4 Sebepoznavania poznavani druhych

»Jd tady neziistanu!”

Viktor nastoupil po ukonceni vysoké skoly v ceské pobocce strojirenského podniku.
Po dvou letech se stal vedoucim jedné ze ctyf malych pracovnich skupin v oddéleni
ndkupu. Na misto vedouciho postoupil, protoZe si dokdzal vybudovat povést ¢lové-
ka, ktery md velmi dobré odborné znalosti. Viktor se snazil vést pracovni skupinu tak,
jak nejlépe umél. Pri jedndnich s ostatnimi vedoucimi skupin se svych podfizenych
vZdy zastdval a dbal na to, aby na své lidi nenechal ,spadnout” vic tkold, neZz mohli
splnit. Se stejnou razanci zastdval zdjmy firmy na jedndnich se subdodavateli, jez
mél na starosti. Viktor mél ze svého ptisobeni docela dobry pocit — byl rdd, Ze se nedd
zastrasit a dokdZe se ozvat.

Vysledky Viktorovy prvni 360° zpétné vazby, kterd se pravidelné pro vsechny
manaZerské pozice v jeho firmé opakovala, byly ale pro néj hotkym roz¢arovdnim.
V pozndmkdch kolegd, nadrizenych, podrizenych i ostatnich vedoucich malych sku-
pin v oddéleni ndkupu se vyskytovaly takové pripominky, které nebylo mozné ani
prinejlepsivili povaZovat za pozitivni: ,komunikuje pasivné agresivnim stylem”, ,po
svych lidech jenom slape, nedokdZe nikomu vyjddrfit uzndni”, ,neumi vyjedndvat”,
~bez ohledu na ostatni tvrdé prosazuje své”. Tyto a podobné vyroky, ve zpétné vazbé
obsazené, Viktora zaskocily. Takové hodnoceni od svych spolupracovnik( necekal!
Pozitivni vnitini uspokojeni ve vztahu ke své pracovni roli vysttidalo nepfijemné pre-
kvapeni a pochybnosti:,,Co by ode mé vlastné chtéli? Pro¢ jim na mné tolik vécivadi?
Co proti mné maji?” Zdrover se citil ukrivdény — mél pocit nedocenénosti a nespra-
vedInosti.

Primy nadfizeny i zdstupce persondiniho oddéleni mu sdélili, Ze jeho hodnoceni
je ve firmé podprimeérné a Ze je nutné, aby s tim ,néco” udélal. Nabidli mu rizné
moZnosti rozvojovych intervenci — napf. vzdéldvaci semindre ¢i moznost zvolit si
mentora z fad starsich zkusenéjSich manazerd. Viktora z této nabidky nic neldkalo.
Rozhodl se, Ze si promluvi s kolegou — vedoucim jiné skupiny v oddéleni ndkupu. Byl
jediny, ke kterému mél Viktor divéru, znal se s nim ze sportovniho oddilu. Rozhovor
skoncil témér hdadkou. Viktor jen obtizné pfijimal, kdyZ mu jeho kolega — kamardd
otevriené fekl, co si o jeho jedndni s lidmi a jeho stylu vedeni mysli. Viktor byl zklama-
ny - ptvodné doufal v pochopeni a misto toho si vyslechl ndzory, které byly podobné
tém ze ,tristasedesdtky”. ,KdyZ mé vsichni kritizuji, tak jd tady nezistanu. To nemdm
zapotrebil”, Fikal si Viktor trpce a premyslel, co udéld a jaky bude jeho dalsi krok .
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4.1 Zameéreni a cile kapitoly

Zvladnuti nadrok manazerské prace a rozvijeni manazerskych dovednosti pied-
poklada urcitou uroven sebepoznani, kterd se promita do sebepojeti jedince.

Sebepojeti oznacuje ,,souhrn predstav a hodnoticich soudd, které Clovek
o sobé chova“ (Blatny—Plhakova, 2003, s. 92). Je charakterizovano tim, jak sam
sebe Clovék vnima, chape, pfijima a jaky ma k sob¢ vztah.

