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Predmluva ke tretimu vydani

Vazeni Ctenari,

drzite v rukou knihu, ktera vychazi ve tfetim, upraveném vydani. Je uréena pre-
devs$im jako vademecum pro manazery v praxi a pro studenty, ktef1 se pripravuji
studiem na vysokych skolach pro fidici praci v rtiznych oborech, a umoznuje
naprosto samostatnou formu studia. Kazda kapitola je doplnéna shrnutim, otaz-
kami k textu a priklady z praxe.

Znalosti psychologie jsou ¢asto podceniovany. Mnozi ekonomové povazuji za
nejdulezitéjsi schopnosti analytické, finan¢ni. Technici zase preferuji technické
nebo technologické aspekty a timto pfistupem vnimaji i spolupracovniky.

Zvladani sebe sama, porozuméni sobé¢, ale také jinym lidem, je brano jako néco
okrajového, bezproblémového, pfipadné nevyznamného, ale opak je pravdou.
Vsechny tspéchy, veskery rozvoj je zavisly na tom, jak pracujeme s lidmi.

Uspé$ny miize byt manaZzer nebo podnikatel pouze tehdy, kdyz dovede jednat
s lidmi, dovede je organizovat, dovede s nimi komunikovat. Kdyz ma jejich dtvé-
ru, dovede je motivovat a nadchnout, dovede svou praci humanizovat. Nebo lépe
fe¢eno muze byt o hodné uspésnéjsi, nez je. VSechny aktivity manazera mohou
mit profesionalni troven. Je tomu tak vzdy v praxi?

Samoziejmé nestaci nashromazdit pouze néjakou sumu informaci a znalosti.
Nutné je umét je aplikovat a chtit je pouzivat. To vyzaduje mnohdy dost zasadni
zménu ve vlastni osobnosti. Jediné tak je realna nadéje, Ze dojde k vytvoreni
navykd, které plisobi pozitivné na chovani manazera a na jeho vztahy ke spolu-
pracovnikiim. Velmi brzy pak pozna zménu v chovani lidi vii¢i sobé samému.

Cely text je rozdélen do ¢trnacti kapitol. Prvni ¢ast knihy je vénovana osob-
nimu rozvoji, sebepoznani, zvladani sebe sama, zvladani zatéze, konfliktt a za-
kladnim informacim o struktufe osobnosti a pfedevsim osobnosti manazera.

Dalsi ¢ast je vénovana fidici praci manazera, praci s lidmi, tj. organizovani,
fizeni, rozhodovani, motivovani (motivace ma dvojaky charakter, nebot ne-
jde jen o motivovani podrfizenych spolupracovniki ale i o sebemotivaci - jen
ten manazer, ktery dovede motivovat sam sebe, mlize motivovat i svlij tym),
rozvoj tvorivého potencidlu (tato ¢ast md rovnéz charakter dvojaky, protoze se
zabyva tvorivosti samotného manazera i tvofivosti fizenych spolupracovnikii,
nebot tvofivost manazera i jeho podfizenych je recipro¢né provazana) a komu-
nikovani.



Posledni ¢ast knihy je vénovéana roz$ifeni spektra informaci o psychologii, kte-
ré mohou manazerovi umoznit lepsi spolupraci s psychologickymi poradenskymi
agenturami, s psychologickymi specialisty a také porozumét nékterym aspektiim
pracovni ¢innosti, jeji analyze, jak se pfipravovat na zmény v organizaci, jak or-
ganizaci rozvijet, jak obstat v konkurenci, jak vytvaret organizaci humanisticky
orientovanou, ktera dovede vyuzivat tvorivy potencidl pracovnikd, jak rozumét
zékaznikim a jejich chovani.
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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.






Informacni schéma

manazerské psychologie

1. Zakladni
pojmy psychologie
managementu

16. Psychologie trhu

15. Psychologické aspekty
podnikani

14. Inzenyrska psychologie,
ergonometrie
a pracovni prostredi

4

2. Self-management

3. Osobnost

£

13. Socialni psychologie
prace

|

Manazerska
psychologie

12. Pracovni ¢innost

11. Poradenstvi

10. Metodika
psychologie prace

A 4

4. Pracovni motivace

5. Tvofivost
V praci manazera

J

6. Rizeni

7. Rozhodovani

8. Organizace
a organizovani

9. Interpersonalni
komunikace
VvV praci manazera







/akladni pojmy
psychologie
managementu

Cile:

= Ukoly manazerské psychologie a psychologie prace a organi-
zace.

m Proc potfebuje manazer psychologické znalosti.

m Vztahy mezi psychologii a ekonomii.

m Jaké jsou strasti probabilistickych obord.
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Psychologie se tyka kazdé oblasti lidského Zivota, umoznuje poznéavat a po-
chopit psychiku a mtize vytvaret navody na zvladani riznych problémovych
situaci v zivoté (pracovni ¢innosti, vytvareni navykd, prizptisobovani pracovniho
prosttedi, zlepSovani mezilidskych vztaht, rodinného Zivota, vychova déti, zvla-
dani krizovych situaci v zZivoté, feSeni problematiky drogové zavislosti, proble-
matiky dusevnich nemoci, obezity...). Je dost tézké se bez ni obejit.

Jsou mezi ndmi sice lidé, ktefi tvrdi, Ze jsou naprosto sobéstacni se svym
»zdravym selskym rozumem®, dovedou zvladnout stres, dovedou se vyrovnat
s krizovymi situacemi, ale nezvladnou dost dobfe v§echny naro¢né situace. Jsou
ale také lidé, kteti se bez psychologie obejdou v béznych Zzivotnich situacich,
v krizovych situacich vSak maji problémy a hledaji podporu u jinych, tfeba jen
v tom, Ze se mohou svéfit. Znalosti z psychologie mohou pro né byt také dost
vyznamnym piinosem. Néktefi lidé jsou bezradni i v béznych Zivotnich situacich,
jsou labilni, nejisti a bez pomoci jinych a nékdy dokonce ani bez odborné pomoci
sami problémy nezvladnou.

Neékteri jedinci maji k psychologii opravdovy respekt, mozna az prehnany,
ale na druhé strané jsou také lidé, ktefi o psychologii mluvi velmi pejorativné
a nadrazené. Tyto postoje se ale nemusi shodovat s vnitfnim presvédc¢enim, nebot
mohou byt urcitou formou vnitini obrany.

Obecné se psychologie chape jako nauka o dusi, o psychice. Duse ale neni
néco oddéleného od téla. Jedno s druhym velmi tzce souvisi a vzdjemné se
ovliviuje. Psychika je prozivani a chovani. Prozivani jsou vnitfni procesy, sta-
vy a vlastnosti. Chovani je to, co se dd pozorovat nebo méfit — jsou to reakce,
odpovédi a ¢innosti.

Psychologie jako véda vytvari urcity informacni systém, ktery je zaloZzeny na
vyzkumu a je nepochybné lepsim zdrojem informaci a obohacenim pro Zivot, nez
pouhé vlastni zkusenosti a vlastni postoje. Vzdyt jde o konzervované védomosti
nastfadané témi nejlepsimi odborniky oboru.

