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Predmluva

Vizeny Ctenari,

drzite v rukou knihu, kterd je ur¢ena pfedevsim jako priavodce pro manazery v praxi
a pro studenty, ktefi se pfipravuji studiem na vysokych $koldch na fidici préci v rtiz-
nych oblastech praxe. Studentlim tak umozsiuje naprosto samostatnou formu stu-
dia. Kazd4 kapitola je doplnéna shrnutim, otdzkami k textu a ptiklady z praxe.

Znalosti psychologie jsou ¢asto podcenovany. Mnozi ekonomové povazuji za
nejdualezit€jsi schopnosti analytické, finanéni. Technici zase preferuji technické
nebo technologické aspekty a timto pfistupem vnimaji i spolupracovniky.

Zvliddni sebe sama, porozuméni sobé, ale také jinym lidem je brdno jako néco
okrajového, bezproblémového, pfipadné nevyznamného, opak je vsak pravdou.
Vsechny uspéchy, veskery rozvoj je zdvisly na tom, jak pracujeme s lidmi.

Manazer nebo podnikatel maze byt Gspé$ny pouze tehdy, kdyz dovede jednat
s lidmi, organizovat je, komunikovat s nimi. Kdyz md jejich davéru, dovede je mo-
tivovat a nadchnout, je schopen svou praci humanizovat. Nebo [épe fe¢eno mize
byt o hodné tspésnéjsi, nez je. VSechny aktivity manazera mohou mit profesio-
ndlni Groven. Je tomu tak vidy v praxi?

Samoziejmé nestaci nashromdzdit pouze néjakou sumu informaci a znalosti. Je
nutné umét je aplikovat a chtit je pouzivat. To vyzaduje mnohdy dost zdsadni
zménu ve vlastni osobnosti. Poté je redlnd nadéje, Ze dojde k vytvoreni ndvyka, které
pusob{ pozitivné na chovdni manazera a na jeho pozitivni vztahy ke spolupracovni-
kaim. Velmi brzy poznd zménu v chovdni lidi vii¢i sobé samému. Pak je mozné také
zvySovat miru identifikace pracovniki s tikoly a jejich loajalitu k firmé.

Cely text je rozdélen do ¢trndcti kapitol. Prvni ¢ast knihy je vénovéna osobnimu
rozvoji, sebepozndni, zvliddn{ sebe sama, zvldddni zdtéZe a konfliktd, zdkladnim in-
formacim o struktufe osobnosti a predevsim osobnosti manazera.

Dalsi ¢ast je vénovdna fidici prici manazera, prici s lidmi, tedy organizovéni, fi-
zeni, rozhodovdni, motivovdni (motivace md dvoji charakter, nebot nejde jen o mo-
tivovani podfizenych spolupracovniki, ale i o sebemotivaci — jen ten manazer, ktery
dovede motivovat sim sebe, mtize motivovat i sviij tym), rozvoji tvofivého poten-
cidlu (tato ¢dst md rovnéz charakter dvoji, protoze se zabyvé tvofivosti samotného
manazera i tvofivosti fzenych spolupracovniki, nebot tvofivost manazera i jeho
podtizenych je reciproéné provézdna) a komunikovani.
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Posledni ¢dst knihy je vénovdna rozsifeni spektra informaci o psychologii, kterd
muize manazerovi umoznit lepsi spoluprici s psychologickymi poradenskymi agentu-
rami, s psychologickymi specialisty a také porozumét nékterym aspektlim pracovni
¢innosti, jeji analyze. Muize poradit, jak se pfipravovat na zmény v organizaci, jak
organizaci rozvijet, jak obstdt v konkurenci, jak vytvafet organizaci humanisticky
orientovanou, kterd dovede vyuzivat tvofivy potencidl pracovnika, jak rozumét za-
kaznikam a jejich chovéni.

Chtél bych podékovat za pomoc a cenné rady Ing. PhDr. Frantisku Podskub-
kovi a za podporu pti piiprave podkladia PhDr. Karlu Jefikovi ze spole¢nosti Barum
Continental. Ddle bych chtél podékovat také pani Hané Michlové za pomoc pfi ko-
rekturnich dpravéch.
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Na zacdtku si polozme otdzky. Potfebuje primérny clovek néjaké znalosti psy-
chologie pro sviij Zivot? A jestli ano, tak za jakych okolnosti? Vzdy a nebo jen
ve stavech krize? Nebo jako pravidla taktiky, které by mohl vyuzit v urcitych situa-
cich pro dosazeni vlastniho prospéchu? To jsou otdzky, které si muzeme kldst, kdyz
za¢neme piremyslet nad smyslem psychologie.

Samoziejmé zélezi na tom, o koho jde. Mezi lidmi jsou individudlni rozdily. Jsou
lidé, ktefi jsou naprosto sobésta¢ni se svym ,,zdravym selskym rozumem®. Dovedou
zvlddnout stres, umi se vyrovnat s krizovymi situacemi. Jejich odolnost vici frus-
traci a stresu je vyjimec¢nd. Jsou ale také lidé, jez se bez psychologie obejdou v béz-
nych Zivotnich situacich, ale v krizovych situacich maji problémy. Urcité znalosti
psychologie a moznost se nékomu svétit, hledat podporu, je pro né pak nezbytnosti.
Existuji také lidé, ktefi jsou bezradni i v béznych zivotnich situacich, jsou labilni,
nejisti a bez pomoci jinych lidi sami problémy nezvlidnou.

Jsou lidé, jez maji k psychologii opravdovy respekt, moznd az prehnany, ale na
druhé strané¢ jsou také lidé, ktefi o psychologii mluvi velmi pejorativné a nadfazené.
Tyto postoje se vSak nemusi shodovat s vnitfnim presvéd¢enim, nebot mohou byt
urditou formou vnitfni obrany.

Psychologie se dotykd kazdé oblasti zivota lidi, vytvéii ndvody na zvldddni riznych
problémovych situaci v Zivoté (pracovni ¢innosti, vytvdfeni ndvyka, pracovniho pro-
stfedi, mezilidskych vztaht, rodinného Zivota, problematiky drog, problematiky du-
Sevnich nemoci, obezity...).

Je samozfejmé, ze psychologie jako véda vytvéii urcity informaéni systém, ktery
je zalozeny na informacich z vyzkumu kvantitativnich i kvalitativnich, na zdkladé
spekulace a zivotnich zkusenosti. Tento systém je nepochybné velmi dobrym zdrojem
pro feseni problému vlastniho zivota a price. Vzdy je lepsim zdrojem a obohacenim
pro zivot, nez pouhé vlastni zkusenosti a vlastni postoje. Vzdyt jde o konzervované
védomosti, nastfddané t¢mi nejlepsimi odborniky oboru za vice nez sto let, kdy je
psychologie samostatnou védou. Ale uz pfedtim platila raznd pravidla, kterd se
pouzivala v rdmci filozofického mysleni a posilovala se v rdmci zivotnich postoj,
pteddvala se z pokoleni na pokoleni. Méla sviij smysl v rdmci antropocentrického
mysleni.

V prici manazera je tomu podobné. Jeho prdce je rovnéz ovlivnéna osobnostni
jedine¢nosti. Price manazera md ale poné¢kud vice dimenzi, nez Zivot bézného ob-
¢ana. Protoze v Zivoté manazera je celd fada situaci, kdy musi vystupovat v riznych
rolich, v zastoupeni (osobnostni pecet se v chovéni v zdstupnych rolich projevuje
v omezené mife). Mira intimity a autenti¢nosti je tedy nizs$i. Hlavni ndplni jeho
préce je pfedev$im komunikace, jejimz prostfednictvim rozhoduje, fidi, motivuje.
Jeho rozhodnuti jsou realizovdna na zdkladé kombinace teorie a redlné zkusenosti.
Manazefi mohou pouzivat teoretické znalosti v kombinaci s redlnymi zkusenostmi
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pii préci s lidmi. V této oblasti vSak pfevazuje ¢asto intuitivni pfistup, zalozeny na
vlastnich zkusenostech. Pro ilustraci je mozno uvést nékteré ndzory vrcholovych
manazeru, které muazete sami posoudit, do jaké miry jsou podlozeny teoretickymi
poznatky a nebo zda je mozno povazovat je za platné.

o Lidé jsou v podstaté lini, a proto musim pouzivat direktivni pfistup a detailné
jim urcovat ukoly, které pak musim dakladné kontrolovat.

 Jestlize nékomu nabidnete prst, tak chytne celou ruku.

 Je potfeba byt opatrny pfed nadfizenym, ktery se nikdy neroz¢iluje.

 Je potfeba byt opatrny pfed nadfizenym, jez se ¢asto rozciluje.

e Dobré zbozi se proddvd samo.

