi!“. Nkterd takova doportieni miZzeme posléze
identifikovat jako tak zvané drivers, ale k tomu s@ostanu
v kapitole Co ovliviuje osobnost manazZzera z pohledu trangak

analyzy.

2.3.1.2 Ego-stav — Dos#¢ly

Piiblizné v deseti nEsicich di€ zatina objevovat svt
a samo se rozhodovat, kam se podiva, kamjde a co bude
délat. Praw v tomto obdobi se zana etablovat ego-stav Dosgp
ly. Do té doby totiz di¢ nemohlo volit své reakce a ovlhwvat
prostredi. ,Desetinmesicni ditée zjiSfuje, Ze je schopno provést
néeco vedomé podle své gvodni mySlenky. Takova sebeaktuali-
zace je p@datkem Dospglého. Informace v Dosfplém se
shroma#Zz'uji jako vysledek schopnosti dite samo zjigovat,
jaky je v zivot rozdil mezi nadenou p‘edstavou o ZzZivod
v Rodi¢ci a pocitovou p'edstavou o Zivod v Diteti. Dospély se
vyviji jako mySlenkova jedstava o zZivod, zaloZzena na séru
informaci a jejich zpracovanf?® Stav ega Dosply je takovy,
pii kterém ,clovék objektivre hodnoti své okoli a zvaZzuje moz-
nosti, pravefpodobnosti na zaklad zkuSenosti~®

Dospélé Ja je tedy pbjektivni, snazi se ziskat informace
a logicky je analyzuje, nepodléha emocim, neukazaye& pocity

a nalady. Vyvinulo se na zakla@&dprozitych zkuSenosti a je tedy

% Honzak, R., Novotna, \dak se doke citit mezi lidmil. vyd. Praha : SPN, 1987. ISBN 14-356-87. s. 80.
% Harris, T. A.J4 jsem OK, ty jsi OK1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-89.
% Berne, ECofeknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-61%:-20.
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rozumow orientovano. Tedy i ten, kdo jedna pod jeho vlivem
ocekdva wcnou vymenu informaci, je vsiticny k rozhodovani
a prijiméani odpowdnosti. Projevuje se jasnym hlasem bez

emocionalniho zabarveni. Gest@asto chybi“?®

Rodi¢

Nahravani vnéjsich udalosti
(narozeni

-3 (naucena predstava
0 Zivoté)

Py
-~

Dospdiy / \ Nahravani dat ziskanych
L i__m POKUSY a testy
(od 10 mésictl) \ f >(myélenkovél predstava

/ 0 zZivoté)

(narozeni
az 5 let)

Nahravani vnitinich udalosti
-3 (pocitova predstava
0 Zivoté)

Postupné objevovani Dogpého od 10 nésici Zivota?

Pohyb a mozZnost iemistovani sama sebe dava Do&lgmu
pocit bezpe&€i, dokonce i Ulevu od strachu. Pohyb umnge
jasnéji uvazovat, kdyz nastane problém.Dpspéely je béhem
prvnich let kehky a nestaly. Lehce se da ,¥gdit" prikazy
Rodice nebo strachem Déete. Matka casto opakuje
o kristfralovém poharu: ,Ne, nesahej naén'“ Ditée se stahne
a zacne plakat, ale pi prvni prilezitosti se ho stej& dotkne,
aby se dozvdélo, co je to za. Ve wtSine lidi pres vSechny
prekazky, které se jim dostanou do cesty, D®élgp preziva
a v priibéhu dospivani fungujeim dal efektiveji.“?®

Dle Berneho se dosyy ,svym zaloZzenim zabyvarevade-
nim podrtz na informace, jejich zpracovanim &azenim na
zakladé predchozich zkuSenosti® Dle Harrise® prosttednictvim
Dospélého mize byt rozliSovan Zivot, jakému ddtbylo uc¢eno

% Khelerova, VKomunikani dovednosti manaZera. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-228-38.
2" prevzato z: Harris, T. AJ4 jsem OK, ty jsi OKL. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-89.
2 Harris, T. A.J4 jsem OK, ty jsi OK1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-90.

2 |n. Harris, T. AJa jsem OK, ty jsi OKL. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-80.

30 Srov. Harris, T. AJa jsem OK, ty jsi OKL. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-90-51.
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a jaky swt byl ukazovan (pomoci Rodin), Zivotem, ktery si
samo vysnilo a vymyslelo (pomoci Dite) a swtem, o kterém se
samo doze¢délo (pomoci Dosglého). Harris dale poukazuje na
to, Ze Dosgly pifedstavuje pditaé¢, ktery ,dochazi k rozhodnuti
po zpracovani informaci zert zdroji: Rodice, Ditete a dat,
ktera Dosply sebral a nadale sbira. Jednou zilkkkzitych funkci
Dospélého je prowrovat data v Roddi, aby poznal, zda jsou
pravdiva a jeS¢ pouzitelna, a podle toho je /pjmout, nebo
odmitnout. Zarove také prowruje Dite, aby zjistil, zda jsou
pocity v rem uloZzené pouzitelné pro sdasnost nebo zastaralé
stejné jako u Rodie.“?

Dospély je tedy jako ,Jogicky stroj, ktery je schopen
posoudit problematiku zéa&cného Uhlu. Je schopeneSit nekolik
Ukoli soucasné a na zaklad svychreSeni vydedukovat i uitou

konkrétne i obecré platnou pedpowd.“*

2.3.1.3 Ego-stav — Di&

Ego stav Ditte vznikd oproti Dosplému jako nahravka
vnitinich udalosti. Jako D&t jsou definovana data zahrnujici
,CO c¢lovek vidél, slySel, citil a chapal®. Protoze malylovicek
nemé& v nejkritéteéjSi dobe svych prvnich zazitk Zzadnou slovni
zasobu, ¥tSinu jeho reakci tvpi pocity. Musime mit na padti,

v jaké situaci se v té daobnachazi. Je malé, zavislé, hloupé,
neohrabané, nema slova, pomoci kterych by vytel® pojmy.

Emerson tvrdi, Ze ,musime édéet, jak odhadnout kysely po-
hled“. Dité to neumi. KdyZz se naénnehezky podivame, dame
vzniknout pocitu, ktery roz&i jeho zasobu negativnich poait

k sobé samému“®

Kazdy ¢lovék v sobé tedy ma malé dig, které ,citi, mysli,

jednd, mluvi a odpovida stejnym i&gpobem jako danéd osoba

3 Harris, T. A.J4 jsem OK, ty jsi OK1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-50.
%2 Honz&k, R., Novotna, \dak se doke citit mezi lidmil. vyd. Praha : SPN, 1987. ISBN 14-356-87. s. 82.
% Harris, T. A.J4 jsem OK, ty jsi OK1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-85-46.
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v urcitém détském vku. ... Ditt zde neni hodnoceno jako gd
tinské“ nebo ,nedospglé”, coz jsou Rodfovské vyrazy, ale jako
deétskée, tedy v uditém detském vku, pricemz wk, ktery se za
normalnich okolnosti pohybuje mezi édma az @ti lety, zde
hraje podstatnou roli. Pro¢lovéeka je velmi dilezité, aby poro-
zumeél svému Di¢ti, a to nejen proto, Ze s nim bude cely Zivot,
ale také proto, 7e je nejcerpsi soufasti jeho osobnosti.>
Projevy Dittte mizeme tedy analyzovat i v dogpém véku,
kdy si ,ve svém Di&ti ponechavame tedy dale jak vyraznou
pohotovost k Gzkosti, zavislym postie a schopnosti radovat
se, tak metodu pokus — omyl i d&ity nedostatek az absenci
logiky, coz ¢asto vyjaduje zkratka ,Ja to chci teg, a hned!*
NasSe Dit je ta cast, ktera nas cito¥ sbliZzuje s ostatnimi,
umoziuje né&m zapojit se do uaznych spoléenskych aktivit,
p/redevsSim do dch mére formalnich, a hlavd nam umoZuje mit

z nich potseni ®

2.3.1.4 Funkéni analyza ego-staw

Strukturni model ukazuje, co obsahuje kazdy z egt@avi.
Funkéni model roza&¢luje ego-stavy, aby demonstroval, jak jsou
vyuzivany. Strukturni model ego-stav je tedy zantfen na
obsah ego-staw, funkéni model se zamifuje na procesni stran-
ku.

3% Berne, ECoeknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-82G.
% Honzak, R., Novotna, \dak se doke citit mezi lidmil. vyd. Praha : SPN, 1987. ISBN 14-356-87. s. 83.
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Controlling Nurturing
Parent cp NP Parent

A Adult

Adapted Free

Child AC | FC| chig

Funkini model ego-staf®®

Jak je z obrazku patrné, ego-stavy Rddia Ditte mizeme
dale rozcdlit. Rodi¢ce mizeme rozalit na Kritického Rodte (na
obrdzku Controlling Parent) a na Pejiciho Rodike (na obrazku
Nurturing Parent). Di¢ se dale dli na Adaptované Dit (Adap-
ted Child) a na Svobodné Ddt (Free Child). V rkteré
literatufre se Dit ovSem d&li na Svobodné Dit, Prizpasobené
(Adaptované) Di¢ a na Rebelujici Dig. V této praci ale pouzi-
vam déleni pouze na Adaptované Ddta Svobodné Did, protoze
si myslime, Ze Rebelujici Dét je pouze negativni forma Adap-
tovaného ditte.

Dle Khelerové nelze komunikaci z artého ego-stavu
hodnotit jako dobrou, nebo Spatnou, zalezma, situaci. Napgi-
klad Deéetské J& je cenné iniciovanim novych mySleneli p
brainstormingu. Roddovské Ja pomaha minimalizovat rizika
a Dospelé J& umi objektivd posoudit problém. Kazd&éast ma
své vyhody i nevyhody. Podstatné je, zda se ¥bghu komuni-

kace projevi ta spravna reakce®’

% prevzato z: Stewart, I., Joines, VA Today. A New Introduction to Transactional Asayl. vyd. Notting-
ham : Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244108- 21.
37 Khelerova, VKomunikani dovednosti manazera. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-228-39.

20



Jako vystup funkni analyzy miZeme vyuZzit egogram, na
kterém se znézaruje mira pevahy naseho ego-stavif.Egogram
obsahuje celkem 143 otadzek ro&leénych do i §kal.*®

2.3.1.4.1 Adaptované Di¢ a Svobodné Di¢

Kdyz Dité vyrastd, musi plnitfadu pravidel, aby bylo
svétem akceptovano. Tim vyviji své Adaptované BitAdapto-
vané Dit ovSem ma d¥¢ podoby - pozitivhi a negativni.
Pozitivni podoba Adaptovaného [xite je takova, ktera je soci-
alné akceptovana, jsou to vzory chovéani, ktetéovék ziskal ve
véku do péti let. Negativni podobu Adaptovaného [Eite mizZe-
me sledovat na fikladu trucovani, kdy Dig¢ si vytvofi pocit, Ze
ziska uritou véc, kdyz trucuje, ovSem kdyz vyista a je strasi,
tak dand reakce neni soci&nakceptovdna. Negativni forma
Adaptovaného Ditte nékdy byva ozn&ovana jako Rebelujici
Dité, nebo téz Vzdorovité Dk N¢které reakce mohou byt
Rodi¢i naschval, napiklad smrkéani do rukavu. Tyto formy,
Adaptované Di¢ a Svobodné Dit, se neprojevuji pouze
v détském wku, ale po cely Zivot. Projevy negativni formy
Adaptovaného Ditte mizeme velmicasto vidkt u herai, politi-
ktu, ale i manaZzed. U manaZzet to muze byt tehdy, kdy chdji
ovliadnout druhou firmu ne kwli zisku, ale pouze kuli dokaza-
ni viastni moci. Svobodné Détma taktéz d¢ formy — pozitivni
a negativni. Pocit Svobodného Ditte je spojen s Zadnymi
rodicovskymi pravidly a omezenimi. Chovani pozitivni foy
Svobodného Didte miZzeme sledovat na vyj&&ni emoci jako
smutek, strach¢i touha v bezpéném prostedi. Projevy nega-

tivni formy Svobodného Ditte mohou byt napiklad fihnuti ve

3 Srov. Stewart, |., Joines, YA Today. A New Introduction to Transactional Aséyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-2.6529.

39 Khelerova, VKomunikani dovednosti manaZera. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-228-83-
47.
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spole¢nosti ¢i pitekroceni rychlosti gi fizeni auta, kdy ohroZzuje
jak sebe, tak ostatnf®
Khelerov&! jako pozitivni projevy Svobodného Ddte vidi

to, Ze je nadSené, je vtipné a Sarmantni, umi saoneat, je
spontanni a méa fantazii. Adaptované Bitzase umi ochot&

piistoupit na kompromis, bere ohled na ostatni a jeremnée.

Negativni projevy Svobodného Ddte vidi v tom, Ze je nekont-
rolovatelne, lehkomysliné, bezohledne, nezodpdmeé

a impulzivni. Adaptované D& se zase pizpusobuje az pilis,

snadno se ,stahne zp“, ma strach udlat néco Spatr® a rychle

rezignuje.

2.3.1.4.2 Kriticky Rodi¢ a Petujici Rodi¢

Jak jiz bylo napsano, ego-stav Rad muze byt rozdlen
na Kritického Rodée a na Peujiciho Rodke. V né¢které litera-
tufre se dli na Kontrolujiciho Rodie a Pe&ujiciho Rodice®
Pouzivame pojem Kriticky Rodi, protoze dle naSeho néazoru
piesnéji vystihuje dany ego-stav. Rode jsou ti, ktei ditéti
fikaji, co ma d&lat, co nema dlat, kontroluji ho a kritizuji.
Soucasmne ho ale i chrani, péuji o né¢j a davaji mu pocit bezpd
a jistoty. Stejr jako Ditt ma kazdy Rodd (jak Kriticky, tak
Petujici) dvé podoby - pozitivhi a negativni. Pozitivni forma
Kritického Rodice fika, co c&lat. Vidét to maiZzeme na pikladu
lékaie, ktery nabada pacienta, aby nekolu Lékar si v tomto
piipadé vytvoril pozitivhni podobu Kritického Rodie v dokg,
kdy mu nagiklad jeho vlastni rodde fikali, aby se rozhlédl pi
pitechazeni ulice,¢imz ho vlast® chtéli chranit. Negativni
podobu Kritického rodée ¢lovék ziska napiklad ve Skole, kdyz

ho jeho witelka kara, Ze nesplnil doméaci uUkol. Stenpotom

0 Stewart, 1., Joines, VLA Today. A New Introduction to Transactional Asiyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-2.225.

“1 Srov. Khelerova, VKomunikani dovednosti manazera. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-228-9.
39-40.

2 Stewart, 1., Joines, VLA Today. A New Introduction to Transactional Asiyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-21s.

22



nadiizeny mize karat svého poidzeného, Ze opt udélal chybu.
Projevuje se to pedevsSim v paralingvistice, zejména v ténu
hlasu, a gestikulaci. Pozitivni podoba ®ugiciho Rodike se
vyznatuje poskytovanim pé&e (muzemetici i jisté formy bezpe-
¢i). Tato p&e ale ne vzdy musi byt Zadouci ze stran¥ijgmce.
Negativni podoba P&ujiciho Rodikke znamena, Ze je poskytova-
na p&e z vySSi pozice v nerovnocenném postaveni. Poravha
muzeme Vv pracovnim prosedi pfi komunikaci nadizeného
s podiizenym, kdy pozitivni podoba Reajiciho Rodike (nadi-
zeného)ifekne: ,Potebujete-li pomoc, klid# se na n¢ obrat'te."
a negativni podoba Rajiciho Rodie (nadizeného)fekne: ,Tu
praci, co tel d¢las, odloz a ja Ti pomohu s timto problémem.".
Pro negativni podobu Rajiciho Rodike méa anglétina priznac-
ny nazev ,smother-mother”, ktery ve volnémigkladu znamena
,dusici matka“®

Khelerov&* v Kritickém Rodi¢i vidi pozitivni pisobeni
v tom, Ze v krizovych situacich se umi rychle rozthoout, klade
,vVysokou latku®, pfejima odpo¥dnost a steZzi normy a tradice,
které davaji jistotu. P&ujici Rodi¢ poskytuje ochranu, kteréa
zarucuje bezpei, v krizovych situacich pebira vedeni, trplive
nasloucha, ma pochopeni. Negativnigobeni Kritického Rodie
je despotické, neni tolerantni, na kazdém hledéa lehy reaguje
rozzlobert a zlostrg, neptijiméa novoty a ve vSem hleda nevyho-
dy. Peujici Rodic zase vyvolava pocit zavislosti, pédzuje si
ostatni, ma pocit, Ze mu neniémovana pozornost, je naWéri-
vy, odmitd komplimenty, w¥ci ,bere do svych rukou*
a ,s ostatnimi to mysli doie“.

3 Srov. Stewart, |., Joines, YA Today. A New Introduction to Transactional Asélyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-2526.

* Srov. Khelerova, VKomunikani dovednosti manazera. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-228-9.
39-40.
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2.3.1.4.3 Dosgly

Ego-stav Dosply obvykle ve funkni analyze nebyva
rozdélen na dalSi podoby. Jak jiz bylo napsano, tentooegtav
se vyznauje vlastni odpo¥dnosti v situacich tady a te®

Khelerov&® presto rozdluje pasobeni na pozitivni
a negativni. Mezi pozitivni psobeni Dosplého tadi to, Ze
sbirda informace, hleda podstatué¢wi, konflikty te8i konfronta-
ci, je rozhodné, je aktivni a je nezavislé. Negartivpisobeni se
projevuje v tom, Ze Dos$ly je malo emotivni, je nudny a fadni
a je ,jako robot“. Projevy pozitivni formy Dosygého miZzeme
vidét té7 jako asertivni jednanft’

2.3.1.5 Strukturni analyza ego-staw

Funkéni model analyzy rozéluje jednotlivé ego-stavy
a ukazuje, jak se v nich projevuje chovani. Je tedgméien
procesre. Strukturni model analyzuje, co je v jednotlivycdgo-
stavech, tedy co je obsahem.

