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Pøedmluva

Vážený ètenáøi,

držíte v rukou knihu, která je urèena pøedevším jako prùvodce pro manažery v praxi
a pro studenty, kteøí se pøipravují studiem na vysokých školách na øídící práci v rùz-
ných oblastech praxe. Studentùm tak umožòuje naprosto samostatnou formu stu-
dia. Každá kapitola je doplnìna shrnutím, otázkami k textu a pøíklady z praxe.

Znalosti psychologie jsou èasto podceòovány. Mnozí ekonomové považují za
nejdùležitìjší schopnosti analytické, finanèní. Technici zase preferují technické
nebo technologické aspekty a tímto pøístupem vnímají i spolupracovníky.

Zvládání sebe sama, porozumìní sobì, ale také jiným lidem je bráno jako nìco
okrajového, bezproblémového, pøípadnì nevýznamného, opak je však pravdou.
Všechny úspìchy, veškerý rozvoj je závislý na tom, jak pracujeme s lidmi.

Manažer nebo podnikatel mùže být úspìšný pouze tehdy, když dovede jednat
s lidmi, organizovat je, komunikovat s nimi. Když má jejich dùvìru, dovede je mo-
tivovat a nadchnout, je schopen svou práci humanizovat. Nebo lépe øeèeno mùže
být o hodnì úspìšnìjší, než je. Všechny aktivity manažera mohou mít profesio-
nální úroveò. Je tomu tak vždy v praxi?

Samozøejmì nestaèí nashromáždit pouze nìjakou sumu informací a znalostí. Je
nutné umìt je aplikovat a chtít je používat. To vyžaduje mnohdy dost zásadní
zmìnu ve vlastní osobnosti. Poté je reálná nadìje, že dojde k vytvoøení návykù, které
pùsobí pozitivnì na chování manažera a na jeho pozitivní vztahy ke spolupracovní-
kùm. Velmi brzy pozná zmìnu v chování lidí vùèi sobì samému. Pak je možné také
zvyšovat míru identifikace pracovníkù s úkoly a jejich loajalitu k firmì.

Celý text je rozdìlen do ètrnácti kapitol. První èást knihy je vìnována osobnímu
rozvoji, sebepoznání, zvládání sebe sama, zvládání zátìže a konfliktù, základním in-
formacím o struktuøe osobnosti a pøedevším osobnosti manažera.

Další èást je vìnována øídící práci manažera, práci s lidmi, tedy organizování, øí-
zení, rozhodování, motivování (motivace má dvojí charakter, neboť nejde jen o mo-
tivování podøízených spolupracovníkù, ale i o sebemotivaci – jen ten manažer, který
dovede motivovat sám sebe, mùže motivovat i svùj tým), rozvoji tvoøivého poten-
ciálu (tato èást má rovnìž charakter dvojí, protože se zabývá tvoøivostí samotného
manažera i tvoøivostí øízených spolupracovníkù, neboť tvoøivost manažera i jeho
podøízených je reciproènì provázána) a komunikování.
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Poslední èást knihy je vìnována rozšíøení spektra informací o psychologii, která
mùže manažerovi umožnit lepší spolupráci s psychologickými poradenskými agentu-
rami, s psychologickými specialisty a také porozumìt nìkterým aspektùm pracovní
èinnosti, její analýze. Mùže poradit, jak se pøipravovat na zmìny v organizaci, jak
organizaci rozvíjet, jak obstát v konkurenci, jak vytváøet organizaci humanisticky
orientovanou, která dovede využívat tvoøivý potenciál pracovníkù, jak rozumìt zá-
kazníkùm a jejich chování.

Chtìl bych podìkovat za pomoc a cenné rady Ing. PhDr. Františku Podškub-
kovi a za podporu pøi pøípravì podkladù PhDr. Karlu Jeøíkovi ze spoleènosti Barum
Continental. Dále bych chtìl podìkovat také paní Hanì Michlové za pomoc pøi ko-
rekturních úpravách.
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Základní pojmy
psychologie
managementu

Cíle:

� Jaké jsou úkoly psychologie a speciálnì
úkoly psychologie práce a organizace.

� Proè potøebuje psychologické znalosti
prùmìrný èlovìk.

� Proè potøebuje psychologické znalosti
manažer.

� Jaké jsou vztahy mezi psychologií
a ekonomií.

� Jaké jsou strasti probabilistických oborù.



Na zaèátku si položme otázky. Potøebuje prùmìrný èlovìk nìjaké znalosti psy-
chologie pro svùj život? A jestli ano, tak za jakých okolností? Vždy a nebo jen

ve stavech krize? Nebo jako pravidla taktiky, které by mohl využít v urèitých situa-
cích pro dosažení vlastního prospìchu? To jsou otázky, které si mùžeme klást, když
zaèneme pøemýšlet nad smyslem psychologie.

Samozøejmì záleží na tom, o koho jde. Mezi lidmi jsou individuální rozdíly. Jsou
lidé, kteøí jsou naprosto sobìstaèní se svým „zdravým selským rozumem“. Dovedou
zvládnout stres, umí se vyrovnat s krizovými situacemi. Jejich odolnost vùèi frus-
traci a stresu je výjimeèná. Jsou ale také lidé, jež se bez psychologie obejdou v bìž-
ných životních situacích, ale v krizových situacích mají problémy. Urèité znalosti
psychologie a možnost se nìkomu svìøit, hledat podporu, je pro nì pak nezbytností.
Existují také lidé, kteøí jsou bezradní i v bìžných životních situacích, jsou labilní,
nejistí a bez pomoci jiných lidí sami problémy nezvládnou.

Jsou lidé, jež mají k psychologii opravdový respekt, možná až pøehnaný, ale na
druhé stranì jsou také lidé, kteøí o psychologii mluví velmi pejorativnì a nadøazenì.
Tyto postoje se však nemusí shodovat s vnitøním pøesvìdèením, neboť mohou být
urèitou formou vnitøní obrany.

Psychologie se dotýká každé oblasti života lidí, vytváøí návody na zvládání rùzných
problémových situací v životì (pracovní èinnosti, vytváøení návykù, pracovního pro-
støedí, mezilidských vztahù, rodinného života, problematiky drog, problematiky du-
ševních nemocí, obezity…).

Je samozøejmé, že psychologie jako vìda vytváøí urèitý informaèní systém, který
je založený na informacích z výzkumù kvantitativních i kvalitativních, na základì
spekulace a životních zkušeností. Tento systém je nepochybnì velmi dobrým zdrojem
pro øešení problémù vlastního života a práce. Vždy je lepším zdrojem a obohacením
pro život, než pouhé vlastní zkušenosti a vlastní postoje. Vždyť jde o konzervované
vìdomosti, nastøádané tìmi nejlepšími odborníky oboru za více než sto let, kdy je
psychologie samostatnou vìdou. Ale už pøedtím platila rùzná pravidla, která se
používala v rámci filozofického myšlení a posilovala se v rámci životních postojù,
pøedávala se z pokolení na pokolení. Mìla svùj smysl v rámci antropocentrického
myšlení.

V práci manažera je tomu podobnì. Jeho práce je rovnìž ovlivnìna osobnostní
jedineèností. Práce manažera má ale ponìkud více dimenzí, než život bìžného ob-
èana. Protože v životì manažera je celá øada situací, kdy musí vystupovat v rùzných
rolích, v zastoupení (osobnostní peèeť se v chování v zástupných rolích projevuje
v omezené míøe). Míra intimity a autentiènosti je tedy nižší. Hlavní náplní jeho
práce je pøedevším komunikace, jejímž prostøednictvím rozhoduje, øídí, motivuje.
Jeho rozhodnutí jsou realizována na základì kombinace teorie a reálné zkušenosti.
Manažeøi mohou používat teoretické znalosti v kombinaci s reálnými zkušenostmi
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pøi práci s lidmi. V této oblasti však pøevažuje èasto intuitivní pøístup, založený na
vlastních zkušenostech. Pro ilustraci je možno uvést nìkteré názory vrcholových
manažerù, které mùžete sami posoudit, do jaké míry jsou podloženy teoretickými
poznatky a nebo zda je možno považovat je za platné.

� Lidé jsou v podstatì líní, a proto musím používat direktivní pøístup a detailnì
jim urèovat úkoly, které pak musím dùkladnì kontrolovat.

