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9

Předmluva ke třetímu vydání

Vážení čtenáři,

držíte v rukou knihu, která vychází ve třetím, upraveném vydání. Je určena pře-
devším jako vademecum pro manažery v praxi a pro studenty, kteří se připravují 
studiem na vysokých školách pro řídicí práci v různých oborech, a umožňuje 
naprosto samostatnou formu studia. Každá kapitola je doplněna shrnutím, otáz-
kami k textu a příklady z praxe.

Znalosti psychologie jsou často podceňovány. Mnozí ekonomové považují za 
nejdůležitější schopnosti analytické, finanční. Technici zase preferují technické 
nebo technologické aspekty a tímto přístupem vnímají i spolupracovníky.

Zvládání sebe sama, porozumění sobě, ale také jiným lidem, je bráno jako něco 
okrajového, bezproblémového, případně nevýznamného, ale opak je pravdou. 
Všechny úspěchy, veškerý rozvoj je závislý na tom, jak pracujeme s lidmi.

Úspěšný může být manažer nebo podnikatel pouze tehdy, když dovede jednat 
s lidmi, dovede je organizovat, dovede s nimi komunikovat. Když má jejich důvě-
ru, dovede je motivovat a nadchnout, dovede svou práci humanizovat. Nebo lépe 
řečeno může být o hodně úspěšnější, než je. Všechny aktivity manažera mohou 
mít profesionální úroveň. Je tomu tak vždy v praxi?

Samozřejmě nestačí nashromáždit pouze nějakou sumu informací a znalostí. 
Nutné je umět je aplikovat a chtít je používat. To vyžaduje mnohdy dost zásadní 
změnu ve vlastní osobnosti. Jedině tak je reálná naděje, že dojde k vytvoření 
návyků, které působí pozitivně na chování manažera a na jeho vztahy ke spolu-
pracovníkům. Velmi brzy pak pozná změnu v chování lidí vůči sobě samému.

Celý text je rozdělen do čtrnácti kapitol. První část knihy je věnována osob-
nímu rozvoji, sebepoznání, zvládání sebe sama, zvládání zátěže, konfliktů a zá-
kladním informacím o struktuře osobnosti a především osobnosti manažera.

Další část je věnována řídicí práci manažera, práci s lidmi, tj. organizování, 
řízení, rozhodování, motivování (motivace má dvojaký charakter, neboť ne-
jde jen o motivování podřízených spolupracovníků ale i o sebemotivaci – jen 
ten manažer, který dovede motivovat sám sebe, může motivovat i svůj tým), 
rozvoj tvořivého potenciálu (tato část má rovněž charakter dvojaký, protože se 
zabývá tvořivostí samotného manažera i tvořivostí řízených spolupracovníků, 
neboť tvořivost manažera i jeho podřízených je recipročně provázána) a komu-
nikování.



Poslední část knihy je věnována rozšíření spektra informací o psychologii, kte-
ré mohou manažerovi umožnit lepší spolupráci s psychologickými poradenskými 
agenturami, s psychologickými specialisty a také porozumět některým aspektům 
pracovní činnosti, její analýze, jak se připravovat na změny v organizaci, jak or-
ganizaci rozvíjet, jak obstát v konkurenci, jak vytvářet organizaci humanisticky 
orientovanou, která dovede využívat tvořivý potenciál pracovníků, jak rozumět 
zákazníkům a jejich chování.



11

Abstract

The book is meant for managers and entrepreneurs in practice. It is a professional 
guide to key areas of psychology of management and psychology of work. It can 
also be a useful tool for students of management and economics at universities.

The book consists of 14 chapter introduces the basic concepts of psychology 
of management and the relationship between psychology

and economics. It also describes the psychological fields and orientation of 
psychology at present.

The second charter deals with the interpretation of self-management and 
mental hygiene as well as stress management and conflicts. The third charter is 
about personality in general and the personality of a manager. All these chapters 
primarily focus on self-knowledge.

The following chapters focus on working with people. The fourth chapter deals 
with motivation. The fifth chapter concentrates on creativity and innovation. The 
following ones depot procedures as well as decision-making and organization.

Finally, in the last part of the book I proceed to discussion of psychology of 
work, ergonomics, work environment and work safety.

®
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managementu

Cíle:

◾◾ Úkoly manažerské psychologie a psychologie práce a organi-
zace.

◾◾ Proč potřebuje manažer psychologické znalosti.
◾◾ Vztahy mezi psychologií a ekonomií.
◾◾ Jaké jsou strasti probabilistických oborů.

1
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Psychologie se týká každé oblasti lidského života, umožňuje poznávat a po-
chopit psychiku a může vytvářet návody na zvládání různých problémových 

situací v životě (pracovní činnosti, vytváření návyků, přizpůsobování pracovního 
prostředí, zlepšování mezilidských vztahů, rodinného života, výchova dětí, zvlá-
dání krizových situací v životě, řešení problematiky drogové závislosti, proble-
matiky duševních nemocí, obezity…). Je dost těžké se bez ní obejít.

Jsou mezi námi sice lidé, kteří tvrdí, že jsou naprosto soběstační se svým 
„zdravým selským rozumem“, dovedou zvládnout stres, dovedou se vyrovnat 
s krizovými situacemi, ale nezvládnou dost dobře všechny náročné situace. Jsou 
ale také lidé, kteří se bez psychologie obejdou v běžných životních situacích, 
v krizových situacích však mají problémy a hledají podporu u jiných, třeba jen 
v tom, že se mohou svěřit. Znalosti z psychologie mohou pro ně být také dost 
významným přínosem. Někteří lidé jsou bezradní i v běžných životních situacích, 
jsou labilní, nejistí a bez pomoci jiných a někdy dokonce ani bez odborné pomoci 
sami problémy nezvládnou.

Někteří jedinci mají k psychologii opravdový respekt, možná až přehnaný, 
ale na druhé straně jsou také lidé, kteří o psychologii mluví velmi pejorativně 
a nadřazeně. Tyto postoje se ale nemusí shodovat s vnitřním přesvědčením, neboť 
mohou být určitou formou vnitřní obrany.

Obecně se psychologie chápe jako nauka o duši, o psychice. Duše ale není 
něco odděleného od těla. Jedno s druhým velmi úzce souvisí a vzájemně se 
ovlivňuje. Psychika je prožívání a chování. Prožívání jsou vnitřní procesy, sta-
vy a vlastnosti. Chování je to, co se dá pozorovat nebo měřit – jsou to reakce, 
odpovědi a činnosti.

Psychologie jako věda vytváří určitý informační systém, který je založený na 
výzkumu a je nepochybně lepším zdrojem informací a obohacením pro život, než 
pouhé vlastní zkušenosti a vlastní postoje. Vždyť jde o konzervované vědomosti 
nastřádané těmi nejlepšími odborníky oboru.