* Dobii dealefi proddvaji v prvé fadé sami sebe a teprve pak zbozi.

e Muzi mysli logicky, Zeny vyuzivaji intuitivni pfistupy.

o ,Jak se do lesa vold, tak se z lesa ozyvd.”

e Nikdy nedostanete kvalitni rozhodnuti od skupiny.

 Jestlize neni skupina zainteresovdna na rozhodnuti, nemélo by se rozhodnuti
realizovat.

o Lidé potifebuji presné do detailu popsané tkoly.

» Lidé potiebuji mit volnost a prostor pro vlastni pfistup k praci, nebot jediné tak
budou pracovat spolehlive.

Je mozno uvést mnohem vétsi pocet tvrzeni podobného charakteru, protoze maji
podobu pfedpokladu o lidské ptirozenosti v chovéni. Kazdé z nich je vsak povrchni
a zobecnujici. Nekterd z téchto zobecnéni jsou pfi srovndni antagonistickd, coz vy-
lu¢uje pravdivost jednoho z nich. Ale co u vSech chybi je to, Ze nepoditaji se situaci,
v niz se lidé nachdzeji a také se nepocitd s odlisnosti kazdého jednotlivého cloveka.
Neékteré z psychologickych poznatk jsou pro manazery tak dalezité, jako jsou zna-
losti o elektronickych nebo chemickych technologiich.

Potfebu znalosti psychologie by nemél manazer podceriovat, jinak se dostdvd do
situace, jez se dd oznacovat jako ekonomismus nebo technokratismus, coz je charak-
teristické zejména pro lidi, ktef{ preferuji ekonomiku nebo techniku a prici s lidmi
podcenuji ¢i se ji boji. Manazefi si systém prdce s lidmi zjednodusuji, jako kdyby
pracovali s ekonomickymi nebo technickymi jednotkami. Musi drzet krok se zmé-
nami v trznim prostiedi. K ziskdni konkuren¢ni vyhody jsou nutnd sprévnd rozhod-
nuti. To ovsem vyZaduje trpélivost a studium zdvaznych otdzek. Bohuzel vétsina
manazerQ je pod ¢asovym tlakem a nemaji ¢as informace analyzovat a hodnotit.

V této knize jsou informace z psychologie, které manazer potiebuje pro svou
préci, rozdéleny do tfi okruha.



18 | MANAZERSKA PSYCHOLOGIE

o Uroven pro efektivni zvlidéni sebe sama, pro optimalni vyuZivani vlastniho psy-
chického potencidlu, pro zvySovdni ucinnosti svych psychickych funkei, pro
vétsi odolnost viidi stresu, psychické frustraci a neur6zdm, pro odstranovani ne-
dostatki ve svém chovini.

¢ Pro manazerskou préci, kterd se projevuje v komunikaci, v rozhodovéni, v prici
s lidmi, v organizovéni a fizeni, motivovani, ovliviiovani a vyjedndvini.

o Uroven, kterd ddva dostatek informaci a podkladi pro spolupréci s psycholo-
gem jako expertem, s psychologickou poradenskou firmou, pro orientaci v tom,
co muze manazer zddat od psychologa pro svou préci, v jakych zélezitostech psy-
cholog poskytuje svou sluzbu v plné mife a v jakych se podili na préci pro firmu
s manazerem, nebo s persondlnim Gtvarem. Soucdsti téchto znalosti jsou i z4-
kladni znalosti z psychologie price a organizace, socidlni psychologie préce,
véetné analyzy prdce, pracovniho prostfedi, ergonomie a inzenyrské psychologie
a okrajové také psychologie trhu a prodeje.

Psychologie pro manazery, tak jak je prezentovdna v této praci, se snazi také o posti-
zeni vztahového systému v multioborovych presazich. A jako nejvyznamnéjsi vztahy
jsou zde minény vztahy mezi psychologii a ekonomii, psychologii a managemen-
tem. Problematice vztaht mezi psychologii a ekonomif je vénovéna kniha ,,Psycho-
logie ekonomického chovdni“ (Lea, Tarpy, Webley, 1994), i kdyz nepostihuje
vsechny aspekty tohoto vztahu, dile pak kapitola v knize ,,Psychologie ve svété
prace* (Stikar, J. a kol., 2003). V zahrani¢ni literatute se této problematice vénuje
celd fada knih.

Spojeni ekonomiky a psychologie vychazi ze snahy aplikovat zékladni teoretické
poznatky psychologie do ekonomické praxe. Spojeni ekonomiky a psychologie zna-
mend, ze kazdd z téchto veéd chee byt néjakym zptisobem uzite¢nd pro tu druhou,
chce ji obohatit. Ale hlavné chtéji byt obé¢ tyto védy spole¢né uzite¢né pro ¢loveka.
Coz je trochu jiny pfistup, nez ktery se projevoval v celé fadé véd jesté pred Ctyficeti
lety — kazd4 véda se snazila chrdnit své teritorium, pracovala sama pro sebe, vytva-
fela dost uzavieny systém, teoreticky dobfe vystavény, ale vici praxi mélo pouzi-
telny. Redlnd skute¢nost je multioborova. Sociologie a psychologie jsou piekryvajici
se obory, zrovna jako psychologie a ekonomie. Souc¢asné nové poznatky se objevuji
vét§inou na rozhrani obort. Snaha o udrzeni ¢istoty teoretickych védnich obori je
vyhranénou abstrakei. A to, Ze k sobé¢ jednotlivé obory nalézaji v soucasnosti cestu,
je rozhodné velkym prinosem k pozndni. Prostupnost obort je mozno dokladovat
vznikem novych akreditovanych doktorandskych studijnich programa na Norské
univerzité se zaméfenim na tvofivost a inovaci, na podnikové vztahy, na ekonomiku
a fizeni. Podminkou je, Ze uchaze¢i musi mit vzdélani z oblasti psychologie, sociolo-
gie, ekonomie, obchodu a marketingu, préva nebo absolutorium néjakych jinych
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ekvivalentnich obort. Studenti se zabyvaji zménami v ekonomii z pohledu psycho-
logie, ekonomie, organizace a fizeni. Studium bylo zahdjeno v roce 2001.

Pouziti psychologie v ekonomické praxi znamend, Ze se snazime vidét v kazdé
ekonomické situaci lidsky faktor. A to je ten nejdulezitéjsi faktor, ktery ovliviiuje
vSechny dinnosti. Psychologie mé obtizné postaveni, protoze to, co ji zajimd jako
hlavni objekt zkoumdni, je tim nejslozitéjsim zkoumanym objektem skute¢nosti
vibec. Je to chovdni a prozivani ¢lovéka, coz jsou funkce centrdlni nervové soustavy.
Chovini a prozivani ¢lovéka je velmi variabilni, ptisobi na né velké mnozstvi vlivi
intervenujicich z prostiedi i z vlastnich vnitfnich zdroja. Jednd se o frakedlni paso-
beni, které je velmi obtizné postizitelné kvili omezené kontrole téchto promén-
nych, jez jsou navic samy o sobé proménlivé. Ekonomickd psychologie vyuzivd ex-
perimentdlni metody pro zjistovdni ekonomickych procest. V soucasné dob¢ je
trend vyuzivat experimentalni metody v ekonomii. Nejzndméjsi aktivitou v tomto
sméru je zaméfeni nositele Nobelovy ceny za rok 2002 (V. L. Smith, nositel Nobe-
lovy ceny za ekonomii).

V ¢em muize pfispét psychologie ekonomii a ekonomické psychologii a jak muze
ekonomickd psychologie pfispét psychologii obecné?

e Umoznuje poznat, jak lidskd psychika ovliviiuje ekonomické chovani, osobnost
¢lovéka je rozhodujici pro ekonomické chovini.

o Ukazuje v jaké mife socidlni podminky urcuji hranice naseho chovini (v rozho-
dovdni, v riskovdni, presvéd¢ovdni, sdileni, ve spotfebnim chovdni...).

o Ekonomika ovliviiuje clovéka, vytvafi u n¢j zmény v hodnotovém systému, pro-
stfednictvim prdce vede ke zméndm stylu Zivota, ovliviiuje miru spokojenosti,
zpusoby regenerace, aktivizuje rizné psychické funkee, a to odlisné od jedince
k jedinci, ovliviiuje socidlni interakce, vytvafi odlisné formy zdbavy, penize a na-
kupovini, spofeni, sizeni dané, bankovnictvi, to vSechno se promitd do psy-
chiky kazdého z nis.

o Déti jsou od nejuatlejsiho détstvi ovliviiovany ekonomickym systémem, v némz
Jijt.

e Poukazuje na to, jakych chyb se lidé dopousti, at uz védomé, ¢i nevédomé (kdyz
né¢kdo vysvétluje a zduvodiiuje své chovani, neznamend to, ze uvddéné divody
jsou objektivné platné).

e Umoznuje uvédomit si, Ze vedle obecné platného ndvykového chovani v podobé
stereotypt se projevuje névykové chovdni i ve specifické podobé u spotiebitela,
u fadovych pracovnikii a u manazeru.

o Jasné iikd, jaké motiva¢ni podnéty plisobi na ekonomické chovini, které vné;jsi
tlaky ovliviiuji motivaéni chovéni jedince, i jak je motivace proménlivd podle si-
tua¢nich podminek.
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o Drestoze kazdy ¢lovék je jedine¢ny, neznamend to, Ze by jeho chovani bylo beze
zmén; variabilita je ovliviiovdna vnéjsimi podminkami i vnitinimi zdroji.