Strukturni model analyzuje nespitatelné mnozstvi mySle-
nek, zazitki, pocitai a chovani uloZzenych v naSi pa&m v ramci
rodinného kontextu a ego-stav*

Strukturni model ®kdy byvad ozn@&ovan jako archivani
model (filing system). Di¢ ptijima zpravy od svych rodiu, ke
kazdé zpra¥, kterou obdrzi, zaujima «&ity vztah a rozhoduje
se, jak na ni bude reagovat. Raxki navic mohou pedavat, praé
je nékterd zpréava dlezitejsSi nez jind, mohou tluméit pocity,
které jsou skryté a které zjevné. Zpravy, ktetéovék ziskava
od rodice (rodicovské postavy) zamluji prostor P3. Zpravy,

které jsou dilezité, jsou fazeny do A3. Tajnosti a skryté ud

“5 Srov. Stewart, I., Joines, YA Today. A New Introduction to Transactional Asiyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-26s.

“® Srov. Khelerova, VKomunikani dovednosti manazera. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-228-9.
39-40.

*"Medzihorsky, SAsertivita 1. vyd. Praha : Elfa, 1991. ISBN 542-002-91..s. 9

8 Stewart, 1., Joines, VLA Today. A New Introduction to Transactional Asiyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-B0s.
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sledky jsou ulozeny do C3. Vlastni Usudk§lovéka o zpraw
jsou ulozeny do A2. MySlenky, které mélovék ,co by se sta-
lo/nestalo”, kdyby neuposlechl, jsou obsazZzeny ¢a&sti P1.
Pocity, jako reakce na fedstavu, jsou uloZzeny ¥asti C1.
Nasledné rozhodnuti o akceptacii odmitnuti zpravy vyplyva
z A1.%

TN Introjected parents and parent-figures,
é % each with his/her own Parent, Adult

g and Child ego-states. ldentity and
Parent (P;) (;’A’A’ A’) number will vary with the individual.

\GJCICE/
Adult (Az) Az (Adult is not subdivided)
@ Parent in the Child (‘Magical Parent’)
Child (C,) @ Adult in the Child (Little Professor’)
Q Child in the Child (‘Somatic Child’)

Strukturni model°

Jak je z obrazku patrné, inteme déale dlit ego-stav Rodi-
e a Dittte. Ego-stav Dosplého se dale nedi, stejné jako ve
funkénim modelu analyzy. Ego-stav Rodle tedy obsahuje vlivy
rodi¢ca jako celku (tedy jejich jednotlivych ego-stavRodice,
Dospélého a Ditte). Cislo je promenlivé, protoZze naclovéka do
jeho ptiblizn¢ péti let mohlo mit vliv vice lidi (krom matky
a otce jeSt babicka, dédecek, soused, sousedkai chuva). Dité
se podle strukturniho modeldleni na Rodée v ditéti, coZz jsou
reakce Ditte na magické pedstavy odmny a trestu (napiklad
Ze kdyz se véer pted spanim nepomodli, takipde dabel, ktery
jej odnese do pekla). Dogpy v Ditéti byva ozna&ovan jako

Maly Profesor, je to ozn&ni pro strategie, které ddt ma

9 Stewart, 1., Joines, VLA Today. A New Introduction to Transactional Asiyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-B(s38.

0 prevzato z: Stewart, I., Joines, VA Today. A New Introduction to Transactional Asayl. vyd. Notting-
ham : Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244108- 31.
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a vyuziva pro teSeni problém. Tieti ¢ast, Dit€ v Ditéti, se
oznatuje jako Somatické Dig. MuZeme to pozorovat naipkladu
Sestiletého chlapce, ktery si prohlizi obrdzkovoniku a kolem
jde kocka. Vybavi se mu, Ze kika ho jako jednoroni dite
posSkrabala a on ji nasilim odezerré.

Z toho je patrné, Ze naSe emoce nemusi vychazetuzmgo
z ego-stavu Di&te, ale mohli jsme je ziskat od roé¢h, tudiz

sveé kofreny maji v nasSem Rodi.

2.3.1.6 Kontaminace ego-staw

Jak bylo zmigno, existuji ego-stavy Rode, Dosglého
a Dite¢te, kdy Rodite miuzeme rozliSovat na Kritického Rode
a na Peujiciho Rodike a Dit na Adaptované Dig¢ a na Svobod-
né Ditt. Ego-stavy ovSem nemusi existovat pouze ¢isté
podobé, ale mohou se i fpekryvat, ¢i nékteré mohou upln
chybét.

Kontaminaci existuje &kolik typu, naptiklad Ze se pekry-
vA Rodic a Dosgly, pifipadn¢ Dospély a Dité, ale mohou se
vyskytnout i stavy, kdy naprosto chybi RodiDospely &i Dite.>?

Idealni situaci je to, Ze se jednotlivé ego-stangpiekry-
vaji, jsou tedy oddleny. Kontaminace Rodie Dospilym totiz
vyvolava piedsudky, kontaminace Déte Dosplym zase sebe-
klam.>®

Jelikoz se ale jedna o patologické jevy, nebudeméto
problematice ¥novat zvySenou pozornost. Naviciedpoklada-
me, Zze v organizaci je snaha o eliminaci fegsudk

a sebeklani.

*1 Stewart, 1., Joines, VLA Today. A New Introduction to Transactional Asiyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-B(s38.

%2 Stewart, |., Joines, VLA Today. A New Introduction to Transactional Asiyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-B(s38. s. 50-55.

3 Harris, T. A.J4 jsem OK, ty jsi OK1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-220.
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2.3.2 Transakce

Pojem transakce dle Hartla ozéaje ,akt jednani; dle
transakini analyzy pedstavuje transakce komunikai sdéleni
a reakci na @, slovni¢i mimoslovni*>

Analyza komunik&nich sc&leni je z&klad celé transa&ki
analyzy. Dle Henniga a PelZ® pojem poch&zi z bankovnictvi
a popisuje akci klienta a ji odpovidajici potvrzenDle nich je
také typicky model vysilajiciho afipjimajiciho, kdy se analyza
vztahuje na vysilajiciho, jimajiciho a na zfisob pfredavani
zpravy. Fi tomto procesu se vytwd takzvany komunikani
fetéz, protoze kazda reakcetgimajiciho z n¢j d¢la vysilajici-
ho.

Dle Berneho se jednoduch& analyza /jenosu zabyva tim,
Ze urci, ktery stav ego vyvolal podn k pfenosu a ktery na
tento podrt reagoval“®*® Vv piekladu této knihy proteské dtena-
fe bylo pouzito slovo penos, misto pojmu transakce.

Berne’ rozliduje dva zakladni typy transakci,émi jsou
doplhikové transakce a iKzZové transakce. Dale popisuje trojua-
helnikovou transakci a transakci dvojitou jako traakce
sekundarni.

Doplnkova transakce je takova, kdy osoba A vysila
z urcitého ego-stavu na jisty ego-stav osoby B a ta odpo
z ego-stavu, na ktery bylo vysilano, na ego-stave kterého
vysilala osoba A. Napiklad osobac¢. 1 vysila ze svého Rode
smérem na Dit a osobac¢. 2 mu odpovi ze svého ego-stavu
Ditéte a odpo¥d smétfuje k Rodiki. MuZzeme to demonstrovat na
vétach: Rodie: ,Pojd sem, ponmizu Ti s tim.“ a Di€: ,Dékuji

Ti, bez Tebe bych to nezvladl.® A nebo v pracovniprostiedi:

> Hartl, P.Stru’ny psychologicky slovnik. vyd. Praha : Portal, 2004. ISBN 80-7178-803-280.

* Hennig, G., Pelz, Glransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368 36.
% Berne, EJak si lidé hraji 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.82.

" Srov. Berne, ECo 7eknete a7 pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-623:29.
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Rodi¢ v nadirizeném: ,Zase jste to wdala Spatr!® a reakce

Ditéte podiizené: ,Promiite... (s pl&em)“>®

osoba 1 osoba 2
Ro Ro
Do y = Do
Di Di

Ukadzka dophkové transakc?®

Kiizova transakce je takova, kdy vysilajici vysila &mam
urcity ego-stav, ale pijemce na ®j reaguje z jiného ego-stavu,
nez na ktery bylo vysildno. V pracovnim prasedi miZzeme
vyuzit tento pgiklad: Rodic podiizené: ,Paneifediteli, jdete
pozdé, uz na Vas fil hodiny ¢ekame!® a reakce Rodie nadize-
ného: ,Co si to, hodicko, dovolujes! Njaka drza'"
Matematicky existuje 72 moznych typ krizovych transakci
(9 x 9 = 81 kombinaci, bez 9 dopkovych)“® Mezi nejcastsjsi
patii ,transakce typu | (DoDo-DiRdY, tedy transferéni reakce,
a transakce typu Il (DoDo-RoDi), neboli ogaa transfereni
reakce, a dale typ IlIl (DiRo-DoDo), tedy ,podrazda reakce"”,
p7/i niz néekdo, kdo chce sympatie, dostane fakta, a typ IV {Ro
Di-DoDo), neboli ,drzost“, kdy osoba o®ekéavajici poddajnost

dostane odpo#&d ,vychytralou“ ve formé faktického sdleni.«®

%8 Srov. Lister-Ford, Chlransakni analyza v poradentsvi a psychoterafiivyd. Praha : Portal, 2006. ISBN
80-7367-085-2. s. 31-32.

% Prevzato z: Hennig, G., Pelz, Gransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363
s. 38.

0 Berne, ECoreknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-82.

®1 Berne rozlisujestyti typy, které oznéuje fimskymicislicemi. Pouziva oziani pro Rodie Ro, Dosplého
Do a pro Di Di.

%2 Berne, ECo7eknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-825.
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osoba 1 osoba 2

Ro Ro

Do \\: Do

Ukazka kiizové transakc®

Dvojitd transakce a trojuhelnikova (v ¢hteré literatue
oznatovana jako Uhlova nebo angularni) transakce se aanh
jako sekundarni transakce. Dvojita transaktejak jiZ z nazvu
vyplyva, v sok® obsahuje d¥ zpravy, které jsou vysilany na-
jednou. RozliSuje se takzvand socialni urave psychologické
Uroven. Velmi ¢asto se socialni drowedéje na rovire Dospely-
Dospely a psychologicka udurove na rovine Rodi¢c-Dité nebo
Dité-Rodi¢c. Uvedme si priklad z pracovniho progedi na €chto
vétadch: nadizeny: ,Co jste udlal s t¢tmi smlouvami?“ a reakce
podiizeného: ,Dal jsem Vam je na 8L“. Transakce by mohla
vypadat jako komunikace Dogpy-Dospély, ale podivejme se na
véty podrobnréji. Nadiizeny se velmi hrubym a naStvanym hla-
sem pta podizeného, ktery reaguje tichym a roiztsenym
hlasem. Na psychologické Urovni tedy atheme identifikovat
skrytou zpravu, kdy naidzeny fika: ,Vzdycky mi to mkam
zalozite!" a podizeny reaguje: ,Promite mi to.“ Dvojitou
transakci ale miZeme identifikovat i na socialni Grovni Dosgp
ly-Dospély a na psychologické Udrovni DétDite. Toto je

typické nagiklad pti flirtovani.

% prevzato z: Hennig, G., Pelz, Gransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363
s. 38.

% Srov. Stewart, I., Joines, YA Today. A New Introduction to Transactional Asalyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-B566.
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osoba 1 osoba 2

Ro Ro
oteviena zprava
Do > Do
! latentni zprava 4
Dl W esssrorms =5 > Di

Ukazka dvojité transakc®

Trojuhelnikova transakc® se vyznauje tim, Ze vysilajici
pusobi ze svého Dosydého a snéfuje ho na Dosplého prijemce,
ale sowasne vysila i ze svého Dosfdého na Dit piijemce. Aby
se transakce stala dopkovou, musi gijemce reagovat z ego-
stavu, na ktery byla skryt poslana zprava (v tomto ippadé

tedy z ego-stavu Ditte).

vysilajici prijimajici
Ro Ro
Do e > Do
Di R o Di

Ukazka trojuhelnikové transakée

Typicky piikladem trojuhelnikové transakce je manipulace,
kdy prodavajicifrekne wWtu: ,Tento hrnec je naprosto jedigay
ve své kategorii, ale nevim, jestli naé¢lmo mate dost pe&az.®
Pokud bychom analyzovali tentoipklad, tak prvni c¢ast wty
sméfuje od Dosglého prodéavajiciho k Dosgdému kupujicimu
a druhéacéast wty sméiuje od Dosglého prodavajiciho k Digti
kupujiciho, které pokud igstoupi na trojuhelnikovou transakci,

prohlasi raznym hlasem, Ze vyrobek bere, protoZze pa to

% prevzato z: Hennig, G., Pelz, Gransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363
s. 38.

% Srov. Stewart, I., Joines, YA Today. A New Introduction to Transactional Aséyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-B6567.

" Prevzato z: Hennig, G., Pelz, Gransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363
s. 39.
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piece ma. Pokud by ckt tuto transakci (zde jsme se dostali na
hru prvniho stupg, ale o tom v dalsSi kapitole) fgrusit, potom
by kupujici musel zareagovat ze svého ego-stavu Red(ideal-
n¢ Kritického Rodice) a reakci smifovat na Adaptované DEét
prodavajiciho napiklad vétou: ,Chlapeku, a ty si opravdu
myslis, Ze jsem takovy hlupak?!* V pracovnim prdédetli by
takova wta mohla znit: ,Mam tady jeden obtizny ukol, ale
nevim, jestli ho zvladdnete.” A tak se naikeny miZe zbavit
nepiijemného uUkolu, o ktery si vlastn podiizeny samitekne,
aniz by sdm projevil svoji neschopnost dany problé&mwiesit.

Hennig a Pel?® popisuji Berneho komunikani pravidla.
Podle prvniho, kdy vysilajici i fgjimajici si rozumi, mizZe
takovd komunikace probihat donekodrea. Podle druhého komu-
nika¢niho pravidla vede kiZzovad transakce kK ierusSeni
komunikace. Aby si oba v interakci &p rozumeli, musi jeden
zmeénit svij ego-stav, ze kterého komunikuje.ifKZové transakce
mohou byt jak uziténé, tak Skodlivé. Vychazeji z&adomych
nebo newdomych vnitnich proces jako vlivem jinych oceké-
vani, rozhodnuti, odmitnuti zpravy, rebelii a nelbbojem o moc
a kontrolu. Treti komunikani pravidlo uguje cil hovoru. Pokud
piijemce rozumi skryté uUrovni komunikace a reagujeakpije
piredpoklad ze &ziSt¢ komunikace se ponese v tomto duchu.
Pokud ovSem pijemce nepgistoupi na tuto skrytou Urovwe pak
je wvysilajici tla&aen k tomu, aby jas&ji vyjadiil tu cast
komunikace, ktera je pro & dulezita.

Jak je tedy patrné, ip analyze transakce jeudezité uva-
Zovat jak o verbalni strance komunikace, kter4d samasoke
muze pasobit jako komunikace Dosydy-Dospély, tak

0 neverbalni strance komunikace &gdevSim o paralingvistice.

% Srov. Hennig, G., Pelz, Gransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-136& 37-
40.
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2.3.3 Hry

Dle Henniga a Pelze transaki analyza pod pojmemhra
chape ,sérii skrytych transakci, kterd ma rpdpowditelny
konec. Jde tedy o komunikKai vzorce, které seridi urcitymi
pravidly.«®

Pojem hra dle Berneho ozdaje ,souvisly sled druhotnych
doplikovych penosi, jez sméruji k jasnée definovanému, pedem
znadmeému vysledku. Da se vyjad jako obménujici se soustava
casto opakovanych, zdéanlévracionalnich penosi se skrytou
motivaci; anebo populardji jako rada tahi s riznymi |l&kami,
nebo fintami. ...kazda hra je ve své podsdahecestna a jeji
vysledek je nejen vzrudujici, ale i dramaticky{f.

Hry mohou byt rozdleny podle zakladnich Zivotnich
pozic. Tyto pozice vychazi dle stavu OK z teorie Hise™
Hennig a Pelz rozliSuji na zakladtéto teorie hry vié¢zné, hry
na zaklad podlehnuti, hry na zaklad pftevahy a poraZzenecké
hry. Hry vit¢zné jsou takové, kdy oba dvalenové interakce ze
vztahu profituji. Hry na z&kla#l podlehnuti gedstavuji stav,
kdy jeden profituje (ten druhy) a druhy nikoliv, tieme dokla-
dat napiklad vétou ,Ja prohravam, protoZze jini vyhravaji“. Hry
na zaklad pievahy ozn&uji profitujiciho (mluwi)

a neprofitujiciho, dolozit mzeme wWtou ,Vyhradvam na ukor
druhych“. Stav, kdy neprofituje ani jedetlen interakce, ni-
Zeme ozn&it jako PoraZzenecka hra, jedna se o vztah, ktery
prinasi obkima Skodu’?

Transakini analyza dle Henniga a PelZerozliduje &tyfi
stupné her podle jejich zavaznosti, a to na ¥#&né hry, hry
prvniho, druhého a fetiho stupr. Hry vitézné jsou v jistych
intencich uziténé, pomahaji k vytvbeni osobni identity

a pocitu sounalezitosti se skupinou. Hry prvnihouphé jsou

% Hennig, G., Pelz, Glransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368 44.

O Berne, EJak si lidé hraji 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.62.

" Srov. Harris, T. AJa jsem OK, ty jsi OKL. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9.

2 Srov. Hennig, G., Pelz, Gransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368 45.
3 Srov. Hennig, G., Pelz, Gransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368 46.
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velmi bézneé, wtSinou korti drobnym uSklebkem, ale &Sinou

jsou tolerovany. Hry druhého stugnjsou utajovany, ped ve-

fejnosti skryty, kdyZz vyjdou na povrch, procastniky je to

velmi trapné, protoZze situace je spojena s psychymk

a fyzickym ubliZzovanim (napiklad domaci nasili, v pracovnim
prosttedi mobbing). Hry tetiho stup® jsou spojeny se silnym
psychickym a fyzickym atakem, ktery k&h v nemocnici, na

psychiatrii nebo na hbitové. Hra se ale nemusi hrat pouze
s druhym v interakci, ale mZeme ji hrat teba sami se sebou.
Hrou tifetiho stupr jsou napgiklad vyswtlovany suicidalni

sklony jedince.