Práce manažera má ale poněkud více dimenzí než život běžného občana. 
Protože v životě manažera je celá řada situací, kdy musí vystupovat v různých 
rolích, v zastoupení (osobnostní pečeť se v chování v zástupných rolích projevuje 
v omezené míře). Míra intimity a autentičnosti je tedy nižší (ale osobnostní pre-
dispozice jeho chování a prožívání také ovlivňují). Hlavní náplní práce manažera 
je především komunikace, prostřednictvím níž rozhoduje, řídí, motivuje. Mana-
žeři mohou používat teoretické znalosti v kombinaci s reálnými zkušenostmi při 
práci s lidmi. V této oblasti však převažuje často intuitivní přístup, založený na 
vlastních zkušenostech, mnohdy i na předsudcích. Pro ilustraci je možno uvést 
některé názory vrcholových manažerů, které byly získány v dotazníkovém šetření 
a u nichž můžete sami posoudit, do jaké míry jsou podloženy teoretickými po-
znatky, do jaké míry mají charakter předsudku nebo zda je možno je považovat 
za platné:



17Základní pojmy psychologie managementu

◾◾ Lidé jsou v podstatě líní, a proto musí být používán direktivní přístup s detail-
ně určenými úkoly, které je pak nutno důkladně kontrolovat.
Jestliže někomu nabídnete prst, chytne celou ruku.

◾◾ Je potřeba být opatrný před nadřízeným, který se nikdy nerozčiluje.
◾◾ Nebo také je potřeba být opatrný před nadřízeným, který se často rozčiluje.
◾◾ Dobré zboží se prodává samo.
◾◾ Manažer se domnívá, že má větší moc, než tomu ve skutečnosti je.
◾◾ Že má kontrolu nad vším, co řídí.
◾◾ Kvalifikace zaručuje úspěch.
◾◾ Dobří dealeři prodávají v prvé řadě sami sebe a teprve pak zboží.
◾◾ Muži myslí logicky, ženy využívají intuitivní přístupy.
◾◾ Nikdy nedostanete kvalitní rozhodnutí od skupiny.
◾◾ Nebo naopak, jestliže není skupina zainteresována na rozhodnutí, nemělo by 
se rozhodnutí realizovat.

◾◾ Lidé potřebují přesně do detailu popsané úkoly.
◾◾ Lidé pracují především pro peníze.

Tvrzení podobného charakteru je možno uvést mnohem více. Mají podobu před-
pokladu o lidské přirozenosti v chování. Každé z nich je však povrchní a zobec-
ňující. U všech chybí to, že nepočítají se situací, ve které se lidé nacházejí, a také 
se nepočítá s odlišností každého jednotlivého člověka.

Potřebu znalosti psychologie by neměl manažer podceňovat, jinak se dostává 
do situace, která se dá označovat jako ekonomismus nebo technokratismus, což 
je charakteristické zejména pro lidi preferující ekonomiku nebo techniku a práci 
s lidmi podceňují a nebo se jí bojí. Práci s lidmi vnímají jako práci s materiálem, 
jako kdyby pracovali s ekonomickými nebo technickými jednotkami. Manažeři 
musí držet krok se změnami v tržním prostředí. K získání konkurenční výhody 
jsou nutná správná rozhodnutí. To ovšem vyžaduje trpělivost a porozumění. 
Bohužel hodně manažerů psychologické aspekty práce podceňuje, zejména pod 
časovým tlakem.

V knize jsou informace z psychologie, které manažer potřebuje pro svou práci, 
rozděleny do tří okruhů:

1.	 Informace pro efektivní zvládání sebe sama, pro optimální využívání vlastní-
ho psychického potenciálu, pro zvyšování účinnosti svých psychických funkcí, 
pro větší odolnost vůči stresu, psychické frustraci a neurózám, pro odstraňo-
vání nedostatků ve svém chování.

2.	 Informace pro manažerskou práci s lidmi, která se projevuje v porozumění 
lidem, v komunikaci, v rozhodování, v organizování a řízení, motivování, 
ovlivňování a vyjednávání.
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3.	 Úroveň, která dává dostatek informací a východisek pro spolupráci s psy-
chologem jako expertem, s psychologickou poradenskou firmou pro orientaci 
v tom, co může manažer žádat od psychologa. A také znalosti z psychologie 
práce a řízení nezbytné pro manažerské posuzování práce, pro analýzu pracov-
ních podmínek, charakteru práce, ergonomické aspekty, základní informace 
ze sociální psychologie práce a okrajově také psychologie trhu a prodeje.

Psychologie pro manažery, tak jak je prezentována v této knize, se snaží také 
o postižení vztahového systému v multioborových přesazích. A jako nejvýznam-
nější vztahy jsou zde míněny vztahy mezi psychologií a ekonomií, psychologií 
a managementem, psychologií a sociologií. Problematice vztahů mezi psychologií 
a ekonomií jsou věnovány knihy Ekonomická psychologie (Riegel, 2007), Psycho-
logie ekonomického chování (Lea, Tarpy, Webley, 1994). Také v knize Psychologie 
ve světě práce (Štikar a kol., 2003) je této problematice věnována jedna kapitola.

Spojení ekonomiky a psychologie vychází ze snahy aplikovat základní teo-
retické poznatky psychologie do ekonomické praxe. Spojení ekonomiky a psy-
chologie znamená, že každá z těchto věd chce být nějakým způsobem užitečná 
pro tu druhou, chce ji obohatit. Ale hlavně chtějí být obě společně užitečné pro 
člověka. Je to jiný přístup, než který se projevoval v celé řadě věd ještě před pa-
desáti lety. Teprve v sedmdesátých letech minulého století se objevily tendence 
spojovat ekonomické myšlení s psychologickou různorodostí. Dříve si každá 
věda snažila chránit své teritorium, pracovala sama pro sebe, vytvářela uzavřený 
systém, teoreticky dobře vystavěný, ale vůči praxi málo použitelný. Dříve ekono-
mie užívala model ekonomického středního proudu, tj. maximalizaci efektivity 
a zisku, nebrala v potaz odlišnosti v chování a myšlení lidí. Ekonomické para-
digma bylo stanoveno jako obecně platná realita, kterou nebylo třeba ověřovat 
empiricky. Reálná skutečnost je ale multioborová, jednotlivé obory, jako je eko-
nomie a sociologie, se překrývají, stejně jako psychologie a ekonomie. Současné 
nové poznatky se objevují většinou na rozhraní oborů. Snaha o udržení čistoty 
teoretických vědních oborů je vyhraněnou abstrakcí. A to, že k sobě jednotlivé 
obory nalézají v současnosti cestu, je rozhodně velkým přínosem k poznání. 
Velkým přínosem pro multioborové přístupy jsou práce amerického ekonoma 
E. Chamberlina, C. Camerera, francouzského ekonoma M. Allaise, německých 
ekonomů H. Sauermanna a R. Seltena, psychologa a ekonoma H. Simona (nositel 
Nobelovy ceny za ekonomii za rok 1978 – rozhodovací procesy), G. S. Beckera 
(nositel Nobelovy ceny z roku 1992 za rozšíření mikroekonomické analýzy na 
nové oblasti lidského chování), psychologů W. Edwardse, A. Tverského, D. Kahne
mana a V. Smithe (Kahneman a Smith jsou nositelé Nobelovy ceny z roku 2002 
za využití laboratorních výzkumů při studiu alternativních tržních mechanismů). 
Ekonomická psychologie a experimentální ekonomika využívá experimentální 
metody pro zjišťování ekonomického chování. Prostupnost oborů potvrzuje také 
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vznik nových akreditovaných doktorandských studijních programů. Jako první 
vznikl na Norské univerzitě se zaměřením na tvořivost a inovaci, na podnikové 
vztahy, na ekonomiku a řízení. Podmínkou je, že uchazeči musí mít vzdělání 
z oblasti psychologie, sociologie, ekonomie, managementu, marketingu nebo prá-
va. Studenti se zabývají změnami v ekonomii z pohledu psychologie, ekonomie, 
organizace a řízení. Studium bylo zahájeno v roce 2001. Vzrostl počet univerzit, 
kde se vyučuje experimentální ekonomie, vzrostl počet výzkumů a také článků 
v prestižních časopisech na pomezí ekonomie a psychologie.