» Negativni pocity spojené se ztratou urcité ¢dstky penéz je dvakrdt silnéjsi impulz,
nez pozitivni pocit ze ziskdni stejné sumy.

 Snadn¢ji ziskané penize maji pro ¢lovéka vidy mensi hodnotu, nez ty, které ziskd
s velkym dsilim.

e Vnimdni ekonomickych informaci pod vlivem médii a ndsledné ovlivnéné cho-
vani.

Psychologie a ekonomie k sobé nachdzi cestu v podobé behaviordlni ekonomie
podle Camerera (Koukolik, Drtinovd, 2002), a to tim zptsobem, Ze pomoci psy-
chologickych metod ovéfuje predpovédi klasické ekonomické teorie.

Psychologie musi pocitat vzdy jen s hodnotami pravdépodobnostnimi. A ekono-
mie to mize mit jesté sloZitéjsi, jestli nebude respektovat psychologické poznatky,
protoze ekonomické chovéni je chovdnim lidi. O¢ jednodussi je situace v exaktnich
véddch. Kazdd hodnota md své presné misto, kazdd hodnota bud plati, nebo neplati
a dd se presné ur¢it (i kdyz ani tam to vidy nenf aplné tak jednoznaéné, i tam mo-
hou byt odlisné ptistupy v interpretaci skute¢nosti). Chovani lidi je mnohem kom-
plikovanéjsi a slozitéjsi. Kazdy jedinec md vzdy urcité moznosti volby, které vedou
k jeho rozhodovdni mezi alternativami. A také jeho interpretace je mnohem kom-
plikovanéjsi, nebot vSechny tyto vlivy se musi brat v ivahu. Teprve jejich souctem,
nebo [épe fe¢eno 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. Pfedpo-
védi jsou tedy pravdépodobnostni a pfipousti se vidy uréitd mira rizika. Ale i za
téchto okolnosti ma pozndvdni chovéni ¢lovéka smysl.

Obecné psychologie pomdhd interpretovat a korigovat chovini lidi ve chvili, kdy
prevlddaji piili§ emoce. M4 sviij smysl v situacich, kdy jde o analyzu prvka v jedi-
ne¢ném chovdni individua. Pomahaji poznat rozporuplnost v ¢lovéku, kdy jde
o stiet autentického chovéni a zdstupného chovéni, které je mu vymezeno socidlni
roli. Role ¢lovéku uréuji vzorce chovdni, jez umoznuji jeho socidlni interakee ve sty-
lizovanych forméch. To je nezbytné, aby fungovaly urcité stereotypy. Ale ochuzuje
to ¢lovéka o prozitkové zisky, o bohatost jedine¢nosti. Osobnostni scéndre se vsak
vzdy v urcité mife promitaji i do zdstupného, rolového choviéni.

Vyjdéme z této premisy: ¢lovék se v ekonomice chova ekonomicky. Kdyz fek-
neme, ze se né¢kdo chovd ekonomicky, minime tim, Ze se chovd raciondlng, Ze se
snazi dosdhnout maxima s minimdlnimi investicemi, ze maximalizuje svij pro-
spéch. Neminime tim, Ze se zabyvd ekonomii.
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Skutecnost je ale ponékud jind. Clovék se ve skute¢nosti nechovd vzdy racio-
ndlné, nemaximalizuje sviij prospéch (mohli bychom pfipustit, Ze maximalizuje
vzdy néjaké funkce). Objevuji se uréité stereotypy v chovéni, které mohou mit ne-
védomy charakter, ¢lovék podléhd vlivu socidlniho prostiedi, masmédiim a diky
tomu se chovd zcela jinak, nez by se podle logickych pravidel chovat mél a mnohdy
se také nesnazi zjevné maximalizovat sviij prospéch s minimélnim vydejem investic.
S. G. E. Lea se svymi spoluautory uvddi maximalizaci ordindlniho charakteru. To
znamend, ze porovndvd a vytvaii uréité poradi uzitkd, které je dino pozorovinim
chovéni jinych lidi a ne skute¢nymi numerickymi hodnotami (Lea, S. G. E., Tarpy,
R. M., Webley, P., 1994).

Omezeni muze byt ddno ¢asem, pfistupnosti s ohledem na vzdalenost, omeze-
nim informaci. Daniel Kahneman, nositel Nobelovy ceny za rok 2002 a A. Tversky
se vénovali problematice rozhodovéni, podobné¢ jako Simon (Simon, H. A., 1990).
V teorii Simona (H. A. Simon je nositelem Nobelovy ceny za ekonomii v roce
1978) je uveden jako dulezity aspekt omezujici racionalitu (docilita). Docilita je
schopnost pfijimat informace, udit se, pfizpasobovat se, byt poslusny. Je to podfizo-
vani se socidlnimu vlivu. Socidlni vliv je na jedné strané zdrojem znalosti a doved-
nosti, ale na druhé strané muze byt prostfedkem pro manipulovdni a zneuzivéni.
Docilni lidé snadnéji pfijmou za své chovéni, které je po nich pozadovano, aniz by
citili zodpovédnost za jeho dasledky. Milgram provedl pokus, v némz rozdélil lidi
ndhodné do dvou skupin, z nichz jedna vystupovala v roli zkousejicich a druhd v roli
zkousenych. Zkousejici méli zkousené za chybnou odpovéd trestat elektrickymi vy-
boji. S kazdou dalsi chybou méli zvySovat silu elektrického dderu. Zkouseni ale byli
zasvéceni do pokusu a védéli na rozdil od zkousejicich, ze zddné elektrické vyboje
dostdvat nebudou, ale Ze se maji tvéfit, Ze vyboje dostdvaji a Ze je to boli. Vice nez
50 % zkousejicich bylo ochotno poslusné zvysovat silu vyboji az na hranici ohro-
zeni zivota. Kdyz experimentdtor hovofil postupné s kazdym jednotlivym zkouseji-
cim, pocet poslusnych klesl pod 10 %. Kazdy jedinec muze pusobit jako katalyzdtor
odporu (Milgram, 1963). Nase jedndni je silné ovlivnéno pfitomnosti jinych,
ovldda nis sila konformity. Pocit viny je vétsi za neplnéni socidlnich norem, nez za
poruseni osobniho morélniho kreditu. Pocit viny Simon povazuje za dulezity proto,
ze ovliviiuje pocet nepfizptsobivych. Muize byt pfi¢inou dogmatismu a fanatismu
(Simon, H. A., 1990).

Znidmé jsou také pokusy S. Asche, ktery v 50. letech zkousel, jak skupinovy na-
tlak ovliviiuje vnimdni jedince. Ve skupiné lidi byl pokusnou osobou pouze jeden
¢lovek, ostatni byli do pokusu zasvéceni. Skupiné bylo predlozeno dvandct dvojic
karet, kdy na jedné karté byla jedna svisld ¢dra dlouhd asi osm centimentri a na dalsi
karté byly tfi svislé &ry o délce ti, osm a t¥indct centimetrti. Ukolem bylo Fict, ktera
¢éra z druhé karty je stejné dlouhd, jako ¢dra na karté prvni. Vsichni zasvéceni ¢le-
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nové skupiny védomeé lhali. Pokusnd osoba vét$inou podlehla skupinovému nédtlaku
a ztotoznila se s ndzory ostatnich ¢lent skupiny. Tento pokus byl déldn s nékolika
lidmi. Vysledky byly ptekvapujici. Az 74 % pokusnych osob ptizpusobilo svij od-
had odhadtim ostatnich ¢lent skupiny alespon jednou. Svij odhad ptizptsobilo
pokazdé 32 % (Krech a kol., 1968). Z toho je vidét, jaky vliv md na chovini jedince
skupina, socidlni prostiedi, jak se jedinec pod tlakem okolnosti stdvd konformnim
a také jak se mize chovat iraciondlné.