� Jestliže nìkomu nabídnete prst, tak chytne celou ruku.
� Je potøeba být opatrný pøed nadøízeným, který se nikdy nerozèiluje.
� Je potøeba být opatrný pøed nadøízeným, jež se èasto rozèiluje.
� Dobré zboží se prodává samo.
� Dobøí dealeøi prodávají v prvé øadì sami sebe a teprve pak zboží.
� Muži myslí logicky, ženy využívají intuitivní pøístupy.
� „Jak se do lesa volá, tak se z lesa ozývá.“
� Nikdy nedostanete kvalitní rozhodnutí od skupiny.
� Jestliže není skupina zainteresována na rozhodnutí, nemìlo by se rozhodnutí

realizovat.
� Lidé potøebují pøesnì do detailu popsané úkoly.
� Lidé potøebují mít volnost a prostor pro vlastní pøístup k práci, neboť jedinì tak

budou pracovat spolehlivì.

Je možno uvést mnohem vìtší poèet tvrzení podobného charakteru, protože mají
podobu pøedpokladu o lidské pøirozenosti v chování. Každé z nich je však povrchní
a zobecòující. Nìkterá z tìchto zobecnìní jsou pøi srovnání antagonistická, což vy-
luèuje pravdivost jednoho z nich. Ale co u všech chybí je to, že nepoèítají se situací,
v níž se lidé nacházejí a také se nepoèítá s odlišností každého jednotlivého èlovìka.
Nìkteré z psychologických poznatkù jsou pro manažery tak dùležité, jako jsou zna-
losti o elektronických nebo chemických technologiích.

Potøebu znalostí psychologie by nemìl manažer podceòovat, jinak se dostává do
situace, jež se dá oznaèovat jako ekonomismus nebo technokratismus, což je charak-
teristické zejména pro lidi, kteøí preferují ekonomiku nebo techniku a práci s lidmi
podceòují èi se jí bojí. Manažeøi si systém práce s lidmi zjednodušují, jako kdyby
pracovali s ekonomickými nebo technickými jednotkami. Musí držet krok se zmì-
nami v tržním prostøedí. K získání konkurenèní výhody jsou nutná správná rozhod-
nutí. To ovšem vyžaduje trpìlivost a studium závažných otázek. Bohužel vìtšina
manažerù je pod èasovým tlakem a nemají èas informace analyzovat a hodnotit.

V této knize jsou informace z psychologie, které manažer potøebuje pro svou
práci, rozdìleny do tøí okruhù.

ZÁKLADNÍ POJMY PSYCHOLOGIE MANAGEMENTU 17



� Úroveò pro efektivní zvládání sebe sama, pro optimální využívání vlastního psy-
chického potenciálu, pro zvyšování úèinnosti svých psychických funkcí, pro
vìtší odolnost vùèi stresu, psychické frustraci a neurózám, pro odstraòování ne-
dostatkù ve svém chování.

� Pro manažerskou práci, která se projevuje v komunikaci, v rozhodování, v práci
s lidmi, v organizování a øízení, motivování, ovlivòování a vyjednávání.

� Úroveò, která dává dostatek informací a podkladù pro spolupráci s psycholo-
gem jako expertem, s psychologickou poradenskou firmou, pro orientaci v tom,
co mùže manažer žádat od psychologa pro svou práci, v jakých záležitostech psy-
cholog poskytuje svou službu v plné míøe a v jakých se podílí na práci pro firmu
s manažerem, nebo s personálním útvarem. Souèástí tìchto znalostí jsou i zá-
kladní znalosti z psychologie práce a organizace, sociální psychologie práce,
vèetnì analýzy práce, pracovního prostøedí, ergonomie a inženýrské psychologie
a okrajovì také psychologie trhu a prodeje.

Psychologie pro manažery, tak jak je prezentována v této práci, se snaží také o posti-
žení vztahového systému v multioborových pøesazích. A jako nejvýznamnìjší vztahy
jsou zde mínìny vztahy mezi psychologií a ekonomií, psychologií a managemen-
tem. Problematice vztahù mezi psychologií a ekonomií je vìnována kniha „Psycho-
logie ekonomického chování“ (Lea, Tarpy, Webley, 1994), i když nepostihuje
všechny aspekty tohoto vztahu, dále pak kapitola v knize „Psychologie ve svìtì
práce“ (Štikar, J. a kol., 2003). V zahranièní literatuøe se této problematice vìnuje
celá øada knih.

Spojení ekonomiky a psychologie vychází ze snahy aplikovat základní teoretické
poznatky psychologie do ekonomické praxe. Spojení ekonomiky a psychologie zna-
mená, že každá z tìchto vìd chce být nìjakým zpùsobem užiteèná pro tu druhou,
chce ji obohatit. Ale hlavnì chtìjí být obì tyto vìdy spoleènì užiteèné pro èlovìka.
Což je trochu jiný pøístup, než který se projevoval v celé øadì vìd ještì pøed ètyøiceti
lety – každá vìda se snažila chránit své teritorium, pracovala sama pro sebe, vytvá-
øela dost uzavøený systém, teoreticky dobøe vystavìný, ale vùèi praxi málo použi-
telný. Reálná skuteènost je multioborová. Sociologie a psychologie jsou pøekrývající
se obory, zrovna jako psychologie a ekonomie. Souèasné nové poznatky se objevují
vìtšinou na rozhraní oborù. Snaha o udržení èistoty teoretických vìdních oborù je
vyhranìnou abstrakcí. A to, že k sobì jednotlivé obory nalézají v souèasnosti cestu,
je rozhodnì velkým pøínosem k poznání. Prostupnost oborù je možno dokladovat
vznikem nových akreditovaných doktorandských studijních programù na Norské
univerzitì se zamìøením na tvoøivost a inovaci, na podnikové vztahy, na ekonomiku
a øízení. Podmínkou je, že uchazeèi musí mít vzdìlání z oblasti psychologie, sociolo-
gie, ekonomie, obchodu a marketingu, práva nebo absolutorium nìjakých jiných
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ekvivalentních oborù. Studenti se zabývají zmìnami v ekonomii z pohledu psycho-
logie, ekonomie, organizace a øízení. Studium bylo zahájeno v roce 2001.

Použití psychologie v ekonomické praxi znamená, že se snažíme vidìt v každé
ekonomické situaci lidský faktor. A to je ten nejdùležitìjší faktor, který ovlivòuje
všechny èinnosti. Psychologie má obtížné postavení, protože to, co ji zajímá jako
hlavní objekt zkoumání, je tím nejsložitìjším zkoumaným objektem skuteènosti
vùbec. Je to chování a prožívání èlovìka, což jsou funkce centrální nervové soustavy.
Chování a prožívání èlovìka je velmi variabilní, pùsobí na nì velké množství vlivù
intervenujících z prostøedí i z vlastních vnitøních zdrojù. Jedná se o fraktální pùso-
bení, které je velmi obtížnì postižitelné kvùli omezené kontrole tìchto promìn-
ných, jež jsou navíc samy o sobì promìnlivé. Ekonomická psychologie využívá ex-
perimentální metody pro zjišťování ekonomických procesù. V souèasné dobì je
trend využívat experimentální metody v ekonomii. Nejznámìjší aktivitou v tomto
smìru je zamìøení nositele Nobelovy ceny za rok 2002 (V. L. Smith, nositel Nobe-
lovy ceny za ekonomii).

V èem mùže pøispìt psychologie ekonomii a ekonomické psychologii a jak mùže
ekonomická psychologie pøispìt psychologii obecnì?

� Umožòuje poznat, jak lidská psychika ovlivòuje ekonomické chování, osobnost
èlovìka je rozhodující pro ekonomické chování.

� Ukazuje v jaké míøe sociální podmínky urèují hranice našeho chování (v rozho-
dování, v riskování, pøesvìdèování, sdílení, ve spotøebním chování…).

� Ekonomika ovlivòuje èlovìka, vytváøí u nìj zmìny v hodnotovém systému, pro-
støednictvím práce vede ke zmìnám stylu života, ovlivòuje míru spokojenosti,
zpùsoby regenerace, aktivizuje rùzné psychické funkce, a to odlišnì od jedince
k jedinci, ovlivòuje sociální interakce, vytváøí odlišné formy zábavy, peníze a na-
kupování, spoøení, sázení danì, bankovnictví, to všechno se promítá do psy-
chiky každého z nás.

� Dìti jsou od nejútlejšího dìtství ovlivòovány ekonomickým systémem, v nìmž
žijí.

