Pt o
;e
UVOD DO ZAKLADOV EKONOMICKEJ PSYCHOLOGIE

Psychologie je moderna veda o psychickych javoch. Psycholégia je jedna z najmladsich
a najdynamickejsie sa rozvijajucich vied. Uplatfiuje sa v oblasti hospodarskej praxe, mai
a marketingu.

Niektoré discipliny sa vyvinuli na samostatné vedné odbory:

- psycholdgia prace

- psycholégia riadenia

- inzinierska a socialna psychologia

- psycholdgia obchodu a reklamy vo svete.

Teoretické prace a vedecké, ktoré v tomto obore vznikli, venuji pozornost najma otédzkam:
- vyberu zamestnancov

- diagnostike osobnostnych kvalit a predpokladov na vykon konkrétnych profesii

- otdzkam riadenia a vedenia fudi

- otazkam osobnostu riadiaceho pracovnika — manazére

- jeho psychickej pripravenosti na pracovnu poziciu

- optimalizacie riadenia zamestnancov

psychickej pripravenosti manazére na riesenie konfliktov ...

Psycholégia a teéria manazmentu

0

Tedria manazmentu skdma ,umenie riadif podnikovud €innost™. Psycholoégovia sa zacali zacberat
otazkami riadenia ludi v pracovnom procese z hladiska psychologickych atribdtov tohto procesu.
Predmetom ich ananlyz sa stala osobnost manazéra — preco niektori manazéri su Uspesni v procese
riadenia a niektori st Uspesni v procese vedenia udi, pre€o niektori manazéri aj napriek svojej
odbornosti nedosahuji v urcitych pracovnych podmienkach o¢akavany vykon..

Postupne sa vyprofilovalo viacero psychologickych disciplin:

- psychologia osobnosti

- psycholégia prace

- psycholégia riadenia

- socialna psycholégia

- psycholégia trhu a reklamy

- psychodiagnostika

- ergonémia

Psychologické discipliny a ich vyznam pre ekonomickii prax

Vyznam pre rozvoj tedrie zdokonalovania podnikovej a podnikatelskej praxe maju:
- psycholégia prace

- psycholdgia riadenia

- socialna psycholégia

- pedagogicka psycholdgia

- poradenska psychologia

- inZinierska psycholdgia

- psycholégia marketingu a obchodu

- psychologia reklamy

- psychologia ovplyviiovania verejnosti (PR)

Psycholégia prace Studuje vzajomnu podmienenost Eloveka a prace ako takej. Analyzuje prejavy
psychiky Cloveka v pracovnom procese a v Konkrétnej pracovnej €innosti a spatne skuma vplyv prace
na psychicky rozvoj Cloveka.

Socialna psycholégia sa zaobera Studiom socialnych podmienok prace. Jej zakladatefom je
americky psycholog E. Mayo, ktory odhalil existenciu formalnych a neformalnych vztahov na
pracovisku, ktoré vplyvyju na vykonnost pracovnikov a ovplyviujl ich motivaciu a pracovné postoje.
Tato tedria sa povazuje za doélezity faktor profitu firmy. Pre sti¢asnu podnikatelski prax maja vyznam
hlavne poznatky z typolégie a vytvarania pracovnych skupin — hlavne efektivnych timov.




Pedagogicka psychologia sa zaobera didaktikou a metodikou vzdelavania. Skiima schopnost’ ucit
sa a menit pracovny stereotyp a obohacovat’ ho o nové poznatky vo vztahu k veku a pohlaviu v ramci
pracovného procesu. Jej poznatky sa vyuzivaja hlavne pri vychove a vzdelavani zamestnancov

v podniku, ktory inovuje vyrobu alebo ziskal nové trhy (a teda aj novych zakaznikov, ktori kladd nove
naroky na spravanie zamestnancov) alebo investuje v novych regiénoch a kultirne odlisSnych
komunitach.