Uvazovdni, které je nezbytnou soucdsti rozhodovidni, se realizuje pomoci heuris-
tickych myslenkovych postupi. Jde o redukovidni sloZitosti tlohy v oblasti odhado-
véni a pfedviddni hodnot a jejich zmén. Autofi D. Kahneman a A. Tversky rozlisuji
heuristiku reprezentativni, dostupnou a kotevni (Tversky, A., Kahneman, D.,
1978, Kahneman, D., Tversky, A., 1998).

o Heuristika reprezentativni je postup, pii némz se nechime ovlivnit popisovanym
prvkem, produktem na dkor toho, o némz jsme neslyseli viibec nic. Napiiklad
mdme tendenci vybirat mezi kandiddty na poslance ty, o nichz mdme informace
jako o pramérnych a reprezentujicich poslance, nez ty, o nichz nemdme zddné
informace. Nebo naopak mdme tendenci nevybrat né¢koho jako poslance, pro-
toze jeho vlastnosti nejsou reprezentativni (jsou vyrazné negativni) pro poslance.
Pfitom nebereme v Gvahu, Ze ten, o némz nemdme Zddné informace, muiize byt
jesté horsi.

* Heuristika dostupnd vychdzi z toho, ze frekvence ur¢itého prvku nebo odhado-
vand pravdépodobnost vede k zavddéjicimu mysleni. Combs a Slovic (1979)
ovetovali, jakd je frekvence pricin damrti z divodu nemoci a z divodu autone-
hody. Probandi pod vlivem masmédii odhadovali (odhady korelovaly s informa-
cemi o umrtich v masmédiich), ze pfi¢iny umrti z divodu autonehody jsou
stejné ¢asté jako z divodu nemoci. Skute¢nost je ale takovd, ze imrti z divodu
nemoci se vyskytuji patndctkrat ¢astéji, nez z divoda autonehod (Koukolik, Dr-
tinova, 2002).

o Kotevni heuristika je myslenkovym postupem vychdzejicim z néjaké pocdtecni
hodnoty, kterd jim slouzi jako opérny bod, takze upravend hodnota je pozmé-
nénou jen v mens$im rozpéti kolem pocdte¢ni hodnoty, aniz by se braly v avahu
redlné podminky. A. Tversky, D. Kahneman (1978) stanovili pro tGcastniky
pokusu zcela ndhodné ¢islo v rozmezi od 1 do 100. Nésledné pozddali kazdého
probanda, aby odhadl pocet ¢lenskych sttt OSN z Afrického kontinentu. Ve
skuping, kde bylo vylosovano ¢islo 10, byl pramérny pocet odhadovany pro-
bandy 25. Ve skupiné s vylosovanym ¢islem 65 byl praimérny odhad 45. Vyloso-
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vané ¢islo bylo opérnym bodem, kotvou slouzici odhadovateli pro odhad urdi-
tého ¢isla, 0 némz nemél informace. Prestoze v nékterych dalsich pokusech byla
kotevni ¢isla (stejné tak to mohou byt i jiné informace) nesmyslné vysokd, tcast-
nici pokusu toto &islo brali v ivahu jako kotevni a odhady se mu pfiblizovaly.

Myslenkové postupy lidi pfi rozhodovani vychdzeji z miry pravdépodobnosti vyskytu
urcitych jevi a vyskytu jinych jevi na nich zévislych. Pokud takova zdvislost existuje,
mdme tendenci s touto pravdépodobnosti pocitat i do novych situaci. Vychdzime
z n&jaké pocdtecni hodnoty, z pocdte¢nich znalosti, které upravime a tim ziskime ko-
ne¢nou odpovéd. Poddtecni hodnota miize mit podobu ¢dste¢ného vypoétu, ale in-
formace nejsou Gplné, proto mdme tendenci tuto ¢iste¢nou pravdu povazovat za
pravdu tplnou.

Jestlize se ndm bude dafit a budeme spokojeni s tim, co se ndm libi v daném oka-
mziku, mizeme mit sklon prehlizet dalsi nabizené moznosti. Protoze jsme spoko-
jeni, neni diivod nds§ zdmér zpochybnovat tim, Ze uvazujeme, jak jinak by to jesté
$lo. Hleddni moznosti v oblastech, kde pfichdzi v tivahu nalezeni uspokojivého fe-
Seni, miiZe byt realizovdno urcitou redukei poctu feseni z divodu zvlddnutelnosti.
To muze nastat v situacich, kdy jsme pod ¢asovym tlakem nebo se situace stdvd ne-
ptehlednou. Svét je pro nds prilis slozity, nez abychom véemu rozuméli, coz vede pfi
rozhodovéni k riznym chybdm. Véfime tomu a vétsinou si to také neovéfujeme, co
je ndm prezentovéno jako vSeobecné platné (preskripce a deskripce v podobé infor-
maci z televize nebo z novin, informace, které se dost obtizné daji kontrolovat). Ne-
radi zkousime néco nového, mdme tendenci stereotypné reagovat v situacich, pfi
nichz jsme byli Gspésni dfive, nevyhleddvime vSechny mozné informace, jez by-
chom potiebovali pro spolehlivéjsi rozhodovdni. V nejistych situacich se chovime
rigidnéji. Postupujeme podle nauc¢enych pravidel. Pfitom nd$ postup, za urcitych
okolnosti smysluplny, maze byt jindy nesmyslny.

Jako manazefi pouzivime spiSe intuitivni postupy rozhodovéni, nez matema-
tickd paradigmata a kvantitativni metody rozhodovani. Dtvod je ddn tim, Ze je to
rychlejsi, zejména v ¢asovém stresu. Mnohdy mdme tak mélo informaci, Ze nelze
pouzit kvantitativni metody, nebo naopak tak mnoho, ze si s nimi nedovedeme pora-
dit. Nebo s nimi neumime pracovat. Vétsi vyznam v nasem rozhodovani hraji infor-
mace, které jsme ziskali diive, a ty, jez byly né¢im neobvyklé. Svou roli hraje i ndlada.
Prokdzano bylo, ze viechny statistické postupy jsou spolehlivéjsi nez intuice. Ale ani
statistickd analyza neni dokonald. Statistika sama o sobé je pouze pravdépodobnost-
nim fe$enim a vysledky ndm nemohou dét jednozna¢nou odpovéd.

A co v situacich nejistoty? Jakd je mira racionality v rozhodovéni, kdyz infor-
mace o situaci jsou natolik omezené, Ze kazdy raciondlni krok je vidy znemoznén uz
a priori? Pfesto se ¢loveék rozhodne. Nekdy tak, Ze zv4zi alternativy a miry pravdépo-
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dobnosti, a nékdy tak, Ze reaguje intuitivné. A pfitom své rozhodnuti by mozn4 ani
nedovedl zdavodnit. Jak vysvétlit takovéto chovdni? Interpretovat se néjak muze
vzdycky, musi se ovéem brdt v ivahu kazdy jednotlivy pfipad, ale mira spolehlivosti
je riznd. Lidé obecné maji tendenci ddvat vyznam i situacim nejasnym a neurditym,
ale to by nemélo zase ovlivnit zpiisob interpretace ¢lovéka zaskoleného a sezndme-
ného s timto rizikem interpretace (Jones, 1999, Koukolik, Drtinova, 2002). Lidé si
obvykle ceni vice téch véci, které je stdly véusi asili, nez véci, které ziskali snadno.
Hodnota véci je pro lidi niz$i, kdyz je ziskali riskantnim zptsobem, s vét$i mirou ri-
zika, nez kdyby jejich ziskdni vyzadovalo vytrvalou a déle trvajici aktivitu. Racionalitu
omezuje také skupinové mysleni, opinion leaders, altruismus, vys$$i idedly v podobé
sebeobétovani, podléhdni emocim, ndladim, médnim vlndm.

Nemuzeme kondit tvrzenim, ze ekonomické chovani ¢lovéka neni racionalni
a ekonomické. A Ze tento pojem neimplikuje, ani nevyéerpdva vie, co bychom méli
védét o chovdni ¢lovéka v ekonomice. A. Rachlin (1980) fikd, abychom neztréceli
¢as tkolem dokdzat nemoznost racionalizace, ale vénovali se spiSe hleddni toho, co
chce ¢lovék maximalizovat, protoze to je dulezitéjsi a také je to prokazatelné ziejmé
v chovéni ¢lovéka, dokonce mnohdy i v chovdni nevédomém.