Prace manazera ma ale ponékud vice dimenzi nez zivot bézného obcana.
Protoze v Zivoté manazera je celd fada situaci, kdy musi vystupovat v rtiznych
rolich, v zastoupeni (osobnostni pecet se v chovani v zastupnych rolich projevuje
v omezené mife). Mira intimity a autenti¢nosti je tedy nizsi (ale osobnostni pre-
dispozice jeho chovani a prozivani také ovliviuji). Hlavni naplni prace manazera
je predevsim komunikace, prostfednictvim niz rozhoduje, ¥idi, motivuje. Mana-
zefi mohou pouzivat teoretické znalosti v kombinaci s redlnymi zkusenostmi pri
praci s lidmi. V této oblasti vSak pfevazuje Casto intuitivni pfistup, zalozeny na
vlastnich zkuSenostech, mnohdy i na predsudcich. Pro ilustraci je mozno uvést
nékteré nazory vrcholovych manazert, které byly ziskdny v dotaznikovém Setfeni
a u nichz mutizete sami posoudit, do jaké miry jsou podlozeny teoretickymi po-
znatky, do jaké miry maji charakter predsudku nebo zda je mozno je povazovat
za platné:
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Lidé jsou v podstaté lini, a proto musi byt pouzivan direktivni ptistup s detail-
né urcenymi ukoly, které je pak nutno dikladné kontrolovat.

Jestlize nékomu nabidnete prst, chytne celou ruku.

Je potteba byt opatrny pred nadfizenym, ktery se nikdy neroz¢iluje.

Nebo také je potfeba byt opatrny pied nadfizenym, ktery se ¢asto roz¢iluje.
Dobré zbozi se prodava samo.

Manazer se domnivd, Ze ma vét$i moc, nez tomu ve skutecnosti je.

Ze m4 kontrolu nad v§im, co #{di.

Kvalifikace zaruc¢uje uspéch.

Dobti dealefi prodavaji v prvé fadé sami sebe a teprve pak zbozi.

Muzi mysli logicky, zeny vyuzivaji intuitivni pfistupy.

Nikdy nedostanete kvalitni rozhodnuti od skupiny.

Nebo naopak, jestlize neni skupina zainteresovana na rozhodnuti, nemélo by
se rozhodnuti realizovat.

Lidé potrebuji presné do detailu popsané ukoly.

Lidé pracuji pfedevsim pro penize.

Tvrzeni podobného charakteru je mozno uvést mnohem vice. Maji podobu pred-
pokladu o lidské prirozenosti v chovani. Kazdé z nich je vSak povrchni a zobec-
nujici. U v8ech chybi to, Ze nepocitaji se situaci, ve které se lidé nachdzeji, a také
se nepocita s odli$nosti kazdého jednotlivého ¢lovéka.

Potfebu znalosti psychologie by nemél manazer podcenovat, jinak se dostava

do situace, kterd se da oznacovat jako ekonomismus nebo technokratismus, coz
je charakteristické zejména pro lidi preferujici ekonomiku nebo techniku a praci
s lidmi podcenuji a nebo se ji boji. Praci s lidmi vnimaji jako praci s materialem,
jako kdyby pracovali s ekonomickymi nebo technickymi jednotkami. Manazefi
musi drzet krok se zménami v trznim prostredi. K ziskani konkuren¢ni vyhody
jsou nutnd spravnd rozhodnuti. To ovéem vyZzaduje trpélivost a porozuméni.
Bohuzel hodné manazert psychologické aspekty prace podcenuje, zejména pod
¢asovym tlakem.

V knize jsou informace z psychologie, které manazer potfebuje pro svou praci,

rozdéleny do tfi okruht:

1.

Informace pro efektivni zvladani sebe sama, pro optimalni vyuzivani vlastni-
ho psychického potenciélu, pro zvy$ovani u¢innosti svych psychickych funkci,
pro vétsi odolnost vici stresu, psychické frustraci a neurdzam, pro odstrano-
vani nedostatki ve svém chovani.

Informace pro manazerskou praci s lidmi, ktera se projevuje v porozuméni
lidem, v komunikaci, v rozhodovani, v organizovani a fizeni, motivovani,
ovliviiovani a vyjednavani.
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3. Uroven, kterd dav4 dostatek informaci a vychodisek pro spolupraci s psy-
chologem jako expertem, s psychologickou poradenskou firmou pro orientaci
v tom, co miize manazer zadat od psychologa. A také znalosti z psychologie
prace a fizeni nezbytné pro manazerské posuzovani prace, pro analyzu pracov-
nich podminek, charakteru prace, ergonomické aspekty, zakladni informace
ze socialni psychologie prace a okrajové také psychologie trhu a prodeje.

Psychologie pro manazery, tak jak je prezentovana v této knize, se snazi také
o postizeni vztahového systému v multioborovych presazich. A jako nejvyznam-
néj$i vztahy jsou zde minény vztahy mezi psychologii a ekonomii, psychologii
a managementem, psychologii a sociologii. Problematice vztaht mezi psychologii
a ekonomii jsou vénovany knihy Ekonomickd psychologie (Riegel, 2007), Psycho-
logie ekonomického chovani (Lea, Tarpy, Webley, 1994). Také v knize Psychologie
ve svété prdce (Stikar a kol., 2003) je této problematice vénovana jedna kapitola.

Spojeni ekonomiky a psychologie vychazi ze snahy aplikovat zakladni teo-
retické poznatky psychologie do ekonomické praxe. Spojeni ekonomiky a psy-
chologie znamend, Ze kazda z téchto véd chce byt néjakym zptisobem uzitecna
pro tu druhou, chce ji obohatit. Ale hlavné chtéji byt obé spole¢né uzite¢né pro
¢lovéka. Je to jiny pristup, nez ktery se projevoval v celé fadé véd jesté pred pa-
desati lety. Teprve v sedmdesatych letech minulého stoleti se objevily tendence
spojovat ekonomické mysleni s psychologickou rtznorodosti. Dfive si kazda
véda snazila chranit své teritorium, pracovala sama pro sebe, vytvarela uzavieny
systém, teoreticky dobre vystavény, ale vii¢i praxi malo pouzitelny. Dfive ekono-
mie uzivala model ekonomického stfedniho proudu, tj. maximalizaci efektivity
a zisku, nebrala v potaz odliSnosti v chovani a mysleni lidi. Ekonomické para-
digma bylo stanoveno jako obecné platna realita, kterou nebylo tfeba ovérovat
empiricky. Realna skutec¢nost je ale multioborova, jednotlivé obory, jako je eko-
nomie a sociologie, se prekryvaji, stejné jako psychologie a ekonomie. Soucasné
nové poznatky se objevuji vétSinou na rozhrani obort. Snaha o udrzeni cistoty
teoretickych védnich obort je vyhranénou abstrakei. A to, Ze k sobé jednotlivé
obory nalézaji v soucasnosti cestu, je rozhodné velkym pfinosem k poznani.
Velkym pfinosem pro multioborové pristupy jsou prace amerického ekonoma
E. Chamberlina, C. Camerera, francouzského ekonoma M. Allaise, némeckych
ekonomil H. Sauermanna a R. Seltena, psychologa a ekonoma H. Simona (nositel
Nobelovy ceny za ekonomii za rok 1978 - rozhodovaci procesy), G. S. Beckera
(nositel Nobelovy ceny z roku 1992 za roz$ifeni mikroekonomické analyzy na
nové oblasti lidského chovani), psychologti W. Edwardse, A. Tverského, D. Kahne-
mana a V. Smithe (Kahneman a Smith jsou nositelé Nobelovy ceny z roku 2002
za vyuziti laboratornich vyzkum pfi studiu alternativnich trznich mechanismi).
Ekonomicka psychologie a experimentalni ekonomika vyuziva experimentalni
metody pro zjistovani ekonomického chovani. Prostupnost obort potvrzuje také
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vznik novych akreditovanych doktorandskych studijnich programii. Jako prvni
vznikl na Norské univerzité se zaméfenim na tvorivost a inovaci, na podnikové
vztahy, na ekonomiku a fizeni. Podminkou je, Ze uchazec¢i musi mit vzdélani
z oblasti psychologie, sociologie, ekonomie, managementu, marketingu nebo pra-
va. Studenti se zabyvaji zménami v ekonomii z pohledu psychologie, ekonomie,
organizace a fizeni. Studium bylo zahdjeno v roce 2001. Vzrostl pocet univerzit,
kde se vyucuje experimentdlni ekonomie, vzrostl pocet vyzkum a také ¢lanka
v prestiznich ¢asopisech na pomezi ekonomie a psychologie.