Použití psychologie v ekonomické praxi znamená, že se snažíme vidět v každé 
ekonomické situaci lidský faktor, který ovlivňuje všechny činnosti. Psychologie 
má obtížné postavení, protože co ji zajímá jako hlavní objekt zkoumání, je tím 
nejsložitějším zkoumaným objektem skutečnosti vůbec. Je to chování a prožívání 
člověka, což jsou funkce centrální nervové soustavy. Chování a prožívání jsou 
velmi variabilní, působí na ně velké množství vlivů intervenujících z prostředí 
i z vlastních vnitřních zdrojů, které jsou variabilní a obtížně postižitelné.

V čem může přispět psychologie ekonomii a jak může ekonomická psycho-
logie přispět psychologii obecně?

◾◾ Umožňuje poznat, jak lidská psychika ovlivňuje ekonomické chování, osob-
nost člověka je rozhodující pro ekonomické chování.

◾◾ Ukazuje, v jaké míře sociální podmínky určují hranice našeho chování (v roz-
hodování, v riskování, přesvědčování, sdílení, ve spotřebním chování…).

◾◾ Ekonomika ovlivňuje člověka, vytváří u něj změny v hodnotovém systému.
◾◾ Prostřednictvím práce vede ke změnám stylu života, ovlivňuje míru spoko-
jenosti, způsoby regenerace, aktivizuje různé psychické funkce, a to odlišně 
od jedince k jedinci.

◾◾ Ovlivňuje sociální interakce, vytváří odlišné formy zábavy, trávení volného 
času, nakupování, promítá se do prožívání a chování každého z nás.

◾◾ Děti jsou od nejútlejšího dětství ovlivňovány ekonomickým systémem, v němž 
žijí (film Děti reklamy).

◾◾ Umožňuje poznat chyby, kterých se lidé dopouštějí, ať už vědomě, či nevědomě 
v ekonomickém kontextu.

◾◾ Umožňuje uvědomit si, že vedle obecně platného návykového chování v po-
době stereotypů se projevuje návykové chování i ve specifické podobě u spo-
třebitelů, u řadových pracovníků a u manažerů.

◾◾ Jasně říká, jaké motivační podněty působí na ekonomické chování, které vnější 
tlaky ovlivňují chování jedince, i motivace je proměnlivá podle situačních 
podmínek.

◾◾ Přestože každý člověk je jedinečný, neznamená to, že by jeho chování bylo 
beze změn; variabilita je ovlivňována vnějšími podmínkami i vnitřními zdroji.
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◾◾ Na druhé straně každý člověk podléhá tlaku sociálního prostředí, včetně mód-
ních vln.

◾◾ Negativní pocity spojené se ztrátou určité částky peněz jsou dvojnásobně silné 
než pozitivní pocity ze získání stejné sumy.

◾◾ Snadněji získané peníze mají pro člověka vždy menší hodnotu než ty, které 
získá s velkým úsilím.

◾◾ Vnímání ekonomických informací pod vlivem médií a následně ovlivněné 
chování.

Psychologie a ekonomie k sobě nacházejí cestu v podobě behaviorální ekonomie 
a experimentální ekonomie podle Camerera (Koukolík, Drtilová, 2002), které po-
mocí psychologických metod zkoumají lidské chování v ekonomických vztazích.

Psychologie musí počítat vždy jen s hodnotami pravděpodobnostními. A eko-
nomie to může mít ještě složitější, jestliže nebude respektovat psychologické 
poznatky, protože ekonomické chování je chováním lidí. Oč jednodušší je situ-
ace v exaktních vědách. Chování lidí je mnohem komplikovanější a složitější. 
Každý jedinec má vždy určité možnosti volby, které vedou k jeho rozhodování. 
A také jeho interpretace je mnohem komplikovanější, neboť všechny tyto vlivy 
se musí brát v úvahu. Teprve jejich synergií je možno lidské chování a prožívání 
interpretovat.

Psychologie, ale nejen psychologie, také ekonomika, pracuje se statistickými 
hodnotami, s pravděpodobností. Co platilo jednou, nemusí platit jindy. Předpo-
vědi jsou tedy pravděpodobnostní a připouští se vždy určitá míra rizika. Ale i za 
těchto okolností má poznávání chování člověka smysl.

Obecně psychologie pomáhá interpretovat a korigovat chování lidí. Má svůj 
smysl v situacích, kdy jde o analýzu prvků v jedinečném chování individua. Po-
máhá poznat rozporuplnost v člověku, kdy jde o střet autentického chování a zá-
stupného chování, které je mu vymezeno sociální rolí. Role člověku určují vzorce 
chování, jež umožňují jeho sociální interakce ve stylizovaných formách. To je 
nezbytné, aby fungovaly určité stereotypy. Ale ochuzuje to člověka o prožitkové 
zisky, o bohatost jedinečnosti. Osobnostní scénáře se ale vždy v určité míře pro-
mítají i do zástupného, rolového chování.

Chová se člověk v ekonomice ekonomicky? Když řekneme, že se někdo chová 
ekonomicky, míníme tím, že se chová racionálně, že se snaží dosáhnout maxima 
s minimálními investicemi, že maximalizuje svůj prospěch.

Skutečnost je ale poněkud jiná. Člověk se ve skutečnosti nechová vždy racio-
nálně, nemaximalizuje svůj prospěch. Mohli bychom připustit, že maximalizuje 
vždy nějaké funkce, někdy i nevědomky v podobě určitých stereotypů. Člověk 
podléhá vlivu sociálního prostředí, masmédiím a díky tomu se chová zcela jinak, 
než by se podle logických pravidel chovat měl, a mnohdy se také nesnaží zjevně 
maximalizovat svůj prospěch s minimálním výdejem investic. Lea se svými spo-
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luautory uvádí maximalizaci ordinálního charakteru. To znamená, že porovnává 
a vytváří určité pořadí užitků nebo lépe řečeno prožitků, které je dáno pozorová-
ním chování jiných lidí a ne skutečnými numerickými hodnotami (Lea, Tarpy, 
Webley, 1994).

Omezení může být dáno časem, přístupností s ohledem na vzdálenost, omeze-
ním informací. V Simonově teorii je uveden důležitý aspekt omezující racionalitu 
(docilita). Docilita je schopnost přijímat informace, učit se, přizpůsobovat se, být 
poslušný. Je to podřizování se sociálnímu vlivu. Sociální vliv je na jedné straně 
zdrojem znalostí a dovedností, ale na druhé straně může být prostředkem pro 
manipulování a zneužívání. Docilní lidé snadněji přijmou za své chování, které 
je po nich požadováno, aniž by cítili zodpovědnost za jeho důsledky. Docilita má 
tedy své pozitivní i negativní aspekty.