Stewart a Joine$ popisuji pt zakladnich funkci hry.
Prvni funkci je, Zese hry opakuji. Kazdyc¢lovék ¢as od casu
hraje svoji oblibenou hru. DalSi htad v interakci mohou zmnit
okolnosti, ale vzory hry #@stavaji stejné. DalsSi funkci je, Ze
hry jsou hrany bez podomi Dosglého. Navzdory tomu, Ze lidé
opakuji své hry, nejsou sia&adomi, Ze je hraji. Feti funkci je,
Ze hry vzdy korki hracovym zazitkem pocitu podvodu. DalSsi
funkci je, Ze hra znamena vyimu vedlejSich transakci mezi
hraci. Kazda hra obsahuje rozdil mezi udéalosti na psghbdgic-
ké urovni a udalosti na socialni durovni. Vime totaho divodu,
Ze lidé stale hraji své oblibené hry a hledaji dialddi, se
kterymi by je hréali. Posledni patou funkci hry jeze vzdy
obsahuje moment jgkvapeni nebo rozpaku. V tomtofipadé ma
hrac pocit, Ze se stalo &co neaekavaného. Jakoby si hta
vymeénili role. Onomu nedekdvanému se &nujeme Vv kapitole
Hry na pracovisti.

Dle Stewarta a Joines®Berne popsal $est vyhod hrani her.
Témito vyhodami jsou vnitni a vnejSi psychologické vyhody,
vnitini a vnéjSi socialni vyhody, biologické a existéni vyho-

dy.

" Stewart, I., Joines, VLA Today. A New Introduction to Transactional Asiyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-2.33.

> Stewart, 1., Joines, VLA Today. A New Introduction to Transactional Asiyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-248-249.
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Biologicky zisk ze hry je v podob stability, ktera se
zlepSuje pohlazenim a psychologickym upewim postoje
(o tom vice v kapitole ¥nujici se strokes). Berne slovem po-
hlazeni myslel uznani existence druhého. Exisdten zisk ze hry
znamena jisté sebeuklidmi a podlehnuti. Podle MikulaStika
,kazda komunikace slouzi k tomu, abychom nagpdali nékterou
ze c¢tyr existencialnich orientaci podle Harrise: depresiivn
pozici (ja nejsem O.K., ty jsi O.K.); nihilistickgozice (ja
nejsem O.K., ty nejsi O.K.); pozice dowle autoritativni (ja
jsem O.K., ty nejsi O.K.) a pozice zdrava (j&4 jseOnK., ty jsi
O.K.)“™ Vnitini psychologicky zisk spbiva v piimém &inku na
libido, vnéjSi psychologicky zisk slouzi k vyhnuti se ngipem-
né a obavané situaci. Vnihi socialni zisk je u¢en nazvem hry,
pod kterym je provozovana Vv intimnim pro®tdi daného jedin-
ce (napiklad hra Nemohl byste, ano ale...), ¥p5i socialni zisk

vyplyva z vyuziti situace pi vn&jsim spole&enském styku”’

2.3.4 Scén&

Scén& nékdy byva oznd&ovan jako Zivotni plan. Berne
tvrdi, Ze ,scén& je neustale pokrdaujici zivotni plan, vytveéeny
v raném a&tstvi pod tlakem roddi. Je to psychologickéa sila,
kter4d Zenecloveka do vlastniho osudu, bez ohledu na to, jestli
se vzpirad nebo jestli se rozhodl, Ze je to jeho stlmi svobodnéa
viile.“® Berne zaatek Zivotniho planu a pokrgajiciho scénée
vidi naprfiklad uZz v pojmenovani dite, kdy ,zkratky,
a prezdivky ... jasé nazna‘uji, kam rodice chtéji, aby se jejich
potom ubiral“” Hennig a Pelz vybrali &kolik definic: ,scén&
jako vnitrni program ze zkuSenostirdvejSich vztahovych osob
(Berne, Steiner); scénajako reakce na proZzitou podporu nebo

omezovani v uditych vyvojovych fazich (Levin); scénajako

® Mikulastik, M. Komunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-06598-43.
" Srov. Berne, EJak si lidé hraji 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.61.
8 Berne, ECo 7eknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-83&.
" Berne, ECo7eknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-67%.
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sbirka Zivotnich rozhodnuti slouzicich krgziti (Goulding);
scén& jako prizpisobeni se uditému prost¥edi (Schiff); scéna
jako reakce na traumata z ranéhoétstvi (Erskine)“® Jak lze
vidét, definici je velka spousta. Berne dodava, Zkazdyclovek
ma navic podv¥domy Zivotni plan, neboli scéra podle kterého
si strukturuje delSi casové UuUseky, jako é&sice, roky, nebo
dokonce cely Zivot, a vyplje je ritualnimi aktivitami, zabava-
mi a hrami, které podporuji jeho scénaa souwasné mu
prinasSeji okamzité uspokojeni, obvyklergruSované obdobimi
stazeni a @#kdy také intimnimi episodami. Scén& se obvykle
zakladaji na @&tskych pedstavach, jez mohou Fetrvavat cely
Zivot, ale u citliwjSich, vnima¥jSich a inteligent@jSich lidi se
tyto predstavy jedna po druhé rozplyvaji, coz vede k r@mlym
Zivotnim krizim*®

Harris rozpracovava zivotni postoje, které jsouejaem
OK — jsi OK, nejsem OK - nejsi OK, jsem OK - nej¥iK a jsem
OK - jsi OK. Dle Harrise koncem druhého roku neboc¢hdy
behem tretiho roku se did rozhodne pro jednu z prvnichrit
pozic. NEJSEM OK - JSI OK je prvni z dasnych postoj a je
zaloZzen na zkuSenostech z prvniho roku Zivota. Keamcdruhého
roku se bu’ potvrdi a pev@ se usadi, nebo ijenecha své misto
pozici 2 nebo 3: NEJSEM OK - NEJSI OK nebo JSEM GK
NEJSI OK. Jakmile se dét definitivhé rozhodne, setrva ve
zvoleném postoji, kteryidi vSechno, co di¢d déela. Postoj s nim
zustava po zbytek jeho Zivota, pokud jej p@gzidvedome neza-
méni za cJtvrty postoj. Lidé se nefpesunuji tam a zgt.
Rozhodnuti o prvnim postoji je zaloZzeno na existientebo
neexistenci hlazeni. Prvnirt rozhodnuti pati mezi neverbalni.
Neni to vysv¥tleni, ale zav¥ry. Presto se jedna o vice nez
o podminené reakce“® Jak je tedy patrné, tak OK pozice

neovliviuji pouze hrané hry, ale @wZeme je identifikovat

8 Hennig, G., Pelz, Glransakni analyzal. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368& 73.
81 Berne, ECo7eknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-833.
8 Harris, T. A.J4 jsem OK, ty jsi OK1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-83.
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i v Zivotnim scéndi. Harris postoje vymezuje existencici
neexistenci hlazeni, pro coz v dalSim textu pouzfvédpojem
strokes. Pomoci strokes neni nagim pouze Zivotni scéna ale

jsou ovlivnény i zakladni poteby ¢lovéka.

2.3.5 Z4akladni potreby

V andragogické literatbie jsou zmhovany rizné teorie
potieb, negast¢ji ovSem Maslowova hierarchie pbéeb, ktera
rozdéluje potteby do piti arovni, a to od nejnizSich po nejvys-
§ich® Teorie poteb roz&fil i Berne® ktery popisuje ti
zakladni poteby, které nazyva hlady, jsou to hlady po padn
tech, uznani acasové struktie. Dle Henniga a PelZ2 Berne
pozdéji rozliSoval vzhledem k dos®lému véku hlad po pozor-
nosti, po uznani, po ¢lesném) kontaktu, po sexualit po
casoveé struktie, po stimulaci a po zazitcich. Podivejme se ale
na zakladni ti potfreby — hlady, které zmiioval Berne.

Prvnim z nich je hlad po podiech nebo senzacich.Na-
vzdory tvrzeni #@kterych |lidi o tom, Ze se snazi vyhnout
stimulujicim situacim, &tSina organism, vcetnée lidskych
bytosti, takové situace naopak vyhledava. Pelhia senzace je
divodem, pra@ vydéldvaji horské drahy a proé vezanovée udlaji
témé7 cokoli, jen aby se vyhnuli samovazhi® Do tohoto hladu
patii ,potreba vzruSeni a nadti, zdravy stres. V¥tSina lidi ma
strach z nudy a ve svém strachu sahaji egqid po nahradnim
uspokojeni, nez by podstoupili riziko zaZzit nudu#il®S mnoho
nebo p‘ili§ malo stimulace vede kuaznym formam zAavislosti
nebo k obranam-?

Druhym z nich je hlad po uznéani, tedy vyhledavamilast-

nich druhi senzaci, které iinze zajistit jen druhy¢lovék. ,Hlad

8 Srov. Plhakova, AUcebnice obecné psychologie vyd. Praha : Academia, 2004. ISBN 80-200-1688-
369.

8 Srov. Berne, ECo 7eknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-82%.

8 Srov. Hennig, G., Pelz, Gransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368 56.
8 Berne, ECo7eknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-82%.

8 Hennig, G., Pelz, Glransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368 58.

36



po uznani je dvodem, pr@&@ mladatum opic nebo malym dtem
nestaci pouze mléko, pro potirebuji slySet madin hlas, citit
jeji pach, teplo a doteky, bez kterych by rally, stejre jako
dospéli, ktefi nemaji nikoho, kdo by je pozdravil® Hlad po
uznani ma w®kolik druhua. Zéakladni dd&leni jsou pozitivni
a negativni, kdy pozitivni mZzeme &lit na bezpodminénou
(napriklad, Ze rkoho milujeme) a podmin&nou (napgiklad za
dobte vykonanou praci) a negativni na bezpodmé¢neu (kdyz
nékoho nenavidime) a podmike@eou (kdyz ntkdo déla néco, co
neméa)® Hlad po uznani byva ozrma@van jako tak zvané ,stro-
kes“, coz mizeme chapat jako motivatory v praci, proto
v kapitole Strokes se této pbdbé hladu po uznani budué&novat
podrobnrgji.

Tretim z nich je hlad po strukte, ,jenz je divodem, pra
se ze skupin stavaji organizace a proplanovasi patri
k nejvyhledavadjsSim a nejocaovanéjSim clenuam jakéekoli
spolecnosti.“® Struktura poskytuje jistotu. .. Uspokojivé
strukturovani casu zavisi na situaci, ktera duje primérenost
emocni blizkosti. Je také rozdil v tom, zda se jednabchodni
kontakt nebo jde o vztah lasky. Individualni schédmaachéazeni
S casem se utvéeji z prozitki v détstvi, z temperamentu
a z osobniho stylt® Potieb& po struktie Gasu se podrob&ji

vénuji v kapitole Strukturovanicasu.

2.3.6 Zakladni pocity a zastupné pocity

Mezi zakladni pocity jsoufazeny strach, zlost, smutek
a radost. Zamiime se pouze na zlost, protoZze tauke mit jak
pozitivni, tak negativni dopad. V pracovnim prdsdi se se
zlosti mizeme setkat v pododb konfliktu, ktery stmeluje skupi-

nu a udrzuje ji v rovnovaze. Navic se vigeéhu konfliktu

8 Berne, ECo7eknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-82%.
8 Hennig, G., Pelz, Glransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368& 59.
% Berne, ECo7eknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-82%.
L Hennig, G., Pelz, Glransakni analyzal. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368 56.
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uvolinuje prebyte¢cné napti, které by jinak mohlo ohrozit stabi-
litu a integritu skupiny, respektive pracovniho tynt?

Zdravou zlost z pohledu nafizeného nizeme identifikovat
v pozitivhim kritickém rod&i (,Mas jasné instrukce, tak pra-
cuj!'*), v dospélém ego-stavu (,Byl zadan jasny ukol a nam
nezbyva nic jiného, nez ho splnit.”) a v ego-staswobodného
ditéte (,Pro¢ ten ukol neni hotovy?!*“). Zdrava zlost je vyuZita
pro freSeni problému. Nezdravou zlost naopakizeme identifi-
kovat u negativniho kritického rode (,KdyZz to neudlam za
tebe, tak to neni, Zze?!") a u negativniho ego-staxdaptované-
ho ditéte (,NasStval jsi m® a se zlou se potazes!"). VSeobexn
muzeme fict, Ze kladné ¢casti ego-stau slouzi k pozitivnim
pocitim a reakcim, zatimco zAaporné k negativnPmPozitivni
reakce v konfliktu mohou pomoci nejen k vgSeni problému,
ale mohou posilit i celou integritu tymu, zatimceakce nega-
tivni podoby jak Kritického Rodie, tak Svobodného Déte
problém mohou prohloubit.

Joines® se dle Henniga a Pelze zabyvaliznymi formami
hnévu a reakcemi, které k danému stavu vedou. Zlosttypicka
v okamziku, kdy se pateby ignoruji. Frustrace zase tehdy, kdyZ
¢lovék citi, ze mu nikdo nerozumi nebo mu w&em brani. Hrev
tehdy, kdyZz se nedodrzuji hranice nebo se jich nédisStumo-
vani namitek je typické v dod kdy nejsou zZzadné adekvatni
informace a ani zadné odpeédi. Pro pocity zragni je typicka

Zaddna odpo¥d na pocity a uhybani.

92 prednaska H. Kubatové na téma Pojeti konfliktu v dckérsociologii.

% Srov. Hennig, G., Pelz, Gransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368& 64-
65.

*In. Hennig, G., Pelz, Giransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368 66.
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3. Management arizeni

Transakni analyza umo#iuje pochopeni vz&jemnych in-
terakci, tedy vzajemnych transakci. Z pohleddaleni transakni
analyzy Mezinarodni asociaci transaki analyzy (ITAA) se
zaméfujeme na oblast organizaci, coZz je jedno &gi zaméieni
transalkini analyzy. Tato oblast je specifickd tim, Ze naans-
akéniho analytika jsou kladeny naroky interdisciplinay,
piedevSim obolt management, ekonomie a psychologie. V této
prdci se zamifujeme na vztah naidzenosti a podizenosti,
protoZze tento vztah mé své specifika. Stéejhak mé své specifi-
ka vztah dvou kole§ v praci. Vztah nadizeného a potlizeného
je ovlivnén né¢kolika faktory, nagiklad fizenim, stylem vedeni,
ale i osobnosti jak nadzeného, tedy manaZera, tak piddené-
ho.

Ridit lze velkou spoustu &ci, napiklad mizeme ftidit
auto, miZzeme fidit ptripravy oslav a manaze¢ mohou (nebo
spiSe musi)ridit své podizené. VeSkera tato problematika se
schovava pod pojmy managementidazeni. Management fizeme
definovat jako ,proces koordinace pracovnich aktivit lidi tak,
aby byly provedeny dinn¢e a efektivre. ... Proces reprezentuje
probihajici funkce nebo hlavni aktivity manazerTyto funkce
jsou: planovani, organizovani, vedeni a kontrolovian. koordi-
nace prace ostatnich je to, co odliSuje manaZzerské&zice od
nemanazerskych. P&t k tomu jeS¢ to, Ze management znamena
také inné a efektivni provadni ¢innosti nebo alespd usilo-
vani manaZef o tento cil*®

Fayol® hovoii o &trnacti principech managementu, které
musi byt pizpasobivé mEnicim se podminkdm a okolnostem.
Témito principy jsou: rozdleni prace, autorita a odp@dnost,
disciplina, jednota pikazu, jednotatizeni, podizeni individu-

alnich z4&jmi z&jmim organizace, odmiovani zangstnanai,

% Robbins, S. P., Coulter, Nlanagementl. vyd. Praha : Newton College, 2004. ISBN 80-R495-1. s. 23.
% In. Mullins, L. J.Management and organisational behavi8r vyd. London : Pitman Publishing, 1993. ISBN
0273 60039 7. s. 369-370.
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centralizace, Zebicek pozic, pravidla, rovnost, stabilni pget
zaméstnanadi, iniciativa a oddanost organizaci. Fayolovy princi
py (ptedevsSim rozdleni prace, autorita, disciplina,
centralizace, pravidla, ...) jsou charakteristické oprego-stav
Rodice, protoZze ten je nositelem moralky a hodnot, naWodic
urécuje, co je dobré a co neni, co se&ldt bude,¢i nebude.

Ale kdo jsou oni manaz@? Manaze&i jsou jedinci, ktei
maji zodpowdnost za plegni Okola v organizaci, coz vyzaduje
supervizi nad¢leny organizace (poidzenymi) ¢i jednotlivymi
organizanimi zdroji.” Dle Koontze a Weihricha jsou manatie
odpowvedni za ,ealizaci c¢innosti umoZujici takovou préci
jednotlivci, kterd co nejlépe pispéje ke skupinovym ciilm.«®
Snad bychom mohlifict, aby Détem (zanméstnandim) Rodice
(manazé&i) zajistili to nejvhodrejSi prosttedi, kde si budou
hrat® (pracovat). Aldag a Stearn® dale rozliduji manazerské
urovné, kde popisuji top-management, i®tdni management
a liniovy management, ktery je charakteristickyfiplusnymi
manazery, ktéi maji konkrétni pracovni Okoly. Napklad préace
top-manazZera je za#fena spiSe na planovani a m&ma iizeni
a kontrolovani, naopak prace liniového manaZzeraviee speci-
alizuje na ftizeni a kontrolovani nez na planovani
a organizovani. Mezi pracovni UOkoly liniového mareaa pak
krome¢ ftizeni lidi pati napriklad fizeni provoznich naklai,
poskytovani odbornych rad, ipdélovani prace a rozpisu sém
a jednani se zakaznik{?

Jak z vySe uvedeného vyplyva, tak obe&cmakladnic¢innos-
ti manazefi je pldnovani, organizovani, vedeni a kontrolovani.
Planovani pgedstavuje jisté pedpovidani budouciho vyvoje

a obsahuje také rozhodovani o tom, co organizacetipbuje

" Srov. Aldag, R. J., Stearns, T. Managementl. vyd. Cincinnati : South-Western Publishing, A®87.
ISBN 0-538-07702-6. s. 12.

% Koontz, H., Weihrich, HManagementl. vyd. Praha : VICTORIA PUBLISHING, a.s., 1993BN 80-85-
605-45-7. s. 17.

%V tomto smyslu ,hrat* neznamena hréat psychologioké

10 grov. Aldag, R. J., Stearns, T. Managementl. vyd. Cincinnati : South-Western Publishing Q®87.
ISBN 0-538-07702-6. s. 12-15.