Pouziti psychologie v ekonomické praxi znamena, Ze se snazime vidét v kazdé
ekonomické situaci lidsky faktor, ktery ovliviiuje véechny ¢innosti. Psychologie
ma obtizné postaveni, protoze co ji zajima jako hlavni objekt zkoumani, je tim
nejslozitéj$im zkoumanym objektem skutec¢nosti viibec. Je to chovani a prozivani
¢lovéka, coz jsou funkce centrdlni nervové soustavy. Chovani a prozivani jsou
velmi variabilni, pisobi na né velké mnozstvi vlivii intervenujicich z prostfedi
i z vlastnich vnitfnich zdroju, které jsou variabilni a obtizné postizitelné.

V ¢em muze prispét psychologie ekonomii a jak mtize ekonomicka psycho-
logie prispét psychologii obecné?

® Umoznuje poznat, jak lidska psychika ovliviiuje ekonomické chovani, osob-
nost ¢lovéka je rozhodujici pro ekonomické chovani.

m Ukazuje, vjaké mife socidlni podminky urcuji hranice naseho chovani (v roz-
hodovani, v riskovani, presvédcovani, sdileni, ve spotfebnim chovani...).

m Ekonomika ovliviiuje ¢lovéka, vytvari u néj zmény v hodnotovém systému.

® Prostfednictvim prace vede ke zménam stylu Zivota, ovliviiuje miru spoko-
jenosti, zptsoby regenerace, aktivizuje rizné psychické funkee, a to odlisné
od jedince k jedinci.

® Ovliviyje socialni interakce, vytvari odlisné formy zabavy, traveni volného
¢asu, nakupovani, promita se do prozivani a chovani kazdého z nas.

® Détijsou od nejutlejsiho détstvi ovliviiovany ekonomickym systémem, v némz
ziji (ilm Déti reklamy).

® Umoznuje poznat chyby, kterych se lidé dopoustéji, at uz védomé, ¢i nevédome
v ekonomickém kontextu.

® Umoznuje uvédomit si, ze vedle obecné platného navykového chovani v po-
dobé stereotypti se projevuje navykové chovani i ve specifické podobé u spo-
trebitel(, u fadovych pracovnikii a u manazer.

® Jasné iikd, jaké motiva¢ni podnéty pisobi na ekonomické chovani, které vnéjsi
tlaky ovlivnuji chovani jedince, i motivace je proménliva podle situa¢nich
podminek.

m Prestoze kazdy clovek je jedine¢ny, neznamend to, Ze by jeho chovani bylo
beze zmén; variabilita je ovliviiovana vnéjsimi podminkami i vnitfnimi zdroji.
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® Na druhé strané kazdy ¢lovék podléha tlaku socidlniho prostredi, véetné mod-
nich vin.

® Negativni pocity spojené se ztratou urcité ¢astky penéz jsou dvojnasobné silné
nez pozitivni pocity ze ziskani stejné sumy.

® Snadnéji ziskané penize maji pro ¢lovéka vzidy mensi hodnotu nez ty, které
ziska s velkym usilim.

® Vnimdni ekonomickych informaci pod vlivem médii a nasledné ovlivnéné
chovani.

Psychologie a ekonomie k sobé nachdzeji cestu v podobé behavioralni ekonomie
a experimentalni ekonomie podle Camerera (Koukolik, Drtilovd, 2002), které po-
moci psychologickych metod zkoumaji lidské chovani v ekonomickych vztazich.

Psychologie musi pocitat vzdy jen s hodnotami pravdépodobnostnimi. A eko-
nomie to muze mit jesté slozitéjsi, jestlize nebude respektovat psychologické
poznatky, protoze ekonomické chovani je chovanim lidi. O¢ jednodussi je situ-
Kazdy jedinec ma vzdy urcité moznosti volby, které vedou k jeho rozhodovani.
A také jeho interpretace je mnohem komplikovanéjsi, nebot vSechny tyto vlivy
se musi brat v avahu. Teprve jejich synergii je mozno lidské chovani a prozivani
interpretovat.

Psychologie, ale nejen psychologie, také ekonomika, pracuje se statistickymi
hodnotami, s pravdépodobnosti. Co platilo jednou, nemusi platit jindy. Predpo-
védi jsou tedy pravdépodobnostni a pripousti se vzdy urcita mira rizika. Alei za
téchto okolnosti ma poznavani chovani ¢lovéka smysl.

Obecné psychologie pomaha interpretovat a korigovat chovani lidi. M4 svij
smysl v situacich, kdy jde o analyzu prvka v jedine¢ném chovani individua. Po-
maha poznat rozporuplnost v ¢lovéku, kdy jde o stfet autentického chovani a za-
stupného chovani, které je mu vymezeno socialni roli. Role ¢lovéku urcuji vzorce
chovani, jez umoznuji jeho socialni interakce ve stylizovanych formach. To je
nezbytné, aby fungovaly urcité stereotypy. Ale ochuzuje to ¢lovéka o prozitkové
zisky, o bohatost jedine¢nosti. Osobnostni scénare se ale vzdy v urcité mife pro-
mitaji i do zastupného, rolového chovani.

Chova se ¢lovék v ekonomice ekonomicky? Kdyz fekneme, Ze se nékdo chova
ekonomicky, minime tim, Ze se chova racionalné, Ze se snazi dosahnout maxima
s minimalnimi investicemi, Ze maximalizuje svij prospéch.

Skutecnost je ale ponékud jind. Clovék se ve skute¢nosti nechova vzdy racio-
nalné, nemaximalizuje sviij prospéch. Mohli bychom pfipustit, Ze maximalizuje
vzdy néjaké funkce, nékdy i nevédomky v podobé urcitych stereotypti. Clovék
podléha vlivu socidlniho prostiedi, masmédiim a diky tomu se chova zcela jinak,
nez by se podle logickych pravidel chovat mél, a mnohdy se také nesnazi zjevné
maximalizovat sviij prospéch s minimalnim vydejem investic. Lea se svymi spo-
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luautory uvadi maximalizaci ordindlniho charakteru. To znamena, Ze porovnava
a vytvari urcité poradi uzitki nebo 1épe feceno prozitki, které je dano pozorova-
nim chovani jinych lidi a ne skute¢nymi numerickymi hodnotami (Lea, Tarpy,
Webley, 1994).

Omezeni muize byt dano ¢asem, pfistupnosti s ohledem na vzdalenost, omeze-
nim informaci. V Simonové teorii je uveden dilezity aspekt omezujici racionalitu
(docilita). Docilita je schopnost prijimat informace, ucit se, pfizptisobovat se, byt
posludny. Je to podfizovani se socidlnimu vlivu. Socidlni vliv je na jedné strané
zdrojem znalosti a dovednosti, ale na druhé strané mize byt prostfedkem pro
manipulovani a zneuzivani. Docilni lidé snadnéji pfijmou za své chovani, které
je po nich pozadovano, aniz by citili zodpovédnost za jeho dusledky. Docilita ma
tedy své pozitivni i negativni aspekty.