� Poukazuje na to, jakých chyb se lidé dopouští, ať už vìdomì, èi nevìdomì (když
nìkdo vysvìtluje a zdùvodòuje své chování, neznamená to, že uvádìné dùvody
jsou objektivnì platné).

� Umožòuje uvìdomit si, že vedle obecnì platného návykového chování v podobì
stereotypù se projevuje návykové chování i ve specifické podobì u spotøebitelù,
u øadových pracovníkù a u manažerù.

� Jasnì øíká, jaké motivaèní podnìty pùsobí na ekonomické chování, které vnìjší
tlaky ovlivòují motivaèní chování jedince, i jak je motivace promìnlivá podle si-
tuaèních podmínek.
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� Pøestože každý èlovìk je jedineèný, neznamená to, že by jeho chování bylo beze
zmìn; variabilita je ovlivòována vnìjšími podmínkami i vnitøními zdroji.

� Negativní pocity spojené se ztrátou urèité èástky penìz je dvakrát silnìjší impulz,
než pozitivní pocit ze získání stejné sumy.

� Snadnìji získané peníze mají pro èlovìka vždy menší hodnotu, než ty, které získá
s velkým úsilím.

� Vnímání ekonomických informací pod vlivem médií a následnì ovlivnìné cho-
vání.

Psychologie a ekonomie k sobì nachází cestu v podobì behaviorální ekonomie
podle Camerera (Koukolík, Drtinová, 2002), a to tím zpùsobem, že pomocí psy-
chologických metod ovìøuje pøedpovìdi klasické ekonomické teorie.

Psychologie musí poèítat vždy jen s hodnotami pravdìpodobnostními. A ekono-
mie to mùže mít ještì složitìjší, jestli nebude respektovat psychologické poznatky,
protože ekonomické chování je chováním lidí. Oè jednodušší je situace v exaktních
vìdách. Každá hodnota má své pøesné místo, každá hodnota buï platí, nebo neplatí
a dá se pøesnì urèit (i když ani tam to vždy není úplnì tak jednoznaèné, i tam mo-
hou být odlišné pøístupy v interpretaci skuteènosti). Chování lidí je mnohem kom-
plikovanìjší a složitìjší. Každý jedinec má vždy urèité možnosti volby, které vedou
k jeho rozhodování mezi alternativami. A také jeho interpretace je mnohem kom-
plikovanìjší, neboť všechny tyto vlivy se musí brát v úvahu. Teprve jejich souètem,
nebo lépe øeèeno synergií, je možno lidské chování a prožívání interpretovat.

Psychologie, ale nejen psychologie, také ekonomika, pracuje se statistickými
hodnotami, s pravdìpodobností. Co platilo jednou, nemusí platit jindy. Pøedpo-
vìdi jsou tedy pravdìpodobnostní a pøipouští se vždy urèitá míra rizika. Ale i za
tìchto okolností má poznávání chování èlovìka smysl.

Obecnì psychologie pomáhá interpretovat a korigovat chování lidí ve chvíli, kdy
pøevládají pøíliš emoce. Má svùj smysl v situacích, kdy jde o analýzu prvkù v jedi-
neèném chování individua. Pomáhají poznat rozporuplnost v èlovìku, kdy jde
o støet autentického chování a zástupného chování, které je mu vymezeno sociální
rolí. Role èlovìku urèují vzorce chování, jež umožòují jeho sociální interakce ve sty-
lizovaných formách. To je nezbytné, aby fungovaly urèité stereotypy. Ale ochuzuje
to èlovìka o prožitkové zisky, o bohatost jedineènosti. Osobnostní scénáøe se však
vždy v urèité míøe promítají i do zástupného, rolového chování.

Vyjdìme z této premisy: èlovìk se v ekonomice chová ekonomicky. Když øek-
neme, že se nìkdo chová ekonomicky, míníme tím, že se chová racionálnì, že se
snaží dosáhnout maxima s minimálními investicemi, že maximalizuje svùj pro-
spìch. Nemíníme tím, že se zabývá ekonomií.
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Skuteènost je ale ponìkud jiná. Èlovìk se ve skuteènosti nechová vždy racio-
nálnì, nemaximalizuje svùj prospìch (mohli bychom pøipustit, že maximalizuje
vždy nìjaké funkce). Objevují se urèité stereotypy v chování, které mohou mít ne-
vìdomý charakter, èlovìk podléhá vlivu sociálního prostøedí, masmédiím a díky
tomu se chová zcela jinak, než by se podle logických pravidel chovat mìl a mnohdy
se také nesnaží zjevnì maximalizovat svùj prospìch s minimálním výdejem investic.
S. G. E. Lea se svými spoluautory uvádí maximalizaci ordinálního charakteru. To
znamená, že porovnává a vytváøí urèité poøadí užitkù, které je dáno pozorováním
chování jiných lidí a ne skuteènými numerickými hodnotami (Lea, S. G. E., Tarpy,
R. M., Webley, P., 1994).

Omezení mùže být dáno èasem, pøístupností s ohledem na vzdálenost, omeze-
ním informací. Daniel Kahneman, nositel Nobelovy ceny za rok 2002 a A. Tversky
se vìnovali problematice rozhodování, podobnì jako Simon (Simon, H. A., 1990).
V teorii Simona (H. A. Simon je nositelem Nobelovy ceny za ekonomii v roce
1978) je uveden jako dùležitý aspekt omezující racionalitu (docilita). Docilita je
schopnost pøijímat informace, uèit se, pøizpùsobovat se, být poslušný. Je to podøizo-
vání se sociálnímu vlivu. Sociální vliv je na jedné stranì zdrojem znalostí a doved-
ností, ale na druhé stranì mùže být prostøedkem pro manipulování a zneužívání.
Docilní lidé snadnìji pøijmou za své chování, které je po nich požadováno, aniž by
cítili zodpovìdnost za jeho dùsledky. Milgram provedl pokus, v nìmž rozdìlil lidi
náhodnì do dvou skupin, z nichž jedna vystupovala v roli zkoušejících a druhá v roli
zkoušených. Zkoušející mìli zkoušené za chybnou odpovìï trestat elektrickými vý-
boji. S každou další chybou mìli zvyšovat sílu elektrického úderu. Zkoušení ale byli
zasvìceni do pokusu a vìdìli na rozdíl od zkoušejících, že žádné elektrické výboje
dostávat nebudou, ale že se mají tváøit, že výboje dostávají a že je to bolí. Více než
50 % zkoušejících bylo ochotno poslušnì zvyšovat sílu výbojù až na hranici ohro-
žení života. Když experimentátor hovoøil postupnì s každým jednotlivým zkoušejí-
cím, poèet poslušných klesl pod 10 %. Každý jedinec mùže pùsobit jako katalyzátor
odporu (Milgram, 1963). Naše jednání je silnì ovlivnìno pøítomností jiných,
ovládá nás síla konformity. Pocit viny je vìtší za neplnìní sociálních norem, než za
porušení osobního morálního kreditu. Pocit viny Simon považuje za dùležitý proto,
že ovlivòuje poèet nepøizpùsobivých. Mùže být pøíèinou dogmatismu a fanatismu
(Simon, H. A., 1990).

Známé jsou také pokusy S. Asche, který v 50. letech zkoušel, jak skupinový ná-
tlak ovlivòuje vnímání jedince. Ve skupinì lidí byl pokusnou osobou pouze jeden
èlovìk, ostatní byli do pokusu zasvìceni. Skupinì bylo pøedloženo dvanáct dvojic
karet, kdy na jedné kartì byla jedna svislá èára dlouhá asi osm centimentrù a na další
kartì byly tøi svislé èáry o délce tøi, osm a tøináct centimetrù. Úkolem bylo øíct, která
èára z druhé karty je stejnì dlouhá, jako èára na kartì první. Všichni zasvìcení èle-
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nové skupiny vìdomì lhali. Pokusná osoba vìtšinou podlehla skupinovému nátlaku
a ztotožnila se s názory ostatních èlenù skupiny. Tento pokus byl dìlán s nìkolika
lidmi. Výsledky byly pøekvapující. Až 74 % pokusných osob pøizpùsobilo svùj od-
had odhadùm ostatních èlenù skupiny alespoò jednou. Svùj odhad pøizpùsobilo
pokaždé 32 % (Krech a kol., 1968). Z toho je vidìt, jaký vliv má na chování jedince
skupina, sociální prostøedí, jak se jedinec pod tlakem okolností stává konformním
a také jak se mùže chovat iracionálnì.