Pro poznavani sebe sama je dilezita sebereflexe, tj. védomé poznavani
svych postoju, hodnot, prozitki a dal§ich psychickych obsahll i uvédomovani
si charakteristickych vzorcl chovani. Zahrmuje uvazovani o sobé samém z hle-
diska dopadu svého jednani na socialni okoli, snahu vidét sebe sama ,,zven-
ku®, o¢ima druhych. Sebereflexe je pro manazerskou praci nezbytna. Uvazovat
o0 sobé z hlediska svého plisobeni na druhé lidi vSak neni snadné — je tézké pfi-
jmout, Ze druzi mohou nase projevy a ¢iny vnimat jinak nez my sami.

Obtizné to bylo i pro Viktora ve vyse popsaném pripade. Negativni komenta-
Fe druhych ve vztahu k jeho manazerské praci jej zprvu natolik ,, rozhodily “,
Ze premyslel o tom, ze zméni zaméstnavatele. Kdyz vsak zvazil vSechny okol-
nosti, rekl si, ze by to byla chyba a Ze ziistane.

Rozhodl se, ze vyuZije moznosti, které mu byly nabizeny — nasel si men-
tora, vybral si semindre na témata, jez povazoval za uzitecnda, promluvil
si znovu se svym nadrizenym a pozdadal ho o podrobnéjsi zpetnou vazbu.
A hlavné — zacal na svou praci s lidmi castéji myslet. Mimo jiné si pii kaz-
dodenni — drive nudné — ceste domit navykl zpétné analyzovat, co se mezi
nim a ostatnimi lidmi v prdci délo, a uvazovat nad tim, co ho v nejblizsi
dobé ceka. Zaroven se postupné od svého mentora ucil zkouset nové postupy
v praci s podrizenymi a vnimat je jako urcité pokusy, které se mohou, ale
také nemusi, podarit. Proto se také ucil casteji se ptat svych podrizenych
na jejich nazory a potieby. Postupné nasel takové formy komunikace, které
vyhovovaly jak jemu, tak ostatnim, a zaroven byly efektivni i z hlediska dosa-
hovani vysledkii. V nové 360° zpétné vazbé, provedené po roce, ubylo nega-
tivnich komentaru a jeho celkové hodnoceni se dostalo do priméru firmy.
Viktor byl na jedné strané rad, Ze to tak dopadlo, a na druhou stranu si rikal,
Ze jeho usili ocenili ostatni mené, nez cekal. Prestal viak premyslet o zméné
zameéstnavatele a priznal si, Ze ho zacalo bavit o druhych a o sobé premyslet.

Proces sebepoznavani a poznavani druhych piedstavuji do urcité miry
spojité nadoby — iroven sebepoznani se projevuje v mife piipravenosti mana-
Zera poznat a pochopit druhé. V poznavani druhych a jejich hodnoceni se —
krom¢ naSich osobnostnich charakteristik, diivéjSich zkuSenosti, aktualnich
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motivacnich tendenci a emocionalnich stavii — mohou promitat i urcita typicka
zkresleni a chyby, jeZ ohrozuji pfesnost naSich soudti o druhych lidech.

Zdrojem sebepoznani je pro kazdého ¢lovéka interakce s druhymi lidmi,
v jejimz ramci ziskavé informace o tom, jak je jeho jednani s druhymi uéinné.
V osobni efektivité jedince se promita jak jeho komunika¢ni u¢innost, tak
i pfiméfend mira sebeotevieni a pripravenosti prijimat zpétnou vazbu.