101 Armstrong, M.Rizenf lidskych zdrdj 10. vyd. Praha : Grada, 2007. ISBN 978-80-2477130s. 97.
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aceho by mla dosédhnout. Organizovani upravuje praci
S materialem (u vyrobnich organizaci), lidskymi ogr
a budovani organizeni struktury tak, aby byly maximéalkn
naplnény plany organizace. Rizeni piedstavuje sjednoceni
a harmonii vSech aktivit zagstnana tak, aby organizace pra-
covala efektive. Kontrolovani owiuje, zdali vSechny plany,
instrukce a dané iedpisy jsou dodrzovany® V8ichni manazeéi
tedy vykonéavaji zakladnic¢innosti manazera, alecas, ktery
stravi nad jednotlivymi ukoly, se IliSi.

Armstrong cituje Pedlara, Burgyone a Boydella a aui
viastnosti a kvality, které by manaZerém mit. Radi sem zna-
lost zakladnich faki, ptrislusné profesionalni vzdani,
neustalou vnimavost k udalostem, analytické schoptip zpiso-
bilost resSit problémy a rozhodovat, schopnost Usudku. Dale
spolecenské schopnosti a zkuSenosti, emocionalni odolpost
¢cinorodost, tvdaivost, duSevni bystrost, vyvazené édomosti
a zkuSenosti. MI by znat sam sebe, tedy byt schopen sebepo-
znanil® zZ uvedenych vlastnosti a kvalit vyplyva, e by mesrer
m¢l ovliadat jak vliastni ego-stav Rodeé, tak Dosglého a Dit-
te, tedy m¢l by jak rozhodovat, tak byt dostate¢ tvofivy ¢i
¢inorody.

Z pifedchoziho odstavce Peme  castetné odvodit
i osobnost manaZzera k poimu k organizaci. Ale jaka by wmla
byt osobnost manazera u¢i spolupracovnikm? Khelerova
popisuje formalni autoritu, tedy autoritu, které jgvéifen tym
spolupracovnik, aby dosahla utitého cile. Reakce na n&dze-
ného mize nabyvat #@znych podob. Potlizeni mohou
nadiizeného hodnotit jako autoritu na zakladsobnostic¢i jako
autoritu na zaklad znalosti. Autorita na zaklad znalosti ma
sveé vyhody, ale i nevyhody. Pddzeni si mohou velmi cenit

nadiizeného pro jeho znalost oboru, ale ¥ipadé jeho kariér-

192.5rgv. Mullins, L. JManagement and organisational behavi8r vyd. London : Pitman Publishing, 1993.
ISBN 0 273 60039 7. s. 369.

103 Armstrong, M.Jak byt jest lepsim manaZereri. vyd. Praha : VICTORIA PUBLISHING, a.s., 199SBN
80-85865-66-1. s. 20.
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niho postupu, kdy se bude muset zabyvat strategilianovanim

a jinymi funkcemi managementu, toigis vhodné neni. Aby se
nadiizeny stal autoritou na zakla&dosobnosti, musi toho wdat

vic, neZz aby se stal autoritou na zakkaadnalosti. Vadc¢i osob-

nost musi volit spravny zipsob komunikace, mit z&ajem
o pracovniky, nebyt individualista, mit dostatekkta pfi argu-

mentaci a byt rozhodny. ManazZzer byémovliadat empatii, tedy
umét se vcitit do druhé osoby a odhadnout jeji peby, rozhod-

né by nemel Setfit uznanim a pochvalou. To jsou¢ei, diky

kterym se manazer stdva i neformd&lni autoritou, yeautoritou

na zaklad osobnosti. Manazer svouudéru podiizenym proje-

vuje i delegovanim ukal. Nedeleguje pouze Uukoly, ale
i pravomoci a odpowvdnost. Khelerov&* zminuje

i charismatického manaZera, ktery jeud¢i osobnosti, jeho
autorita plyne z jeho osobnosti, je dostéhe& empaticky, doka-
Ze uznat praci poidzenych a vzbuzuje d@veéru.

Robbins a Coulter odkazuji na vyzkum provedeny Kain,
ktery identifikoval ti zakladni manaZzerské dovednosti. Jsou to
.technické dovednosti, které zahrnuji znalosti a ephosti
v urcitych specifickych oblastech: inZzenyring, vypeini techni-
ka, Ucetnictvi nebo vyroba. Tyto dovednosti jsou mnohem
dulezitéjSi pro manaZzery na nizSi Udrovni, protoze pracuji
s lidmi, ktefi vyrabeji nebo tvo'i. Lidské dovednosti jedstavuji
schopnost dobe spolupracovat s lidmi, &jiZz s jednotlivci nebo
skupinami. ProtoZze mana#e jednaji pfimo s lidmi, jsou tyto
dovednosti klfové! Manaze&i s dobrymi lidskymi dovednostmi
jsou schopni dostat ze svych lidi to nejlepSi¢dV¥, jak komuni-
kovat, motivovat, vést a probouzet nadSeni aivdru. Tyto
dovednosti jsou na vSech Urovnich managementu sdejilezite.
Za treti jsou to koncepni dovednosti, coz je vlastnschopnost
koncep'né a komplexw myslet. Tyto dovednosti ummndji mana-

Zerum vnimat organizaci jako celek, chdpat vztahy megejimi

194 5rov. Khelerova, VKomunikani dovednosti manaZera. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-223-9.
s. 7-12.
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jednotlivymi c¢astmi a vicdt, v jakém souladu je organizace
s Sir§im prosftedim. Tyto dovednosti jsou nejbezitejSi pro
vrcholové manazery.!™ 7 praktického hlediska bychom mohli
technické dovednosti chapat jako praci s¢ppacem a konkrét-
nimi programy, analyzovani u&itych statistik marketingového
prizkumu ¢i psani oficialnich dokumenit Lidské dovednosti
potom jako motivovani, organizovani afizeni jednotliva
a skupin. Koncepnim dovednostem 1inZeme rozumt jako po-
chopeni situace na trhu spojenych se schopnostiutalh branku.
ManaZe&i pfi své praci plnitadu roli. Aldag a Stearn®
rozIliSuji tyto role na interpersondlni role, infom@ni role
a rozhodovaci role. Interpersonalni role manaZzergedstavuje
to, 7e by ml byt osobou v &ele'”, napiiklad majitel luxusni
restaurace by ml vitat hosty u dveéi, ¢i feditel banky by mdl
blahoptdt zamistnanci nmésice. Sodasn ma byt leaderem, ktery
koordinuje, motivuje a kontroluje praci zamtnanadi. Také ma
byt prostednikem, nebo spiSe facilitdtorem, kteryipraznych
okolnostech zprostdkovava kontakty mezi pracovniky na
raznych pozicich a odédenich. Interpersonalni role se snaze
aplikuje ve formalnich organizacich. Informai role v sol
skyta tti role, a to sledovatele, $itele a mluwiho. Role sledo-
vatele spd@&iva v monitoringu pracovnik a jejich pracovnich
vykonu a nasledné odhalovanitplezitosti a hrozeb. Informace,
které manazer shromazdiip monitoringu, musi byt pedany
patti¢nym ¢lenam organizace. V tom tkvi role 8itele. Role
mluvéiho je zaloZzena na tom, Ze manazer komunikuje jaidf
organizace, tak v&, napitiklad s obchodnimi partneryi poten-
cialnimi zakazniky. Rozhodovaci role v sébzahrnuje role
podnikatele, rusde manipulatorskych roli, vyhledava& zdroji
a vyjednavd&e. Role podnikatele jgchéazi v dok®, kdy se inovuji

technologie, ¢i méni staré. Role ru&ie manipulatorskych roli

195 Robbins, S. P., Coulter, Managementl. vyd. Praha : Newton College, 2004. ISBN 83-R495-1. s. 28.
1% g5rov. Aldag, R. J., Stearns, T. Managementl. vyd. Cincinnati : South-Western Publishing Q®87.
ISBN 0-538-07702-6. s. 20-26.

197 pouzito slovdigurehead co? v frekladu znamena i loutka nasteeny panéak
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Zznamena, Ze manaZzer vrati &gpstabilitu organizace, aby mohly
byt dosahovany cile organizace. Role vyhledé&eazdroji v sob¢
zahrnuje vyhledavéani jak finamich zdroji, tak vybaveni ¢i
lidi. ManazZzer musi v neposledntad¢ plnit roli vyjednav&e.
Vyjednava jak s ostatnimi manazery ¢i podiizenymi
v organizaci, tak s potencialnimi klienty.

Cinnost manaZera je velmi obsahla. V Zadnémimpadé by
se ale nemlo zapominat nacinnost komunikace a vedeni. Prav
v téchto oblastech transaki analyza miZze byt velmi prosps-
nd. MiZze nastinit manaZzerovi, ze kterého ego-stavu jeim@lni
komunikovat, aby byla dosaZzena co nejvySSi pracowfektivi-

ta.

3.1 Styly vedeni

Styly vedeni jsou charakteristické pro manazerypblogii
existuje spoust®® vybrali jsme pouze teorii zipsobu chovani,
teorii X a Y a teorii GRID, protoZe vétchto teoriich lze identi-
fikovat rozdé¢leni na pozitivhi a negativni podoby Rodi,
Dospélého, ale i Digte.

Teorie zpisobu chovan¥ rozlisuje ti hlavni styly, a to
autoritativni styl, demokraticky styl a styl laissefaire. Auto-
ritativni styl je takovy, kde moc i rozhodovani jsou
soust‘edeny v rukou vedouciho, vedoucirigeéluje lidem pesné
definované u0koly, komunikace je jedno&méa, shora doli.
Vyhodou je dosazZzeni pravidelného a vysokého vyk@macovni-
kiz, nevyhodou je vS3ak potbeni individualni motivace

«10 Hayesovd! popisuje, Ze takovi pracovnici

a iniciativy.
pracuji pouze pi kontrole, jinak ne. U manaZera jednajiciho
autoritativnim stylem pevliadad ego-stav Kritického Rode.

V ramci demokratického stylu vedoucidgleguje zné@nou cast

1% 5rov. Brooks, IFiremni kultura 1. vyd. Brno : Computer Press, 2003. ISBN 80-72@8-9. s. 130-153.
199 Bglohlavek, F.Organizani chovani 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-90%. 205.
10 Bglohlavek, F.Organizani chovani 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-940%. 205.
11 Hayesova, NZaklady socialni psychologié. vyd. Praha : Portal, 1998. ISBN 80-7178-198-%6.
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své autority, ponechéava si vSak svou odgdnost v konénych
rozhodnutich. Prace je fidelovadna na zaklad participativniho
rozhodovani skupiny. Komunikace je dvouama. Vyhodou je
osobni zaujeti pracovnik Kkteri se zWastiuji na rozhodovani,
nevyhodou znana casova ztrata, ktera vyplyva
z demokratického stylu rozhodovaft!® Pro takového manaZera
je typicky ego-stav Pé&ujiciho Rodike. Styl laissez-faire je
takovy, kde ,edouci ponechavarizeni prace pld na svych
pracovnicich a svou autoritu qgnechava skupi#i. Skupina si
sama 7eSi rozdleni a postup prace. Komunikace jer@vazre
horizontalni — mezi jednotlivymtleny skupiny. Vyhodou je to,
Ze pracovnici si mohou adat veci podle svého, aniz by jim do
toho mluvil rejaky vedouci, nevyhodou iie byt bezcilné tapani
pri absenci vedoucihd!® Takovy manaZer zase jedna z ego-
stavu Svobodného Déte. Ukéazalo se, Ze kazdy z uvedenych
styli ma své vyhody a saasné nevyhody“'* Nelze jeden ozna-
Cit, Ze by byl lepSi nez druhy. Ned& se tedy aiict, Ze fizeni
z ego-stavu Kritického Rodie by bylo lepSi nebo horsSi nez
ifizeni z ego-stavu Raljiciho Rodike ¢i Svobodného Didte.

Dle Cejthamra a Bdiny*® navrhl McGregor na zaklad
Maslowowy pyramidy poiteb teorii X a Y, kterda zna& to, jaky
postoj k lidem zaujiméd manazZer.i®dpoklady teorie X jsou, Ze
primérny ¢lovék je liny a méa vrozeny odpor k praci,¢évSina
lidi musi byt do prace nucena, je nutny dohled,ikazy
a kontrola, pameérny ¢lovék se radji podiidi, nez by samridil
a je motivovan jen na fyziologické Urovni a Udrovnjistoty.
Teorie X tedy pgepoklada manaZzera (Kritického Rodd)
a zamestnance (negativni podobu Adaptovaného &id). Teorie
Y stoji na zakladech, Ze pro é¢Sinu lidi je prace naprosto

piirozena a &laji ji stejné ptirozené jako pohyb nebo odpdi-

12 Bglohlavek, F.Organizani chovani 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-90%. 205.

113 Bglohlavek, F.Organizani chovani 1. vyd. Olomouc : Vydavatelstvi Univerzity Paléblo, 1994. ISBN 80-
7067-405-9. s. 122.

114 Bglohlavek, F.Organizani chovani 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-90%. 206.

15 Cejthamr, V., Bdina, J. Management a organizachovani. 2. vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 9724&7-
3348-7. s. 65-67.
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vani, lidé se kontroluji sami, ve spravnych podmatk lidé
vyhledavaji odpo¥dnost, motivace se objevuje jenftippfidru-
Zovani, na urovni vaznosti a vlastni aktualizace také na
fyziologické drovni a Udrovni jistoty. Zde vnimameilsy vliv
manazerova ego-stavu Ddte, které dle strukturni analyzy ego-
stava je tvofeno taktéZz Rodiem, Dosglym a Dit¢tem. Myslime
Si, Ze je €2ké rozhodnout, zda je efektivnsi typ X nebo VY, je
to stejné dilema jako u sty vedeni. Kazdé ma své pro a proti.
Pristup teorie X je goporucovan ve stavu nouze,7p nedostatku
casu nebo tam, kde je prvadou podminkou pouzit autoritu ke
kontrole plnéni Ukoli. ... Pokud manazZzer shled4d své podené
vhodné pro pgistup Y, bude takovy manazersky styl efektivni.
Najde se vSak mnoho zamtnanci, kterfi pri jakékoli povaze
jejich zamgstnani nechéji prijmout v praci odpov¥dnost. Vyho-
vuje jim manazersky styl sév§i mirou 7Fizeni a dohledu.
V takovém pipadé je v poradku, pokud manazer /pjme postup
k zamgstnanaim navrhovany v teorii x.'*°

Teorie GRID dle Rlohlavka'’ vznikla jako rozvinuti
vyzkumi vedenych na Univerzie v Ohio a na Michiganské
univerzité, byva téz oznaovana jako manazerska fizka. Miiz-
ka je ,bazi pro srovnani manazerskych stiyl z hlediska
nasledujicich velédin: zdjem o vyrobu, zdjem o zamtnance*?®
Zajem o vyrobu pedstavuje kladeni #lrazu na dokogovani
Ukolia, dosazeni vysoké udrown vyroby a na dosaZzeni zisku.
Zajem o zamstnance pedstavuje kladeni @Wrazu na poteby
a otekadvani zamistnandi. Mullins'® popisuje @t zakladnich
typt a to ochuzujicitizeni, autoritativnifizeni, fizeni venkov-

s

ského klubu,tizeni uprosted cesty a tymovéiizeni. Cejthamr

16 cejthamr, V., Bdina, J. Management a orgarimachovani. 2. vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 90.287-
3348-7. s. 67.

17 Bglohlavek, F.Organizani chovani 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-90%. 207-208.

18 Cejthamr, V., Bdina, J. Management a organizachovani. 2. vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 9724&7-
3348-7. s. 68.

19 Mullins, L. J.Management And Organisational Behavi8r vyd. London : Pitman Publishing, 1993. ISBN 0-
273-60039-7. s. 406.
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a D&dina® popisuji jednotlivé styly. V ramci autoritativniho
stylu se mana?zid hodné¢ zajimaji 0 vyrobu a malo
0 zaméstnance, na které se divaji jako na vyrobni presky,

k efektivhimu splni Okoli pozaduji pevnou jednostrannou
kontrolu. Tedy gevaha Kritického Rodie. ManaZzéi venkov-
ského klubu se zajimaji vice o za&stnance a malo o vyrobu.
Splnéni dkoli je pro i méné podstatné nez mezilidské vztahy.
Oznaeno téz jako lehi forma typu X. Zde bychom fgrovnali

k Pecujicimu Rodki. Ochuzujici management je fprovnavan
k laisses-faire. Manaze maji nizky zajem jak o vyrobu, tak
0 zaméstnance. Podobsn jako u laisses-faire jpevaha ego-stavu
Ditéte. Manazéi uprostted cesty maji stejoi velky zajem
o vyrobu jako o zamstnance. PouZzivaji vyzkouSené a spolehli-
vé techniky a nechi#ji podstupovat nevyzkouSené a riskantni. |
zde prevaZzuje ego-stav DEette, protoze takovi manaZe nemaji
touhu pfebirat zodpo¥dnost. Tymovi manaze predstavuji
velky zajem o vyrobu i o zamstnance. SnaZzi se motivovat
zaméstnance k co nejvySSim vykam. Jsou pruzni a citlivi na
zmeény. Styl tymového managementu je povazZzovan za iddal
typ. Z pohledu transakni analyzy styl tymového managementu
pitirovnavame k ego-stavu Dogpého.

Pokud je manaZzer schopen pochopit vyhody a nevyhod
jednotlivych styli vedeni, potazmo jednotlivych ego-stay
potom bude schopen i efekti¥nvést zamestnance k napiovani
cilat organizace. Jak jsme jiz napsali, nelzéegné urcit, jestli
je efektivnéjSi styl vedeni z ego-stavu Rode, Dospilého ¢i
Ditéte, kazdy ma& své pro a proti. Velky vliv na to médzhodnre
to, jestli firma vyrabi,¢i poskytuje sluzby. Napiklad ve stroji-
renské firmé vzhledem Kk poZzadovanym vysokym naribk na
kvalitu vyrobku se spiSe setkame i¢$zenim a vedenim z ego-
stavu Kritického Rodie, v reklamni agentie bude naopak
Zaddouci vedeni z ego-stavu [kitte.