Uvažování, které je nezbytnou souèástí rozhodování, se realizuje pomocí heuris-
tických myšlenkových postupù. Jde o redukování složitosti úlohy v oblasti odhado-
vání a pøedvídání hodnot a jejich zmìn. Autoøi D. Kahneman a A. Tversky rozlišují
heuristiku reprezentativní, dostupnou a kotevní (Tversky, A., Kahneman, D.,
1978, Kahneman, D., Tversky, A., 1998).

� Heuristika reprezentativní je postup, pøi nìmž se necháme ovlivnit popisovaným
prvkem, produktem na úkor toho, o nìmž jsme neslyšeli vùbec nic. Napøíklad
máme tendenci vybírat mezi kandidáty na poslance ty, o nichž máme informace
jako o prùmìrných a reprezentujících poslance, než ty, o nichž nemáme žádné
informace. Nebo naopak máme tendenci nevybrat nìkoho jako poslance, pro-
tože jeho vlastnosti nejsou reprezentativní (jsou výraznì negativní) pro poslance.
Pøitom nebereme v úvahu, že ten, o nìmž nemáme žádné informace, mùže být
ještì horší.

� Heuristika dostupná vychází z toho, že frekvence urèitého prvku nebo odhado-
vaná pravdìpodobnost vede k zavádìjícímu myšlení. Combs a Slovic (1979)
ovìøovali, jaká je frekvence pøíèin úmrtí z dùvodu nemoci a z dùvodu autone-
hody. Probandi pod vlivem masmédií odhadovali (odhady korelovaly s informa-
cemi o úmrtích v masmédiích), že pøíèiny úmrtí z dùvodu autonehody jsou
stejnì èasté jako z dùvodu nemoci. Skuteènost je ale taková, že úmrtí z dùvodu
nemoci se vyskytují patnáctkrát èastìji, než z dùvodù autonehod (Koukolík, Dr-
tinová, 2002).

� Kotevní heuristika je myšlenkovým postupem vycházejícím z nìjaké poèáteèní
hodnoty, která jim slouží jako opìrný bod, takže upravená hodnota je pozmì-
nìnou jen v menším rozpìtí kolem poèáteèní hodnoty, aniž by se braly v úvahu
reálné podmínky. A. Tversky, D. Kahneman (1978) stanovili pro úèastníky
pokusu zcela náhodnì èíslo v rozmezí od 1 do 100. Následnì požádali každého
probanda, aby odhadl poèet èlenských státù OSN z Afrického kontinentu. Ve
skupinì, kde bylo vylosováno èíslo 10, byl prùmìrný poèet odhadovaný pro-
bandy 25. Ve skupinì s vylosovaným èíslem 65 byl prùmìrný odhad 45. Vyloso-
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vané èíslo bylo opìrným bodem, kotvou sloužící odhadovateli pro odhad urèi-
tého èísla, o nìmž nemìl informace. Pøestože v nìkterých dalších pokusech byla
kotevní èísla (stejnì tak to mohou být i jiné informace) nesmyslnì vysoká, úèast-
níci pokusu toto èíslo brali v úvahu jako kotevní a odhady se mu pøibližovaly.

Myšlenkové postupy lidí pøi rozhodování vycházejí z míry pravdìpodobnosti výskytu
urèitých jevù a výskytu jiných jevù na nich závislých. Pokud taková závislost existuje,
máme tendenci s touto pravdìpodobností poèítat i do nových situací. Vycházíme
z nìjaké poèáteèní hodnoty, z poèáteèních znalostí, které upravíme a tím získáme ko-
neènou odpovìï. Poèáteèní hodnota mùže mít podobu èásteèného výpoètu, ale in-
formace nejsou úplné, proto máme tendenci tuto èásteènou pravdu považovat za
pravdu úplnou.

Jestliže se nám bude daøit a budeme spokojeni s tím, co se nám líbí v daném oka-
mžiku, mùžeme mít sklon pøehlížet další nabízené možnosti. Protože jsme spoko-
jeni, není dùvod náš zámìr zpochybòovat tím, že uvažujeme, jak jinak by to ještì
šlo. Hledání možností v oblastech, kde pøichází v úvahu nalezení uspokojivého øe-
šení, mùže být realizováno urèitou redukcí poètu øešení z dùvodu zvládnutelnosti.
To mùže nastat v situacích, kdy jsme pod èasovým tlakem nebo se situace stává ne-
pøehlednou. Svìt je pro nás pøíliš složitý, než abychom všemu rozumìli, což vede pøi
rozhodování k rùzným chybám. Vìøíme tomu a vìtšinou si to také neovìøujeme, co
je nám prezentováno jako všeobecnì platné (preskripce a deskripce v podobì infor-
mací z televize nebo z novin, informace, které se dost obtížnì dají kontrolovat). Ne-
radi zkoušíme nìco nového, máme tendenci stereotypnì reagovat v situacích, pøi
nichž jsme byli úspìšní døíve, nevyhledáváme všechny možné informace, jež by-
chom potøebovali pro spolehlivìjší rozhodování. V nejistých situacích se chováme
rigidnìji. Postupujeme podle nauèených pravidel. Pøitom náš postup, za urèitých
okolností smysluplný, mùže být jindy nesmyslný.

Jako manažeøi používáme spíše intuitivní postupy rozhodování, než matema-
tická paradigmata a kvantitativní metody rozhodování. Dùvod je dán tím, že je to
rychlejší, zejména v èasovém stresu. Mnohdy máme tak málo informací, že nelze
použít kvantitativní metody, nebo naopak tak mnoho, že si s nimi nedovedeme pora-
dit. Nebo s nimi neumíme pracovat. Vìtší význam v našem rozhodování hrají infor-
mace, které jsme získali døíve, a ty, jež byly nìèím neobvyklé. Svou roli hraje i nálada.
Prokázáno bylo, že všechny statistické postupy jsou spolehlivìjší než intuice. Ale ani
statistická analýza není dokonalá. Statistika sama o sobì je pouze pravdìpodobnost-
ním øešením a výsledky nám nemohou dát jednoznaènou odpovìï.

A co v situacích nejistoty? Jaká je míra racionality v rozhodování, když infor-
mace o situaci jsou natolik omezené, že každý racionální krok je vždy znemožnìn už
a priori? Pøesto se èlovìk rozhodne. Nìkdy tak, že zváží alternativy a míry pravdìpo-
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dobnosti, a nìkdy tak, že reaguje intuitivnì. A pøitom své rozhodnutí by možná ani
nedovedl zdùvodnit. Jak vysvìtlit takovéto chování? Interpretovat se nìjak mùže
vždycky, musí se ovšem brát v úvahu každý jednotlivý pøípad, ale míra spolehlivosti
je rùzná. Lidé obecnì mají tendenci dávat význam i situacím nejasným a neurèitým,
ale to by nemìlo zase ovlivnit zpùsob interpretace èlovìka zaškoleného a seznáme-
ného s tímto rizikem interpretace (Jones, 1999, Koukolík, Drtinová, 2002). Lidé si
obvykle cení více tìch vìcí, které je stály vìtší úsilí, než vìcí, které získali snadno.
Hodnota vìcí je pro lidi nižší, když je získali riskantním zpùsobem, s vìtší mírou ri-
zika, než kdyby jejich získání vyžadovalo vytrvalou a déle trvající aktivitu. Racionalitu
omezuje také skupinové myšlení, opinion leaders, altruismus, vyšší ideály v podobì
sebeobìtování, podléhání emocím, náladám, módním vlnám.

Nemùžeme konèit tvrzením, že ekonomické chování èlovìka není racionální
a ekonomické. A že tento pojem neimplikuje, ani nevyèerpává vše, co bychom mìli
vìdìt o chování èlovìka v ekonomice. A. Rachlin (1980) øíká, abychom neztráceli
èas úkolem dokázat nemožnost racionalizace, ale vìnovali se spíše hledání toho, co
chce èlovìk maximalizovat, protože to je dùležitìjší a také je to prokazatelnì zøejmé
v chování èlovìka, dokonce mnohdy i v chování nevìdomém.