Po prostudovani kapitoly, vyplnéni a vyhodnoceni sebehodnoticiho cviceni,
by mél byt ¢tenar schopen:

e chapat vyznam sebepoznani pro manazerskou praci,

e rozumét vzajemnym souvislostem mezi sebepoznavanim a poznavanim dru-
hych,

e vE&det, jaka zkresleni a chyby ohrozuji pfesnost percepcnich soudu,

rozumét schématu Johari okénka a jeho praktickym pfinostim,

e vysvétlit vliv otevienosti, v§imavosti a komunikace na osobni efektivitu
jedince v interakci s druhymi,

e zpftesnit svilj odhad optimalni miry sebeotevieni v socialnich situacich,

e zvolit vhodné postupy pro rozvoj dovednosti v pfijimani zpétné vazby.

Vé

4.2 Vyznam sebepoznavani

V4 .

pro manazerskou praci

Sebepoznani je vSeobecné chapano jako vychodisko pro vedeni druhych
a pro rozvijeni manaZerské kompetence (viz napt. Boyatzis, 1999; Whetten
—Cameron, 2002; Hogan, 2007, atd.). Zahrnuje prohlubujici se znalost svych
typickych vzorcti chovani, uvédomovandi si svych silnych a slabych stranek. Pro
budouci i stavajici manaZzery jde o nezbytny a zadouci proces (napt. Whetten—
Cameron, 2002; Hunsaker, 2001; DuBrin, 2007).

Pti vedeni lidi manazer nejen aktivné plisobi na druhé, ale ovliviiuje je i svym
prikladem, vystupuje jako urcity ,,rolovy model®, ktery ostatni ve svém kona-
ni — mnohdy i nevédomé — napodobuji. Poznavat vlastni osobnost a jeji projevy
pfi vedeni lidi znamena byt si vice védom toho, jaké u€inky svym jednanim
vyvolavam. Rozs$ituji se tak moznosti tyto Géinky podle potfeby modifikovat.

Obrazné to lze prirovnat k prdci na zahradé — predstavme si, Ze bychom pri
péci o zahradu netusili, zdali mame v ruce motyku nebo ryc, a az z vysled-
neho stavu zahonit bychom usuzovali, jakym ndstrojem jsme pracovali,
kde jsme prehnané ryli a co jsme zcela zapomnéli okopat. Analogie — byt
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mezilidskou interakci notné zjednodusuje — zduraziuje, Ze pri vedeni lidi
je nase osobnost a jeji projevy urcitym ,,nastrojem*, ktery pri piisobeni na
druhé vyvolava, v zavislosti na urovni sebepoznani, znameé ¢i naopak pre-
kvapivé ucinky.

Proces uvédomovani si sebe sama neni ani jednoduchy, ani rychly — nicméné
pokud se na n¢j zamétime, 1ze postupné docilit prohloubeni tirovné sebepozna-
vani (Thompson, 2009). Cilem je stavét na svych silnych strankach a omezovat
vliv téch, které jsou piekazkou efektivniho zvladani fidicich situaci.

Pro Viktora (z uvodu této kapitoly) byl diileZitym impulsem pro dalsi sebe-
poznavani oteviceny rozhovor s kamaradem. Pres Viktorovo prvotni roztrp-
ceni byl dany rozhovor zacdtkem rozsiveni jeho tihlu pohledu — zacal se vice
zamyslet nad tim, jak jeho jednani na druhé piisobi, jak jej jako vedouci-
ho vnimaji. Uvédomil si, Ze si ,,svych lidi* v§imal jen tehdy, kdyz nesplnili
dobre ukol. Na jiné rozmluvy s nimi si ve svém nabytém casovem rozvrhu
nenasel cas. Také si pripustil, Ze jim malo sdéloval sva ocekavani. ,, Automa-
ticky “ predpokladal, Ze ostatni budou pristupovat k prdci se stejnym zdjmem
a samostatnosti jako on sam a tézko snasel, kdyz podrizeni podle jeho nazo-
ru plnili sve ukoly bez dostatecné viastni angazovanosti a odpovédnosti. Své
podrizené mdlo chvalil (,,dobrd prace se chvali sama*“) a hodné ,, pesko-
val“. Postupné také zaznamenal, Ze v jednani se svymi podiizenymi do znac-
né miry kopiruje to, jak se k nému chova jeho viastni nadrizeny — napr. tim,
Ze si ho vsimal jen tehdy, kdyz nastal néjaky problém. Tento ,, vnitini dialog *
se sebou samym byl jednim ze zdrojui, které vedly ke zméné jeho stylu vedeni
lidi.