Milgram provedl pokus, v némz probanti vystupovali v roli zkousejicich. Dru-
hou roli zastupoval zaskoleny spolupracovnik. Zkousejici méli zkouseného za
chybnou odpovéd trestat elektrickymi vyboji. S kazdou dalsi chybou méli zvyso-
vat silu elektrického uderu. Zkouseny byl zasvécen do pokusu a védél na rozdil
od zkousejicich, Ze zadné elektrické vyboje dostavat nebude, ale Ze se ma tvarit,
ze vyboje dostava a Ze ho to boli. Az 70 % zkousejicich bylo ochotno poslusné
zvy$ovat silu vyboji az na 300 V a 50 % az na hranici 450 volti. Kdyz experi-
mentdtor hovoril postupné s kazdym jednotlivym zkousejicim, pocet poslusnych
klesl pod 10 %. Kazdy jako jednotlivec miiZe piisobit jako katalyzator odporu
(Milgram, 1963). Nase jednani je silné ovlivnéno pfitomnosti jinych, ovlada nas
sila konformity. Pocit viny je vétsi za neplnéni socialnich norem nez za poruseni
osobniho moralniho kreditu. Pocit viny Simon povazuje za dilezity proto, ze
ovlivituje pocet neptizpilisobivych. Miize byt pfi¢inou dogmatismu a fanatismu.

Znamé jsou také pokusy S. Asche, ktery v padesatych letech zkousel, jak sku-
pinovy natlak ovliviiuje vnimani jedince. Ve skupiné lidi byl pokusnou osobou
pouze jeden c¢lovék, ostatni byli do pokusu zasvéceni. Skupiné bylo predlozeno
dvandct dvojic karet, kdy na jedné karté byla jedna svisla ¢ara dlouha asi osm
centimentru a na dalsi karté byly tfi svislé cary o délce tfi, osm a tfindct centime-
tri. Ukolem bylo fict, ktera ¢éra z druhé karty je stejné dlouhd jako ¢ara na karté
prvni. Vsichni zasvéceni ¢lenové skupiny védomeé lhali. Pokusna osoba vétsinou
podlehla skupinovému natlaku a ztotoznila se s ndzory ostatnich ¢lent skupiny.
Tento pokus byl délan s nékolika lidmi. Vysledky byly prekvapujici: 74 % pokus-
nych osob prizpiisobilo sviij odhad odhadiim ostatnich ¢lenti skupiny alespon
jednou. Sviij odhad ptizptisobilo pokazdé 32 % (Krech, Crutchfield, Ballachey,
1968). Z toho je vidét, jaky vliv ma na chovdni jedince socialni prostredi, jak
se jedinec pod tlakem okolnosti stavd konformnim a také jak se mtze chovat
iracionalné.

Uvazovani, které je nezbytnou soucasti rozhodovani, se realizuje pomoci
heuristickych myslenkovych postupt. Jde o redukovani slozitosti tlohy v oblas-
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ti odhadovani a predvidani hodnot a jejich zmén. Autofi Kahneman a Tversky
rozliduji heuristiku reprezentativni, dostupnou a kotevni (Tversky, Kahneman,
1978; Kahneman, Tversky, 1998).

® Heuristika reprezentativni je postup, pfi némz se nechame ovlivnit popiso-
vanym prvkem, produktem na tkor toho, o némz jsme neslyseli viibec nic.
Napriklad mame tendenci vybirat mezi kandidaty na poslance ty, o nichz
mame informace jako o primérnych, nez ty, o nichz nemame zadné infor-
mace. Pritom vychazime z uvahy, Ze ten, o némz nemame zadné informace,
muze byt jesté horsi.

® Heuristika dostupnosti vychazi z toho, ze frekvence urcitého prvku nebo
odhadovand pravdépodobnost vede k zavadéjicimu mysleni. Combs a Slovic
(1979) ovérovali, jaka je frekvence pri¢in umrti z divodu nemoci a z diivodu
autonehody. Probanti pod vlivem masmédii odhadovali (odhady korelovaly
s informacemi o umrtich v masmédiich), ze pficiny umrti z dtivodu autonehod
jsou stejné casté jako z divodu nemoci. Skute¢nost je ale takova, ze umrti
z diivodu nemoci se vyskytuji patnactkrat ¢astéji nez z divodu autonehod
(Koukolik, Drtilova, 2002). V praci manazera se dostupna heuristika mutze
projevit v tom, Ze pfi vybérovém pohovoru s uchaze¢em nedovede presné
poznavat projevy v chovani podle sledovaného kritéria a necha se ovlivnit
povrchnimi dojmy, naptiklad solidnim vystupovanim uchazece.

® Heuristika zakotveni a pfizptisobeni je myslenkovym postupem vychazeji-
cim z néjaké pocatecni hodnoty, ktera slouzi jako opérny bod, takze upravena
hodnota je pozménéna jen v mensim rozpéti kolem pocatecni hodnoty, aniz
by se braly v tivahu redlné podminky. Tversky a Kahneman (1978) stanovili
pro ucastniky pokusu zcela ndhodné ¢islo v rozmezi od 1 do 100. Nasledné
pozadali kazdého probanta, aby odhadl pocet ¢lenskych stattt OSN z Afrického
kontinentu. Ve skupiné, kde bylo vylosovano ¢islo 10, byl pramérny pocet
odhadovany probanty 25. Ve skupiné s vylosovanym c¢islem 65 byl pramérny
odhad 45. Vylosované ¢islo bylo opérnym bodem, kotvou slouzici odhadova-
teli pro odhad ur¢itého ¢isla, o némz nemél informace. Prestoze v nékterych
dalsich pokusech byla kotevni ¢isla (stejné tak to mohou byt i jiné informace)
nesmyslné vysoka, ucastnici pokusu toto ¢islo brali v ivahu a odhady se mu
priblizovaly.

Myslenkové postupy lidi pti rozhodovani vychazeji z miry pravdépodobnosti vy-
skytu urcitych jevii a vyskytu jinych jevi na nich zavislych. Pokud takova zavislost
existuje, mame tendenci s touto pravdépodobnosti pocitat i do novych situaci.
Vychdzime z néjaké pocate¢ni hodnoty, z pocatecnich znalosti, které upravime
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a tim ziskame kone¢nou odpovéd. Poc¢ate¢ni hodnota mtize mit podobu ¢astec-
ného vypoctu, ale informace nejsou tplné, proto mame tendenci tuto ¢aste¢nou
pravdu povazovat za pravdu tplnou.

Jestlize se nam bude dafit, jestlize budeme spokojeni s tim, co se nam libi
v daném okamziku, miizeme mit sklon prehlizet dal$i nabizené moznosti. Protoze
jsme spokojeni, neni diivod nas zamér zpochybnovat tim, Ze uvazujeme, jak jinak
by to jesté slo fesit. Hledani moznosti v oblastech, kde pfichazi v ivahu nalézt
uspokojivé feseni, muze byt realizovano urcitou redukci poctu feseni z divodu
zvladnutelnosti. To mize nastat v situacich, kdy jsme pod ¢asovym tlakem nebo
se situace stava neprehlednou. Svét je pro nas prilis slozity, nez abychom vSemu
rozuméli, coz vede pti rozhodovani k riznym chybam. Véfime tomu - a vétsinou
si to také neovéfujeme -, co je ndm prezentovano jako véeobecné platné (pre-
skripce a deskripce v podobé informaci z televize nebo z novin, informace, které
se dost obtizné daji kontrolovat). Nevyhledavame v§echny mozné informace,
které bychom potfebovali pro spolehlivéjsi rozhodovani. V nejistych situacich se
chovame rigidnéji. Postupujeme podle naucenych pravidel. Pritom nas$ postup
nemusi byt vzdy smysluplny.

Jako manazeti pouzivame spise intuitivni postupy rozhodovani nez kvantita-
tivni metody rozhodovani. Diivod je dan tim, Ze je to rychlejsi, zejména v ¢asovém
stresu. Mnohdy mame tak malo informaci, Ze nelze pouzit kvantitativni metody,
nebo naopak tak mnoho, Ze si s nimi nedovedeme poradit. Vét$i vyznam v naSem
rozhodovani hraji informace, které jsme ziskali dfive, a ty, které byly né¢im ne-
obvyklé. Svou roli hraje i nalada. Bylo prokdzano, Ze viechny statistické postupy
jsou spolehlivéjsi nez intuice. Ale ani statistika nam nemuze dat jednozna¢nou
odpovéd.