Mùžeme se ptát, jak lidské ekonomické chování ovlivòuje chování ekonomiky
a jak ekonomika pùsobí na èlovìka (Lea, Tarpy, Webley,1994)? Samozøejmì, že
mùžeme, ba dokonce musíme, chceme-li porozumìt souèasnému èlovìku. Ale od-
povìï není tak snadná. Odpovìï se musí hledat, jestliže chceme èlovìku v jeho eko-
nomickém chování porozumìt. A to je smyslem multioborového pøístupu.

Z hlediska epistemologického je možno rozlišit trojí pøístup ke studiu chování
èlovìka v sociálnì-ekonomickém prostøedí.

� Psychologové se zamìøují na individuální rozdíly, které hodnotí prostøednictvím
testových baterií, testováním a statistickým vyhodnocováním ve velkém mìøítku
(Rokeach,1960), prostøednictvím rùzných psychoanalytických metod, teorií
rozhodování, výkladem podvìdomých a automatických aspektù psychiky (Kihl-
strom, 1987).

� Kvalitativnì pøistupují k jedinci se zámìrem porozumìt mu, podpoøit jej a po-
moci mu. Tento pøístup je charakteristický pro humanisticky orientovanou psy-
chologii. Hlavními pøedstaviteli jsou Maslow, A., Rogers, C. R., Allport, G. W.
(Atkinson, a kol., 1995, Drapela,1997).

� Tøetí pøístup je orientován na porovnávání kulturních rozdílù a vzorcù lidského
chování, pøièemž individuální rozdíly uvnitø kulturních skupin jsou zprùmìro-
vány (Mead, 1937, Kuhn,1962). Tento pøístup je charakteristický pro kulturní
antropologii, sociologii a sociální a environmentální psychologii.
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Psychologie od svého osamostatnìní v druhé polovinì 19. století prodìlala výrazný
rozvoj. Vznikla celá øada psychologických oborù teoretických a aplikovaných.

Teoretické psychologické obory:

� psychologie obecná, zabývající se základními zákonitostmi psychiky,
� psychologie osobnosti se zabývá strukturou osobnosti a individuálními odliš-

nostmi,
� psychologie vývojová se vìnuje ontogenetickému vývoji,
� psychologie srovnávací se vìnuje fylogenetickému vývoji,
� psychologie sociální se zabývá psychikou jedince v sociálních vztazích, jak so-

ciální prostøedí ovlivòuje jedince a jak jedinec pùsobí na sociální prostøedí,
� psychopatologie se vìnuje abnormalitám lidské psychiky a projevùm maladap-

tace…

Aplikované psychologické obory:

� psychologie práce – jde o aplikování psychologie na pracovní èinnost, mùže mít
své jednotlivé podobory jako personální psychologie nebo sociální psychologie
práce,

� psychologie organizace – se orientuje na organizaèní struktury a jejich nejopti-
málnìjší uspoøádání, týmovou spoluprací, strukturou týmù, organizaèním roz-
vojem a organizaèními zmìnami,

� inženýrská psychologie – se vìnuje interakcím mezi pracovníkem, pracovním
strojem a pracovním prostøedím,

� psychologie trhu – souèasný tržní svìt má celou øadu oblastí, kde mùže psycho-
logie pøispìt svými poznatky, napøíklad v chování spotøebitelù i prodejcù, v po-
znatcích o zboží, cenách, obalech a reklamì,

� poradenská psychologie – je to specializovaná forma aplikované psychologie,
která má odlišné pøístupy v klinické praxi, ve školství, v manželských vztazích,
v personální psychologii a dalších oblastech,

� environmentální psychologie – jde o aplikování psychologie na podmínky pro-
støedí, které pùsobí na èlovìka, jde o osobní prostor jedince, o teritorialitu, o to,
jak ovlivòuje èlovìka velkomìstské prostøedí, venkov, pøíroda, pracovištì, hluk
a další stresory,

� klinická psychologie – je zamìøena na øešení klinických problémù, na pomoc li-
dem, kteøí trpí nìjakou duševní nemocí, jako jsou neurózy, psychopatie, psy-
chózy a další psychické potíže,
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� pedagogická psychologie – se zabývá vztahem mezi pedagogem a žákem, stu-
dentem, vztahy mezi žáky, vzdìlávacími a výchovnými otázkami, procesem
uèení, vzdìlávacím klimatem,

� psychologie zdraví – jde o pøístup, který chce odhalovat a preventivnì elimino-
vat všechny negativní vlivy, jež by mohly narušit zdraví èlovìka, pozornost je vì-
nována i komunikaci v souvislosti se zdravím, životním stylem, výživou, vlivem
návykových látek a odvykání, zvládáním stresu, zvládáním bolesti,

� psychologie sportu – jde o problémy motivace ve sportovní èinnosti, výcvik
a trénink, automatizování pohybových i psychických èinností, o naèasování vý-
konu a o eliminování negativního stresu,

� forenzní psychologie – se zabývá problémy trestných èinù, motivací trestné èin-
nosti a možnostmi nápravy…

Vývoj psychologie se ve své historii ubíral nìkolika smìry. Všechny tyto smìry mají
tendenci ke sbližování. Každý souèasný smìr prodìlal vývoj, v nìmž se objevovaly
rùzné extrémní formy interpretace psychiky èlovìka, každý z nich preferoval nì-
které aspekty na úkor jiných. Každý z nich má ale také urèitý pozitivní význam pro
celkovou teoretickou i aplikovanou podobu poznatkù. Každý z nich pomáhá inter-
pretovat chování lidí v ekonomickém prostøedí.

Souèasné psychologické smìry:

� Neobehaviorismus
Redukuje psychiku na rùzné formy chování, ale je vstøícnìjší, než døívìjší beha-
viorismus. Modifikuje pùvodní model, že reakce je funkcí podnìtu tím, že
vkládá mezi tyto dvì velièiny intervenující osobnostní promìnnou. Neobehavio-
ristické pøístupy jsou využívány pøi zkoumání spotøebního chování, vytváøení
návykù. Chování je považováno za øetìz spojených zvykù vytvoøených uèením.

� Psychoanalýza a neopsychoanalýza
Psychoanalýza v dobì svého vzniku považovala za hlavního energizátora nevìdo-
mé pudy, a to zejména pud sexuální. V pozdìjším vývoji psychoanalýzy došlo ke
korekcím pùvodního smìru a urèité diverzifikaci. Neopsychoanalýza je jedním
z navazujících pøístupù, zdùrazòuje význam sociálních vlivù pro utváøení psy-
chiky, vìnuje pozornost protikladnému pùsobení pudových a sociálních faktorù.

� Kognitivní pøístup
Pøisuzuje kognitivním procesùm dominantní roli v organizaci života. Je založen
na pøedpokladech, že mùžeme èlovìku porozumìt studiem psychických pro-
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cesù, zejména tím, že budeme schopni interpretovat specifické formy chování.
Základním konceptem je mentální reprezentace skuteènosti pomocí symbolù,
schémat, plánù, pøedstav.

� Humanistický pøístup
Zdùrazòuje odlišnost èlovìka od zvíøat, a to zejména v tendenci chování smìøu-
jícího k seberealizaci. Humanisticky orientovaná psychologie se zamìøuje ve své
aktivitì na øešení problémù lidí jako pomáhající obor, který odmítá statistické
pøístupy a zdùrazòuje význam kulturních hodnot a míry kompetence pro moti-
vovaný a smysluplný život.

� Biopsychologie
Je založena na fyziologických pojmech, snaží se hledat spojitosti mezi psychickými
a fyziologickými procesy. Tento pøístup je oznaèován jako redukcionalismus, ne-
boť fakta, která jsou srozumitelná na psychologické úrovni, nejsou pøijímána na
úrovni biopsychologické. Pozitivní význam mají poznatky o odlišné èinnosti
obou hemisfér, význam mozkových struktur a poznatky o trankvilizérech, které
mají vliv na informaèní tok mezi jednotlivými nervovými buòkami (synaptický
pøenos).

� Fenomenologický pøístup
Zamìøuje se na subjektivní zkušenosti a snižuje význam vnìjších stimulù na psy-
chiku. Odmítá také podmínìnost nevìdomými podnìty. Zabývá se popisem
vnitøního prožívání a zážitky, snaží se èlovìku porozumìt a pomoci mu (upra-
veno podle Atkinson, 1995).