Milgram provedl pokus, v němž probanti vystupovali v roli zkoušejících. Dru-
hou roli zastupoval zaškolený spolupracovník. Zkoušející měli zkoušeného za 
chybnou odpověď trestat elektrickými výboji. S každou další chybou měli zvyšo-
vat sílu elektrického úderu. Zkoušený byl zasvěcen do pokusu a věděl na rozdíl 
od zkoušejících, že žádné elektrické výboje dostávat nebude, ale že se má tvářit, 
že výboje dostává a že ho to bolí. Až 70 % zkoušejících bylo ochotno poslušně 
zvyšovat sílu výbojů až na 300 V a 50 % až na hranici 450 voltů. Když experi-
mentátor hovořil postupně s každým jednotlivým zkoušejícím, počet poslušných 
klesl pod 10 %. Každý jako jednotlivec může působit jako katalyzátor odporu 
(Milgram, 1963). Naše jednání je silně ovlivněno přítomností jiných, ovládá nás 
síla konformity. Pocit viny je větší za neplnění sociálních norem než za porušení 
osobního morálního kreditu. Pocit viny Simon považuje za důležitý proto, že 
ovlivňuje počet nepřizpůsobivých. Může být příčinou dogmatismu a fanatismu.

Známé jsou také pokusy S. Asche, který v padesátých letech zkoušel, jak sku-
pinový nátlak ovlivňuje vnímání jedince. Ve skupině lidí byl pokusnou osobou 
pouze jeden člověk, ostatní byli do pokusu zasvěceni. Skupině bylo předloženo 
dvanáct dvojic karet, kdy na jedné kartě byla jedna svislá čára dlouhá asi osm 
centimentrů a na další kartě byly tři svislé čáry o délce tři, osm a třináct centime-
trů. Úkolem bylo říct, která čára z druhé karty je stejně dlouhá jako čára na kartě 
první. Všichni zasvěcení členové skupiny vědomě lhali. Pokusná osoba většinou 
podlehla skupinovému nátlaku a ztotožnila se s názory ostatních členů skupiny. 
Tento pokus byl dělán s několika lidmi. Výsledky byly překvapující: 74 % pokus-
ných osob přizpůsobilo svůj odhad odhadům ostatních členů skupiny alespoň 
jednou. Svůj odhad přizpůsobilo pokaždé 32 % (Krech, Crutchfield, Ballachey, 
1968). Z toho je vidět, jaký vliv má na chování jedince sociální prostředí, jak 
se jedinec pod tlakem okolností stává konformním a také jak se může chovat 
iracionálně.

Uvažování, které je nezbytnou součástí rozhodování, se realizuje pomocí 
heuristických myšlenkových postupů. Jde o redukování složitosti úlohy v oblas-
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ti odhadování a předvídání hodnot a jejich změn. Autoři Kahneman a Tversky 
rozlišují heuristiku reprezentativní, dostupnou a kotevní (Tversky, Kahneman, 
1978; Kahneman, Tversky, 1998). 

◾◾ Heuristika reprezentativní je postup, při němž se necháme ovlivnit popiso-
vaným prvkem, produktem na úkor toho, o němž jsme neslyšeli vůbec nic. 
Například máme tendenci vybírat mezi kandidáty na poslance ty, o nichž 
máme informace jako o průměrných, než ty, o nichž nemáme žádné infor-
mace. Přitom vycházíme z úvahy, že ten, o němž nemáme žádné informace, 
může být ještě horší.

◾◾ Heuristika dostupnosti vychází z toho, že frekvence určitého prvku nebo 
odhadovaná pravděpodobnost vede k zavádějícímu myšlení. Combs a Slovic 
(1979) ověřovali, jaká je frekvence příčin úmrtí z důvodu nemoci a z důvodu 
autonehody. Probanti pod vlivem masmédií odhadovali (odhady korelovaly 
s informacemi o úmrtích v masmédiích), že příčiny úmrtí z důvodu autonehod 
jsou stejně časté jako z důvodu nemoci. Skutečnost je ale taková, že úmrtí 
z důvodu nemoci se vyskytují patnáctkrát častěji než z důvodu autonehod 
(Koukolík, Drtilová, 2002). V práci manažera se dostupná heuristika může 
projevit v tom, že při výběrovém pohovoru s uchazečem nedovede přesně 
poznávat projevy v chování podle sledovaného kritéria a nechá se ovlivnit 
povrchními dojmy, například solidním vystupováním uchazeče.

◾◾ Heuristika zakotvení a přizpůsobení je myšlenkovým postupem vycházejí-
cím z nějaké počáteční hodnoty, která slouží jako opěrný bod, takže upravená 
hodnota je pozměněná jen v menším rozpětí kolem počáteční hodnoty, aniž 
by se braly v úvahu reálné podmínky. Tversky a Kahneman (1978) stanovili 
pro účastníky pokusu zcela náhodně číslo v rozmezí od 1 do 100. Následně 
požádali každého probanta, aby odhadl počet členských států OSN z Afrického 
kontinentu. Ve skupině, kde bylo vylosováno číslo 10, byl průměrný počet 
odhadovaný probanty 25. Ve skupině s vylosovaným číslem 65 byl průměrný 
odhad 45. Vylosované číslo bylo opěrným bodem, kotvou sloužící odhadova-
teli pro odhad určitého čísla, o němž neměl informace. Přestože v některých 
dalších pokusech byla kotevní čísla (stejně tak to mohou být i jiné informace) 
nesmyslně vysoká, účastníci pokusu toto číslo brali v úvahu a odhady se mu 
přibližovaly.

Myšlenkové postupy lidí při rozhodování vycházejí z míry pravděpodobnosti vý-
skytu určitých jevů a výskytu jiných jevů na nich závislých. Pokud taková závislost 
existuje, máme tendenci s touto pravděpodobností počítat i do nových situací. 
Vycházíme z nějaké počáteční hodnoty, z počátečních znalostí, které upravíme 
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a tím získáme konečnou odpověď. Počáteční hodnota může mít podobu částeč-
ného výpočtu, ale informace nejsou úplné, proto máme tendenci tuto částečnou 
pravdu považovat za pravdu úplnou.

Jestliže se nám bude dařit, jestliže budeme spokojeni s tím, co se nám líbí 
v daném okamžiku, můžeme mít sklon přehlížet další nabízené možnosti. Protože 
jsme spokojení, není důvod náš záměr zpochybňovat tím, že uvažujeme, jak jinak 
by to ještě šlo řešit. Hledání možností v oblastech, kde přichází v úvahu nalézt 
uspokojivé řešení, může být realizováno určitou redukcí počtu řešení z důvodu 
zvládnutelnosti. To může nastat v situacích, kdy jsme pod časovým tlakem nebo 
se situace stává nepřehlednou. Svět je pro nás příliš složitý, než abychom všemu 
rozuměli, což vede při rozhodování k různým chybám. Věříme tomu – a většinou 
si to také neověřujeme –, co je nám prezentováno jako všeobecně platné (pre-
skripce a deskripce v podobě informací z televize nebo z novin, informace, které 
se dost obtížně dají kontrolovat). Nevyhledáváme všechny možné informace, 
které bychom potřebovali pro spolehlivější rozhodování. V nejistých situacích se 
chováme rigidněji. Postupujeme podle naučených pravidel. Přitom náš postup 
nemusí být vždy smysluplný.

Jako manažeři používáme spíše intuitivní postupy rozhodování než kvantita-
tivní metody rozhodování. Důvod je dán tím, že je to rychlejší, zejména v časovém 
stresu. Mnohdy máme tak málo informací, že nelze použít kvantitativní metody, 
nebo naopak tak mnoho, že si s nimi nedovedeme poradit. Větší význam v našem 
rozhodování hrají informace, které jsme získali dříve, a ty, které byly něčím ne-
obvyklé. Svou roli hraje i nálada. Bylo prokázáno, že všechny statistické postupy 
jsou spolehlivější než intuice. Ale ani statistika nám nemůže dát jednoznačnou 
odpověď.