Miuzeme se ptit, jak lidské ekonomické chovéni ovliviiuje chovani ekonomiky
a jak ekonomika pusobi na ¢lovéka (Lea, Tarpy, Webley,1994)? Samoziejme, ze
miizeme, ba dokonce musime, chceme-li porozumét souc¢asnému cloveku. Ale od-
povéd neni tak snadnd. Odpovéd se musi hledat, jestlize chceme ¢lovéku v jeho eko-
nomickém chovédni porozumét. A to je smyslem multioborového ptistupu.

Z hlediska epistemologického je mozno rozlisit troji piistup ke studiu chovéni
¢lovéka v socidlné-ekonomickém prostiedi.

» Psychologové se zaméruji na individudlni rozdily, které hodnoti prostfednictvim
testovych baterii, testovdnim a statistickym vyhodnocovdnim ve velkém méfitku
(Rokeach,1960), prostiednictvim raznych psychoanalytickych metod, teorii
rozhodovéni, vykladem podvédomych a automatickych aspektit psychiky (Kihl-
strom, 1987).

o Kvalitativné pfistupuji k jedinci se zimérem porozumét mu, podpofit jej a po-
moci mu. Tento pfistup je charakteristicky pro humanisticky orientovanou psy-
chologii. Hlavnimi predstaviteli jsou Maslow, A., Rogers, C. R., Allport, G. W.
(Atkinson, a kol., 1995, Drapela,1997).

o Treti piistup je orientovdn na porovndvani kulturnich rozdilt a vzorca lidského
chovéni, pricemz individudlni rozdily uvnitt kulturnich skupin jsou zpriméro-
vany (Mead, 1937, Kuhn,1962). Tento pfistup je charakteristicky pro kulturni

antropologii, sociologii a socidlni a environmentilni psychologii.
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Psychologie od svého osamostatnéni v druhé poloviné 19. stoleti prodélala vyrazny
rozvoj. Vznikla celd fada psychologickych obort teoretickych a aplikovanych.

Teoretické psychologické obory:

* psychologie obecn4, zabyvajici se zikladnimi zikonitostmi psychiky,

» psychologie osobnosti se zabyva strukturou osobnosti a individudlnimi odlis-
nostmi,

» psychologie vyvojovd se vénuje ontogenetickému vyvoji,

» psychologie srovndvaci se vénuje fylogenetickému vyvoiji,

 psychologie socidlni se zabyva psychikou jedince v socidlnich vztazich, jak so-
cidlni prostfedi ovliviiuje jedince a jak jedinec pusobi na socidlni prostiedi,

» psychopatologie se vénuje abnormalitdm lidské psychiky a projeviim maladap-
tace...

Aplikované psychologické obory:

» psychologie price — jde o aplikovéni psychologie na pracovni ¢innost, mize mit
své jednotlivé podobory jako persondlni psychologie nebo socidlni psychologie
prace,

» psychologie organizace — se orientuje na organiza¢ni struktury a jejich nejopti-
malnéjsi uspofdddni, tymovou spolupraci, strukturou tymi, organizaénim roz-
vojem a organizacnimi zménami,

* inzenyrskd psychologie — se vénuje interakcim mezi pracovnikem, pracovnim
strojem a pracovnim prostfedim,

* psychologie trhu — soucasny trzni svét md celou fadu oblasti, kde muze psycho-
logie pfispét svymi poznatky, napiiklad v chovéni spotfebitelt i prodejct, v po-
znatcich o zboZi, cendch, obalech a reklamé,

o poradenskd psychologie — je to specializovand forma aplikované psychologie,
kterd m4 odlisné piistupy v klinické praxi, ve $kolstvi, v manzelskych vztazich,
v persondlni psychologii a dalsich oblastech,

 environmentélni psychologie — jde o aplikovani psychologie na podminky pro-
stfedi, které pasobi na ¢lovéka, jde o osobni prostor jedince, o teritorialitu, o to,
jak ovliviiuje ¢lovéka velkoméstské prostiedi, venkov, ptiroda, pracovisté, hluk
a dalsi stresory,

o klinickd psychologie — je zaméfena na feseni klinickych problémi, na pomoc li-
dem, keefi trpi néjakou dusevni nemoci, jako jsou neurézy, psychopatie, psy-
chézy a dalsi psychické potize,
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o pedagogickd psychologie — se zabyvd vztahem mezi pedagogem a zékem, stu-
dentem, vztahy mezi zdky, vzdéldvacimi a vychovnymi otdzkami, procesem
uceni, vzdéldvacim klimatem,

» psychologie zdravi — jde o pfistup, ktery chce odhalovat a preventivné elimino-
vat véechny negativni vlivy, jez by mohly narusit zdravi ¢lovéka, pozornost je vé-
novina i komunikaci v souvislosti se zdravim, Zivotnim stylem, vyZivou, vlivem
ndvykovych ldtek a odvykdni, zvldddnim stresu, zvldddnim bolesti,

 psychologie sportu — jde o problémy motivace ve sportovni ¢innosti, vycvik
a trénink, automatizovdni pohybovych i psychickych ¢innosti, o nacasovani vy-
konu a o eliminovani negativniho stresu,

o forenzni psychologie — se zabyvd problémy trestnych ¢ind, motivaci trestné ¢in-
nosti a moznostmi napravy...

Vyvoj psychologie se ve své historii ubiral nékolika sméry. VSechny tyto sméry maji
tendenci ke sblizovdni. Kazdy soucasny smér prodélal vyvoj, v némz se objevovaly
rizné extrémni formy interpretace psychiky ¢loveka, kazdy z nich preferoval né-
které aspekty na tkor jinych. Kazdy z nich m4 ale také uréity pozitivni vyznam pro
celkovou teoretickou i aplikovanou podobu poznatkut. Kazdy z nich pomahd inter-
pretovat chovdni lidi v ekonomickém prostredi.

Soucasné psychologické sméry:

e Neobehaviorismus
Redukuje psychiku na riizné formy chovdni, ale je vstficnéjsi, nez drivéjsi beha-
viorismus. Modifikuje ptvodni model, Ze reakce je funkci podnétu tim, Ze
vklddd mezi tyto dvé veli¢iny intervenujici osobnostni proménnou. Neobehavio-
ristické pristupy jsou vyuzivany pfi zkoumdni spotfebniho chovdni, vytvéfeni
ndvyka. Chovéni je povazovéno za fetéz spojenych zvyki vytvofenych ucenim.

e Psychoanalyza a neopsychoanalyza
Psychoanalyza v dobé svého vzniku povazovala za hlavniho energizdtora nevédo-
mé pudy, a to zejména pud sexudlni. V pozdéjsim vyvoji psychoanalyzy doslo ke
korekcim pvodniho sméru a urcité diverzifikaci. Neopsychoanalyza je jednim
z navazujicich pfistuptl, zduraziuje vyznam socidlnich vlivii pro utvéfeni psy-
chiky, vénuje pozornost protikladnému ptsobeni pudovych a socidlnich faktora.

e Kognitivni pristup
Pfisuzuje kognitivnim procesim dominantni roli v organizaci Zivota. Je zalozen
na predpokladech, ze miazeme ¢lovéku porozumét studiem psychickych pro-
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cestl, zejména tim, ze budeme schopni interpretovat specifické formy chovéni.
Zikladnim konceptem je mentdlni reprezentace skute¢nosti pomoci symbola,
schémat, pldna, predstav.

e Humanisticky pfistup
Zdutraznuje odlisnost ¢loveka od zvifat, a to zejména v tendenci chovani smétfu-
jiciho k seberealizaci. Humanisticky orientovand psychologie se zamétuje ve své
aktivité na feseni problému lidf jako pomdhajici obor, ktery odmitd statistické
ptistupy a zdaraznuje vyznam kulturnich hodnot a miry kompetence pro moti-
vovany a smysluplny Zivot.

* Biopsychologie

Je zaloZena na fyziologickych pojmech, snazi se hledat spojitosti mezi psychickymi
a fyziologickymi procesy. Tento pfistup je oznacovin jako redukcionalismus, ne-
bot fakta, kterd jsou srozumitelnd na psychologické Grovni, nejsou pfijimdna na
trovni biopsychologické. Pozitivni vyznam maji poznatky o odlisné ¢innosti
obou hemisfér, vyznam mozkovych struktur a poznatky o trankvilizérech, které
maji vliv na informacéni tok mezi jednotlivymi nervovymi bunkami (synapticky
prenos).

e Fenomenologicky piistup
Zaméfuje se na subjektivni zkuSenosti a snizuje vyznam vnéjsich stimult na psy-
chiku. Odmitd také podminénost nevédomymi podnéty. Zabyvd se popisem
vnitiniho prozivani a zdzitky, snazi se ¢lovéku porozumét a pomoci mu (upra-

veno podle Atkinson, 1995).