Jednotlivé pøístupy jsou nìkdy pøi výkladu psychických jevù sluèitelné, jindy ne.
V nìkterých pøípadech je možno urèité projevy chování z pohledu jednotlivých pøí-
stupù interpretovat odlišnì. V nìkterých pøípadech je zpùsob interpretace shodný.
Tyto jednotlivé pøístupy se v souèasnosti k sobì mnohem více pøiblížily, než tomu
bylo døíve. Napøíklad u obezity zdùrazòuje biopsychologický pøístup vrozené pre-
dispozice, pøístup neobehaviorální interpretuje pøejídání, jako podmiòované nebo
nauèené chování, psychoanalýza hledá pøíèiny v úzkosti a silné frustraci. I když je
nìkdy výklad urèitého chování odlišný v jednotlivých pøístupech, neznamená to, že
jde o rozpor. Nìkdy však o rozpor jde, a to znamená, že naše poznání je nedokonalé
(Atkinson, 1995). Psycholog si mùže dát úkol, jak vysvìtlit pøevzetí úkolu na praco-
višti a jaký význam má vnímání, pøípadnì motivace v této èinnosti. Biopsycholog
bude vìnovat pozornost podílu aktivace pravé a levé hemisféry, neobehaviorista
bude chápat pøevzetí úkolu jako urèitý specifický vzorec chování, psychoanalytik se
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bude zajímat pøedevším o obsah úkolu a o to, jak se s tím vyrovnávají vìdomá a ne-
vìdomá složka osobnosti, jak to ovlivní osobní historii jedince, jestli nevzniknou
nìjaké vnitøní konflikty. Humanisticky orientovaný psycholog bude vnímat, jak
úkol, který jedinec pøevezme, ovlivní kvalitu jeho života, jaký bude mít prostor pro
seberealizaci a osobní pøístup.
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� Význampsychologie je nepochybnýpro každého èlovìka, alemnohemvýznamnìjší je pro

manažery, neboť pracují s lidmi. Práce s lidmi je velmi dùležitou souèástí jejich práce.

� Celá kniha je koncipována jako tøi celky:

� sebepoznání a seberozvoj,

� práce s lidmi,

� základní informace o odborné psychologii, což je nezbytné pro spolupráci s experty

z oboru psychologie.

� Velmi dùležité je pochopit vztah mezi psychologií a ekonomií, neboť oba obory pracují

s lidmi a oba obory jsou probabilistické a humanistické.

� Souèasný stav a vývojové trendy psychologie s pøihlédnutím na její uplatnìní v podmín-

kách pracovní èinnosti.

��������	
���
��

Klíèové pojmy a termíny: ekonomická psychologie, multioborové vztahy, psy-
chologie práce, ekonomické chování, racionální chování, ekonomismus, psy-
chologismus, technokratismus.

� Kdy a pøi jakých pøíležitostech potøebuje manažer psychologické znalosti?

� Ve kterých èinnostech a za jakých okolností potøebuje manažer psychologické znalosti,

když jedná se svými podøízenými?

� Které informace z odborné psychologie musí psycholog znát, chce-li se správnì rozhodo-

vat pro spolupráci s psychologickou agenturou?

� V èem si mohou vzájemnì pomáhat psychologie a ekonomie?

����	�?
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Self-management
(sebepoznání, sebepojetí
a seberozvoj)

Cíle:

� Rozumìt základním postupùm, které
mùžete využít pøi sebepoznávání.

� Budete znát, jaký význammá relaxace
a jak jí využívat pro své
sebezdokonalování.

� Budete vìdìt, které metody mùžete
použít pro rozvoj svých jednotlivých
psychických funkcí.

� Budete vìdìt, co udìlat pro to, abyste
lépe dovedli hospodaøit se svým èasem.

� Budete rozumìt podstatì stresu a jak se
proti nìmu bránit.

� Budete lépe rozumìt podstatì konfliktù,
ale abyste je zvládali, k tomu je potøeba
urèitý trénink a vytvoøení si návykù.



První polovina této kapitoly se dá shrnout také pod jeden spoleèný pojem psy-
chohygiena. Druhá èást kapitoly je odlišná a pod pojem psychohygiena úplnì

jednoznaènì zaøadit nejde.
Ve firmách, ať už malých nebo velkých, se manažeøi èasto dopouštìjí chyby svým

pøesvìdèením, že mohou dobøe øídit lidi, aniž by se museli starat o to, jak øídí sami
sebe. Tato chyba mùže mít u nich za následek sníženou psychickou odolnost, ne-
dostateèné sebeovládání, málo efektivní práci, nevyužívání svého potenciálu i po-
tenciálu svých spolupracovníkù.

Duševní hygienu je možno považovat za prevenci pøed vznikem duševních po-
tíží, prevenci pøed duševními nemocemi. Je možno ji považovat za vytváøení pod-
mínek pro duševní zdraví, ale také schopnost umìt se vyrovnat se situacemi, které
jsou pro jedince stresující. Znamená to tedy zvládání zátìžových situací, adekvátní
adaptaci jedince na životní podmínky, ale také efektivní využívání vlastního psychic-
kého potenciálu, efektivní využívání pamìti, pøedstavivosti, myšlení, lepší koncen-
traci pozornosti, zvládání negativních emocí, efektivní sebekontrolu. Také nalézání
smysluplnosti svého konání a naplnìní vlastního života, hledání jistot, upevòování
sebevìdomí a sebekoncepce, sebeorganizace a racionalizace své èinnosti.

Proè tohle všechno? Protože manažer musí být odolnìjší, než prùmìrný èlovìk,
jeho práce je vìtší zátìží, než práce prùmìrného èlovìka. Protože pøi práci s lidmi
musí poèítat s tím, že musí být rádcem jiným. Musí z nìj vyzaøovat jistota, cha-
risma, vnitøní síla a energie, integrovanost osobnosti a podpora spolupracovníkù.

V dnešní dobì je to tìžší, než kdykoliv døíve. Dnešní doba je velmi uspìchaná.
Lidé chtìjí stihnout hodnì vìcí. Jsou informaènì pøehlceni, stále mají pocit, že jim
nìco chybí, chtìjí být jako ostatní úspìšní lidé. Je nás mnohem víc, než kdykoliv
døíve, a mnohem rychleji se pohybujeme. Vysoká míra civilizace je dobrým pod-
houbím pro neurotizaci lidí. Míru neurotiènosti zvyšuje v naší spoleènosti také vìtší
míra svobody. Zvláštì po prožitých „ètyøiceti letech temna“ se mnozí lidé hùøe
adaptují na zmìnìné podmínky. V dnešní dobì se musí èlovìk spoléhat víc sám na
sebe. Mìl by vìdìt, že záleží pøedevším na nìm, èeho dosáhne a že se vyplatí být ak-
tivní. To je také hnací motor, to je motivace, která by mìla zvyšovat efektivnost lid-
ské práce, zvyšovat životní úroveò spoleènosti a také zaujetí èlovìka tím co dìlá,
èemu se vìnuje. To je také pøedpoklad, že budou všichni opravdovými odborníky
v profesi, které se budou vìnovat.

Ale faktorù, které zvyšují zranitelnost èlovìka je více. Je zøejmé, že v souèasnosti
je mnohem více lidí postiženo rùznými formami neurotizace. Statistika prokazuje,
že deprese, neurastenie a psychastenie a jiné psychické potíže se vyskytují asi u 30 %
populace, což je ve srovnání s pøedváleènou dobou desetinásobné navýšení.
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> Sebepoznání

Klasik I. Kant øekl: „Sebepoznání je poèátkem vší moudrosti.“ A jestliže se toho bu-
deme držet, mùžeme poznat mnohem lépe sami sebe, ale také se tím zvyšuje úroveò
poznávání všech ostatních lidí.

G. H. Mead rozdìluje „Já“ na subjekt („Já“) a objekt (o sobì). „Já“ je èiré vìdomí
a „o sobì“ jsou vìci, které si o sobì uvìdomuji. To umožòuje lépe pochopit sebepo-
jetí a sebeobraz. C. Rogers (1977) øíká, že nejdùležitìjší pro pozitivní rozvoj je
„kladné pøijetí“ jinými. To je hlavní socializaèní síla, která urèuje úroveò sebevì-
domí a harmonii osobnosti. V kontaktu s jinými se posiluje sebevíra i sebepojetí
(nebo také oslabuje).