A co v situacich, kdy je nejistota velmi vysoka? Jaka je mira racionality v roz-
hodovani, kdyz informace o situaci jsou natolik omezené, ze kazdy racionalni
krok je vidy znemoznén uz a priori? Presto se ¢lovék rozhodne. Nékdy tak, ze
zvazi alternativy a pravdépodobnost, a nékdy tak, Ze reaguje intuitivné. A pfitom
by své rozhodnuti mozna ani nedovedl zdiivodnit. Jak vysvétlit takovéto chovani?
Interpretovat se néjak muize vzdycky, musi se ovsem brat v ivahu kazdy jednotlivy
ptipad, ale mira spolehlivosti je riizna. Lidé obecné maji tendenci davat vyznam
i situacim nejasnym a neurcitym, ale to by nemélo zase ovlivnit zptisob interpre-
tace clovéka zaskoleného a sezndmeného s timto rizikem interpretace neurcitého
(Koukolik, Drtilova, 2002). Racionalitu omezuje také skupinové mysleni, opinion
leaders, altruismus, vyssi idedly v podobé sebeobétovani, podléhani emocim,
naladam, médnim vlnam.

Nemiizeme koncit tvrzenim, ze ekonomické chovani ¢lovéka neni racionalni
a ekonomické. A Ze tento pojem neimplikuje ani nevycerpava vse, co bychom méli
védét o chovani ¢lovéka v ekonomice. H. Rachlin (1980) fikd, abychom neztraceli
¢as ukolem dokazat nemoznost racionalizace, ale vénovali se spiSe hledani toho,
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co chce ¢lovék maximalizovat, protoZe to je dilezitéjsi a také je to prokazatelné
zfejmé v chovani ¢lovéka, dokonce mnohdy i v chovani nevédomém.

Muzeme se ptat, jak lidské ekonomické chovani ovliviiuje chovani ekonomiky
a jak ekonomika ptisobi na ¢lovéka (Lea, Tarpy, Webley, 1994)? Samoziejmé, ze
muzeme, ba dokonce musime, chceme-li porozumét sou¢asnému clovéku. Ale
odpovéd neni tak snadnd a vyzaduje multioborovy pristup. Lidské chovani v so-
cidlné-ekonomickém prostredi miizeme posuzovat z epistomologického hlediska
riznym zpusobem.

1. Muzeme se zaméfit na individualni rozdily, které se hodnoti prostfednictvim
testovych baterii, testovanim a statistickym vyhodnocovanim ve velkém mé-
fitku (Rokeach, 1960), prostiednictvim riznych psychoanalytickych metod,
teorii rozhodovani, vykladem podvédomych a automatickych aspektii psy-
chiky (Kihlstrom, 1987).

2. Miuzeme kvalitativné pristupovat k jedinci se zimérem porozumét mu, pod-
pofit jej a pomoci mu. Tento pfistup je charakteristicky pro humanisticky
orientovanou psychologii. Hlavnimi predstaviteli jsou A. Maslow, C. R. Rogers,
G. W. Allport (Atkinson, Atkinson, Smith, Bem, 2005; Drapela, 1997).

3. Treti pristup je orientovan na porovnavani kulturnich rozdilt a vzorci lid-
ského chovani, pricemz individualni rozdily uvnitf kulturnich skupin jsou
zprimérovavany. Tento pristup je charakteristicky pro kulturni antropologii,
sociologii a socialni a environmentalni psychologii.

1.1 Psychologické obory

Psychologie od svého osamostatnéni v druhé poloviné 19. stoleti prodélala vy-
razny rozvoj. Vznikla celd fada psychologickych disciplin teoretickych a apliko-
vanych.

Teoretické psychologické obory:

m psychologie obecna, zabyvajici se zakladnimi zakonitostmi psychiky;

® psychologie osobnosti se zabyva strukturou a dynamikou osobnosti a indi-
vidudlnimi odli$nostmi;

m psychologie vyvojova se vénuje vyvoji ¢lovéka od narozeni do smrti (onto-
geneticky vyvoj);

m psychologie srovnavaci se vénuje fylogenetickému vyvoji;

m psychologie socialni se zabyva psychikou jedince v socialnich vztazich, jak
socialni prostfedi ovliviiuje jedince a jak jedinec ptisobi na socialni prostredi;
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m psychopatologie se vénuje abnormalitdm lidské psychiky a projeviim mala-
daptace.

Aplikované psychologické obory:

m psychologie prace - jde o aplikovani psychologie na pracovni ¢innost, muze
mit své jednotlivé podobory jako persondlni psychologie nebo socialni psy-
chologie prace;

® psychologie organizace - orientuje se na organizac¢ni struktury a jejich op-
timalni usporadani, tymovou spolupraci, strukturu tymd, organiza¢ni rozvoj
a organizacni zmény;

® inzenyrska psychologie - vénuje se interakcim mezi pracovnikem, pracovnim
strojem a pracovnim prostredim;

m psychologie trhu - soucasny trzni svét ma celou fadu oblasti, kde miize psy-
chologie prispét svymi poznatky, naptiklad v chovani spotfebiteld i prodejct,
v poznatcich o zbozi, cenach, obalech a reklamé;

m poradenska psychologie - je to specializovand forma aplikované psycholo-
gie, ktera ma odlisné pristupy v klinice, ve skolstvi, v manzelskych vztazich,
v personalni psychologii a dalsich oblastech;

® environmentalni psychologie - jde o aplikovani psychologie na podminky
prostiedi, které ptisobi na ¢lovéka, jde o osobni prostor jedince, o teritorialitu,
o to, jak ovliviuje clovéka velkomeéstské prostredi, venkov, pfiroda, pracoviste,
hluk a dalsi stresory;

m klinicka psychologie - je zaméfena na diagnostiku a terapii dusevnich pro-
blémt a nemoci, jako jsou neurdzy, psychopatie, psychozy a dalsi psychické
potize;

® pedagogicka psychologie — zabyva se vztahem mezi pedagogem a Zakem,
studentem, vztahy mezi zaky, vzdélavacimi a vychovnymi otdzkami, procesem
uceni, vzdélavacim klimatem;

m psychologie zdravi - jde o pristup, ktery chce odhalovat a preventivné eli-
minovat véechny negativni vlivy, které by mohly narusit zdravi clovéka, po-
zornost je vénovana i komunikaci v souvislosti se zdravim, Zivotnimu stylu,
vyzivé, vlivu navykovych latek a odvykani, zvladani stresu, zvladani bolesti;

m psychologie sportu - jde o problémy motivace ve sportovni ¢innosti, vycvik
a trénink, automatizovani pohybovych i psychickych ¢innosti, o nacasovani
vykonu a eliminovani negativniho stresu;

m forenzni psychologie — zabyva se problémy trestnych ¢inti, motivaci trestni
¢innosti a moznostmi népravy...
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1.2 Soucasné psychologické sméry

Vyvoj psychologie se ve své historii ubiral nékolika sméry. VSechny maji tendenci
ke sblizovani. Kazdy soucasny smér prodélal vyvoj, v némz se objevovaly rtizné
extrémni formy interpretace psychiky ¢lovéka, kazdy z nich preferoval nékteré
aspekty na ukor jinych. Kazdy ma ale také urcity pozitivni vyznam pro celkovou
teoretickou i aplikovanou podobu poznatku. Kazdy z nich pomaha interpretovat
chovani lidi v ekonomickém prostredi.