Jednotlivé piistupy jsou nekdy pii vykladu psychickych jevt slucitelné, jindy ne.
V nékterych ptipadech je mozno uréité projevy chovéni z pohledu jednotlivych pfi-
stuptl interpretovat odliSné. V nékterych pripadech je zptisob interpretace shodny.
Tyto jednotlivé piistupy se v soucasnosti k sobé mnohem vice ptiblizily, nez tomu
bylo dfive. Naptiklad u obezity zduraznuje biopsychologicky ptistup vrozené pre-
dispozice, ptistup neobehaviordlni interpretuje pfejidani, jako podmiriované nebo
naucené chovdni, psychoanalyza hledd priciny v tzkosti a silné frustraci. I kdyz je
né¢kdy vyklad uréitého chovéni odlisny v jednotlivych ptistupech, neznamend to, ze
jde o rozpor. Nékdy vsak o rozpor jde, a to znamend, Ze nase pozndni je nedokonalé
(Atkinson, 1995). Psycholog si mtize ddt tikol, jak vysvétlit pfevzeti tikolu na praco-
visti a jaky vyznam md vnimdni, pfipadné motivace v této ¢innosti. Biopsycholog
bude vénovat pozornost podilu aktivace pravé a levé hemisféry, neobehaviorista
bude chdpat pievzeti tkolu jako uréity specificky vzorec chovani, psychoanalytik se
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bude zajimat pfedevs$im o obsah tikolu a o to, jak se s tim vyrovndvaji védomd a ne-

védomd slozka osobnosti, jak to ovlivni osobni historii jedince, jestli nevzniknou

néjaké vnitini konflikty. Humanisticky orientovany psycholog bude vnimat, jak

tikol, ktery jedinec pfevezme, ovlivni kvalitu jeho Zivota, jaky bude mit prostor pro

seberealizaci a osobni pfistup.

X|

Shrna L‘/ch/?foé

Vyznam psychologie je nepochybny pro kazdého ¢lovéka, ale mnohem vyznamnéjsije pro

manazery, nebot pracuji s lidmi. Prace s lidmi je velmi dllezitou soucasti jejich prace.

Celd kniha je koncipovana jako tfi celky:

o sebepoznéni a seberozvoj,

o prace s lidmi,

o zakladni informace o odborné psychologii, coz je nezbytné pro spolupraci s experty
z oboru psychologie.

Velmi dilezité je pochopit vztah mezi psychologii a ekonomii, nebot oba obory pracuji

s lidmi a oba obory jsou probabilistické a humanistickeé.

Soucasny stav a vyvojové trendy psychologie s pfihlédnutim na jeji uplatnéni v podmin-

kach pracovni ¢innosti.

Kli¢ové pojmy a terminy: ekonomickd psychologie, multioborové vztahy, psy-
chologie préce, ekonomické chovdni, raciondlni chovini, ekonomismus, psy-
chologismus, technokratismus.

Otizky

Kdy a pfi jakych pfilezitostech potfebuje manazer psychologické znalosti?

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

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

V ¢em si mohou vzajemné pomahat psychologie a ekonomie?
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Self-management
(sebepoznani, sebepojeti
a seberozvoj)

Cile:

Rozumét zakladnim postuplm, které
muzete vyuzit pfi sebepoznavani.
Budete znat, jaky vyznam ma relaxace

a jak ji vyuzivat pro své
sebezdokonalovani.

Budete védét, které metody muizete
pouzit pro rozvoj svych jednotlivych
psychickych funkci.

Budete védét, co udélat pro to, abyste
|épe dovedli hospodafit se svym ¢asem.
Budete rozumét podstaté stresu a jak se
proti nému branit.

Budete lépe rozumét podstaté konfliktd,
ale abyste je zvladali, k tomu je potieba
urcity trénink a vytvoreni si navyka.
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rvni polovina této kapitoly se dd shrnout také pod jeden spole¢ny pojem psy-

chohygiena. Druh4 ¢dst kapitoly je odlisnd a pod pojem psychohygiena tGplné
jednozna¢né zatadit nejde.

Ve firmdch, at uz malych nebo velkych, se manazefi ¢asto dopoustéji chyby svym
pfesvédcenim, ze mohou dobfe fidit lidi, aniz by se museli starat o to, jak fidi sami
sebe. Tato chyba muze mit u nich za nésledek snizenou psychickou odolnost, ne-
dostatecné sebeovldddni, malo efektivni prici, nevyuzivdni svého potencidlu i po-
tencidlu svych spolupracovnika.

Dusevni hygienu je mozno povazovat za prevenci pted vznikem dusevnich po-
tizi, prevenci pfed dusevnimi nemocemi. Je mozno ji povazovat za vytvéfeni pod-
minek pro dusevni zdravi, ale také schopnost umét se vyrovnat se situacemi, které
jsou pro jedince stresujici. Znamend to tedy zvldddni zdtézovych situaci, adekvdtni
adaptaci jedince na zivotni podminky, ale také efektivni vyuzivdni vlastniho psychic-
kého potencidlu, efektivni vyuzivini paméti, pfedstavivosti, mysleni, lepsi koncen-
traci pozornosti, zvldddni negativnich emoci, efektivni sebekontrolu. Také nalézdn{
smysluplnosti svého kondni a naplnéni vlastniho Zivota, hleddni jistot, upeviovani
sebevédomi a sebekoncepce, sebeorganizace a racionalizace své ¢innosti.

Pro¢ tohle vSechno? Protoze manazer musi byt odolnéjsi, nez pramérny ¢lovek,
jeho prace je vétsi zatézi, nez price pramérného ¢lovéka. Protoze pii praci s lidmi
musi poéitat s tim, Ze musi byt rddcem jinym. Musi z néj vyzafovat jistota, cha-
risma, vnitfni sila a energie, integrovanost osobnosti a podpora spolupracovniki.

V dnesni dobé je to téZsi, nez kdykoliv diive. Dnesni doba je velmi uspéchana.
Lidé chtéji stihnout hodné véci. Jsou informaéné piehleenti, stdle maji pocit, Ze jim
néco chybi, cht¢ji byt jako ostatni aspéni lidé. Je nds mnohem vic, nez kdykoliv
dfive, a mnohem rychleji se pohybujeme. Vysokd mira civilizace je dobrym pod-
houbim pro neurotizaci lidi. Miru neuroti¢nosti zvysuje v nasi spole¢nosti také veétsi
mira svobody. Zvl4sté po prozitych ,Ctyficeti letech temna® se mnozi lidé hufe
adaptuji na zménéné podminky. V dnesni dobé se musi ¢lovék spoléhat vic sdim na
sebe. Mél by védé, ze zdlezi predev$im na ném, ¢eho dosdhne a Ze se vyplati byt ak-
tivni. To je také hnaci motor, to je motivace, kterd by méla zvySovat efektivnost lid-
ské préce, zvySovat zivotni troven spole¢nosti a také zaujeti ¢loveéka tim co déld,
¢emu se vénuje. To je také predpoklad, Ze budou vsichni opravdovymi odborniky
v profesi, které se budou vénovat.

Ale faktora, které zvysuji zranitelnost ¢loveka je vice. Je zfejmé, Ze v soucasnosti
je mnohem vice lidi postizeno rtiznymi formami neurotizace. Statistika prokazuje,
ze deprese, neurastenie a psychastenie a jiné psychické potize se vyskytuji asi u 30 %
populace, coz je ve srovndni s pedvile¢nou dobou desetindsobné navyseni.
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> Sebepoznani

Klasik I. Kant fekl: ,,Sebepozndni je pocdtkem v§i moudrosti.“ A jestlize se toho bu-
deme drzet, mizeme poznat mnohem lépe sami sebe, ale také se tim zvySuje troven
pozndvini vSech ostatnich lidi.

G. H. Mead rozdéluje ,,J4“ na subjekt (,,]J4“) a objekt (o sob¢). ,,J4* je ¢iré védomi
a,,0 sob&“ jsou véci, které si o sobé uvédomuyji. To umoznuje lépe pochopit sebepo-
jeti a sebeobraz. C. Rogers (1977) tikd, ze nejdulezitéjsi pro pozitivni rozvoj je
»kladné prijeti jinymi. To je hlavni socializa¢ni sila, kterd urcuje troven sebevé-
domi a harmonii osobnosti. V kontaktu s jinymi se posiluje sebevira i sebepojeti
(nebo také oslabuje).