Stavajici sebepojeti mtze byt piekdzkou hlub§iho poznani sebe sama.
Obvykle se branime sebepoznani tehdy, kdyz se obavame, ze informace, které
0 sob¢ ziskame, budou v ptfimém rozporu s tim, jakou piedstavu o sob¢ mame.

Tyto obranné mechanismy lze ptekonat ochotou sdilet s druhymi své pred-
stavy, pocity ¢i hodnoty a hovofit s nimi o svych méné zjevnych ¢i rozporupl-
nych strankach. Zlepsit znalost sebe sama mtzeme pouze v interakci s druhymi
a za predpokladu primérené miry sebeotevi‘eni (Whetten—Cameron, 2002).

Nase myslenky, pocity, pfani ¢i potieby mohou byt — dokud je nevyslovi-
me — nezietelné, nejasné. Pokud se snazime, aby jim porozuméli druzi, musime
se sami vydat na cestu jejich vyjasiiovani, definovani, presnéjsiho ,,vybarvova-
ni“ a tim 1 jejich zfetelngjsiho uvédomovani.

Prohloubeni sebepoznani a tzv. sebeakceptace jsou vychozi podminkou
osobniho rozvoje, poznavani a chapani druhych (Rogers, 1961). Sebeakcep-
tace znamena prijimani sebe sama takového, jaky jsem, se svymi pfednostmi
i nedostatky, a to bez pocitu tizkosti a obav ze ztraty sebeucty.
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Pro manazera je pfiméfena mira sebeakceptace, zaloZzend na sebepoznani,
nutna predevsim pro to, aby byl schopen a ochoten vést druhé a napliovat tak
jednu z Gstfednich manazerskych roli. Sebeakceptace totiz zvySuje ptipravenost
manazera vystupovat proaktivné, hledat cesty k budoucimu zlepSeni organizace
a ziskavat pro svoji vizi i ostatni (Hoffman—Frost, 2006).

Souvislost napliiovani role lidra a sebepoznavani manazera, jeho silnych
a slabych stranek, mtize byt nahlizena i z dal$iho thlu pohledu: Manazer sice
muze fidit a vyuzivat nastrojii fizeni spojenych s vedenim lidi, mtize se dokonce
za lidra sam povazovat, ale viibec z toho nevyplyva, ze je pfijiman jako vidce
fizenymi pracovniky. Podiizeni vnimaji nékteré charakteristiky jedince ve
vedoucim postaveni velmi citlivé a pokud chybé&ji, znacné to snizuje moznosti
daného manazera se uplatnit jako lidr. Mezi tyto charakteristiky patii pfedevsim
divéryhodnost ¢loveka, do znacné miry zaloZzena na integrité osobnosti, pro-
jevujici se navenek jako dodrzovani slova, plnéni slibil, nezneuzivani formalni
autority apod. (Kouzes—Posner, 2002; Hogan, 2007).

Vysledky empirickych Setfeni fady autort poukazuji na to, ze lidé s vyssi
mirou znalosti sebe sama jsou zdravéjsi, vykonnéjsi ve vedoucich rolich
a ve své praci produktivnéjsi (Cervone, 1997; Spencer&Spencer, 1993; in
Whetten—Cameron, 2002). Byt si védom svych hodnotovych preferenci, zaklad-
nich postoju a potieb, mit realnou piedstavu o svych specifickych vlastnostech,
prednostech i omezenich mize pomahat kazdému clovéku orientovat se sam
v sob¢, ve svych prozitcich, pohnutkach a rozhodnutich. Sebepoznani lze cha-
pat jako nikdy nekoncici proces. Nové Zivotni zkusenosti, zmény ve vnejSim
prostiedi, Zivotni faze, Gspéchy a nezdary — to vSe na nas plsobi, ovliviiuje nase
chovani i osobnost.