A co v situacích, kdy je nejistota velmi vysoká? Jaká je míra racionality v roz-
hodování, když informace o situaci jsou natolik omezené, že každý racionální 
krok je vždy znemožněn už a priori? Přesto se člověk rozhodne. Někdy tak, že 
zváží alternativy a pravděpodobnost, a někdy tak, že reaguje intuitivně. A přitom 
by své rozhodnutí možná ani nedovedl zdůvodnit. Jak vysvětlit takovéto chování? 
Interpretovat se nějak může vždycky, musí se ovšem brát v úvahu každý jednotlivý 
případ, ale míra spolehlivosti je různá. Lidé obecně mají tendenci dávat význam 
i situacím nejasným a neurčitým, ale to by nemělo zase ovlivnit způsob interpre-
tace člověka zaškoleného a seznámeného s tímto rizikem interpretace neurčitého 
(Koukolík, Drtilová, 2002). Racionalitu omezuje také skupinové myšlení, opinion 
leaders, altruismus, vyšší ideály v podobě sebeobětování, podléhání emocím, 
náladám, módním vlnám.

Nemůžeme končit tvrzením, že ekonomické chování člověka není racionální 
a ekonomické. A že tento pojem neimplikuje ani nevyčerpává vše, co bychom měli 
vědět o chování člověka v ekonomice. H. Rachlin (1980) říká, abychom neztráceli 
čas úkolem dokázat nemožnost racionalizace, ale věnovali se spíše hledání toho, 
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co chce člověk maximalizovat, protože to je důležitější a také je to prokazatelně 
zřejmé v chování člověka, dokonce mnohdy i v chování nevědomém.

Můžeme se ptát, jak lidské ekonomické chování ovlivňuje chování ekonomiky 
a jak ekonomika působí na člověka (Lea, Tarpy, Webley, 1994)? Samozřejmě, že 
můžeme, ba dokonce musíme, chceme-li porozumět současnému člověku. Ale 
odpověď není tak snadná a vyžaduje multioborový přístup. Lidské chování v so-
ciálně-ekonomickém prostředí můžeme posuzovat z epistomologického hlediska 
různým způsobem.

1.	 Můžeme se zaměřit na individuální rozdíly, které se hodnotí prostřednictvím 
testových baterií, testováním a statistickým vyhodnocováním ve velkém mě-
řítku (Rokeach, 1960), prostřednictvím různých psychoanalytických metod, 
teorií rozhodování, výkladem podvědomých a automatických aspektů psy-
chiky (Kihlstrom, 1987).

2.	 Můžeme kvalitativně přistupovat k jedinci se záměrem porozumět mu, pod-
pořit jej a pomoci mu. Tento přístup je charakteristický pro humanisticky 
orientovanou psychologii. Hlavními představiteli jsou A. Maslow, C. R. Rogers, 
G. W. Allport (Atkinson, Atkinson, Smith, Bem, 2005; Drapela, 1997).

3.	 Třetí přístup je orientován na porovnávání kulturních rozdílů a vzorců lid-
ského chování, přičemž individuální rozdíly uvnitř kulturních skupin jsou 
zprůměrovávány. Tento přístup je charakteristický pro kulturní antropologii, 
sociologii a sociální a environmentální psychologii.

1.1 	 Psychologické obory
Psychologie od svého osamostatnění v druhé polovině 19. století prodělala vý-
razný rozvoj. Vznikla celá řada psychologických disciplín teoretických a apliko-
vaných.

Teoretické psychologické obory:

◾◾ psychologie obecná, zabývající se základními zákonitostmi psychiky;
◾◾ psychologie osobnosti se zabývá strukturou a dynamikou osobnosti a indi-
viduálními odlišnostmi;

◾◾ psychologie vývojová se věnuje vývoji člověka od narození do smrti (onto-
genetický vývoj);

◾◾ psychologie srovnávací se věnuje fylogenetickému vývoji;
◾◾ psychologie sociální se zabývá psychikou jedince v sociálních vztazích, jak 
sociální prostředí ovlivňuje jedince a jak jedinec působí na sociální prostředí;
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◾◾ psychopatologie se věnuje abnormalitám lidské psychiky a projevům mala-
daptace.

Aplikované psychologické obory:

◾◾ psychologie práce – jde o aplikování psychologie na pracovní činnost, může 
mít své jednotlivé podobory jako personální psychologie nebo sociální psy-
chologie práce;

◾◾ psychologie organizace – orientuje se na organizační struktury a jejich op-
timální uspořádání, týmovou spolupráci, strukturu týmů, organizační rozvoj 
a organizační změny;

◾◾ inženýrská psychologie – věnuje se interakcím mezi pracovníkem, pracovním 
strojem a pracovním prostředím;

◾◾ psychologie trhu – současný tržní svět má celou řadu oblastí, kde může psy-
chologie přispět svými poznatky, například v chování spotřebitelů i prodejců, 
v poznatcích o zboží, cenách, obalech a reklamě;

◾◾ poradenská psychologie – je to specializovaná forma aplikované psycholo-
gie, která má odlišné přístupy v klinice, ve školství, v manželských vztazích, 
v personální psychologii a dalších oblastech;

◾◾ environmentální psychologie – jde o aplikování psychologie na podmínky 
prostředí, které působí na člověka, jde o osobní prostor jedince, o teritorialitu, 
o to, jak ovlivňuje člověka velkoměstské prostředí, venkov, příroda, pracoviště, 
hluk a další stresory;

◾◾ klinická psychologie – je zaměřena na diagnostiku a terapii duševních pro-
blémů a nemocí, jako jsou neurózy, psychopatie, psychózy a další psychické 
potíže;

◾◾ pedagogická psychologie – zabývá se vztahem mezi pedagogem a žákem, 
studentem, vztahy mezi žáky, vzdělávacími a výchovnými otázkami, procesem 
učení, vzdělávacím klimatem;

◾◾ psychologie zdraví – jde o přístup, který chce odhalovat a preventivně eli-
minovat všechny negativní vlivy, které by mohly narušit zdraví člověka, po-
zornost je věnována i komunikaci v souvislosti se zdravím, životnímu stylu, 
výživě, vlivu návykových látek a odvykání, zvládání stresu, zvládání bolesti;

◾◾ psychologie sportu – jde o problémy motivace ve sportovní činnosti, výcvik 
a trénink, automatizování pohybových i psychických činností, o načasování 
výkonu a eliminování negativního stresu;

◾◾ forenzní psychologie – zabývá se problémy trestných činů, motivací trestní 
činnosti a možnostmi nápravy…
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1.2 	 Současné psychologické směry
Vývoj psychologie se ve své historii ubíral několika směry. Všechny mají tendenci 
ke sbližování. Každý současný směr prodělal vývoj, v němž se objevovaly různé 
extrémní formy interpretace psychiky člověka, každý z nich preferoval některé 
aspekty na úkor jiných. Každý má ale také určitý pozitivní význam pro celkovou 
teoretickou i aplikovanou podobu poznatků. Každý z nich pomáhá interpretovat 
chování lidí v ekonomickém prostředí.

◾◾ Neobehaviorismus redukuje psychiku na různé formy chování, ale je vstříc-
nější než dřívější behaviorismus tím, že modifikuje původní model. Mezi 
stimulus a reakci vkládá intervenující osobnostní proměnnou. Neobehavio-
ristické přístupy jsou využívány při zkoumání spotřebního chování, vytváření 
návyků. Chování je považováno za řetěz spojených zvyků vytvořených učením.