Nedé¢lejme si iluze, ze sebepozndni je snadny proces. Pramérny clovek nemusi
vzdy chépat véechny podnéty, které na néj ptsobi, protoze mnohé mechanismy jsou
nevédomé, chovd se nejisté, Zivotni situace jsou oteviené. Dalsimi omezenimi sebe-
pozndni jsou rutina a ndvyky a také silné, intenzivni prozitky sebepoznani zkresluji.
Obtiznéjsi je vzdy pro lidi méné integrované, pro lidi se zhor$enou zpétnou vazbou
ve smyslu egoismu a piili§ vysokého sebevédomi. Velmi ndm muize pomoci zdkladni
informovanost o metoddch, které mizeme pouzit pfi sebepozndvani, a také infor-
movanost o struktufe a jeji podminénosti, jez bychom méli sledovat pfi ponofeni se
do své psychiky.

Jestlize chceme na sobé¢ pracovat, chceme lépe vyuzivat svij potencidl a chceme
se zdokonalovat, méli bychom vzdycky za¢inat sebepozndnim. Jediné tak miizeme
najit pevny bod, od né¢hoz se dovedeme v sobé orientovat, jediné tak jsme schopni
redlné vnimat své nedostatky a rezervy a jediné tak je dovedeme objektivné zvlidat.
Jediné tak dovedeme byt otevienéjsi viici osobnim zkusenostem a také ochotnéjsi
néco délat pro odstranovani vlastnich nedostatka. Potvrzuje se tzkd souvislost mezi
sebepozndnim a pozitivni adaptaci, coz podporuje smysluplnost pozndni sebe sama.
Clovék, ktery si neuvédomuje nékterou negativni vlastnost u sebe, md tendenci pfi-
suzovat tuto negativni vlastnost jinym lidem. Sebepozndni také pozitivné ovliviiuje
socidlni interakci s jinymi lidmi a zlep$uje pozndvani jinych lidi.

Zpusobu sebepozndni je celd fada. Je dokonce mozné postupovat i analyticky,
porovndvdnim ocekdvini a obav a jak se tyto vnitini sily promitly do jednotlivych
konkrétnich zdvainych situaci v mém zivoté. Porovndvinim toho, zda jednotlivé
vyznamné uddlosti Zivota vinimdm jako pozitivni ¢i negativni a jak se do nich pro-
mitla md vlastn{ aktivita a zda jsem si vzal néjaké ponaucdeni z této uddlosti pro svij
dalsi beh Zivota.
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Uvddime pouze zdkladni klasifikaci zpasobt sebepozndni u nékterych autora

(Micek, 1976, Zucha,1993).

CESTY SEBEPOZNANI

» Pravideln4 registrace a pravidelnd tivaha
Tato metoda sebepozndni spocivd v pravidelném vecernim hodnoceni své akti-
vity prozitého dne. Pravidelnd registrace znamend zhodnoceni smysluplnosti
vlastni ¢innosti, efektivnosti prace a komunikace s lidmi. V pravidelné Gvaze jde
i 0 hleddni pfi¢in a davoda, prabéhu a ndsledktl chovani (napf. pro¢ jsem se ne-
chal vyprovokovat ke konfliktu, pro¢ jsem se rozhodl urcitého ¢lovéka kritizovat
a proc¢ zrovna takovymto zptisobem).

e Denik

Jde o pisemnou verbalizaci pocitt, postoji. Miize mit charakter vécné analyzy,
muize mit charakter rozboru pocitovych prozitkt. Verbalizaci si ¢clovék dovede
mnohem lépe uvédomovat viechny vnitini procesy a dovede se v nich [épe orien-
tovat. Deniky ve smyslu registrace vlastni prozitkové hladiny si pise malo lidi,
spise lidé citlivi, umélci a nebo dévcata v pubertalnim véku, ale presto bychom
tento zpusob neméli uplné zatracovat. Manazer by nemél naptiklad zapominat,
ze denik muze vyuzivat jako zdsobnik ndpada, asociaci, které mu momentdlné
problesknou hlavou a jimzZ se nem4 ¢as vénovat pravé v tomto okamziku. Muze
si je zaznamenat a vénovat se jim s odkladem. Mnohdy nékteré ndpady, i kdyz se
pii zdpisu nezdaji byt pfili§ hodnotnymi, mohou byt nenahraditelnym zdrojem
néceho nového. Kdyz se jim vénujeme v dobé relativniho klidu, pak se mohou
snadnéji vynofovat asociace, které ziroc¢uji néco, co se pii zdpisu mohlo zddt ne-
vyznamnym.

o Pozndvéni sebe sama prostfednictvim jinych lidi

Je to dulezitd zpétna vazba, kterd umoznuje pozndvat na sobé to, co se oznacuje
jako ,slepa skvrna“. Clovék si o sobé miize myslet, Ze je zibavny, ale piitom
ostatni lidé si mysli, Ze se vnucuje, Ze je mluvka, Ze se rdd posloucha... Me¢li by-
chom ale umét rozlisovat tuto zpétnou vazbu podle toho, od koho ji dostédvime —
rozhodné pozitivnim pfinosem by pro nds méla byt kritika od blizkych lidi, od
lidi, ktefi nds maji rddi, ti ndm totiz chtéji pomoci. Lidé, ktefi mne rddi nemajf,
si rddi nadsadi, prosté¢ n¢kdy kritizuji neoprdvnéné, prespfilis.



SELF-MANAGEMENT I 35

» Introspekce
Muize byt psychickd nebo fyziologickd. Clovék sleduje své vnitini procesy.
Mnohdy se d4 introspekce vyuzivat jako autoregula¢ni procedura (podle pra-
vidla: ¢im vice néco sleduji, tim méné to prozivim), ¢imz se daji odstranovat né-
které negativni emoce apod.

e SWOT analyza
Metoda, kterd je zndmd predevsim jako analytickd metoda pouzivand pfi rozho-
dovéni ve svété¢ ekonomie. Je to ale metoda univerzdlni a patii mezi metody
tvaréi price. Jde o vytyceni prednosti a slabosti u sebe sama, jde o vytyceni svych
nadéji i obav. Pokud ¢lovék projde dosavadnim prabéhem svého zivota, muze
najit n¢kolik dulezitych ,zlomovych® okamziku, které vyrazné ovlivnily dalsi
prubé¢h jeho Zivota. Tyto okamziky je tfeba chronologicky usporfddat a ndsledné
kazdy zlomovy okamzik zhodnotit, v jaké mife jsme v ném dovedli vyuzit své
prednosti a v jaké mife se v ném projevily nase slabosti. Dile je dilezité, jak vni-
mdme své nadéje a své hrozby, obavy, které mohou byt vice nebo méné redlné. Na-
déje jsou hnacim motorem Zivota. Hrozby jsou né¢im, co nds muze ohrozit, brz-
dit, ale také nemusi. Jde o to, abychom je byli schopni redln¢ vnimat, abychom se
dovedli poucit ze situaci ohrozeni, které jsme uz prozili, a nedopousteli se stej-

nych chyb jako diive.

Stacilo by, kdybychom pouzivali jen jednu z uvedenych metod, rozhodné bychom
na sob¢ udé¢lali kus prdce, ktery by se projevil v mnoha smérech. V dusevni rovno-
véze, v lepsim sebeovldddni, v lepsim sebeporozuméni.

Joe Luft a Harry Ingham vytvofili model vnimdni osobnostnich vlastnosti
(obr. 2.1), ktery se oznaluje jako ,Johariho miizka“ (Zucha,1993). Jde o model,
ktery umoznuje porovndni ¢tyf trovni vnimdni a vznikd kombinaci vnimdni sebe
sama a vnimani mé osoby jinymi lidmi.

o Oteviend aréna se tykd véci, které jsou zndmy mné i jinym lidem. Cim vice toho
vite o sobé a odhalite ostatnim, tim vétsi ¢dst osobnosti je poznatelnd jinymi
a tim je také moznd lepsi komunikace.

o Slepé skvrna je ta ¢dst osobnosti, kterou si nejsme schopni sami dost dobfe uveé-
domovat, ale jini lidé tuto ¢4st osobnosti vnimaji dobfe. Jsou to ur¢ité stereotypy
a ndvyky, které uz nejsou pod dobrou kontrolou, ale jez vytvéieji navenek urcité
charakteristiky a mohou byt jinymi lidmi vnimdny negativné. J4 sim si jich ne-
musim byt védom.
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e Okruh oznacovany jako skryté Gzemi zahrnuje intimni oblast, kterou se jedinec
snazi uchovat nepoznanou pro jiné lidi, své zakdzané tzemi, které muze zahrnovat
i urcité nefesti, o nichz jedinec vi a uchovévi si je jako pozndni jen sdm pro sebe.

Zamyslete se
nad nasledujicim vyobrazenim a rozdélte své vlastni vlastnosti a chovani do ¢tyf kategorii. Po-

rovnejte svQj vlastni prehled s nékym blizkym, ktery by vas podle tohoto schématu rovnéz

zhodnotil.
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Obr. 2.1 Johariho miizka

e Okruh nezndmych aktivit zahrnuje nevédomi, oblast, kterd neni zndm4 ani sa-
motnému jedinci, ani jinym lidem.