4.3 Sebepoznavani a poznavani druhych lidi

Prohloubeni sebepoznani mtize napomoci i v piesnéj$im rozpoznavani rozdili
mezi lidmi, se kterymi jsme v kontaktu. Vysledky empirickych vyzkumu potvr-
dily vztah mezi efektivnim plisobenim manazera a jeho schopnosti zachytit, oce-
nit a uzitené vyuzit zékladni rozdily mezi lidmi (viz Whetten—Cameron, 2002).

Proces vniméani a posuzovani druhych lidi (tzv. interpersonalni percep-
ce) ma pri vedeni lidi zcela kli¢ovou roli — at’ uz jde o poznavani relativné
stalych vlastnosti osobnosti druhého ¢loveka (dalezitych pro vybér, hodnoceni,
zadavani pracovnich ukoll apod.) ¢i o odhad aktualnich psychickych stavi dru-
hych, na které lidr dokaze (¢i naopak nedokaze) primétené reagovat.

Vnimani a poznavani druhych je ovlivnéno jak vnitinimi, tak vnéjSimi
faktory. K vnitinim faktorim se fadi aktualni psychicky i fyzicky stav (napf.
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emoce ¢i unava), motivacni zaméveni i predeslé zkuSenosti daného pozoro-
vatele. Vyzkumy postupné odhalily specifické charakteristiky ¢lovéka, které
ovliviiuji miru pfesnosti v poznavani druhych. Mezi tyto charakteristiky patii
(viz Zalkind—Costello,1962):

a) znalost sebe sama, tj. uroven sebepoznani, ovliviiuje ptesnost poznani osob-
nostnich ryst druhych. Pokud si je ¢loveék védom svych vlastnich osobnost-
nich ryst, dopousti se ve vnimani druhych méné chyb. Dobra znalost sebe
sama také zvySuje pravdépodobnost toho, ze se ¢lovek nebude v hodnoceni
druhych dopoustét Cernobilych ¢i extrémnich souda;

b) mira sebeakceptace — Clovek, ktery sam sebe piijima takového, jaky je,
bude vice ochoten vidét u druhych pfiznivéjsi stranky jejich osobnosti.
Naopak vnitini osobni nejistota tykajici se nékterych vlastnosti ¢i kompeten-
ci se promita v tom, Ze v nich ,,vidi* vice problémtl i u druhych lidi;

¢) vlastni charakteristické rysy se promitaji do toho, ¢eho si u druhych v§imame
a podle kterych je hodnotime. Ty osobnostni rysy, které povazujeme u sebe za
dulezité, budeme pravdépodobné Castéji pouzivat pii popisu druhych.

Pfi poznavani druhych lidi se projevuje selektivita vnimani. ProtoZe nejsme
schopni do svého usuzovani o druhych pifijmout vSe, co pozorujeme, ,,vybira-
me* si urCité prvky, ¢asti, projevy, znaky apod. Nejde o nahodny vybér — je
ovlivnén nasimi zajmy, dosavadnimi zkuSenostmi, postoji i aktualnimi stavy.

Pro ilustraci si lze predstavit manazera po ndvratu z obtizného jednani
vrcholového managementu, jemuz jeho podrizeny prichdzi navrhnout — na
zaklade analyzy stavajicich nedostatkii — objektivné potiebné zmeny. V tako-
vé situaci se miize prihodit, Ze podrazdény manazer bude pristupovat k ndavr-
hum negativné a iniciativu pracovnika hodnotit jako projevy cloveka, ktery
,,se do vSeho moc plete” a ktery ,,na vsem hledd chyby .