◾◾ Psychoanalýza a neopsychoanalýza. Psychoanalýza v době svého vzniku po-
važovala za hlavního energizátora nevědomí, pudy, a to zejména pud sexuál-
ní. V pozdějším vývoji psychoanalýzy došlo ke korekcím původního směru 
a určité diverzifikaci. Neopsychoanalýza je jedním z navazujících přístupů, 
zdůrazňuje význam sociálních vlivů pro utváření psychiky, věnuje pozornost 
protikladnému působení pudových a sociálních faktorů.

◾◾ Kognitivní přístup přisuzuje kognitivním procesům dominantní roli v or-
ganizaci života. Je založen na předpokladech, že můžeme člověku porozumět 
studiem psychických kognitivních procesů, zejména tím, že budeme schopni 
interpretovat specifické formy chování. Základním konceptem je mentální 
reprezentace skutečnosti pomocí symbolů, schémat, plánů, představ.

◾◾ Humanistický přístup zdůrazňuje odlišnost člověka od zvířat, a to zejména 
v tendenci chování směřujícího k seberealizaci. Humanisticky orientovaná 
psychologie se zaměřuje ve své aktivitě na řešení problémů lidí jako pomáha-
jící obor, který odmítá statistické přístupy a zdůrazňuje význam kulturních 
hodnot a míry kompetence pro motivovaný a smysluplný život.

◾◾ Biopsychologie je založena na fyziologických pojmech, snaží se hledat spoji-
tosti mezi psychickými a fyziologickými procesy. Tento přístup je označován 
jako redukcionalismus, neboť fakta, která jsou srozumitelná na psychologické 
úrovni, nejsou přijímána na úrovni biopsychologické. Pozitivní význam mají 
poznatky o odlišné činnosti obou hemisfér, význam mozkových struktur a po-
znatky o trankvilizérech, které mají vliv na informační tok mezi jednotlivými 
nervovými buňkami (synaptický přenos).

◾◾ Fenomenologický přístup se zaměřuje na subjektivní zkušenosti a snižuje vý-
znam vnějších stimulů na psychiku. Odmítá také podmíněnost nevědomými 
podněty. Zabývá se popisem vnitřního prožívání a zážitků, snaží se člověku 
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porozumět a pomoci mu (upraveno podle Atkinson, Atkinson, Smith, Bem, 
2005).

◾◾ Evoluční psychologie je jeden z nejnovějších přístupů, který vznikl spoje-
ním evoluční biologie a kognitivní psychologie. Paradigma tohoto přístupu 
je založeno na adaptačních mechanismech. Prostředí vyžaduje různé formy 
adaptace. Adaptační chování je specifické podle toho, jaké podněty na jedince 
působí z prostředí (uniknout predátorům, najít si potravu, splodit a vychovat 
potomky, komunikovat…). Jedinec však není flexibilní neomezeně. Za hra-
ničních okolností adaptační mechanismy nefungují (Barrett, Dunber, Lycett, 
2007; Buss, 2003; Dylan, Zarate, 2002).

Jednotlivé přístupy jsou někdy při výkladu psychických jevů slučitelné, jindy ne. 
V některých případech je možno určité projevy chování z pohledu jednotlivých 
přístupů vykládal odlišně. Jindy je způsob interpretace shodný. Tyto jednotlivé 
přístupy se v současnosti k sobě mnohem více přiblížily, než tomu bylo dříve. 
Například u obezity zdůrazňuje biopsychologický přístup vrozené predispozice, 
přístup neobehaviorální interpretuje přejídání jako podmiňované nebo naučené 
chování, psychoanalýza hledá příčiny v úzkosti a silné frustraci. I když je někdy 
výklad určitého chování odlišný v jednotlivých přístupech, neznamená to, že jde 
o rozpor. Někdy však o rozpor jde, a to znamená, že naše poznání je nedokonalé 
(Atkinson, Atkinson, Smith, Bem, 2005). Psycholog si může stanovit cíl, jak vy-
světlit převzetí úkolu na pracovišti a jaký význam má vnímání, případně motivace 
v této činnosti. Biopsycholog bude věnovat pozornost podílu aktivace pravé a levé 
hemisféry, neobehavioralista bude chápat převzetí úkolu jako určitý specifický 
vzorec chování, psychoanalytik se bude zajímat především o obsah úkolu a o to, 
jak se s ním vyrovnává vědomá a nevědomá složka osobnosti, jak to ovlivní osobní 
historii jedince, jestli nevzniknou nějaké vnitřní konflikty. Humanisticky orien-
tovaný psycholog bude vnímat, jak úkol, který jedinec převezme, ovlivní kvalitu 
jeho života, jaký bude mít prostor pro seberealizaci a osobní přístup.

Shrnutí kapitoly

◾◾ Význam psychologie je nepochybný pro každého člověka, ale mnohem důle-
žitější je pro manažery, práce s lidmi je velmi důležitou součástí jejich práce.

◾◾ Celá kniha je koncipována jako tři celky:
◽◽ sebepoznání a seberozvoj;
◽◽ práce s lidmi;
◽◽ základní informace o odborné psychologii, což je nezbytné pro spolupráci 

s experty z oboru psychologie.
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◾◾ Velmi důležité je pochopit vztah mezi psychologií a ekonomií, neboť oba obory 
pracují s lidmi a oba obory jsou probabilistické a humanistické.

◾◾ Psychologické obory teoretické a aplikované.
◾◾ Současný stav a vývojové trendy psychologie s přihlédnutím k jejímu uplatnění 

v podmínkách pracovní činnosti.

Klíčové pojmy a termíny

ekonomická psychologie, multioborové vztahy, psychologie práce, ekonomické 
chování, racionální chování, ekonomismus, psychologismus, technokratismus

Otázky, které vám mohou pomoci k pochopení významu 
psychologie po přečtení kapitoly

◾◾ Kdy a při jakých příležitostech potřebuje manažer psychologické znalosti?
◾◾ Ve kterých činnostech a za jakých okolností potřebuje manažer psychologické 

znalosti, když jedná se svými podřízenými?
◾◾ Které informace z odborné psychologie musí psycholog znát, chce-li se správně 

rozhodovat, pro spolupráci s psychologickou agenturou?
◾◾ V čem si mohou vzájemně pomáhat psychologie a ekonomie?
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Self-management 
(sebepoznání, 
sebepojetí 
a seberozvoj)

Cíle:
◾◾ Rozumět základním postupům, které můžete využít při sebepozná-

vání.
◾◾ Zjistit, jaký význam má relaxace a jak ji využívat pro své sebezdo-

konalování.
◾◾ Vědět, které metody můžete použít pro rozvoj svých jednotlivých 

psychických funkcí.
◾◾ Dozvědět se, co udělat pro to, abyste lépe dovedli hospodařit se 

svým časem.
◾◾ Poznat podstatu stresu a jak se proti němu bránit.
◾◾ Lépe porozumět podstatě konfliktů, ale abyste je zvládali, k tomu je 

potřeba určitý trénink a vytvoření si návyků.

2
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Ve firmách, ať už malých, nebo velkých, se manažeři často dopouštějí chyby 
svým přesvědčením, že mohou dobře řídit lidi, aniž by se museli starat o to, 

jak řídí sebe sama. Tato chyba může mít u nich za následek sníženou psychickou 
odolnost, nedostatečné sebeovládání, málo efektivní práci, nevyužívání svého 
potenciálu a potenciálu svých spolupracovníků.