120 cejthamr, V., Bdina, JManagement a organizai chovani 2. vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
3348-7. s. 70.
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4. Komunikace

K tomu, aby manazer mohilidit a vést organizaci, pdgebu-
je piredavat jak kolegm, tak podizenym jisté informace
tykajici se pracovniho chodu.iBdavani takovych informaci se
déje v pribéhu komunikace.

Podil komunikace v pradci manazZera je nesporny. Maer
komunikuje & je na jakékoli uUrovni managementu. Top-
manazé&i komunikuji mezi sebou, valnou hromadou a dozor
radou, stedni management komunikuje zase s top-manaZzery
a s liniovymi manazery. Liniovi manaZe komunikuji se sted-
nim managementem a se zastnanci. Specifika jsou v obsahu
sdélovaného.

Jak jiz bylo napsédno, manaZer uthe mit rizny zpasob
vedeni lidi, coZz je ovlividno tim, ze kterého ego-stavu komuni-
kuje. Projevy komunikace manazera jsou ovlimy tim, jestli
manazer komunikuje ipevaznre z Rodice, Dosplého ¢i Ditéte.
Pro kazdy ego-stav jsou typické i formy a &poby komunikace.

Slovo komunikace znamenéa dprozumivani, sdlovani,
pricemz obecd nejde o specificky lidsky jev, na rozdil od
jazyka existuje také u Ziwdchs.“' Samotné slovo pochazi
z latinského slovesa communicare: &ddt, oznamit, wastnit se,
sdilet. To zase pravdapodobre pochazi z communis, gwodniho
kalku anglického slova common. Napkus spoléné pidy je ten,
ktery mohou sdilet vSichni. ... Ve skudteosti se v odch ranych
dobach slovo komunikace pouzivalo,éimli mluvéi pomoci reho
vyjadrit, Zze dava, poskytuje i vénuje materialni ci.

V pribéhu ¢casu se postupé jeho vyznam zuzoval aZz na ozdeni
predavani a progjcovani abstraktnichéi nehmatatelnych ped-
méti, coZ odpovida jeho dnednimu uziti*

Charakteristické pro vSechny formy a @poby komunikace
jsou jejich funkce. Mikulastik® rozlisuje celkem deset funkci

121 Hartl, P.Strweny psychologicky slovnilt. vyd. Praha : Portal, 2004. ISBN 80-7178-808-1.13.
122 Adair, J.Efektivni komunikacel. vyd. Praha : Alfa Publishing, 2004. ISBN 8®8B86-10-9. s. 16.
123 Mikulastik, M. Komunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0658-21-22.
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komunikace. RozliSuje informativni, ve smyslutgpdavani uti-
tych informaci, dat a fakt, funkci instruktivni, coz je
v podstat rozSiteni funkce informativni o vyklad a vystleni,
funkci pfesvédéovaci, jako ovliwiovani druhého a zsny jeho
nazoru, postoje (i hodnoceni. Dale funkci posilovaci
a motivujici, jedna se o posilovani vztahu, v pods&t rozSiteni
funkce presvédéovaci, funkci zabavnou, jejimz cilem je roze-
smat ¢i pobavit, funkci vzdlavaci a vychovnou, napkma
piedevSim funkcemi informa@imi a instruktivnimi realizova-
nymi predevSim v institucich. Mezi funkce dale patfunkce
socializani a spol&€ensky integrujici, ktera ipedstavuje nava-
zovani vztahu, spolené souzrni a pocit sounalezitosti, funkce
osobni identity, komunikace na Uurovni osobnosti umaje
usporadat vlastni mySlenky, postoje a hodnoty. Poznéavaci
funkce souvisi s funkci informativni, ale spiSe natran
piijmu, funkce swiovaci slouzi ke zbaveni se vritiho stresu
a funkce Unikova, ktera slouzi jako odreagovani sé starosti
¢i kazdodenniho shonu.

Scott a  Mitchelf® rozlisuji funkce komunikace
v pracovnim prositedi. Jsou jimi ovliveéni druhych, vyjadeni
pocitai a emoci, poskytnuti, prohloubeni a v¢méni informaci
a posileni formalni struktury organizace, stéjpako pouzivani
formalnich komunik&nich kanat.

Plaminek® rozkladad komunikaci na men&i UuGseky, kde
sleduje jednotlivy penos informaci od jednoho<c¢lovéka

k druhému. Tyto menS$i Useky nazyva komunéhkd bunky.

124|n, Steers, R. Mintroduction to Organizational Behavio?. vyd. Oregon : Scott, Foresman and Company,
1984. ISBN 0-673-16630-9. s. 253.
125 plaminek, JKomunikace a prezentack. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-260& 38-40.
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Pokud bychom to zjednodu$Sén porovnali s transa&ni
analyzou, tak vidime, Ze jedna osoba vysilda mySlgnktj.
Dospélého), pocity (tj. Di€g) a hodnoty (tj. Rodie) a snétuje
to na mySlenky, pocity a hodnoty druhéhdovéka v interakci.
Dle transakni analyzy ovSem jedno deni v sok nese, pouze
mySlenky, pocity nebo hodnoty. Stleni se mohou v ndvaznosti
meénit. Pokud bychom ale soasne chtéli sdélovat pocity
a hodnoty, niZzeme se dostat do situace, kdy neni jednota ve

verbalni, paralingvistické a neverbalni komunikacO© tom ale

126 preyzato z: Plaminek, Bomunikace a prezentack. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-26.06
s. 39.
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jest¢ pozdéji. V takové komunikaci nizeme vidt dvojitou
transakci, kdy na socialni Urovntikdme nico jiného, neZ na
psychologické. Demonstrovat si to aimeme na pikladu, kdy
nadiizeny fika svému podizenému: ,Tolg se to opravdu ale
opravdu moc podalo!* Na socialni uUrovni vidime Dosp¢lého
a jeho mySlenku, na psychologické Urovni Kritickéhloodice.
DeVito rozliSuje ¢tyfi kontexty komunikace, a to fyzicky
kontext, kulturni kontext, socialrpsychologicky kontext
a casovy kontext. Fyzicky kontext pedstavuje hmotné nebo
konkrétni prostedi, napiklad mistnost, parkéi obecenstvo
Kulturni kontext zahrnuje Zzivotni styl, Fpsvwedceni, stupnici
hodnot, zpisoby chovani a komunikace¢jpké skupiny. ... Soci-
alneé-psychologicky kontext souvisi s postavenim mlicch a se
vztahy mezi nimi, s formalnosti situace, normamiupkny nebo
organizace. ..Casovy kontext je pozice gbteni v posloupnosti
udalosti“* V ramci fyzického kontextu manaZer mluvi jinak na
poradé vedenic¢i na porad s podiizenymi a jinak na neformal-
nim vecirku se spolupracovniky. Kulturni kontext se odrazi
napiiklad [ ve firemni kultue organizace. Sociakn
psychologicky kontext komunikace je v naSemiipadé velmi
dulezity, protoZze se ¥nujeme intervenujicim faktairm
v komunikaci manazZera.Casovy kontext niZeme sledovat f
komunikaci s druhym, kdy s nim jedname jinak, kdydostal
vypovéd ze zantstnani a nebo kdyz byl povySen.
Komunikovani na manazerské rovinma nékolik drovni
a to ,odbornou (informace v terminologii, kter4d je srozutmlna
pouze pro odborniky), kompetentni (mira opr&wnosti vyjado-
vat se Kk urité problematice), lidskou (urowe respektujici
partnera jako individuum), technickou (technické ostredky
slouzici ke komunikaci, kr/medavani informaci), verbalni (in-
formace v podob slov), neverbalni (komunikovani
prostFrednictvim neverbalnich koridar), c¢innou (komunikovat

lze i svymic¢iny, svou praci, svym jkladem), pimou (tva&i

127 DeVito, J. A.Z&klady mezilidské komunikad vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018 34.
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v tvd, s okamzitou z¢tnou vazbou), zprogedkovanou (pro-
strednictvim rkoho, neceho nebo pisema..), interni
(komunikace V ramci podniku), externi (komunikace
s mimopodnikovymi partnery, na&p obchodni...), informativni
(sdélujici informace pofebné pro partnera), pesvedcovaci
(snaha ovlivnit nazory, postoje jiného), konfliktrfjde o 7eSeni
rozporu mezi d¥ma stranami), logickou (komunikace formou
logickych argumeni, dikaziz), emao‘ni (pusobenim na city
a poznanim citoveého prozitku), etickou (respektujigspolecen-
ska pravidla a moralni kodexy)®

Komunikace mé& vzdy &inek na komunikujici. Kazda jgji
realizace ma #@jaké nasledky. Napiklad se miZzete nauit, jak
analyzovat, syntetizovat a vyhodnocovat (rozumopéd,znavaci
efekty). Mizete ziskat nové pocity, ndzory neboegvdceni
(citové efekty). MzZete se nadit novym fyzickym dovednostem,
napriklad hodit mikem, malovat obrazy, uklonit seékomu,
vyjadrit prekvapeni (psychomotorické efekty§?®

Mikulastik® rozlisuje velkoutadu druhi komunikace.Radi
sem nagiklad komunikaci z&mrnou, nezamrnou, védomou,

nevéedomou, kognitivni, afektivni, pozitivni, negativnishod-

nou, asertivni, agresivni, manipulativni, pasivni,
intropersonalni, interpersonalni, skupinovou, masoy mezi-
kulturnt, jednosmrnou, dvousmrnou, psanou, verbalni,

neverbalni, paralingvistickou a dalSi. V organizasie samo-
ziejm¢ vyskytuji vSechny tyto druhy komunikace. Kognitivn
druh komunikace je typicky pré&v pro Dosplého a afektivni
druh komunikace pra¥ pro Dité. Zevrubngji se budeme ¥novat
komunikaci verbalni, neverbalni a paralingvistick@rotoze ty
jsou, dle nasSeho néazoru, obsahem vSech drukomunikace,
jelikoz jak v zamérné, tak i funkcionalni komunikaci pouzivame

slova, gesta a wiity tén hlasu.

128 Mikulastik, M. ManaZerskéa psychologié. vyd. Praha : Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1349 234.

129 DeVito, J. A.Zaklady mezilidské komunikad vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018 42.
130 Srov. Mikulastik, MKomunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0650-4.
s. 32-39.
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4.1 Verbalni komunikace

Jak jsme napsali, Uurown komunikace zahrnuji i Urowvie
verbalni. Strené bylo popsano, Ze se jednd o komunikaci po-
moci slov. Resnéji feceno, verbalni komunikace jeprocesem
vymeény informaci mezi lidmi prostdnictvim soustavy zvuko-
vych nebo grafickych znak Tuto soustavu nazyvame jazykem
a na kazdy jazykovy znak je vazany vyznalt.Vyznam miZeme
vyjadiit pomoci pojmi denotat a konotace. Pojem denotace se
vztahuje k LObjektivnimu vyznamu djakého terminu,

k takovému, ktery hZeme najit ve slovniku. Je to vyznam, ktery
lidé hovofici spolenym jazykem pipisuji urcitému slovu“?®?
Pojem konotace se vztahuje ksybjektivnimu nebo emocialnimu
vyznamu, ktery konkrétni mldv a poslucha’i pripisuji ur¢citému
slovu“® Typicky uvadnym slovem je slovo smrt, které pro
lékaife predstavuje ukoteni srde&ni ¢innosti, pro jiného je to
ztrata milované osoby. Hpad, kdy oba komunikujici fgkladaji
stejny denotat, ale rozdilné konotace,ibe vést k inkongruenci
sdé¢lenéhao

Verbalni komunikace mze byt ,pfima nebo zprostedkova-
na, mluvena nebo psané, ?iva nebo reprodukovan®.

Pliava®™® rozlisuje ¢tyfi komunikaini styly: konvernf,
konverzani, operativni a osobni. Konveémi styl pfedstavuje
pouze formalni ¥ty ¢i pozdravy. V ramci konverzaniho stylu
se jedna o vyminu informaci, o pobaveni se. Vztah niddenosti
a podiizenosti mzeme sledovat u operativniho stylu, kdy
efektem je dosazeni &itého cile. Osobni, &kdy téZz ozn&ovan
jako intimni, styl komunikace napluje citové vztahy a to jak
pozitivni (lasku a patelstvi), tak negativni (nendavist). Styly

nejsou jednoznan¢ oddéleny a mohou se fekryvat. Jednotlivé

131 Jitincova, B.Efektivni komunikace pro manazety vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 978-80-247-1708
23.

132 DeVito, J. A.Zaklady mezilidské komunikad® vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018 124.
133 DeVito, J. A.Zaklady mezilidské komunikad® vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018 124.
134 5rov. Kliment, PSociélni psychologiel. vyd. Olomouc : VUP, 2002. ISBN 80-244-0488546-47.

135 Mikulastik, M. Komunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0656-413.
136 |n, Mikulastik, M.Komunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0659-4.
117.
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styly nejsou charakteristické konkrétnim ego-staviemrotoze
v kazdém stylu se 1inze projevovat jak Rodi, Dospély, tak
i Dite.

Aby byla komunikace efektivni, tedy abyifrgemce pocho-
pil to, co vysilajicitikal, je nutné dodrzovat zasadni principy.
Témi jsou princip srozumitelnosti, jasnosti atipravenosti,
jednoduchosti, Zivosti, pirozenosti a stranosti.**’

Verbalni komunikace je komunikace pomoci slov. dhet-
livé ego-stavy, jakoZzto intervemi faktory, se vyznauji tim,
jakad slova neg¢astéji pouzivaji. Kriticky Rodic pouziva slova
jako ,Spatrg, mél by, musel by, vzdy, chyb&“, Pecujici Rodi¢
zase ,dolfe, mily, mam €& rad, ptivétivy, nézny“. Dospély
pouziva slova ,korektni, jak, co, pf€o kolik, prospsny”“. Na
arovni ego-stavu Adaptovaného Ditte se pouZzivaji slova ,ne-
mohu, rad by, zkusit, doufat, prosim,ékuji“* a u Svobodného

Ditéte ,super, nesmysl, chtit, nechtit, skhe*.'®

4.2 Paralingvistika

Verbalni komunikace je za#&tfena na slova. Slova jsou ale
né¢jakym zpasobem tikana. Takovy zfisob se oznauje jako
paralingvistika, coZz je yokalni (ale p'itom neverb&lni) dimen-
ze 7ec¢i. Tento projev tedy spdiva nikoli v tom, corikate, ale
v tom, jak to rikate. Mlceni znamena absenci zvuku, ale ne
absenci komunikacé® Jinak fre¢eno, paralingvistika je dotva-
reni denotaniho vyznamu jazyka konotativnimi prvky,
svrchnimi tény 7eci, tim, co recnik zesiluje, nebo zeslabuje,
zpochybiuje, nebo potvrzuje v obsahu projevu, dava najevo

postoj, zaujeti, velost, sympatii, zlobu.*®

137 Adair, J.Efektivni komunikacel. vyd. Praha : Alfa Publishing, 2004. ISBN 8®8B6-10-9. s. 52-67.

138 Hennig, G., Pelz, Glransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368 124.

139 DeVito, J. A.Zaklady mezilidské komunikad® vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018 168.
140 Mikulastik, M. Komunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0656-419.
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I frazovani ] | emoéni naboj | [ vyska hlasu | [ kvalita fedi ]

paralingvisticka
komunikace

hlasitost

MikulasStik, M. s. 37

Paralingvistika, jak je zejmé i z obrdzku, je tedy to, co
upravuje sa&lované. Ovlivreni sdélovaného miZze byt pomoci
hlasitosti projevu, vyuZzivani pomlk, barvy hlasu,rafzovani,
emocniho naboje, vysSky hlasu, kvalityiec¢i, rychlosti feci,
vyuzivani slovni vaty, chyb wec¢i, plynulosti a objemuteci.

Hlasitost projevu niZze byt rmizné interpretovana. Tichy
projev mize ukazovat na nejistotu, hlasity projev natrapel-
skost, uvolrnost nebo na Spatné sebeovlddani. Kazdhpveék
ma jinou vySku hlasu, dle vyzkuinje vy§83i vySka hlasu mé&n
davéryhodna nez nizSi vySka hlasu. Velmi rychl&¢ muze byt
nepirijemn& pro poslouchajiciho, protoZze se v niuze ztratit
a zamifit se vice neZz na obsah &kvaného na pogthnuti
vSech slov. Objemftec¢i je na pomezi verbalni komunikace
a paralingvistiky. Zeny maji statisticky mnohem V§i5 objem
(témeéf dvojnasobr) feci nez muzi. Pomlky niZeme chapat jako
umysiné a neumysiné. Neumysliné mohou znevaZovat jevo
umysiné ho naopak dokreslit. &dy mize byt pomlka charakte-
rizovana jako projev urazenosti nebo pohrdani. Pamlmohou
ale také slouzit k lepSimu pochopeni textu, tedyekho ¢lenéni.
Monoténni plynulostiec¢i (pti delSim projevu) niZze posloucha-
jiciho velmi unavit, proto je vhodné &mit rychlostiec¢i, tempo
a pracovat s pomlkami. S barvou hlasu a emém nabojem
souvisi melodénost, ktera pi nedostatku zfsobuje nudny

projev, pifi pfemire zase tvoi dojem karikatury. Kvalitateci,
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stejné¢ jako objemteci, je silné¢ spojen i s verbalni komunikaci.
Neptesné,¢i nadbytené vyrazy byvaji nazvany jako redundant-
ni. Slovni vata pedstavuje vyrazy, kter&lovék pouzije, kdyz
naptiklad hledd vhodné slovo, i se zamysSli. Slovni vata je
typict&jsi pro lidi se slab&i slovni zasobo'd. Chyby v feci jsou
ztejmé nejSirSi skupinou, protoze zahrnuji jak chyby aaiac-
ni, 38patnou vyslovnost, huhlani, tefikavani, zadrh&ni ¢i
koktani. Radi se sem i opomenuti, kdy mldv sdéli, Ze chce
hovofit o nékolika konkrétnich bodech, aledkteré nezmini*
Paralingvistika se projevuje i v konkrétnich egdasech.
Kriticky Rodi¢ m& paralingvistiku kritickou, protivnou, ips-
nou, blahosklonnou, chréanici, @uwjici, Peujici Rodi¢ zase
laskyplnou, podporujici, starostlivou, &fujici a pepeclivou.
Dospély se vyzna&uje vyrovnanou a klidnou paralingvistikou.
U ego-stavu Adaptovaného Ddte se miZzeme setkat s plaivou,
tazavou, branici se, mirnou, u Svobodného d&é potom

s volnou, hlasitou, plnou energie, veseldf.