Vnéjsi faktory, ovliviiujici poznavani druhych, jsou predstavovany
jak charakteristikami poznavané osoby (napf. jejim chovanim, verbalnimi
a neverbalnimi projevy), tak i situacnimi faktory.

Vliv situacnich faktorG vyplyva z toho, ze proces vnimani a poznavani
druhych lidi je obvykle souéasti konkrétni interakce, v jejimz pribchu se
lidé vzajemné ovliviiuji a reaguji na sebe. V osobé druhého ¢loveka tak, jak ji
v prub&hu interakce vnimame, nejsou obsazeny pouze jeji vlastni (viceméné
stabilni) charakteristiky, ale také jeji (situacné podminén€) postoje a reakce na
nas samé a nase projevy, cile, které momentalné sleduje, celkova interpretace
situace apod. Na&s protéjsek pfitom navic, podobn¢ jako i my sami, podléha celé
fad¢ tendenci, které do vnimani a poznavani druhych lidi vnaSeji rizna
zkresleni a nepi‘esnosti (Jarosova et al. 2005, s. 29). Mezi né€ napt. patii:
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e projekce — predstavuje tendenci pfisuzovat druhym charakteristiky, které
mame sami. Projekce se miize projevit v negativnim hodnoceni druhého ¢lo-
veka, kdy do své predstavy o ném promitame fadu svych vlastnich, socialné
nezadoucich, motivu a charakteristik;

e efekt prvniho dojmu oznacuje skutecnost, Ze rysy a projevy, které vnimame
a registrujeme jako prvni, maji vétsi vliv na formovani obrazu o druhém ¢lo-
veéku nez vlastnosti a charakteristiky, které zaznamenavame pozd€ji. Prvni
dojmy vytvareji vychozi kontext interpretace osobnosti druhého ¢loveka.
V jeho ramci potom zpracovavame dalsi informace tak, aby byly v souladu
s postfehy a ,,poznatky“ prvnimi. Vlastnosti a projevy, které prvnimu dojmu
odporuji, byvaji potlacovany, ignorovany ¢i redukovany (tamtéz, s. 30).

e efekt novosti znamena, ze posledni, tj. nejnovéjsi, informace a zpravy jsou
vnimany jako nejvyznamnéj$i. V manazerské praci se vliv tohoto efektu
miZze nepfiznive projevit pii periodickém hodnoceni, kdy pracovnici nejsou
spravedlivé ocenéni z hlediska svych vykonti v celém hodnoceném obdobi,
ale pouze s ptihlédnutim k posledni dob¢;

e halé-efekt se projevi, pokud se nechame pii poznavani druhého clovéka
ovlivnit jeho jednou — a to tieba i nepodstatnou — charakteristikou, ktera
»zastini“ ostatni rysy a projevy cloveéka. Kupiikladu pii vybéru pracovni-
ki maze byt dojem z uchazece nepiiznivé ovlivnén jeho uréitym projevem
(napft. nervoznim stereotypnim pohybem), ktery ptitomné drazdi a negativné
ovliviigje jejich utvarejici se postoj k uchazeci;

e chyba kontrastu — vzhledem k tomu, ze zpravidla neposuzujeme druhé
lidi izolovang¢, ale v urcitém socialnim kontextu, miize se chyba kontrastu
projevit v zdiraznéni nékterych pozitivnich ¢i naopak negativnich stranek
v porovnani s druhymi. Typickymi situacemi, které chybu kontrastu navozu-
ji, jsou vybér pracovnikl ¢i vysokoskolska ustni zkouska. Primérny kandi-
dat ¢i student se miize v porovnani s ostatnimi zacastnénymi jevit bud’ jako
vynikajici, anebo naopak jako nevhodny ¢i nedostacujici.

