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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.
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� 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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