Pojem duševní hygiena je používán od začátku 20. století. V současnosti exis-
tuje organizace Světová federace duševního zdraví, která se zaměřuje na rozvoj 
duševní hygieny ve smyslu medicínském, psychologickém, sociálním i občan-
ském.

Duševní hygienu je možno považovat za aktivity, které nám umožňují udržo-
vat si psychické a následně i tělesné zdraví, prevenci před duševními nemocemi. 
Pomáhá nám znovu získat duševní rovnováhu. Je možno ji považovat za vytváření 
podmínek pro psychické zdraví, pocit životní pohody, ale také schopnost umět 
se vyrovnat se situacemi, které jsou pro jedince stresující. Znamená to tedy zvlá-
dání krizových situací, adekvátní adaptaci jedince na životní podmínky, změnu 
životního stylu, ale také rozvoj vlastního psychického potenciálu, efektivní vy-
užívání paměti, představivosti, myšlení, lepší koncentraci pozornosti, zvládání 
negativních emocí, efektivní sebekontrolu. Také nalézání smysluplnosti svého 
konání a naplnění vlastního života, hledání jistot, upevňování sebevědomí a se-
bekoncepci, sebeorganizaci a racionalizaci své činnosti.

Proč tohle všechno? Protože manažer musí být odolnější než průměrný člověk, 
jeho práce je větší zátěží než práce běžného zaměstnance. Protože při práci s lidmi 
musí počítat s tím, že musí být rádcem jiným, musí z něj vyzařovat jistota, charis
ma, vnitřní síla a energie, integrovanost osobnosti a podpora spolupracovníků.

V současnosti je to těžší než kdykoliv dříve. Dnešní doba je velmi uspěchaná. 
Lidé chtějí stihnout hodně věcí. Jsou informačně přehlcení, stále mají pocit, že 
jim něco chybí, chtějí být úspěšní jako ostatní. Lidé jsou mnohem náročnější 
než kdykoliv dříve, a také se mnohem rychleji pohybují. Moderní civilizace je 
dobrým podhoubím pro neurotizaci lidí. Míru neurotičnosti zvyšuje v naší spo-
lečnosti také větší míra svobody. Zvláště po prožitých „čtyřiceti letech temna“ se 
mnozí lidé hůře adaptují na změněné podmínky. V dnešní době se člověk musí 
spoléhat víc sám na sebe. A také by měl vědět, že záleží především na něm, čeho 
dosáhne. A to je hnací motor, to je motivace, která na něj vytváří tlak, který by 
měl zvyšovat efektivnost lidské práce, zvyšovat životní úroveň společnosti. Ale 
na druhé straně je to také prostředí vedoucí ke ztrátě vnitřní rovnováhy a vzniku 
psychických problémů. Ale faktorů, které zvyšují zranitelnost člověka je více. 
Statistika prokazuje, že se výrazně navyšuje podíl lidí s depresemi, úzkostnými 
stavy, neurastenií a psychastenií i jinými psychickými potížemi.
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2.1 	 Sebepoznání
Klasik I. Kant řekl: „Sebepoznání je počátkem vší moudrosti“. A jestliže se toho 
budeme držet, můžeme poznat mnohem lépe sami sebe, ale také se tím zvyšuje 
úroveň poznávání všech ostatních lidí.

G. H. Mead rozděluje „Já“ na subjekt („Já“) a objekt („o sobě“). „Já“ je čiré vě-
domí a „o sobě“ jsou věci, které si o sobě uvědomuji. To umožňuje lépe pochopit 
sebepojetí a sebeobraz. Čím více se vlastní představa o sobě odlišuje od tušené 
představy jiných o mně, tím omezenější je komunikace. Čím více se odlišuje 
reálné uvědomované Já a ideální Já, tím větší je nespokojenost. C. Rogers (1977) 
říká, že nejdůležitější pro pozitivní rozvoj je „kladné přijetí“ jinými. To je hlavní 
socializační síla, která také určuje úroveň sebevědomí a harmonii osobnosti. 
V kontaktu s jinými se posiluje, nebo naopak oslabuje sebevíra i sebepojetí. Po-
zitivně na člověka působí, když se naučí přijímat a uznávat sebe sama takovým, 
jakým skutečně je. Někdy je to možné pouze s pomocí jiných lidí.

Sebepoznání není snadný proces. Průměrný člověk nemusí vždy chápat všech-
ny podněty, které na něj působí, protože mnohé mechanismy jsou nevědomé, cho-
vá se nejistě, životní situace jsou otevřené. Dalšími omezeními sebepoznání jsou 
rutina a návyky a také silné, intenzivní prožitky sebepoznání zkreslují. Obtížnější 
je to vždy pro lidi méně integrované, obtížnější je to také pro lidi se zhoršenou 
zpětnou vazbou ve smyslu egoismu a příliš vysokého sebevědomí. Velmi nám 
může pomoci základní informovanost o metodách, které můžeme použít při 
sebepoznávání, a také o struktuře psychiky a její podmíněnosti.

Jestliže chceme na sobě pracovat, lépe využívat svůj potenciál, jestliže se 
chceme zdokonalovat, měli bychom vždycky začínat sebepoznáním. Jedině tak 
můžeme najít pevný bod, podle kterého se dovedeme v sobě orientovat, jedině 
tak jsme schopni reálně vnímat své nedostatky a rezervy a jedině tak je dokáže-
me objektivně zvládat. Naučíme se být otevřenější vůči osobním zkušenostem 
a také ochotnější něco dělat pro odstraňování vlastních nedostatků. Potvrzuje se 
úzká souvislost mezi sebepoznáním a pozitivní adaptací. Sebepoznání pozitivně 
ovlivňuje sociální interakci s jinými lidmi a také zlepšuje poznávání jiných lidí.

Způsobů sebepoznání je celá řada. Je dokonce možno postupovat i analyticky, 
porovnáváním očekávání a obav a jak se tyto vnitřní síly promítly do jednotlivých 
konkrétních závažných situací v našem životě. Porovnáváním toho, zda jednot-
livé významné události života vnímáme jako pozitivní či negativní a jak se do 
nich promítla naše vlastní aktivita a zda jsme si také z této události vzali nějaké 
ponaučení pro svůj další běh života.

Uvádíme pouze některé vybrané postupy a způsoby sebepoznání (Míček, 1976; 
Zucha, 1993).
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2.1.1 	 CESTY SEBEPOZNÁNÍ

◾◾ Pravidelná registrace a pravidelná úvaha – tato metoda sebepoznání spočívá 
v pravidelném večerním hodnocení své aktivity prožitého dne; pravidelná 
registrace znamená zaevidování aktivit a prožitků aktuálního dne večer, jejich 
průběh, následky, efektivnost práce a komunikace s lidmi. V pravidelné úvaze 
jde i o hledání příčin a důvodů mého chování a prožívání (např. proč jsem se 
nechal vyprovokovat ke konfliktu, proč jsem měl špatnou náladu, proč jsem 
nevyužil smysluplněji den, proč jsem nenaplnil své předsevzetí).