Nedìlejme si iluze, že sebepoznání je snadný proces. Prùmìrný èlovìk nemusí
vždy chápat všechny podnìty, které na nìj pùsobí, protože mnohé mechanismy jsou
nevìdomé, chová se nejistì, životní situace jsou otevøené. Dalšími omezeními sebe-
poznání jsou rutina a návyky a také silné, intenzivní prožitky sebepoznání zkreslují.
Obtížnìjší je vždy pro lidi ménì integrované, pro lidi se zhoršenou zpìtnou vazbou
ve smyslu egoismu a pøíliš vysokého sebevìdomí. Velmi nám mùže pomoci základní
informovanost o metodách, které mùžeme použít pøi sebepoznávání, a také infor-
movanost o struktuøe a její podmínìnosti, jež bychom mìli sledovat pøi ponoøení se
do své psychiky.

Jestliže chceme na sobì pracovat, chceme lépe využívat svùj potenciál a chceme
se zdokonalovat, mìli bychom vždycky zaèínat sebepoznáním. Jedinì tak mùžeme
najít pevný bod, od nìhož se dovedeme v sobì orientovat, jedinì tak jsme schopni
reálnì vnímat své nedostatky a rezervy a jedinì tak je dovedeme objektivnì zvládat.
Jedinì tak dovedeme být otevøenìjší vùèi osobním zkušenostem a také ochotnìjší
nìco dìlat pro odstraòování vlastních nedostatkù. Potvrzuje se úzká souvislost mezi
sebepoznáním a pozitivní adaptací, což podporuje smysluplnost poznání sebe sama.
Èlovìk, který si neuvìdomuje nìkterou negativní vlastnost u sebe, má tendenci pøi-
suzovat tuto negativní vlastnost jiným lidem. Sebepoznání také pozitivnì ovlivòuje
sociální interakci s jinými lidmi a zlepšuje poznávání jiných lidí.

Zpùsobù sebepoznání je celá øada. Je dokonce možné postupovat i analyticky,
porovnáváním oèekávání a obav a jak se tyto vnitøní síly promítly do jednotlivých
konkrétních závažných situací v mém životì. Porovnáváním toho, zda jednotlivé
významné události života vnímám jako pozitivní èi negativní a jak se do nich pro-
mítla má vlastní aktivita a zda jsem si vzal nìjaké ponauèení z této události pro svùj
další bìh života.
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Uvádíme pouze základní klasifikaci zpùsobù sebepoznání u nìkterých autorù
(Míèek, 1976, Zucha,1993).

CESTY SEBEPOZNÁNÍ

� Pravidelná registrace a pravidelná úvaha
Tato metoda sebepoznání spoèívá v pravidelném veèerním hodnocení své akti-
vity prožitého dne. Pravidelná registrace znamená zhodnocení smysluplnosti
vlastní èinnosti, efektivnosti práce a komunikace s lidmi. V pravidelné úvaze jde
i o hledání pøíèin a dùvodù, prùbìhu a následkù chování (napø. proè jsem se ne-
chal vyprovokovat ke konfliktu, proè jsem se rozhodl urèitého èlovìka kritizovat
a proè zrovna takovýmto zpùsobem).

� Deník
Jde o písemnou verbalizaci pocitù, postojù. Mùže mít charakter vìcné analýzy,
mùže mít charakter rozboru pocitových prožitkù. Verbalizací si èlovìk dovede
mnohem lépe uvìdomovat všechny vnitøní procesy a dovede se v nich lépe orien-
tovat. Deníky ve smyslu registrace vlastní prožitkové hladiny si píše málo lidí,
spíše lidé citliví, umìlci a nebo dìvèata v pubertálním vìku, ale pøesto bychom
tento zpùsob nemìli úplnì zatracovat. Manažer by nemìl napøíklad zapomínat,
že deník mùže využívat jako zásobník nápadù, asociací, které mu momentálnì
problesknou hlavou a jimž se nemá èas vìnovat právì v tomto okamžiku. Mùže
si je zaznamenat a vìnovat se jim s odkladem. Mnohdy nìkteré nápady, i když se
pøi zápisu nezdají být pøíliš hodnotnými, mohou být nenahraditelným zdrojem
nìèeho nového. Když se jim vìnujeme v dobì relativního klidu, pak se mohou
snadnìji vynoøovat asociace, které zúroèují nìco, co se pøi zápisu mohlo zdát ne-
významným.

� Poznávání sebe sama prostøednictvím jiných lidí
Je to dùležitá zpìtná vazba, která umožòuje poznávat na sobì to, co se oznaèuje
jako „slepá skvrna“. Èlovìk si o sobì mùže myslet, že je zábavný, ale pøitom
ostatní lidé si myslí, že se vnucuje, že je mluvka, že se rád poslouchá… Mìli by-
chom ale umìt rozlišovat tuto zpìtnou vazbu podle toho, od koho ji dostáváme –
rozhodnì pozitivním pøínosem by pro nás mìla být kritika od blízkých lidí, od
lidí, kteøí nás mají rádi, ti nám totiž chtìjí pomoci. Lidé, kteøí mne rádi nemají,
si rádi nadsadí, prostì nìkdy kritizují neoprávnìnì, pøespøíliš.
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� Introspekce
Mùže být psychická nebo fyziologická. Èlovìk sleduje své vnitøní procesy.
Mnohdy se dá introspekce využívat jako autoregulaèní procedura (podle pra-
vidla: èím více nìco sleduji, tím ménì to prožívám), èímž se dají odstraòovat nì-
které negativní emoce apod.

� SWOT analýza
Metoda, která je známá pøedevším jako analytická metoda používaná pøi rozho-
dování ve svìtì ekonomie. Je to ale metoda univerzální a patøí mezi metody
tvùrèí práce. Jde o vytyèení pøedností a slabostí u sebe sama, jde o vytyèení svých
nadìjí i obav. Pokud èlovìk projde dosavadním prùbìhem svého života, mùže
najít nìkolik dùležitých „zlomových“ okamžikù, které výraznì ovlivnily další
prùbìh jeho života. Tyto okamžiky je tøeba chronologicky uspoøádat a následnì
každý zlomový okamžik zhodnotit, v jaké míøe jsme v nìm dovedli využít své
pøednosti a v jaké míøe se v nìm projevily naše slabosti. Dále je dùležité, jak vní-
máme své nadìje a své hrozby, obavy, které mohou být více nebo ménì reálné. Na-
dìje jsou hnacím motorem života. Hrozby jsou nìèím, co nás mùže ohrozit, brz-
dit, ale také nemusí. Jde o to, abychom je byli schopni reálnì vnímat, abychom se
dovedli pouèit ze situací ohrožení, které jsme už prožili, a nedopouštìli se stej-
ných chyb jako døíve.

Staèilo by, kdybychom používali jen jednu z uvedených metod, rozhodnì bychom
na sobì udìlali kus práce, který by se projevil v mnoha smìrech. V duševní rovno-
váze, v lepším sebeovládání, v lepším sebeporozumìní.

Joe Luft a Harry Ingham vytvoøili model vnímání osobnostních vlastností
(obr. 2.1), který se oznaèuje jako „Johariho møížka“ (Zucha,1993). Jde o model,
který umožòuje porovnání ètyø úrovní vnímání a vzniká kombinací vnímání sebe
sama a vnímání mé osoby jinými lidmi.

� Otevøená aréna se týká vìcí, které jsou známy mnì i jiným lidem. Èím více toho
víte o sobì a odhalíte ostatním, tím vìtší èást osobnosti je poznatelná jinými
a tím je také možná lepší komunikace.

� Slepá skvrna je ta èást osobnosti, kterou si nejsme schopni sami dost dobøe uvì-
domovat, ale jiní lidé tuto èást osobnosti vnímají dobøe. Jsou to urèité stereotypy
a návyky, které už nejsou pod dobrou kontrolou, ale jež vytváøejí navenek urèité
charakteristiky a mohou být jinými lidmi vnímány negativnì. Já sám si jich ne-
musím být vìdom.
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� Okruh oznaèovaný jako skryté území zahrnuje intimní oblast, kterou se jedinec
snaží uchovat nepoznanou pro jiné lidi, své zakázané území, které mùže zahrnovat
i urèité neøesti, o nichž jedinec ví a uchovává si je jako poznání jen sám pro sebe.

Zamyslete se

nad následujícím vyobrazením a rozdìlte své vlastní vlastnosti a chování do ètyø kategorií. Po-

rovnejte svùj vlastní pøehled s nìkým blízkým, který by vás podle tohoto schématu rovnìž

zhodnotil.