Neobehaviorismus redukuje psychiku na riizné formy chovani, ale je vsttic-
néjsi nez drivéjsi behaviorismus tim, ze modifikuje pivodni model. Mezi
stimulus a reakci vklada intervenujici osobnostni proménnou. Neobehavio-
ristické pristupy jsou vyuzivany pfi zkoumani spotebniho chovani, vytvareni
navykd. Chovani je povazovano za fetéz spojenych zvyki vytvorenych ucenim.
Psychoanalyza a neopsychoanalyza. Psychoanalyza v dobé svého vzniku po-
vazovala za hlavniho energizatora nevédomi, pudy, a to zejména pud sexual-
ni. V pozdéjsim vyvoji psychoanalyzy doslo ke korekcim ptivodniho sméru
a urcité diverzifikaci. Neopsychoanalyza je jednim z navazujicich pristupt,
zdlraznuje vyznam socidlnich vlivli pro utvareni psychiky, vénuje pozornost
protikladnému ptisobeni pudovych a socidlnich faktord.

Kognitivni pristup pfisuzuje kognitivnim procestiim dominantni roli v or-
ganizaci zivota. Je zaloZen na pifedpokladech, ze mizeme clovéku porozumét
studiem psychickych kognitivnich procest, zejména tim, ze budeme schopni
interpretovat specifické formy chovani. Zakladnim konceptem je mentalni
reprezentace skutecnosti pomoci symboli, schémat, plant, predstav.
Humanisticky pristup zdiiraznuje odlisnost ¢lovéka od zvirat, a to zejména
v tendenci chovani sméfujicitho k seberealizaci. Humanisticky orientovana
psychologie se zamétuje ve své aktivité na feSeni problém lidi jako pomaha-
jici obor, ktery odmita statistické pristupy a zdiraziuje vyznam kulturnich
hodnot a miry kompetence pro motivovany a smysluplny zivot.
Biopsychologie je zalozena na fyziologickych pojmech, snazi se hledat spoji-
tosti mezi psychickymi a fyziologickymi procesy. Tento pristup je oznacovan
jako redukcionalismus, nebot fakta, ktera jsou srozumitelna na psychologické
urovni, nejsou pfijimana na urovni biopsychologické. Pozitivni vyznam maji
poznatky o odli$né ¢innosti obou hemisfér, vyznam mozkovych struktur a po-
znatky o trankvilizérech, které maji vliv na informacni tok mezi jednotlivymi
nervovymi bunkami (synapticky pfenos).

Fenomenologicky pristup se zaméruje na subjektivni zkusenosti a snizuje vy-
znam vnéj$ich stimulti na psychiku. Odmitd také podminénost nevédomymi
podnéty. Zabyva se popisem vnitiniho prozivani a zazitkd, snazi se ¢lovéku
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porozumét a pomoci mu (upraveno podle Atkinson, Atkinson, Smith, Bem,
2005).

Evolucni psychologie je jeden z nejnovéjsich pristupi, ktery vznikl spoje-
nim evolu¢ni biologie a kognitivni psychologie. Paradigma tohoto pfistupu
je zaloZeno na adapta¢nich mechanismech. Prostiedi vyzaduje rtizné formy
adaptace. Adapta¢ni chovani je specifické podle toho, jaké podnéty na jedince
pusobi z prostredi (uniknout predatortim, najit si potravu, splodit a vychovat
potomky, komunikovat...). Jedinec v8ak neni flexibilni neomezené. Za hra-
ni¢nich okolnosti adapta¢ni mechanismy nefunguji (Barrett, Dunber, Lycett,
2007; Buss, 2003; Dylan, Zarate, 2002).

Jednotlivé pristupy jsou nékdy pfi vykladu psychickych jevi slucitelné, jindy ne.
V nékterych pripadech je mozno urcité projevy chovani z pohledu jednotlivych
ptistupti vykladal odli$né. Jindy je zptisob interpretace shodny. Tyto jednotlivé
pristupy se v soucasnosti k sobé mnohem vice priblizily, nez tomu bylo dfive.
Naptiklad u obezity zduraziuje biopsychologicky pristup vrozené predispozice,
ptistup neobehavioralni interpretuje prejidani jako podminované nebo naucené
chovani, psychoanalyza hleda pti¢iny v tizkosti a silné frustraci. I kdyz je nékdy
vyklad ur¢itého chovani odlisny v jednotlivych ptistupech, neznamend to, Ze jde
o rozpor. Nékdy vsak o rozpor jde, a to znamena, Ze nase poznani je nedokonalé
(Atkinson, Atkinson, Smith, Bem, 2005). Psycholog si miize stanovit cil, jak vy-
svétlit prevzeti ikolu na pracovisti a jaky vyznam ma vnimani, pfipadné motivace
v této ¢innosti. Biopsycholog bude vénovat pozornost podilu aktivace pravé a levé
hemisféry, neobehavioralista bude chapat prevzeti tikolu jako urcity specificky
vzorec chovani, psychoanalytik se bude zajimat pfedevsim o obsah tkolu a o to,
jak se s nim vyrovnava védoma a nevédoma slozka osobnosti, jak to ovlivni osobni
historii jedince, jestli nevzniknou néjaké vnitfni konflikty. Humanisticky orien-
tovany psycholog bude vnimat, jak ukol, ktery jedinec prevezme, ovlivni kvalitu
jeho zivota, jaky bude mit prostor pro seberealizaci a osobni pfistup.

Shrnuti kapitoly

Vyznam psychologie je nepochybny pro kazdého ¢lovéka, ale mnohem diile-

Zitéjsi je pro manazery, prace s lidmi je velmi dlilezitou soucasti jejich prace.

Celd kniha je koncipovana jako tfi celky:

o sebepoznani a seberozvoj;

o prace s lidmi;

o zakladni informace o odborné psychologii, coz je nezbytné pro spolupraci
s experty z oboru psychologie.
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m Velmiddllezité je pochopit vztah mezi psychologii a ekonomii, nebot oba obory
pracuji s lidmi a oba obory jsou probabilistické a humanistické.

m Psychologické obory teoretické a aplikované.

m Soucasny stav a vyvojové trendy psychologie s pfihlédnutim k jejimu uplatnéni
v podminkach pracovni ¢innosti.

Klicové pojmy a terminy

ekonomickd psychologie, multioborové vztahy, psychologie prace, ekonomické
chovani, raciondlni chovani, ekonomismus, psychologismus, technokratismus

Otazky, které vam mohou pomoci k pochopeni vyznamu

psychologie po piecteni kapitoly

m Kdy a pfi jakych prilezZitostech potrebuje manazer psychologické znalosti?

m Ve kterych ¢innostech a za jakych okolnosti potifebuje manazer psychologické
znalosti, kdyz jedna se svymi podfizenymi?

m Které informace z odborné psychologie musi psycholog znat, chce-li se spravné
rozhodovat, pro spolupraci s psychologickou agenturou?

=V ¢em si mohou vzijemné pomahat psychologie a ekonomie?
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Self-management
(sebepoznani,
sebepojeti

a seberozvoj)

Cile:

Rozumét zakladnim postuplm, které miizete vyuzit pfi sebepozna-
vani.

Zjistit, jaky vyznam ma relaxace a jak ji vyuZzivat pro své sebezdo-
konalovani.

Védét, které metody muzete pouzit pro rozvoj svych jednotlivych
psychickych funkci.

Dozvédét se, co udélat pro to, abyste Iépe dovedli hospodafit se
svym casem.

m Poznat podstatu stresu a jak se proti nému branit.
m | épe porozumét podstaté konflikt(, ale abyste je zvladali, k tomu je

potieba urcity trénink a vytvoreni si navyka.
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Ve firmach, at uz malych, nebo velkych, se manazefi ¢asto dopoustéji chyby
svym presvédcenim, Ze mohou dobfe fidit lidi, aniz by se museli starat o to,
jak ridi sebe sama. Tato chyba mtiZe mit u nich za nasledek snizenou psychickou
odolnost, nedostatecné sebeovladani, malo efektivni praci, nevyuzivani svého
potencialu a potencidlu svych spolupracovnika.