4.3 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je znadma jako komunikace bez
slov, ovSem yétSinou slouzi jako dopiujici prosttedek ke
komunikaci verbalni, ale stava se, Ze neverbalnimwmikace
staci sama o sob k vyjadreni postoje, zejména v situacich, kdy
hraji velkou Uulohu emoce, a zejména mezi lidmi, /Htse dobe
znaji.“* Neverbalni vyrazy byly sledovany a7 od 60. let 20.
stoleti, kdy od této doby bylo popsano téimmilion neverbal-

nich vyrazi. Nejvétsi vyznam je kladen na neverbalni projevy

141 Evangelu, J. EDiagnostické metody v personalistide vyd. Praha : Grada, 2009. ISBN 978-80-247-2607
S. 84.

142 5rov. Mikulastik, MKomunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0658-4.
120-122.

43 Hennig, G., Pelz, Glransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368 124.

144 Mikulastik, M. Komunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0658-36.

145 Khelerova, VKomunikani dovednosti manaZzera. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-228-20.
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v oblasti obliceje a hlavy, dale na pohyby rukou a paZzi a teprve
potom na pohyby a pozicetta a nohou*

V neverbalni komunikaci manaZera uheme najit dva
zakladni smysly, jednak mohou poznat pocity druhé osoby
béehem jednani, také vSak mohouigvvyraz a gesta ovlivnit tak,
e vytvoi u druhé osoby pozitivni dojemh'’

DeVito® rozlisuje pst hlavnich typi neverbalni komunika-
ce: gesta, ilustratory, afektivni projevy, regulayoa adaptéry.
Gesta gimo vyjadiuji slova, ¢i slovni spojeni. V fiznych kultu-
rach se mohou [liSit, najpklad palec nahoru v &kterych
kulturach znamena pochvalu, jinde touhe byt urdzka. llustra-
tory doplhuji verbalni komunikaci, doprovazeji slovni projev.
Afektivni projevy vyjadiuji emoce a emocionalitu obsazenou ve
slovech. Regulatory limituji, udrzuji &idi druhého v interakci.
Adaptéry jsou gesta, ktera slouzi k uspokojendjamké potieby,
napiriklad posSkrabani se na hl&y ¢i upraveni kravaty.

Funkce neverbalni komunikace tmeme roza&lit podle
spojovani neverbalni s verbalni komunikaci a saméthunkce
neverbalni komunikace. Spojovani verbalnich a nev&mich
sdéleni nabyva tchto funkci®® zdarazngni, doplnéni, popirani,
regulaci, opakovani a nahrazeni. Neverbalni komuadk mize
zduraznit verb&lni sdleni napiklad bouchnutim psti do stolu
(coz mize byt projev jak Kritického Rodie, tak Adaptovaného
Ditéte), ¢i dlouhym zahledgnim se do @&i druhého. Neverbalni
sdéleni, jako usmv, muaze doplnit vypra¥ni vtipné historky.
Naopak mr&eni se @i vypravéni vtipné historky miZe popirat
celé sctleni. Regula&ni funkci ddvad mlu¥i najevo druhym, Ze
jest¢ bude hovdait, nebo Ze chce hoviot (napifiklad zvednutim

ruky, ¢i naklonénim celého €la). Verbalni sé&leni mize ¢loveék

146 Srov. Mikulastik, MKomunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0650-4.
S. 124.

147 Bglohlavek, F.Organizani chovani 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-940%. 247.

148 Srov. DeVito, J. AZaklady mezilidské komunikad vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018
s 155-157.

149 Srov. DeVito, J. AZaklady mezilidské komunikad vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018
s. 153-154.
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opakovat neverbalnim sdenim (napgiklad pii veétée ,Jdemel!l”
mavne rukou). Neverbalni <deni muZze verbalni i naprosto
nahradit (Wta ,Podailo se ti to!“ muze byt nahrazena poplaca-
nim po rameni). Mezi funkce neverbalni komunikace fjazeno:
vytvaireni afizeni dojmi, utvareni a vymezovani vztah fizeni
konverzace a socialnich interakci, ovhevani a klamani
a vyjadiovani emoci. Funkce vytw&ni afizeni dojmi pifedsta-
vuje to, Ze ¢loveék si o druhém na zaklad jeho neverbalnich
sdéleni, jeho vzhledu, jeho barvy pleti a #apobu oblékani
vytvoii dojem, ktery pak ovliviuje divéryhodnost, sympati-
nost, pritazlivost a dominanci takového ¢lovéka.
Interpersonalni vztahy a jejich ut¥vani a vymezeni ovliuuji

i vztah nadizenosti a podizenosti, typickym ukazatelem je
gestikulace, ktera u vySe postavenéhdlovéka oproti nize
postavenému je rozmachlejSi a vyragBi. Muze to byt i z toho
davodu, Ze nadizeny spiSe jednd z ego-stavu Ra&ei Konver-
zaci ¢lovék maze fidit pomoci gest a aktivniho naslouchéani, kdy
misto wty ,Co si o tom myslite?“¢lovék jemné¢ nakloni hlavu
na stranu. Na pracovni porégdse miZze ¢lovék misto poslouché-
ni pouze tv&it, Ze posloucha, tedy klamat. Ovlhwvani nemusi
byt pouze vyrazy tvée, ale napiklad obletenim. Rada emoci se
velmi tézce slovre vyjadiuje, nékdy jedno gesto mize nahradit
fadu slov, proto mezi tyto funkce jéazeno i vyjadovani emo-
ci, které jsou typické pro ego-stav [xitte.

Co tvori neverbalni komunikaci? Podle Mikulastika ji
tvofi mimika, gestika, pohledy, kinezika, posturika, ggemika,
haptika, chronemika, neurovegetativni reakce, rekitové
signaly, statické a dynamické slozky projevu, paratmy pro-
stfredi a teritorium. Mimika pedstavuje pohyby obkiejovych
svala, které jsou nejvyraz&jSim sd&lovacem emoci. Gestika
obsahuje pohyby rukou, hlavy affpadn i nohou, jeZz mohou
dokreslit verbalr sdélované. Nagiklad ruce v bok mohou byt

150 Mikulastik, M. Komunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0658-425-
133.
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interpretovany jako projev Kritického Rode, zatimco ruce za
zady jako projev Adaptovaného Dite.™ Posturika znamena
drzeni ®la, napiti nebo uvolrni, ndklon a natdeni celého
téla. Pod pojmem kinezika fZzeme rozumt spontanni pohyby
raiznych ¢asti t€la. Pohledy jsou spjaty se zrakovym kontaktem.
Pfi pohledu jsou dlezité dalSi aspekty jako zacileni pohledu,
délka pohledu, pootefenost vicek, mrkanici vrasky kolem ai.
Proxemika ozné&auje vzdalenost pi komunikaci. Jsou rozédlova-

ny ¢tyfi zony a to intimni, ktera pedstavuje vzdalenost mezi

komunikujicimi do pil metru od sebe, osobni - vzdalenost od
0,5 metru do 2 met¥, skupinovou — od 1 metru do 10 maetr
a vefejnou vzdalenost — od 2 metrdo 100 metéi. Teritorium

piedstavuje oblast, kterou si kazdy chrani a nechady do ni
vstupoval rtkdo jiny. Takova vzdalenost je ovSem velmi indivi-
dualni. Napgiklad Kriticky Rodi¢ si drzi mnohem ¥tSi odstup
od druhého nez Paujici Rodi¢ ¢i Dité. Pod pojmem haptika
muzeme rozumndt dotykani se. Doteky majidazny vyznam jako
formalni, neformalni, patelsky a intimni. Rozdluje se padsmo
spoletenské, kam pati dotykani se rukou a pazi, pasmo osobni
nebo téz patelské, zde pdat doteky na paze, ramena, vlasy
a oblicej, a pasmo intimni, erotické, sexualni, kde oblakdty-
kani je neomezena. Na pracoviSti hrajialézitou roli dotyky
spolecenské a patelské. Podob& jako u proxemiky, Pe&ujici
Rodi¢ je mnohem vice hapticky nez Kriticky Rodli Chronemika
piedstavuje strukturovanicasu wvic¢i jinym lidem. Nékdy mize
byt pojimana i z pozice moci, kdy pdtzeny nesmi pijit pozdé,
ovSem kdyZz pijde nadiizeny pozd, muazZze tim davat najevo svou
moc. Neurovegetativni reakce jsou fyziologickée &my, které
nelze ovladat wli. Napiiklad zvySeni tepu, ites rukou¢i poce-
ni. Mezi rekvizitové prositedky a celkovou image fwemetadit
napiiklad pouzivani dioptrickych bryli jako dopka, u Zen
Satka ¢i brozi, aletfadi se sem i pouzivani parfému. Komunikaci

ovlivinuje i prostedi, protoze snaze se komunikuje ve znameém

51 Srov. Morris, DBodytalkiec téla. 1. vyd. Pohtelice : Levné knihy, 2009. ISBN 978-80-7309-78658152.
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prosttedi nez v neznamém. Neverbalni komunikaceuzm byt
sdélena iciny, kdy misto zbyténych fe¢i ¢lovék jedna.

PorozunEni neverbalni rec¢i, tedy fec¢i téla, muZze byt
slozité, protoZze gesta mohou bytaizné¢ interpretovana, navic
,jedno gesto miZze mit u wznych jedind& rizny vyznam.?®?
Prekifizené ruce mohou byt interpretovany jako odpor kenku-
nikaci s druhym v interakci, ale s@asné jako pohodIné usazeni
pro mluvéiho. Navic schopnostteni neverbalnich vyrakz mize
byt ovlivnéna fadou wci. Mezi né patii vék, pohlavi, postaveni
a zamsstnanil®

Stejn¢ jako u verbalni komunikace a paralingvistiky um
Zeme sledovat projevy jednotlivych ego-stavi Vv ramci
neverbalni komunikace. Kriticky rodi ma mimiku a gestikulaci
zlostnou, s vraSticim secelem, rukama v bok a vystraznym
prstem, drzeni ma hodnotici, moralizujici a autatitvni. P&u-
jici Rodi¢ ma mimiku a gestikulaci oteienou, pg@ijimajici,
usmévavou, vnimavou a narokujici si, drzeni¢la chapave
a zabezpéujici. Dosgly ma pifimou, otewenou, bdlou
a piemySlivou gestikulaci a mimiku, drZzeniékta se zajmem,
pozorujici a odhadujici. Adaptované Ritse Sklebi, m& potlae-
nou, zbrzdnou, pripadn¢ stazenou mimiku a gestikulaci, drzeni
téla je tdzavé, stydlivé a poddajné. Svobodné ®ima mimiku
a gestikulaci neubrzditelnou, volnou a spontannitzeni tla

zvédavé, prongnlivé a radostné™

4.4 Komunikaéni styly

V manazerské komunikaci musime ro&ldvat i jednotlivé
komunikatni styly. RozliSujeme spiSe komunikai styly jednot-
livych individui, protoZze nejen nardzeny, ale i podizeny maji
svij vlastni komunika&ni styl. Podobné komunik&i styly

152 Khelerovéa, VKomunikani a obchodni dovednosti manaze2avyd. Praha : Grada, 2006. ISBN 80-247-
1677-1. s. 19.

153 ewis, D.Tajnarec téla. 1. vyd. Praha : Victoria Publishing, 1995. ISBOL85605-49-X. s. 193-194.

% Hennig, G., Pelz, Glransakni analyza 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1368 124.
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pomohou ,v lepdi vzajemné komunikaciCim odlignejsi tyto
styly budou, tim vice pozornosti a snahy jeeba, lidé se budou
citit neprijemné, zmater a jejich pozornost bude odvracena od
predmétu hovoru“'™ Robbins® dle Sulege rozliSuje &tyfi za-
kladni individualni komunikani styly, a to: analyticky,fidici,
pidtelsky a expresivni. Dle jednotlivych stylpotom ozn&uje
analytickou osobnost, fidici osobnost, patelskou osobnost
a expresivni osobnost. Analytickd osobnost se vyguma tim, Ze
ma sklon hod® myslet, pomalu jednat, je pasivni, ticha
a nepodléhd véasnim. Z pohledu trangak analyzy bychom
mohli oznait tuto osobu jako Dosplého ¢4dstecné kontaminova-
ného RodEem. Ridici osobnost je aktivni, ambici6zni, vytrvala,
nezavisla, vyhledavajici sodke a konflikty a neukazujici své
city. Zde mizeme  Vvidt paralelu s Rodiem, presnéji

s Kritickym Rodicem. Pratelska osobnost je velmi citliva,
empaticka, rada rozveseluje ostatni. V trangak analyze
takovou osobu mZzeme ozndait jako Svobodné Dit, tedy jeji
pozitivni podobu. Expresivni osobnost je také cMéi, mé rada
vzruSeni, ma sklony k unahlenym generalizacim a hodné
egocentrickd. Expresivni osobnost bychomitadili jako nega-
tivni podobu Adaptovaného Déte.

Sulei™ mezi jednotlivymi osobnostmi dle komunikaiho
stylu rozliSuje kompatibilni vztahy a toxické vztgh Kompati-
bilni vztahy jsou mezi analytickym afidicim, analytickym
a pratelskym, patelskym a expresivnim. Toxické vztahy jsou
mezi analytickym a expresivnimiidicim a expresivnimgidicim
a pratelskym.

Analyticky a fidici jsou na stejné pozici, ovSem podle
transakni analyzy miZzeme aekavat to, Zetfidici, jako RodE
muze mit sklony k podizeni si analytické osobnosti. Ta, pokud

by odpovidala pouze na zakladfakta a bez emoci, tedy jako

1%5 Jitincové, B.Efektivni komunikace pro manazety vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 978-80-247-1708
34.

1% In. Sule, O.Manazerské techniky IILL. vyd. Olomouc : Rubico, 2003. ISBN 80-8583987%. 85-88.

157 Sulg, O.Manazerské techniky IIL. vyd. Olomouc : Rubico, 2003. ISBN 80-85839&8%. 86.
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Dospeély, potom by nastala kiZzova transakce ozmravana jako

typ IV. Vztah mezi analytickym a iatelskym je dle naSeho

nadazoru mnohem kompatibilajSi, protoze di¢ se podizuje
rodi¢i, a kdyz méa rod¢ radost, potom i di@ se raduje. Zde
dochazi k dophkove transakci. Vztah mezi f@telskym

a expresivnim typem osobnosti je ozdhavan jako kompatibilni.
Onu kompatibilitu mizeme vidt i z pohledu transakni analyzy,
protoze Di€ si rozumi s Dittem.

Toxicky vztah mezi analytickym a expresivnim typem
osobnosti je z toho wWvodu, Ze analytickd osobnost, ktera raci-
onalné uvazuje, to samé pozaduje po druhé, jenomze expuweis
osobnost je zamifena vice na city a zobaovani. BElohlavek
toxicitu vidi v tom, Ze analyticky typ poZzaduje mnoZzstvi detai-
lii, které expresivni osobnost nechce a neni ochotnat.d"®
Z pohledu transa&ni analyzy bychom to pojmenovali jako vztah
Dospélého a negativni podoby Adaptovaného DBie (v nékteré
literatufre ozna&ovano jako Rebelujici D&). Negativni podoba
Adaptovaného Didte dokonce niZze byt v opozitu schvala vuci
Dospélému ¢i Rodi¢i. Vztah mezifidicim a expresivnim typem
je vyostten jako vztah Kritického Rodie a negativni podoby
Adaptovaného Ditte. Oba typy osobnosti ckfi byt stiedem
pozornosti, kazda toho ale dosahuje jinymi cestamVztah
z pozice nadizeného, tedyftidici osobnosti, a poidzeného,
Z pozice pgatelské osobnosti, mZe byt toxicky z toho dvodu,
Ze nadizeny pozZzaduje jistou poddajnost a @mi ukola, zatimco
podiizeny je spiSe nerozhodny a upovidanRidici osobnost,
jakoZzto Kriticky Rodic, poZzaduje komunikaci s pozitivni podo-
bou Adaptovaného Ditte, coz gatelska osobnost neni.

V ramci komunik&niho stylu je tedy podstatné to, ze
kterého ego-stavu manazer komunikuje a na jaky egav
druhého v interakci komunikaci s#uje. Jako vyrazny interve-
nujici faktor je tedy to, jaky ego-stav manaZzer [Foje.

V ptipadé klicového pracovnika, o kterého manaZzer rozhedn

18 Bglohlavek, F.Organizani chovani 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-940%. 243.
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nechce ijit, musi manazer pouzivat takovy ego-stav, aby

s pracovnikem probihala dopkova transakce.

4.5 Efektivni komunikace

Z vySe uvedeného je patrné, Ze efektivni komunikage
takova, kdy pouzitym slowtm, paralingvistice a neverbalnim
vyrazaim oba aktéi komunikace gikladaji stejny vyznam. KdyZ
ale vyjdeme z pedpokladu, Ze efektivni komunikace je dapl
kovy typ transakce?™ potom pijemce zpravy (pro udrZenf
efektivni komunikace) by ml reagovat z ego-stavu, na Kktery
byla zprava vyslana. Pokud tedy nadeny hovai
k podiizenému jako Rodi k Ditéti, potom pro udrzeni efektivni
komunikace by ml podiizeny odpov¥dét ze svého ego-stavu
Ditéte a smfovat odpow¥d na Rodie svého natlizeného.
V nékterych pripadech (napiklad v pfipadé¢ klicového pracovni-
ka) se ale takto ize ,prfizpusobit® manazer.

Dle Plaminkd® efektivita komunikace prosla velkym vyvo-
jem. Plaminek poukazuje na to, Ze tak jak CarnegpéiSel
s piednaSkami a knihami a&nujicimi se efektivhi komunikaci,
jako negativni jev se vyskytla faleS mezi jednotyimi lidmi,
ktefi techniky pouzivaji pouze s vidinou zisku, nepouaji je
tedy opravdo¥, podobre pifiSel Salter se svymi asertivnimi
piistupy, které mly slouzit pro osoby s nizkym sebédomim,
ale byly vyuzity sebev¥domymi lidmi pro posileni svého ega.
Plaminek jako jednu z igd¢in neefektivni komunikace vidi pr&v
to, Ze lidé jsou neufmni a sebesitedni.