� Okruh neznámých aktivit zahrnuje nevìdomí, oblast, která není známá ani sa-
motnému jedinci, ani jiným lidem.

Pokud dojde ke zmìnì v nìkteré èásti okna, vždy se to projeví i v ostatních èástech.
Závislost jednotlivých kvadrantù je vzájemná. Pokud se napøíklad zvìtší okruh
otevøené arény, nutnì to jako vìtší pocit svobody pøináší také vìtší pocit ohrožení
a úzkosti (jak bylo uvedeno výše), ale zároveò vìtší míru spolupráce, vìtší svobodu
v nápaditosti a tvoøivosti. Každého zajímá samozøejmì okruh neznámého, ale v po-
znání mu brání urèité stereotypy a návyky, ale také neofobie. Èím vìtší je otevøená
aréna, tím lepší je komunikace.
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JÁ, SEBEVÌDOMÍ, SEBEOCENÌNÍ, SEBEPOJETÍ
A SEBEKONCEPCE

V této souvislosti se používá ještì celá øada dalších pojmù, které se do urèité míry
pøekrývají svým významem, pøípadnì doplòují ve smyslu návaznosti vztahù: sebe-
utváøení, sebepøijímání, sebeobraz, seberealizace, sebehodnocení, atd. Ale smyslem
této knihy není epistemologický výklad tìchto jednotlivých pojmù, spíše chceme
pøipomenout pøedivo jemných vztahù a pøechodù významù a nadále se vìnovat ba-
zálním informacím o integrujícím faktoru osobnosti, jako o nìèem, co rozhoduje
o zpùsobu života, o formách komunikace s jinými lidmi a možnostech seberozvoje
a duševní prevence.

Každý èlovìk má o sobì nìjaké pøedstavy. Kdybychom jej ale požádali, aby o sobì
nìco napsal, bylo by to pro nìj asi tìžké, musel by pøemýšlet, co o sobì napsat.
Mnohdy obraz sebe sama bývá zkreslen. Zkreslení mùže být orientováno pozitivnì,
pak sebe sama nadhodnocuje, pøeceòuje se, což mùže za urèitých okolností vést
k tomu, že nesplní oèekávání jiných, ani sebe sama a mùže to pak prožívat jako
„ztrátu tváøe“. A nebo, je-li zkreslení orientováno spíše negativnì, pak se jedinec
podhodnocuje, nevìøí si, nedovede se prosazovat, radìji se stahuje do sebe, stává se
pasivní, uhýbá, vyhýbá se sociální interakci. Bojí se rizika, které hrozí z nejistoty
a malomyslnosti. Nejoptimálnìjší cestou je reálný pohled na sebe sama. V období
dospívání mùže docházet ke konfuzi identity. Což je pøirozené pro období dospí-
vání, ale už to není v poøádku, jestliže se jedná o dospìlého èlovìka. Je to vlastnì
vnitøní rozporuplnost, kdy jedinec o sobì pochybuje a souèasnì se cítí plnohod-
notný. Chce se zúèastnit spoleèenského života, ale pøitom se toho momentu bojí,
bojí se odmítnutí, ale souèasnì se do tohoto vztahu žene. Mnohdy negativní iden-
titu zvládá projikováním do jiných lidí. Jindy stažením se do sebe.

Je fakt, že všeobecnì lidé vidí sebe sama, svou skupinu, svùj národ vždy v ponì-
kud lepším svìtle, než jiné lidi (autostereotyp versus heterostereotyp). Víra v sebe
sama musí mít urèitý pøesah, aby mohla pùsobit motivaènì, „neboť umírá po-
slední“.

Tato subkapitola má patøit spíše do èásti osobnost a její struktura, ale s ohledem
na návaznost v sebepoznání, považuji za nutné upozornit na nìkteré významné
vztahy s osobnostní strukturou a integritou osobnosti, neboť se jedná o jadernou
složku osobnosti, která ovlivòuje aktivitu èlovìka, zaujetí pro vìc a sebeprosazování.

JÁ je obraz našeho vlastního tìla a také naší psychiky. Pøedevším je to integrující
faktor naší osobnosti. Vìtšinou u lidí nacházíme tendenci k pozitivnímu zhodnoco-
vání sebe sama. A je dobré toto vnímání posilovat, vytváøet na pracovišti pøedpo-
klady pro pøidìlování pøimìøených úkolù. Posilováním sebedùvìry, pozitivní moti-
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vací vytváøet pocit spokojenosti. JÁ není nikdy dáno pøedem. Je produktem vývoje,
zejména v souvislosti se sociálním prostøedím a interakcí. Smyslem JÁ je také vytváøet
mechanismy obrany, vyhýbat se devalvaci, což mùže fungovat na vìdomé i nevì-
domé úrovni, ale èastìji se tento proces odehrává na úrovni nevìdomé èi podvì-
domé. Pokud je to na úrovni vìdomé, tak jde o volní proces a vyžaduje to dost úsilí
a sebepøemáhání.

Naše JÁ má velké množství rùzných variant a je velmi promìnlivé. Jiné JÁ je,
když vnímáme sami sebe, jiné JÁ je, když nás vnímají jiní lidé. Jiné JÁ pociťujeme,
když se nám daøí, jiné, když jsme neúspìšní. Jiné, když se nacházíme v teritoriu pro
nás známém, jiné, když jsme v teritoriu, kde cítíme nejistotu. Jiné JÁ je to reálné,
jiné, o kterém si myslíme, že to jsme my. Nebo JÁ, o nìmž chceme, aby si ostatní
mysleli, že jsme to my. Protože èlovìk je sociální tvor, rozvíjí se u nìj takzvané so-
ciální JÁ, to znamená, že se vytváøí ve vztahu k jiným lidem (jedinec si uvìdomuje,
že je odlišný než ostatní, jedineèný, ale souèasnì v nìèem stejný, nebo podobný,
chce nìkam patøit a souèasnì být sám sebou). To v nìm vytváøí urèitý dynamický
rozpor, který, je-li v normì, pùsobí pozitivnì na rozvoj osobnosti a na mezilidské
vztahy. Toto vše tvoøí základ zaèlenìní jedince do sociálního kontextu a urèuje míru
adaptace. Vyznat se v nuancích tohoto svého JÁ je nezbytným pøedpokladem dob-
rého sebepoznání a dobrého odhadu svých potenciálních možností. A není to vždy
tak jednoduché, jak se to zdá lidem s vysokým sebevìdomím. JÁ má svou minulost,
pøítomnost i budoucnost, mìní se v závislosti na základì zkušeností v sociálních inter-
akcích. V nìèem jsme vždy o nìco aktivnìjší pøi posilování JÁ, v nìèem spíše pasiv-
nìjší. Na nìèem nám více záleží a více se s tím ztotožòujeme, stává se to více souèástí
našeho JÁ, nìco spíše ignorujeme. Èím vìtší je rozdíl mezi JÁ reálným, ideálním
a koncepcí sebe sama, tím vìtší je nespokojenost, ale také narùstají problémy. Ze-
jména ve smyslu sociální komunikovatelnosti. Èlovìk by se mìl dostat do situace, že
je schopen pøijmout sebe sama takového, jaký skuteènì je, protože to je dùležitým
pøedpokladem pro vlastní rozvoj. Nìkdy je možné toto sebepøijetí pouze s pomocí
jiné osoby (pomocí profesionála, pomocí partnera…).

Každý èlovìk hledá svou identitu a chce být sám sebou. Proto si stanovuje urèitá
kritéria, podle nichž se porovnává a vytváøí si k sobì urèitý citový vztah. Kritéria
hodnocení vznikají jako produkt sociálních hodnotících kritérií, èili je to zkušenost
interaktivní a sebevìdomí je vlastnì produktem citového vztahu ke své hodnotì
v porovnání s urèitými sociálními normami. Je prokázáno, že kooperace úroveò na-
šeho sebevìdomí ovlivòuje pozitivnìji, než kompetice èi individualistická orientace.
V tom je vidìt sociální podmínìnost. Pøesto ale každý jedinec potøebuje mít uspo-
kojován urèitý pocit autonomie a sebeúcty. Sebevìdomí se neprojevuje jen v našem
vystupování, v gestikulaci a verbálním projevu, ale i v naší péèi o zevnìjšek. Odìv je
projevem sebestylizace a vypovídá hodnì o tom, jaký máme vztah sami k sobì.

38 MANAŽERSKÁ PSYCHOLOGIE