Pojem dusevni hygiena je pouzivan od zacatku 20. stoleti. V soucasnosti exis-
tuje organizace Svétova federace dusevniho zdravi, ktera se zamétuje na rozvoj
dudevni hygieny ve smyslu medicinském, psychologickém, socidlnim i obcan-
ském.

Dusevni hygienu je mozZno povazovat za aktivity, které nam umoziuji udrzo-
vat si psychické a nasledné i télesné zdravi, prevenci pfed dusevnimi nemocemi.
Pomaha nam znovu ziskat dusevni rovnovahu. Je mozno ji povazovat za vytvareni
podminek pro psychické zdravi, pocit zivotni pohody, ale také schopnost umét
se vyrovnat se situacemi, které jsou pro jedince stresujici. Znamena to tedy zvla-
dani krizovych situaci, adekvatni adaptaci jedince na Zivotni podminky, zménu
zivotniho stylu, ale také rozvoj vlastniho psychického potencialu, efektivni vy-
uzivani paméti, predstavivosti, mysleni, lep$i koncentraci pozornosti, zvladani
negativnich emoci, efektivni sebekontrolu. Také nalézani smysluplnosti svého
konani a naplnéni vlastniho Zivota, hledani jistot, upeviiovani sebevédomi a se-
bekoncepci, sebeorganizaci a racionalizaci své ¢innosti.

Proc¢ tohle véechno? Protoze manazer musi byt odolnéjsi nez priimérny clovék,
jeho prace je vétsi zatézi nez prace bézného zaméstnance. Protoze pfi praci s lidmi
musi pocitat s tim, ze musi byt radcem jinym, musi z néj vyzarovat jistota, charis-
ma, vnitfni sila a energie, integrovanost osobnosti a podpora spolupracovnikd.

V soucasnosti je to tézsi nez kdykoliv dfive. Dnesni doba je velmi uspéchana.
Lidé chtéji stihnout hodné véci. Jsou informacné prehlceni, stale maji pocit, ze
jim néco chybi, chtéji byt aspésni jako ostatni. Lidé jsou mnohem narocnéjsi
nez kdykoliv dfive, a také se mnohem rychleji pohybuji. Moderni civilizace je
dobrym podhoubim pro neurotizaci lidi. Miru neuroti¢nosti zvysSuje v nasi spo-
le¢nosti také vétsi mira svobody. Zvlasté po prozitych ,,¢tyficeti letech temna® se
mnozi lidé hife adaptuji na zménéné podminky. V dnesni dobé se clovék musi
spoléhat vic sam na sebe. A také by mél védeét, ze zalezi predevsim na ném, ¢eho
dosdhne. A to je hnaci motor, to je motivace, ktera na néj vytvari tlak, ktery by
mél zvySovat efektivnost lidské prace, zvySovat Zivotni troven spolecnosti. Ale
na druhé strané je to také prostfedi vedouci ke ztraté vnitini rovnovahy a vzniku
psychickych problémi. Ale faktord, které zvysuji zranitelnost ¢lovéka je vice.
Statistika prokazuje, Ze se vyrazné navysuje podil lidi s depresemi, izkostnymi
stavy, neurastenii a psychastenii i jinymi psychickymi potizemi.
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2.1 Sebepoznani

Klasik I. Kant fekl: ,,Sebepoznani je pocatkem vs§i moudrosti®. A jestlize se toho
budeme drzet, miizeme poznat mnohem lépe sami sebe, ale také se tim zvysuje
uroven poznavani vsech ostatnich lidi.

G. H. Mead rozdéluje ,,Ja“ na subjekt (,,Ja“) a objekt (,,0 sob&®). ,,Ja“ je ¢iré vé-
domi a ,,0 sobé“ jsou véci, které si o sobé uvédomuji. To umoznuje lépe pochopit
sebepojeti a sebeobraz. Cim vice se vlastn{ pfedstava o sobé odlisuje od tugené
pedstavy jinych o mné, tim omezenéjii je komunikace. Cim vice se odlisuje
realné uvédomované Ja a idealni J4, tim vétsi je nespokojenost. C. Rogers (1977)
fik4, ze nejdilezitéjsi pro pozitivni rozvoj je ,,kladné ptijeti” jinymi. To je hlavni
socializa¢ni sila, kterd také urcuje uroven sebevédomi a harmonii osobnosti.
V kontaktu s jinymi se posiluje, nebo naopak oslabuje sebevira i sebepojeti. Po-
zitivné na clovéka puisobi, kdyz se naudi prijimat a uznavat sebe sama takovym,
jakym skute¢né je. Nékdy je to mozné pouze s pomoci jinych lidi.

Sebepoznani neni snadny proces. Primérny ¢lovék nemusi vzdy chapat viech-
ny podnéty, které na néj ptisobi, protoze mnohé mechanismy jsou nevédomé, cho-
va se nejisté, zivotni situace jsou oteviené. Dalsimi omezenimi sebepoznani jsou
rutina a navyky a také silné, intenzivni prozitky sebepoznani zkresluji. Obtiznéjsi
je to vzdy pro lidi méné integrované, obtiznéjsi je to také pro lidi se zhorsenou
zpétnou vazbou ve smyslu egoismu a prili§ vysokého sebevédomi. Velmi nam
muze pomoci zdkladni informovanost o metodach, které mtizeme pouzit pri
sebepoznavani, a také o struktufe psychiky a jeji podminénosti.

Jestlize chceme na sobé pracovat, 1épe vyuzivat sviij potencial, jestlize se
chceme zdokonalovat, méli bychom vzdycky zac¢inat sebepoznanim. Jediné tak
muzeme najit pevny bod, podle kterého se dovedeme v sob¢ orientovat, jediné
tak jsme schopni redlné vnimat své nedostatky a rezervy a jediné tak je dokdze-
me objektivné zvladat. Nauc¢ime se byt otevienéjsi vii¢i osobnim zkusenostem
a také ochotnéjsi néco délat pro odstranovani vlastnich nedostatkd. Potvrzuje se
uzka souvislost mezi sebepoznanim a pozitivni adaptaci. Sebepoznani pozitivné
ovliviluje socialni interakci s jinymi lidmi a také zlepsuje poznavani jinych lidi.

Zpusobii sebepoznani je celd fada. Je dokonce mozno postupovat i analyticky,
porovnavanim ocekavani a obav a jak se tyto vnitini sily promitly do jednotlivych
konkrétnich zdvaznych situaci v nasem Zivoté. Porovnavanim toho, zda jednot-
livé vyznamné udalosti Zivota vhimame jako pozitivni ¢i negativni a jak se do
nich promitla nase vlastni aktivita a zda jsme si také z této udalosti vzali néjaké
ponauceni pro svij dalsi béh zivota.

Uvadime pouze nékteré vybrané postupy a zptisoby sebepoznani (Micek, 1976;
Zucha, 1993).
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Pravidelna registrace a pravidelna uvaha - tato metoda sebepoznani spociva
v pravidelném vecernim hodnoceni své aktivity prozitého dne; pravidelna
registrace znamena zaevidovani aktivit a prozitki aktualniho dne vecer, jejich
pribéh, nasledky, efektivnost prace a komunikace s lidmi. V pravidelné avaze
jdei o hledani pfi¢in a diivodit mého chovani a prozivani (napt. proc jsem se
nechal vyprovokovat ke konfliktu, pro¢ jsem mél $patnou ndladu, pro¢ jsem
nevyuzil smysluplnéji den, pro¢ jsem nenaplnil své predsevzeti).