◾◾ Deník – jde o písemný záznam pocitů, postojů, aktivit; může mít charakter 
věcné analýzy nebo rozboru pocitových prožitků; verbalizací si člověk mno-
hem lépe uvědomí všechny vnitřní procesy a dovede se v nich lépe orien
tovat. Deníky ve smyslu registrace vlastní prožitkové hladiny si píše málo 
lidí. Manažer by neměl například zapomínat, že deník může využívat také 
jiným způsobem, a to jako zásobník nápadů, asociací, které mu momentálně 
problesknou hlavou a kterým nemá čas se věnovat právě v daném okamžiku. 
Může si je zaznamenat a věnovat se jim s odkladem. Mnohdy některé nápady, 
i když se při zápisu nezdají být příliš hodnotnými, mohou být nenahraditelným 
zdrojem něčeho nového. Když se jim věnujeme v době relativního klidu, pak 
se mohou snadněji vynořovat asociace, které zúročují něco, co se při zápisu 
mohlo zdát nevýznamným.

◾◾ Poznávání sebe sama prostřednictvím jiných lidí – je to důležitá zpětná 
vazba, která umožňuje poznávat na sobě to, co se označuje jako „slepá skvrna“. 
Člověk si o sobě může myslet, že je zábavný, ale přitom si ostatní lidé myslí, 
že se vnucuje a předvádí, že je mluvka, že se rád poslouchá… Měli bychom 
ale umět tuto zpětnou vazbu rozlišovat podle toho, od koho ji dostáváme – 
rozhodně pozitivním přínosem pro nás by měla být kritika od lidí blízkých: 
lidé, kteří mne mají rádi, mi totiž chtějí pomoct. Lidé, kteří mne rádi nemají, 
si rádi nadsadí při kritizování.

◾◾ Introspekce – může být psychická nebo fyziologická. Člověk sleduje své vnitř-
ní procesy. Mnohdy se dá introspekce využívat jako autoregulační procedura 
(podle pravidla „čím více něco sleduji, tím méně to prožívám“), čímž se dají 
odstraňovat některé negativní emoce.

◾◾ SWOT analýza – metoda, která je známá především jako analytická metoda 
používaná při rozhodování a analýze v ekonomii, organizování, v technice. 
Je to ale metoda univerzální. Jde o vytyčení předností a slabostí u sebe sama, 
o zaregistrování vlastních nadějí i obav. Pokud člověk projde dosavadním 



33Self-management (sebepoznání, sebepojetí a seberozvoj)

průběhem svého života, může najít několik důležitých „zlomových“ okamžiků, 
které výrazně ovlivnily jeho další vývoj. Tyto momenty je třeba chronologicky 
uspořádat a následně každý zlomový okamžik zhodnotit, v jaké míře jsme 
v něm dovedli využít své přednosti a v  jaké míře se v něm projevily naše 
slabosti. Zda jsme mohli tyto rozhodující situace nějakým způsobem ovlivnit 
a také zda jsme se z toho poučili. Dále je důležité, jak vnímáme své naděje 
a své hrozby, obavy, které mohou být více nebo méně reálné. Naděje jsou 
hnacím motorem života. Hrozby jsou něčím, co nás může ohrozit, brzdit, 
ale také nemusí. Jde o to, abychom je byli schopni reálně vnímat, abychom 
se dovedli poučit ze situací ohrožení, které jsme už prožili, a nedopouštěli se 
stejných chyb.

Stačilo by, kdybychom používali jen jednu z uvedených metod, rozhodně bychom 
na sobě udělali kus práce, který by se projevil v mnoha směrech. V duševní rov-
nováze, v lepším sebeovládání, v lepším sebeporozumění.

Také model Joe Lufta a Harryho Inghama nám může pomoci lépe poznat sebe 
sama (obr. č. 1). Označuje se jako „Johariho mřížka“ (Zucha, 1993). Jde o model, 
který umožňuje porovnání čtyř úrovní vnímání vlastní osobnosti.

◾◾ Otevřená aréna se týká věcí, které jsou známy mně i jiným lidem. Čím více 
toho víme o sobě a odhalíme ostatním, tím větší část osobnosti je poznatelná 
jinými a tím je také možná lepší komunikace.

◾◾ Slepá skvrna je ta část osobnosti, kterou si nejsme schopni sami dost dobře 
uvědomovat, ale jiní lidé tuto část osobnosti vnímají jasně. Jsou to určité ste-
reotypy a návyky, které už nejsou pod dobrou kontrolou, ale které vytvářejí 
navenek určité charakteristiky a které mohou být jinými lidmi vnímány ne-
gativně. Já sám si jich nemusím být vědom.

◾◾ Okruh označovaný jako skryté území zahrnuje intimní oblast, kterou se je-
dinec snaží uchovat nepoznanou pro jiné lidi, své zakázané území, jež může 
zahrnovat i určité neřesti, o nichž jedinec ví a které si uchovává jako poznání 
jen sám pro sebe.

◾◾ Neznámé je ta oblast, která zahrnuje nevědomí, oblast, jež není známá ani 
jedinci samotnému, ani jiným lidem.

I Zamyslete se
nad následujícím vyobrazením a rozdělte své vlastnosti a chování do čtyř kategorií. 
Porovnejte svůj přehled s někým blízkým, kdo by vás podle tohoto schématu rovněž 
zhodnotil.
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Obr. 2.1 Johariho mřížka

Poměr jednotlivých kvadrantů se během života mění. Pokud dojde ke změně 
v některé části okna, vždy se to projeví i v ostatních částech. Závislost jednotlivých 
kvadrantů je vzájemná. Pokud se například zvětší okruh otevřené arény, nutně to 
jako větší pocit svobody přináší také větší pocit ohrožení a úzkosti, ale zároveň 
větší míru možné spolupráce a větší míru komunikace. Čím větší je podíl skrytého 
území a slepé oblasti, tím větší je napětí mezi osobností a sociálním prostředím. 
Každého zajímá samozřejmě okruh neznámého, ale v poznání mu brání určité 
stereotypy a návyky, ale také neofobie.

2.1.2 	 JÁ, SEBEVĚDOMÍ, SEBEOCENĚNÍ, SEBEPOJETÍ 
A SEBEKONCEPCE

V této souvislosti se používá ještě celá řada dalších pojmů, některé z nich se do 
určité míry překrývají svým významem: sebeutváření, sebepřijímání, sebeobraz, 
seberealizace, sebehodnocení atd. Všechny souvisí s  integrujícím působením 
uvědomování si sebe sama, což ovlivňuje rozhodování o způsobu života, o for-
mách komunikace s jinými lidmi a možnostech seberozvoje a duševní prevence.

Funkcí self-managementu je sebeuvědomění, sebeakceptování (což se dá vy-
jádřit jako citový vztah k sobě samému, mám se rád, vím, jaký jsem, kdo jsem, co 
dokážu a je to výchozí koncepce sebeuplatnění), sebeuplatňování (sebeplánování, 
sebeorganizování, sebemonitorování a sebehodnocení) a seberozvoj.

Každý člověk má o sobě nějaké představy. Kdybychom jej ale požádali, aby 
o sobě něco napsal, bylo by to pro něj asi těžké, musel by přemýšlet, co napsat. 
Obraz sebe sama bývá mnohdy zkreslený. Toto zkreslení může být orientováno 
pozitivně, pak sebe sama nadhodnocujeme, přeceňujeme se, což může za určitých 
okolností vést k tomu, že nesplníme očekávání jiných ani sebe sama. A nebo, je-li 
zkreslení orientováno spíše negativně, nevěříme si, nedovedeme se prosazovat, 
stáváme se pasivními, vyhýbáme se sociální interakci. Bojíme se rizika, které 