Zakladem efektivni komunikace podle Plaminfaje tedy
to, Ze¢lovék mluvi pravdu, rozumi ostatnim, respektuje ostatni
nestran mysli, nestrand jednd a rozumi sam s@&b coz jsou

piedpoklady ego-stavu Dogpého.

159 Srov. Harris, T. AJ4 jsem OK, ty jsi OK1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-85-101.
180 plaminek, JKomunikace a prezentack. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-260& 67-75.
181 plaminek, JKomunikace a prezentack. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-260& 70.
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Adair®? hovoii o efektivni verbalni komunikaci, kde zaklad
vidi v tom, Ze je teba hovdit srozumitelnt, jasné, jednoduSe,

vyklad podat Ziw, pfirozené a strwné.

162 Adair, J.Efektivni komunikacel. vyd. Praha : Alfa Publishing, 2004. ISBN 8®B6-10-9. s. 50-65.
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5. Co ovliviiuje osobnost manazera z pohledu trans-
akéni analyzy

Komunikace v pracovnim progédi je ovlivnéna pievaznre
pouzitym ego-stavem, ze kterého manazer komunikuje
s vyuzitim jak verbalnich tak neverbalnich zniek Jednotlive
ego-stavy jsou dany vlivem druhych (hla¥nrodi¢u), ktefi je
velkou mérou ovliviiuji. Clovék se miZe stat manazerem (nebo
se pitinejmensSim o to pokouSeti zamérné nepokouSet) naip-
klad proto, Ze mu to rodie ,napsali® do Zivotniho scén&,
nebo na ®j] puasobili (at védomé ¢i nevédome¢) pomoci takzva-
nych injuctions a drivers, coz jsou zpravy, kteréamazer

piijimal v détstvi od svych roddu.

5.1 Injunctions
Slovo injunctions bychom doceStiny mohli gelozit jako
piikaz nebo na&izeni. Budeme pouzivat slovoipkaz. S timto

pojmem p@isli Bob a Mary Gouldingovi®

a z nich vychazime.
Problematika pikazu (injunctions) se véesky psané literatie
vénovaneé transa&ni analyze piliS nevyskytuje, proto vychazi-
me pouze ze dvou zahra®nich titula, kde je této problematice
vénovana pozornost.

Piikazy (injunctions) jsou negativni limitujici zprgy
které jsou uloZzeny v ego-stavu [xite. Jsou to tedy zpravy od
rodica a dal8ich vyznamnych druhyct* Tyto zpravy jsou pe-
devs§im neverbalnf®

Gouldingovi rozliSuji dvanact druth ptikaza, kam pati
nebud (neexistuj), nebd to ty, nebuw dité, nebud Gspedny,

nedospivej, nedlej to, necklej (nic), nebuw dulezity, nepati,

183|n. Stewart, 1., Joines, A Today. A New Introduction to Transactional Asayl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1L.31-147.

184 Smith, J Transactional Analysisl. vyd. Western Australia : Edugraphics, 200BNS-9579087-0-9. s. 28.
185 stewart, 1., Joines, VA Today. A New Introduction to Transactional Asiyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1L3:1.
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nebud davérny, nebu dobry (zdravy), nemysli. Tyto zpravy
mohou byt dordovany kvili raiznym zalezitostem.

Piikaz nebu (neexistuj) mohou dortiovat rodice, kteri
sami v dktstvi byli deprivovani nebo rodie, ktefi si dit¢ nepra-
li, ale okolnosti k tomu vedly. Tento ipkaz v silné mfe vede
k suicidnim sklomm, v nizSi mie ale miZe podporovat pracov-
ni vykonnost (ve smyslu pracovat tv&y.

Pitikaz nebu’ to ty je zprostedkovan ditti, které ma jiné
pohlavi, nez si jeho rocie prali. To se mize napgiklad projevit
ve jméne, které rodite ditéti daji, pripadné jméné, jakym dite
nechaji poktit. V dospilosti takovy ¢lovék potom mize mit
chovani typické pro druhé pohlavi.

Pitikaz nebuw dité davaji rodce, jejichz Dit fekne, Ze zde
je misto pouze pro jedno Déta to jsem ja. Typické jsou &ty:
.,Jsi dostaté&n¢ stary na...“ nebo ,Velci kluci neplé&u!“ Dit¢ si
z toho miZze odnést, Ze se nema chovaétdky a navic, Ze tako-
vé jednani ma odsuzovat.

Piikaz nedospivejiikaji rodi¢ce, ktefi chtéji byt oznaeni
za vybornou matku nebo otce a tim, Ze #idospije, tak jiz
piestavaji mit narok na toto océ€ni. Tento pikaz ale mize byt
interpretovan i jako ,Zistan mym kamaradem na pisé&u!”,
ktery fikaji rodice ze svého ego-stavu Ddte, nebo ho mohou
ifikat Petujici Rodice (predevSim matky).

Pitikaz nedlej to mohou vysilat rodie, ktefi napitiklad
z finanénich davoda nemohli jit studovat na univerzitu. Cely
Zivot se snazili, aby dokazali zajistit celou rodina d¢ti posi-
lali do dobrych 3Skol. Potom se édem naskytne mozZnost jit
studovat na univerzitu. Rode (spiSe pouze jeden z nich) vysi-
laji piikaz (predevSim neverbal®n), aby to nedlali. Rodice
mohou mit mimo jiné vlastni obavy, Ze byéd mohly byt lepSi
nez jsou oni sami. Takovi jedinci, kdyZz se dostanoa univer-
zitu (ale klidn¢é i na wuritou pracovni pozici), jsou velmi

snazivi a pracoviti.
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Pitikaz nedlej (nedélej nic) vysilaji rodie, ktefi meli
strach o své dti, aby si neublizily, a proto jim zakazovali se
hnout od rodéovské ochrany.

Piikaz nebu’ dileZzity je vysilan z ego-stavu Déte rodice,
které fika ,MuzesS tady byt s nami, ale to, cidkas, neni dlezi-
té!*, takovy ¢lovék, kdyz je potom osloven, aby pracoval na
né¢jaké ridici pozici, tak gisobi velmi panickym dojmem, navic
ma problém hoveoit pfed publikem, napiklad na porad.

Pitikaz nepati mohou rodie vysilat ditti, které se odliSu-
je od ostatnich a nebo siipji, aby byl vyzn&néjsSi (nad
skupinou).

Pitikaz nebu davérny miaze byt pfedavan v rodinach, kde
se malo fyzicky dotykali jak rodie vzajemr, tak i rodice
ditéte, pripadne v rodinach, kde si nikdy nevyjadvali své
emoce. Takovyélovék potom miZe byt emocionala chladny.

Nebud dobry (zdravy) mize byt piikaz od rodgu, ktefi
jsou pracovr velmi vytizeni. KdyZz jejich di¢ onemocni, za-
¢nou se mu velmi ¥novat. Ditt si potom miZe vytvorit navyky,
Ze kdyz jsou wrjaké problémy (vztahové a nebo v praci), je
dobré ,onemocst”.

Pitikaz nemysli vysilaji rodie ze svého ego-stavu Ddte,
kdy se citi byt ohroZzeni. Typicka jeéta: ,Opravdu si mysli§,
Ze jsi tak chytry?® Takovyc¢lovék se potom niZze podcaéovat
a plné¢ nevyuzivat swj potencial.

Osobnost manazera inte byt vicecé¢i méné ovlivhéna zmi-
nénymi piikazy. Tyto pikazy, které manazer ipjimal od svych
rodi¢a, zistanou v jeho ego-stavu Rode. Je velky pedpoklad,
Ze manaZzer potom tytoipkazy bude vysilat i na své pddtzené.
U nékterych podizenych mize dosgt ke zvySeni pracovni
efektivity (naptiklad nizSi formou pikazu nebu’), u jinych
nikoli, naopak miZze zpasobit jejich pracovni zahalku. iRkazy,
podobre jako drivers, musi manaZer zpracovat na své udrovn
ego-stavu Dosplého, teprve potom mohou byt vyuzity pro

pracovni efektivitu.
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5.2 Ovladace neboli drivers

Tak jak jsou gikazy formulovany negativé, tedy to, co
dit¢ nesmi, tak ovladae (drivers) jsou formulovany pozitivn

Problematika ovladau (drivers) byla rozpracovana klinic-
kym psychologem Taibi Kahlerem v 70. letech 20. kdbi.
U svych pacient zaznamenaval slova, tény, gestiku, posturiku
a mimiku. Na zaklad pozorovani a analyz detekovalép ovla-
dac¢u (drivers). Témi jsou bud perfektni, €5 (ostatni), snaz se,
bud silny a posgs si.'® Dle Smithe® témito vzkazy matka
a otec davaji diati najevo, jaké si peji aby bylo,¢imz ovliv-
fuji jeho Zivotni scén& Novobilskd® ovladaie vidi jako
negativni jev v gipadé, Ze nejsou zpracovany v ramci ego-stavu
Dospélého, protoZze ¢lovéek muze wusilovréji pracovat nikoli
kvali vykonu, ale kwili ovlada¢am.

V dalSi ¢casti se podivame na to, jaké jsou typické&ty
oviadate a jaké jsou wty povoleni (zpracovani na Dogpé
arovni).

Ovlada bud perfektni je dan wtou: ,Bude$ jedik OK,
kdyz vSechno udlas spravr!“ Povolova¢ potom: ,Je dobré byt
sam sebou!*

Typicka véta pro ovlad& vSechny pros je: ,BudesS jeden
OK, kdyz vSechny lidi budeS hezky prosit.® Povolovaje:
,BudeS OK, kdyz si bude$ vazit a¢§it sam sebe.”

Ovladat snaz se je typicky &tou: ,Jsi OK pouze tehdy,
kdyz se bude$ snazit édat véci usilovngé.”
,Je OK to uclat.”

Ovlada bud silny predstavuje ¥ta: ,Bude$ jedik OK,

Povolovacem pak:

kdyZz skryjeS své pocity a bude$ to chtit i po ostadh.” Povo-
lovacem je wta: ,Je OK byt oteveny a p&ovat o své vlastni

potieby.*

1% stewart, 1., Joines, VA Today. A New Introduction to Transactional Asyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1.55-158.

157 Smith, J Transactional Analysisl. vyd. Western Australia : Edugraphics, 20029s.

188 Konzultace s PhDr. Renatou Novobilskou, Ph.D zipentkouCATA
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Ovladat pospsS si je typicky WwWtou: ,Budes$S jedir OK,
kdyz vSechno udlas okamzit.* Povolovatem je wta: ,Je
v pofadku si datcas.“!®

Tudor*™ hovoii i o Sestém ovlada, kterym je: ber to,
ktery dle ni podporuje rozvoj narcismu.

Ovladae na prvni pohled neovlivuji osobnost manazera
stejné jako prikazy. Prikazy jsou formulovdny negativn tedy
jakad osobnosttlovéka, respektive manazera, byt nema, ovig&da
jsou formulovany pozitive, tedy jaka osobnost je Zadouci. Jak
piikazy, tak ovlad#&e je nutno zpracovat na urovni ego-stavu
Dospélého, protoze jinak mohou byt pro pracovni prosdi

kontraproduktivni.

189 Smith, J Transactional Analysisl. vyd. Western Australia : Edugraphics, 20029s.
0 Tydor, K. “Take It": A Sixth DriverTransactional Analysis Journa?008, 38, 1, s. 43-57. ISSN 0362-1537.
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6. Co ovliviuje manazery pii komunikaci z pohledu

transakéni analyzy

Manazera pi komunikaci ovliviuje fada aspeki. Jiz bylo
nastintno, jak je ovliviena jeho osobnost, coz v komunikaci
kazdéhoc¢lovéka sehrava velmi dlezitou roli. Jeho komunikace
je ovlivnéna i vybérem stylu vedeni, ale sawasné i stylem
jednani svych potlizenych. Z pohledu transa&ki analyzy je
komunikace manazZera je&tovlivnéna strokes, které mohou byt
vyuzity jako motivace zamstnandi, coZ je jeden z hlavnich
a sowasn nejobtizmjsich Gkoli manaZeral™ dale strukturova-
nim ¢asu, coZz wupravuje i vztah na pracovisti, a firemni
kKulturou, do které sice manatie ptijdou, ale mohou ji vyraz#

ovlivnit ¢i uplné zménit.

6.1 Strokes

Slovo strokes véesStiné znaci mrtvici, udery, tahy, ale také
pohlazeni. Dle Stewarta a Joine¥ejsou strokes definovany
jako jednotky uznani. Stejinjako pojmy injuctions a drivers se
pojem strokes vtesky psané literatie vénujici se transa&ni
analyze giliS nevyskytuje. V praci budeme dale pro ozyemi
strokes pouzivat pojem pohlazeni. Dle Berneho jehpaozeni
,jednotka poznéani jako je nap pozdrav“'”™ Problematika po-
hlazeni miZze byt vyuZzZita napiklad pii motivovani lidi.

Problematice pohlazeni se nejvice énuji Stewart
a Joines™ proto z nich vychazime i v dal§im textu.

Pohlazeni jsou &lena na rkolik druha a to verbalni

a neverbalni, pozitivni a negativni a podntimé a nepodmi&né.

" Urban, JJak zvladnout 10 nejobtiZ8ich situaci manaZerd. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-
2465-2. s. 47-84.

172 stewart, 1., Joines, VLA Today. A New Introduction to Transactional Asayl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1.%.

173 Berne, ECo reknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-64K!.

174 stewart, 1., Joines, VA Today. A New Introduction to Transactional Asayl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1.286.
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Verbalni a neverbalni pohlazenii@dstavuji velkou Skalu
slov a vyraZi. Verbalni pohlazeni z&na jiZz pozdravem, mezi
neverbalni znaky potom pé&t potieseni rukou, objeti, poplacani
po zadech. Kazda transakce je tedy vyma pohlazeni.

Pozitivni pohlazeni je takové, kdyipjemce zaziva poiSe-
ni. Negativni pohlazeni zase takové, kdy skijemce citi traps
a nepgijemné. Dle Stewarta a Joinese ze statistik vyplyva, 2= |
lepSi negativni pohlazeni nez zadné pohlazeni.

V této souvislosti niZzeme hovdit i o tak zvanych fales-
nych pohlazenich, ktera ze #atku zmeji pozitivné, ale korti
negativre. Prikladem mize byt: ,Ten projekt je zpracovan
vyborné, to za tebe udlala kolegyre, Ze?“ RozliSuji se i unala
pohlazeni, ktera vysilaji lidé, jez ve svém rodimmézazemi
nebyli piilis chvaleni (hlazeni). Takovi lidé fehnart (za
jakychkoliv udalosti) pozitive hladi.

Podminné pohlazeni se poji s tim, colovék deélad, nepod-
minéné pohlazeni zase s tim, jakylovek je.

Nelze jasm tict, Z2e pozitivhi pohlazeni jsou dobra
a negativni zl4. Oboji pomahaji poznévat ¢dv V pracovnim
prosttedi pohlazeni mzZze slouzit @gi adaptaci pracovnika na
urcité pozici, kdy pomoci pozitivnich ale i negativnicpohla-
zeni se nadi, jaké chovani a jednani je Zadoudii nikoli.
Soucasné pohlazeni slouzi i pro motivaci pracovniho vykonu.
Zdravé pohlazeni v sob nese jak pozitivni, negativni, podmi-
néné tak nepodmi&éné pohlazeni.

S pojmem pohlazeni fizeme sowdasné hovofit i o pojmu
ekonomie pohlazen(® ktery v sok® nese @t zakladnich pravidel
pouzivani pohlazeni. dmito pravidly jsou: nehldte kdyz mate
byt pohlazeni; neptejte se po pohlazeni, kdyz jetipbujete
dostat; neakceptujte pohlazeni kdyz jste si je vgadi; neodmi-
tejte pohlazeni i kdyZz jste je necdlti; nehladte se sami. Tato
pravidla by manaZzer #l pifi vedeni lidi respektovat.

175 stewart, 1., Joines, VA Today. A New Introduction to Transactional Asayl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1.8.
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6.2 Strukturovani ¢asu

Berne'™ dle Stewarta a Joinese roZdl traveni ¢asu
v parech nebo ve skupinadch do S$Sesti forem, kterédnetné
nazval strukturovanitcasu. Jsou jimi stazeni, ritualy, vzpomina-
ni, aktivity, hry a intimity. Dle Berneho se jedné hlad po
tasové struktiie. Dle Smithé’’ tak lidé strukturuji swj ¢as od
narozeni az po smrt. Strukturgasu mizZze byt identifikovana
i v pribéhu pracovni doby. Strukturovani ¢asu upravuje
i vztahy na pracovisti.

Stazeni s&® je tehdy, kdy osoba je fyzicky iptomna (&

v paru a nebo ve skup#i), ale neprovadi zadné transakce
s ostatnimi. Je to nafpklad tehdy, kdy jec¢lovék hodné zabréan
do prace.

Berne chape ritual tak, Ze je tovysoce stylizovana vydn
na, jez mize byt neformalni nebo formalizovana do naprosto
predpowditelnych obadua ... informace maji spiSe povahu sig-
nali vzajemného porozuemi.“' Jako piklad miZe slouZit
pozdraveni a seznameni se.

Vzpominani neni tak podmeémo jako ritualy, je trochu
vice okrasSleno. MZze to byt pgirovnano k povidani si na
koktejlovém veirku.™®

Aktivity jsou takové, kde je spoleny cil. Aktivity u préce
jsou takoveé, u pichZz jsou transakce programované materialem,
se kterym se pracuje ... pracovni transakce jsou ok trans-
akce Dosgly-Dospély, orientované na vajsi skute'nost.«

O hrach jsme se jiz zminili a hram na pracovisd yéno-
vana i cela dalsi kapitola. Tedy jen kréatce, Ze hrysou

soubory v podstat opakovatelnych postrannich transakci,

176 Stewart, 1., Joines, VA Today. A New Introduction to Transactional Asidyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-BA.

Y7 smith, J Transactional Analysisl. vyd. Western Australia : Edugraphics, 2001.5s.

178 Stewart, 1., Joines, VLA Today. A New Introduction to Transactional Asiyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-BS&s.

179 Berne, ECoeknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-63G:.

180 stewart, 1., Joines, VA Today. A New Introduction to Transactional Asyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-B%.