Denik - jde o pisemny zaznam pocitd, postojt, aktivit; mize mit charakter
vécné analyzy nebo rozboru pocitovych prozitki; verbalizaci si clovék mno-
hem lépe uvédomi vSechny vnitfni procesy a dovede se v nich lépe orien-
tovat. Deniky ve smyslu registrace vlastni prozitkové hladiny si pise malo
lidi. Manazer by nemél napriklad zapominat, Ze denik miize vyuzivat také
jinym zptisobem, a to jako zasobnik napadd, asociaci, které mu momentalné
problesknou hlavou a kterym nema ¢as se vénovat praveé v daném okamziku.
Mtize si je zaznamenat a vénovat se jim s odkladem. Mnohdy nékteré napady,
i kdyz se pti zapisu nezdaji byt prilis hodnotnymi, mohou byt nenahraditelnym
zdrojem néceho nového. Kdyz se jim vénujeme v dobé relativniho klidu, pak
se mohou snadnéji vynofovat asociace, které zurocuji néco, co se pfi zapisu
mohlo zdat nevyznamnym.

Poznavani sebe sama prostiednictvim jinych lidi - je to dtlezita zpétna
vazba, ktera umoziuje poznavat na sobé to, co se oznacuje jako ,,slepa skvrna®
Clovék si o sobé mtize myslet, Ze je zdbavny, ale pfitom si ostatni lidé mysli,
Ze se vnucuje a pfedvadi, Ze je mluvka, Ze se rad posloucha... Méli bychom
ale umét tuto zpétnou vazbu rozliovat podle toho, od koho ji dostavame -
rozhodné pozitivnim pfinosem pro nas by méla byt kritika od lidi blizkych:
lidé, ktefi mne maji radi, mi totiz chtéji pomoct. Lidé, ktefi mne radi nemaji,
si radi nadsadi pfi kritizovani.

Introspekce — miize byt psychickd nebo fyziologicka. Clovék sleduje své vniti-
ni procesy. Mnohdy se dd introspekce vyuzivat jako autoregulacni procedura
(podle pravidla ,,¢im vice néco sleduji, tim méné to prozivam®), ¢imz se daji
odstranovat nékteré negativni emoce.

SWOT analyza - metoda, kterd je znama predevsim jako analyticka metoda
pouzivand pii rozhodovani a analyze v ekonomii, organizovani, v technice.
Je to ale metoda univerzalni. Jde o vytyceni prednosti a slabosti u sebe sama,
o zaregistrovani vlastnich nadéji i obav. Pokud ¢lovék projde dosavadnim
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pribéhem svého zivota, miiZe najit nékolik dulezitych ,,zlomovych* okamzikii,
které vyrazné ovlivnily jeho dalsi vyvoj. Tyto momenty je tfeba chronologicky
usporadat a nasledné kazdy zlomovy okamzik zhodnotit, v jaké mife jsme
v ném dovedli vyuzit své prednosti a v jaké mife se v ném projevily nase
slabosti. Zda jsme mohli tyto rozhodujici situace néjakym zptisobem ovlivnit
a také zda jsme se z toho poucili. Déle je dilezité, jak vnimame své nadéje
a své hrozby, obavy, které mohou byt vice nebo méné redlné. Nadéje jsou
hnacim motorem Zivota. Hrozby jsou né¢im, co nds muze ohrozit, brzdit,
ale také nemusi. Jde o to, abychom je byli schopni realné vnimat, abychom
se dovedli poucit ze situaci ohrozeni, které jsme uz prozili, a nedopoustéli se
stejnych chyb.

Stacilo by, kdybychom pouzivali jen jednu z uvedenych metod, rozhodné bychom
na sobé udélali kus préce, ktery by se projevil v mnoha smérech. V dusevni rov-
novaze, v lepsim sebeovladani, v lep$im sebeporozuméni.

Také model Joe Lufta a Harryho Inghama nam muize pomoci lépe poznat sebe
sama (obr. ¢. 1). Oznacuje se jako ,,Johariho mfizka“ (Zucha, 1993). Jde o model,
ktery umoznuje porovnani ¢tyf rovni vnimani vlastni osobnosti.

m Otevrena aréna se tyka véci, které jsou zndmy mné i jinym lidem. Cim vice
toho vime o sobé a odhalime ostatnim, tim vétsi ¢ast osobnosti je poznatelna
jinymi a tim je také mozna lepsi komunikace.

m Slepa skvrna je ta ¢ast osobnosti, kterou si nejsme schopni sami dost dobre
uvédomovat, ale jini lidé tuto ¢ast osobnosti vnimaji jasné. Jsou to urcité ste-
reotypy a navyky, které uz nejsou pod dobrou kontrolou, ale které vytvareji
navenek urcité charakteristiky a které mohou byt jinymi lidmi vnimany ne-
gativné. J4 sdm si jich nemusim byt védom.

® Okruh oznacovany jako skryté tizemi zahrnuje intimni oblast, kterou se je-
dinec snazi uchovat nepoznanou pro jiné lidi, své zakazané tizemi, jez miize
zahrnovat i urcité nefesti, o nichz jedinec vi a které si uchovava jako poznani
jen sam pro sebe.

® Neznamé je ta oblast, ktera zahrnuje nevédomi, oblast, jez neni znama ani
jedinci samotnému, ani jinym lidem.

I Zamyslete se
nad nasledujicim vyobrazenim a rozdélte své vlastnosti a chovéani do ¢tyf kategorii.
Porovnejte svij pfehled s nékym blizkym, kdo by vas podle tohoto schématu rovnéz
zhodnotil.
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Obr. 2.1 Johariho mriZka

Pomér jednotlivych kvadranti se béhem Zivota méni. Pokud dojde ke zméné
v nékteré ¢asti okna, vzdy se to projevii v ostatnich ¢astech. Zavislost jednotlivych
kvadrantt je vzdjemnad. Pokud se napiiklad zvétsi okruh oteviené arény, nutné to
jako vétsi pocit svobody prinasi také vétsi pocit ohrozeni a tizkosti, ale zaroven
vét$i miru mozné spoluprace a vétsi miru komunikace. Cim vétsi je podil skrytého
uzemi a slepé oblasti, tim vétsi je napéti mezi osobnosti a socidlnim prostredim.
Kazdého zajima samoziejmé okruh neznamého, ale v pozndni mu brani urcité
stereotypy a navyky, ale také neofobie.

V této souvislosti se pouziva jesté cela fada dalsich pojmu, nékteré z nich se do
urcité miry prekryvaji svym vyznamem: sebeutvareni, sebeptijimani, sebeobraz,
seberealizace, sebehodnoceni atd. VSechny souvisi s integrujicim ptisobenim
uvédomovani si sebe sama, coz ovliviiuje rozhodovani o zpiisobu Zivota, o for-
mach komunikace s jinymi lidmi a moznostech seberozvoje a dusevni prevence.

Funkci self-managementu je sebeuvédoméni, sebeakceptovani (coz se da vy-
jadrit jako citovy vztah k sobé samému, mam se rad, vim, jaky jsem, kdo jsem, co
dokazu a je to vychozi koncepce sebeuplatnéni), sebeuplatnovani (sebeplanovani,
sebeorganizovani, sebemonitorovani a sebehodnoceni) a seberozvoj.

Kazdy ¢lovék ma o sobé néjaké predstavy. Kdybychom jej ale pozadali, aby
0 sobé néco napsal, bylo by to pro néj asi tézké, musel by premyslet, co napsat.
Obraz sebe sama byva mnohdy zkresleny. Toto zkresleni miize byt orientovano
pozitivné, pak sebe sama nadhodnocujeme, pfecenujeme se, coz muze za urcitych
okolnosti vést k tomu, ze nesplnime oc¢ekavani jinych ani sebe sama. A nebo, je-li
zkresleni orientovano spie negativné, nevéfime si, nedovedeme se prosazovat,
stavdme se pasivnimi, vyhybame se socidlni interakci. Bojime se rizika, které