Pfi poznavani druhych se hojné uplatiiuji stereotypy, tj. zobecnéné a rela-
tivn€ ustalené nazory na néjakou skupinu lidi (napf. generacni, profesni, etnic-
ké). Zobecnéni piinasi i vyhody — mohou piedstavovat praktické ,,zkratky* pii
vnimani a chapani druhych lidi. Problém spociva spise v tom, Ze tyto ,,zkratky*
Casto vznikaji na zadkladé velmi omezené nebo pouze zprostitedkované zkuse-
nosti s lidmi, kterych se tykaji. Navic pod vlivem stereotypu nereagujeme na
druhého ¢lovéka jako na jedine¢nou osobnost, ale jako na ,,reprezentanta“ urci-
té skupiny lidi (Jarosova et al., 2005).

Druhé lidi pouze nepozorujeme, ale zaroven hledame vysvétleni pficin
jejich jednani v urcité situaci. Tim vznikaji dalsi neptesnosti. Podle teorie kau-

Mrwe

no vnitinimi nebo vnéj$imi faktory, tj. bud’ takovymi, které vyplyvaji z jeho
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osobnostnich, individualnich charakteristik, nebo vnéjsimi, tj. situaénimi vlivy,
které dany ¢lovék nema pod kontrolou. Na zakladé vyzkumi bylo popsano,
jakych chyb a omyll se pii ptfisuzovani pfi¢in chovani dopoustime. Zakladni
atribuéni omyl spociva v tom, ze pokud posuzujeme druhé, mame tendenci
precenovat vliv internich faktorti a podcenovat vliv faktor vngjSich. V opac-
ném ptipad¢ dochazi k tzv. zkresleni slouZicimu sobé€. Uvazujeme-li o sobg,
mame tendenci pfipisovat své uspéchy vnitinim faktorim (inteligenci, vytrva-
losti apod.), zatimco pfi¢iny neuspéchil pfisuzujeme s vétsi pravdépodobnosti
vnégjsim okolnostem.

Pro manazera je diilezité, aby dokazal spravné rozlisit, co je pricinou neu-
spokojivého vykonu jeho podiizenych. Casto to znamend nutnost zamyslet
se nad nepohodlnou otazkou, napr.: ,,Je slaby vykon podrizeného opravdu
zpiisoben jeho lenosti a nezodpovédnosti, nebo jde o jeho frustraci z nepriz-
nivych pracovnich podminek a mého stylu vedeni lidi, ktery prilis nepodpo-
ruje vlastni iniciativu?

Osvojeni si poznatki o typickych omylech, kterych se pii poznavani druhych
dopoustime, nezarucuje, ze se jich v procesu poznavani druhych lidi dokazeme
vyvarovat — to ani neni bezezbytku mozné. Mélo by jit spiSe o to, abychom
si pfi hodnoceni a interpretaci osobnosti druhého ¢lovéka unahlené neutvareli
neménny ,,obraz“. Naopak méli bychom byt pfipraveni sviij pohled na n&j —
v zavislosti na prohloubeni poznani — postupné modifikovat.

Kazdy vnimame individualni rozdily a chovani druhych , filtrem* své vlastni
osobnosti. Pokud se 1épe vyzname v tom, jak nase vlastni charakteristiky a pre-
ference ovliviiuji vnimani druhych a jakym percepcnim chybam mame tendenci
podléhat, budeme se pii poznavani druhych pravdépodobné méné mylit. Zis-
kani tohoto nadhledu ndm poméha vice rozumét interakcim s druhymi — vice
chapeme, co se mezi nami a druhymi v interakci ,,odehrava® a jak a pro¢ na
druhého cloveka ur€itym zplisobem reagujeme.

4.4 Sebepoznavani v interakci s druhymi

Uroven sebepoznani lze posuzovat riizné: jednim z kritérii je mira kongruence,
tj. souladu mezi tim, jak jedinec vidi sam sebe, a tim, jak jej vidi druzi (Furn-
ham, 2008). V tomto pojeti vystupuje do popiedi vyznam zpétné vazby, které
ziskavame od druhych bud’ v interakci s nimi, ¢i na zdklad¢é formalizovanych
postuptl (jako je napt. 360° zpétna vazba).

82