181 Berne, ECoeknete a7z pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-63G:.
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majici pfesnée vymezeny psychologicky zisk. Protoze postranni
transakce znamend, Ze hé#&apredstird uritou ¢innost, zatimco
ve skuteénosti déla néco jiného, do hry se zapojuje podfuk?®
Intimita pifedstavuje vyjadeni autentickych citi a touha
po tom, byt spolu sami bez dohledu ostatniAOboustrannou
intimitu miaZeme definovat jako yztah bez her, kde dochazi
k vzajemnému davani a brani bez jakéhokoli vyuZzZiivamtimita
miuze byt i jednostranna, a to vrippadé, kdy jedna strana je
uprfimnéa a neziskuchti& dava, zatimco druha strana neni zcela

‘estna a vyuzivg.'®

6.2.1 Hry na pracoviSti

Hra na pracovisSti, jak t& jiz je jasné, neni bezstarostné
hra mezi d&tmi. Hra na pracoviSti je naopak velmi cilena
a nekdy zakeana. Hry se nemusi vyskytovat pouze na pracovisti,
ale i mezi celymi organizacemi. &kdy mohou hrat hry pouze
manazé&i v ramci riznych organizaci, kde pomoci hry cf
ovliadnout druhou spolenost.

Berne'®

v knize Jak si lidé hraji popsal velkoutadu her,
mezi nimi nagiklad Vy jste bajeny, pane profesorenebo Vidi-
te, jak se snazimmeboJak to dlam ja.

Karpman® vymyslel jednoduchy diagram na analyzu her,
tak zvany Dramaticky trojuhelnik Véril totiz, Ze pri hrani hry
se ¢lovék dostane do jedné zigpdepsanych roli, a to kil do
role obéti, pronasledovatele (v &které ¢esky psané literatie

se mylne pouzivad pojemkat) nebo zachréance.

182 Berne, ECo reknete aZ pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-63&-31.

183 Stewart, 1., Joines, VA Today. A New Introduction to Transactional Asiyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-B3.

184 Berne, ECoeknete a7z pozdravité. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-63.

185 Berne, EJak si lidé hraji 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.6

188 |n, Stewart, 1., Joines, A Today. A New Introduction to Transactional Asayl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-2.36.
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(Persecutor) (Rescuer)

%3

(Victim)

Karpmaniv trojahelnik®’

Collin'®® popisuje jednotlivé role. Role oatii (victim)
spotiva v jeji nevinnosti, ¢istot¢ a bezmocnosti. Jednéa se
o zdanliw kiehkou bytost, které ,ublizil cely sa“. Obét se
pokouSi u ostatnich vyvolat pocity viny Ze ostateé maji tak
dobfe a ji se nedéi. Podsouva druhému, co vSechno ma, ale uz
nevidi to, co kwvili tomu musi udlat ¢i obétovat. Cilem olkti je
vzbudit litost a gimét druhého, aby o ni peoval a sodasne se
stal zodpo¥dnym za jeji budouci vztah. Takové jednaniube-
me oznait jako manipulact®® Obratna olt dokonce dokaze
namluvit, Ze @i péc¢i ten druhy miZze ziskat velké vyhody.
V této roli se mnohemcasteji vyskytuji Zeny nez muzi. Role
pronasledovatele (persecutor) je&€asteené podminna i roli
obéti. Navic tato role jecasteji typicka u muzi nez u Zen.
Ulohou pronéasledovatele je byt kruty, bezcitny ayzlsoutasnd
autoritativni, pisny a povySenecky. Pronasledovatel budi
strach a druhy si rozmysli, jestli s nimapde do konfliktu, je

také typicky tim, Ze ,dava lekce“. Pronédsledovatmleje také

187 prevzato z: Stewart, |., Joines, VA Today. A New Introduction to Transactional Asalyl. vyd.
Nottingham : Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-878-00-1. s. 237.

188 petitcollin, Ch.Obet, kat a zachrancel. vyd. Praha : Portal, 2008. ISBN 978-80-7362-86s. 21-23.

189 Srov. Novék, T., Capponi, \Asertivre do Zivota 2. vyd. Praha : Grada, 2004. ISBN 978-80-247-0988
23.
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,osoba, kterd chce mit vzdycky pravdu®™ Role zachrance
(rescuer) spoiva na jeho laskavosti, uSlechtilosti, altruismu,
vyrovnanosti a na ochrarédkych sklonech. Tato role alas
druhé svazuje,feknéme cilent podceiuje, protoze si chce vy-
tvofit pocit zavislosti, i kdyz tajg trpi strachem z opuégni.
Pomoc od zachrance ¢kdy miaZze naopak pivodit jeste veétsSi
problémy, navic svou neustalou aktivitou uthe ostatni vést
k pasiviteé.

VSechny #i role z dramatického trojuhelnik jsou neauten-
tické. KdyZz jsou lidé v jedné zétrhto roli, reaguji spiSe na
minulost nez na sotasnost. Pouzivaji pvodni strategie, které
se rozhodli pouzit v dtstvi nebo které pevzali od svych rodi-

éﬁ.lgl

B&lohlavek!®

uvadi hry, které jsou typické pro pracovni
prosttredi. Jsou jimi hry, které nazyva ,OdloZzené rozhodhy
,Horky brambor“, ,Program krachu“ a ,Skatule, hejpe se“.
Hra ,0OdloZzené rozhodnuti® spdva v tom, Ze natlizeny neusta-
le odkladd své rozhodnuti v riskantni situaci, abnditi tento
kol vykonat podizenym. Pokud potlizeny usgje, pak si
Uspéch nese natlizeny, pokud ne, je to jeho vina. Je to typickéa
hra pronadsledovatele a é&bi. Hra s nazvem ,Horky brambor® se
hraje na pracovisStich, kde chybi silnd autoritar@Seni ukolu se
piesouva z jednoho za#&stnance na druhého, z jednoho oddni
na druhé. Zde je &kolik pronasledovated, ktefi se snazi ze
svych spolupracovnik vytvofit obét. Hru ,Program krachu*
hraje nadizeny se svymi potizenymi, kdy falesg ozn&i
organizaci ve finagnim krachu, nuti zamstnance vytvéet
rezervy a ,utahovat opasky® (vytwé =z nich zachrance).
V posledni chvili ale vyuZzije fina&tini rezervy, které jsou ukry-

ty a nadizeny vyjde z této situace jako zachrance. Na druho

10 Klein, H., Kresse, APsychologie — zéaklad G&ghu v préci 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-
2444-7. s, 175.

1 stewart, 1., Joines, VA Today. A New Introduction to Transactional Asyl. vyd. Nottingham :
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-2.35-238.

192 Bglohlavek, F.Organizani chovani 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583910%. 139-140.
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stranu tato hra mZze kratkodolk zvySit vykony pracovnik, ale
nadiizenému se nemusi dlouhod®dbvyplatit. ,Skatule, hejbejte
se” je hra, kterou hraje nadzeny, aby zakryl Spatnou vykon-
nost svych podizenych. Provede reorganizaci, diky které se pak
dostane do role odti, protoZze pefazeni zamstnanci se jel
nedokazali dostatené adaptovat a zapracovat na dané pracovni
pozici.

Z jednotlivych roli pro jejich hréde plynou i jisté vyhody.
Tyto vyhody popisuje Collin®® Role obsti pfinasi sympatii
a soucit. Umo#duje hr&i této role témt beztrestnost, protozZe
ona je pece ¢ista a vSichni ji ubliZzuji. ¥tSina jejich transakci
spotiva v tom, zZe penasSi odpo¥dnost na druhé. Za jeji pro-
blém je nefastéji obvinén pronéasledovatel, kdyZz ne on, tak
.hraje hlupaka“. Hlavnim pinosem role pronasledovatele je to,
Ze si svoji frustraci nmzZe vybit na roli okti. Zde miZeme
vidét, Ze hry mohou rozvijet dalsi hry. Kdy manzelka dauzi
rano kazani o tom, Ze je neschopny cokoliv v domast spra-
vit, ten potom pgijde do prace a vynadé sekreitde, Z2e ta kava
je ptili§ studend a nech& si zavolat piddeného, na kterém g\
vztek taktéz dostatené¢ vybije. V roli pronasledovatele se ale
v tomto piipadé jedna pouze o iluzi moci. Role zachrance vy-
plyva z toho, Ze vSem lidem clas &l4 dobie kdyZz se citi jako
lidumilové, laskavci a dobrota sama o s@.bPoskytovani hyper-
protektivity ale mize znamenat to, z€lovék prcha gped svymi
problémy a cile® teSi problémy druhych.

Mohlo by se zdéat, Ze tak jak hra &mae (tedy s danymi
roli), tak ¢lovék v roli i zastane nadéle. Neni tomu tak, ahe
se stat, Zze z odti se najednou stane pronasledovatel a ze za-
chrance olkt. Prikladem z pracovniho prosédi mize byt to,
kdy kolegym A (obét) si sttzuje druhé kolegyni B (v roli
zachrance), Ze ji Séf C (pronasledovatel)ipd nadava, osduje
z toho, Z2e neustale popiji kAvu a u automaitesSi firemni po-

mluvy. Kolegyné B (v roli zachrance) mzZze byt onim

193 Srov. Petitcollin, ChOber, kat a zachrancel. vyd. Praha : Portal, 2008. ISBN 978-80-7362-86s. 32-37.
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zachrancem a z&dt kolegyni A (v roli oketi) litovat, piipadné
se mohou zmnit role, kdy ji fekne, Ze vliastd §éf C ma pravdu
a jeji pracovni vykonnost je mizerna. Tak se z kgimé¢ B stane
pronasledovatel a hra pokéaje. Kolegymn A (stale v roli oketi)
pokracuje v budovani vlastni sebelitosti a urazi kolegyBi(jiz
v roli pronasledovatele), Ze je horSi nez §éf C @ ¢hce zaidit
jeji odchod od organizace, aby se dostala na jejiagovni
pozici. Aby situace byla naprosto paradoxni,abe piijit Séf C
(nyni now v roli zachrance), ktery ukodi vesSkery spor.

N¢kdo by mohlfici, Ze hra kowi jistou formou vig€zstvi.
Na konci hry jsou ovSem dva porazeni. | kdyby se zdalo, zZe
jeden z €ch dvou vyhral, jeho vidzstvi mu neskyta zadné pdat
Seni. Jasat radosti z pomsty je ponizujic?® Pro nekteré lidi

ale vit¢zstvim mize byt samotnéd pomsta.

6.3 Firemni kultura

Pojem firemni kultura by mohl jen zdanlévbyt sowasti
transakni analyzy. Opak je pravdou. Co to ale firemni (téz
oznatovana jako organizani nebo podnikova) kultura je?Kul-
tura organizace neboli podnikova kulturar/pdstavuje soustavu
hodnot, norem, pesvedceni, postoji a domrenek, kterd sice asi
nebyla nikde vyslové zformulovdna, ale uduje zpisob chovani
a jednani lidi a zgsoby vykonavani pracé!® Kazdy podnik si
vytvarii svoji vliastni kulturu, ktera je charakteristickdhodnym
¢i alespar obdobnym jednani jednotlivc uvnitfr podniku i vagci
jeho vngj8imu okoli!® Nebudeme se ale podrobji zabyvat
firemni kulturou, zamifime se pouze na analyzu firemni kultury

z pohledu transakni analyzy, kterou provedl| Balling.

19 petitcollin, Ch.Obet, kat a zachrancel. vyd. Praha : Portal, 2008. ISBN 978-80-7362-86s. 57.

195 Armstrong, M.Rizenf lidskych zdrdj 10. vyd. Praha : Grada, 2007. ISBN 978-80-2477130s. 257.

1% Bedrnova, E., Novy, Psychologie a sociologie/zeni firmy 1. vyd. Praha : Prospektrum, 1994. ISBN 80-
7175-010-7. s. 15.
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Balling®’

rozpracoval analyzu a popsalfit typy firemni
kKultury, a to fidici kulturu (Order Culture), soudrznou kulturu
(Cohesion Culture) a kulturu vyzvy (Challenge Cutgy.

Ridici kulturu pfirovnava k ego-stavu Kritického Rode,
je to organizace, ktera je zamena na plgni cila organizace.
Pracovnici jsou jako ozubené kolo ve stroji a mupfacovat
fadné. Typic¢ti jsou dokre kvalifikovani pracovnici.

Soudrznou kulturu pirovnava k ego-stavu Pajiciho
Rodice, kde hlavni mySlenkovy proud stmuje k tomu, aby byla
vytvofrena organizace, kde zamtnanci radi spolupracuji a jsou
naplhovany vize a cile organizace. Jedna se o0 emociomaln
soudrznost a orientaci na vize.i®svédceni zamstnana je
takové, Ze pokud &stanou spolu a budou uznavat hodnoty,
potom budou pany vSech problé&m

Kulturu vyzvy prirovnava k ego-stavu Dégtte, kde typic-
kym mySlenim je to, jak mzZze byt poskytnuta platforma pro
seberealizaci a realizaci vlastnich mySlenek se &oanym
pobavenim se. Zakladem je individualni svoboda, kdebré
mySlenky a napady vyhraji. Oprotiidici kultute, kde se spiSe
organizuje, se zde spiSieeSi veci pomoci brainstormingu.

Vyznamnymi intervenujicimi faktory v komunikaci nmaze-
ra jsou strokes, hry na pracovisti a firemni kulaur Diky
strokes miZze manazZzer motivovat své poizené a ovliviovat tim
jejich pracovni vykonnost. Pomoci utvé@ni firemni Kkultury
muze podporovatc¢i eliminovat hry na pracovisSti, které jsou

spiSe negativni pro chod organizace.

7 Balling, R. Diagnosis of Organizational Cultur@sansactional Analysis Journa2005, 35, 4. s. 313-320.
ISSN 0362-1537.
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7. Doporu¢eni pro manazery

Mezi vyznamné intervenujici faktory vstupujici dlomu-
nikace manazera pait predevsim to, jak jsou utvieny jeho ego-
stavy (predevsSim ego-stavy Rode a Ditte), které byly ,napl-
nény“ ptiblizné do 5 let Zivota. Vyznamny vliv je ifevazre
rodi¢a, ktefi at védomeé ¢i nevédomeé vysilali jisté zpravy (pi-
kazy (injunctions), ovliadae (drivers), ale i pohlazeni
(strokes)), které ovlivnily Zivotni scéramanazera. Navic nejen
Ze tyto zpravy jsou pijaty, ale i dale aplikovany manaZerem na
podiizené. Mohlo by to psobit jako z&arovany kruh, ale pray
ony prikazy a ovladée nemusi byt finalni, kazdylovék si je
muze zpracovat na uUrovni ego-stavu Doadpho a tim je ziskat
pro pracovni efektivitu. Z toho vyplyva i dopo&eni — je nutné
zpracovat vlivy rodéu a vlivy z détstvi na arovni Dosplého.

Pokud manazZzer znéa dostateé¢ sam sebe a vi, jak komuni-
kuje ze svych jednotlivych ego-stéay muZze toho vyuZzit.
V piipadé klicového pracovnika, kterého si chce udrZzet, ovSem
ktery je despoticky a komunikujefedevSim z ego-stavu Rode
a komunikaci smfuje na Di€, miaZe vyuZzit to, Ze cile& bude
na takového pracovnika komunikovat ze svého egovsitditéte
a odpowd bude smfovat na Rodte pracovnika. Druhé doporu-
ceni zni - je poteba znat sama sebe a dokéazat pracovat
s vlastnimi ego-stavy tak, aby vippadé potieby byla dosaZena
doplikova transakce.

S druhym dopordgenim se poji i teti, které zni znejte cile
organizace, své podzené a podle toho zvolte styl vedeni
a utvarejte firemni kulturu. U organizaci, které jsou zaheny
na kvalitu vyroby (napiklad strojirenské organizace), je po-
meérné kontraproduktivni, aby manaZzer komunikovaligvaznre
z ego-stavu Di&te. Jednak by mohl ijit o pozici neformé&lniho
vedouciho (pokud by ji mal) a navic je gedpoklad @iliS vysoke

zmetkovosti vyrobk.
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DalSi doporkeni se tyka her na pracovisSti. Hry, i kdyz
jsou nez&douci, mohou v jistych mezich podporovatagovni
efektivitu. ManazZzer by tedy # byt schopen analyzovat hru,
pochopit, kdo je obt, pronasledovatel a zachrance aipadne
zasahnout. Doporteni zni pokusit se hry eliminovat, vippade
hrani je ovSem drzet pewnv rukou.

Manazei pti své praci by nemli zapominat na motivovani
svych podizenych. Motivovani nenicisté finan¢ni, ale je to
i uznani kvality prace projevené jistym druhem palzleni.

Doporuéeni zni — efektived pracovat se strokes.
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8. Zavér

V této diplomové praci s nadzvemTransakini analyza
v manazerské komunikacijsme se zamfili na identifikaci
a nasledné vys&tleni intervertnich faktomm v komunikaci
manazera z pohledu transaki analyzy, tedy toho, co ovlivuje
to, jak manazer komunikuje. Transaki analyza je relativa
mlady teoreticky proud, ktery na poli psychologieigobi teprve
od 50. let 20. stoleti. | kdyz je podmné mlady, piesto si mys-
lime, Ze ma cofict, na druhou stranu si myslime, Ze jeho
potencial v oblasti organizace neni dostan€ vyuZzit, protoze
hlavni zantifeni je stale na oblast psychoterapie. Trans&mak
analyza poskytuje pochopeni osobnostiovéka, které spaituje
piedevSim ve vlivu do ¢pti let Zivota, kdy se utvAi Rodic
a Dit¢ ¢lovéeka. Osobnost manaZzera, potazmo jeho chovani
a nasledna komunikace, je ovli¢éna piedavanymi vzkazy (a to
jak verbalnimi, tak neverbalnimi) jako jsoufikazy (injucti-
ons), ovlad#&e (drivers) a pohlazeni (strokes). Z pohledu
transalkéni analyzy s aknim polem v oblasti organizaci je
prostor pro identifikaci her na pracovisSti, kter@akozto nega-
tivni by mély byt eliminovany, rEkteré hry ovSem mohou
naopak zvySit pracovni efektivitu, takové by potomély byt
hrany, ovSem se ietelem na to, Ze hra #wée byt dobry sluha,

ale zly pan.
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