Pokud dojde ke zméné v nékteré ¢dsti okna, vidy se to projevi i v ostatnich ¢dstech.
Zavislost jednotlivych kvadrantd je vzdjemnd. Pokud se napiiklad zvétsi okruh
oteviené arény, nutné to jako vétsi pocit svobody pfindsi také vétsi pocit ohrozeni
a tzkosti (jak bylo uvedeno vyse), ale zdroven vétsi miru spoluprice, vétsi svobodu
v nédpaditosti a tvofivosti. Kazdého zajimd samoziejmé okruh neznimého, ale v po-
zndni mu brén{ urdité stereotypy a ndvyky, ale také neofobie. Cim vétsi je oteviend
aréna, tim lepsi je komunikace.
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JA, SEBEVEDOMI, SEBEOCENENI, SEBEPOJETI
A SEBEKONCEPCE

V této souvislosti se pouzivd jesté celd fada dalSich pojmu, které se do urcité miry
prekryvaji svym vyznamem, ptipadné dopliiuji ve smyslu ndvaznosti vztahu: sebe-
utvéfeni, sebepfijimdni, sebeobraz, seberealizace, sebehodnoceni, atd. Ale smyslem
této knihy neni epistemologicky vyklad téchto jednotlivych pojmu, spiSe chceme
pfipomenout pfedivo jemnych vztahii a pfechodii vyznamu a naddle se vénovat ba-
zalnim informacim o integrujicim faktoru osobnosti, jako o né¢em, co rozhoduje
o zptisobu Zivota, o formdch komunikace s jinymi lidmi a moznostech seberozvoje
a dusevni prevence.

Kazdy ¢lovek md o sobé néjaké predstavy. Kdybychom jej ale pozddali, aby o sobé
néco napsal, bylo by to pro n¢j asi t¢zké, musel by premyslet, co o sobé napsat.
Mnohdy obraz sebe sama byva zkreslen. Zkresleni muze byt orientovéno pozitivné,
pak sebe sama nadhodnocuje, precenuje se, coz muze za uréitych okolnosti vést
k tomu, Ze nesplni o¢ekdvdni jinych, ani sebe sama a muze to pak proZivat jako
Lztratu tvafe“. A nebo, je-li zkresleni orientovdno spiSe negativné, pak se jedinec
podhodnocuje, nevéti si, nedovede se prosazovat, radéji se stahuje do sebe, stdvd se
pasivni, uhybd, vyhyb4 se socidlni interakci. Boji se rizika, které hrozi z nejistoty
a malomyslnosti. Nejoptimdlnéjsi cestou je redlny pohled na sebe sama. V obdobi
dospivani muze dochdzet ke konfuzi identity. Coz je pfirozené pro obdobi dospi-
vani, ale uz to neni v potddku, jestlize se jednd o dospélého ¢loveka. Je to vlastné
vnitini rozporuplnost, kdy jedinec o sobé pochybuje a soucasné se citi plnohod-
notny. Chce se ztcastnit spole¢enského Zivota, ale pfitom se toho momentu boj,
boji se odmitnuti, ale soucasné se do tohoto vztahu Zene. Mnohdy negativni iden-
titu zvlddd projikovanim do jinych lidi. Jindy stazenim se do sebe.

Je fakt, ze véeobecné lidé vidi sebe sama, svou skupinu, sviij ndrod vzdy v poné-
kud lepsim svétle, nez jiné lidi (autostereotyp versus heterostereotyp). Vira v sebe
sama musi mit urity presah, aby mohla puasobit motiva¢né, ,nebot umird po-
sledni®.

Tato subkapitola m4 patfit spiSe do ¢dsti osobnost a jeji struktura, ale s ohledem
na ndvaznost v sebepozndni, povazuji za nutné upozornit na nékteré vyznamné
vztahy s osobnostni strukturou a integritou osobnosti, nebot se jednd o jadernou
slozku osobnosti, kterd ovliviiuje aktivitu ¢lovéka, zaujeti pro véc a sebeprosazovdni.

JA je obraz naseho vlastniho téla a také nasi psychiky. Predevsim je to integrujici
faktor nasi osobnosti. Vétsinou u lidi nachdzime tendenci k pozitivnimu zhodnoco-
vani sebe sama. A je dobré toto vnimdni posilovat, vytvifet na pracovisti pfedpo-
klady pro pridélovdni pfiméfenych tkola. Posilovdnim sebeduveéry, pozitivni moti-
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vaci vytvétet pocit spokojenosti. JA neni nikdy ddno ptedem. Je produktem vyvoje,
zejména v souvislosti se socidlnim prosttedim a interakci. Smyslem JA je také vytvatet
mechanismy obrany, vyhybat se devalvaci, coz mtze fungovat na védomé i neveé-
domé trovni, ale ¢astéji se tento proces odehrdvd na Grovni nevédomé ¢i podve-
domé. Pokud je to na trovni védomé, tak jde o volni proces a vyzaduje to dost sili
a sebepfemdhdni.

Nase JA m4 velké mnozstvi riznych variant a je velmi proménlivé. Jiné JA je,
kdyz vnimame sami sebe, jiné JA je, kdyZ nds vnimaji jin lidé. Jiné JA pocitujeme,
kdyz se ndm dafi, jiné, kdyz jsme netspésni. Jiné, kdyz se nachdzime v teritoriu pro
nds zndmém, jiné, kdy? jsme v teritoriu, kde citime nejistotu. Jiné JA je to redlné,
jiné, o kterém si myslime, Ze to jsme my. Nebo JA, o némz chceme, aby si ostatn{
mysleli, Ze jsme to my. Protoze ¢lovek je socidlni tvor, rozviji se u néj takzvané so-
cidln{ JA, to znamend, %e se vytvaii ve vztahu k jinym lidem (jedinec si uvédomuje,
ze je odli$ny neZ ostatni, jedine¢ny, ale soucasné v nééem stejny, nebo podobny,
chce nékam patfit a soucasné byt sim sebou). To v ném vytvéii urcity dynamicky
rozpor, ktery, je-li v normé, plisobi pozitivné na rozvoj osobnosti a na mezilidské
vztahy. Toto vse tvoii zdklad za¢lenéni jedince do socidlniho kontextu a uré¢uje miru
adaptace. Vyznat se v nuancich tohoto svého JA je nezbytnym predpokladem dob-
rého sebepoznani a dobrého odhadu svych potencidlnich moznosti. A nenf to vzdy
tak jednoduché, jak se to zd4 lidem s vysokym sebevédomim. JA m4 svou minulost,
pfitomnost i budoucnost, méni se v zdvislosti na zékladé zkusenosti v socidlnich inter-
akcich. V né¢em jsme vidy o néco aktivngjsi pii posilovani JA, v nétem spise pasiv-
ngjsi. Na nééem ndm vice zdlezi a vice se s tim ztotoziiujeme, stdvd se to vice soucdsti
naseho JA, néco spise ignorujeme. Cim véedi je rozdil mezi ]A redlnym, idedlnim
a koncepci sebe sama, tim vétsi je nespokojenost, ale také nartstaji problémy. Ze-
jména ve smyslu socidln{ komunikovatelnosti. Clovék by se mél dostat do situace, e
je schopen pfijmout sebe sama takového, jaky skutecné je, protoze to je dilezitym
ptedpokladem pro vlastni rozvoj. Nékdy je mozné toto sebeptijeti pouze s pomoci
jiné osoby (pomoci profesiondla, pomoci partnera...).

Kazdy ¢lovek hledd svou identitu a chee byt sdm sebou. Proto si stanovuje urditd
kritéria, podle nichZ se porovndva a vytvafi si k sobé urdity citovy vztah. Kritéria
hodnoceni vznikaji jako produkt socidlnich hodnoticich kritérif, ¢ili je to zkusenost
interaktivni a sebevédomi je vlastné produktem citového vztahu ke své hodnoté
v porovndni s uréitymi socidlnimi normami. Je prokdzdno, ze kooperace tiroven na-
seho sebevédomi ovliviiuje pozitivnéji, nez kompetice ¢i individualistickd orientace.
V tom je vidét socidlni podminénost. Ptesto ale kazdy jedinec potfebuje mit uspo-
kojovan urcity pocit autonomie a sebeticty. Sebevédomi se neprojevuje jen v nasem
vystupovdni, v gestikulaci a verbdlnim projevu, ale i v nasi pé¢i o zevnéjsek. Odév je
projevem sebestylizace a vypovidd hodné o tom, jaky mdme vztah sami k sob¢.