InZinierska psychologia, ktorej zaklad tvori Musterbergerova myslienka o potrebe prispdsobenia
pracovnych nastrojov ¢loveku. Pracovnika nestaci len adaptovat na manipulaciu s ¢oraz zloZietejSou
technikou, ale je nevyhnutné technické zariadenia a pracovné nastroje konstruovat tak, aby v o
najvacsej miere zodpovedali mozZnostiam ¢loveka.

Poradenska psycholdgia (kaucing) — jej cielom je odhalovat skryté rezervy vy$sej prosperity
podniku na zaklade vyuZitia psychodiagnostickych analytickych postupov a metdd. Je Gzko spata so
strategickym manazmentom a marketingom podnikov.

Psycholoégia riadenia - jej zakladatelom je americky inZinier F.W. Taylor. Vychadzal z technickych
poznatkov o parametroch strojov a vo vztahu k ¢loveku uvazoval hlavne o jeho fyzickej zdatnosti.
Svoje nazory zhrnul v 4 ,principoch vedeckého riadenia”. Predmetom $tddia psycholégie riadenia je
skimanie psychologickych zakonitosti, principov a funkcii procesu riadenia a vedenia ludi

V pracovnom procese cez prizmu psyhickej regulacie a psychickych danosti objektu a subjektu
riadenia.

Psycholégia marketingu a obchodu — jej predmetom je skimanie psychologickych javov v oblasti
trhu z hladiska vyuZitia psychologickych postupov pri umiestfiovani produktov na trhu a ich efektivnej
vymene vo vztahu k spotrebitelskeému spravaniu. Z psycholégia marketingu a obchodu sa postupne
vy€lenila psycholégia reklamy a psycholégia PR (vztahov s verejnostou).

Psychologické koncepcie a smery aplikované v siéasnej ekonomickej praxi

Hlavné smery psychologického myslenia su:
- experimentalna psycholégia

- psychotechnika

- psychoanalyzy

- behaviorizmus

Experimentalna psycholégia skima psychologické a psychické javy na baze experimentu.
Predstavitefmi st H.Ebinghaus, O.Kolpe, O.Salz, ale aj celé skoly: napr. Wuzburska skola, ktorej
privrzenci analyzovali proces myslenia — dospeli k zaverom, Zze myslenie je $pecificky psychicky
proces, ktory sa vyznacuje individualnymi charakteristikami, napr. tempom, analytickymu

a syntetickymi prvkami, dedukciou, tvrobou sidov Gsudkov. Oddelili proces myslenia od procesu
vnimania, paméti a pozornosti, ¢o malo velky vyznam pre teoriu a prax manazmentu. V suéasnosti sa
vychodiské experimentalnej psychologie pouzivajli v oblasti personalneho manazmentu — pri vybere
a rozmietfiovani zamestnancov na klicové pozicie.

Psychotechnika je prvou etapou psycholégie prace. Je zacielena na zistovanie individualnych
rozdielov medzi fudmi z hladiska narokov pracovného procesu. Predstavitelmi st: W.Stern
a H.Munsterberg.

Psychoanalyza je pomenovana podla metédy, kiorl pri vyskume podvedomia pouzil Sigmund Freud.
Freud prvy oddelil vedomie od podvedomia a podvedomie oznadil za redlne psychiéno kazdého
Cloveka. Jeho vedecké zavery sa uplatiuji v psycholdgii obchodu a reklamy.

Behaviorizmus (psychologia spravania) vznikol v USA. Zakladatelom je J.B.Watson. Behaviorizmus
odmieta Studovat' psycické procesy, ktoré nie je mozné priamo pozorovat a neprejavuju sa navonok

v spravani Cloveka. Medzi ne zaraduje aj vedomie a podvedomie. Orientuje sa len na skimanie
spravaniaa konania jednotlivca vSeobecne a v pracovnom procese zvIast. Absolutizuje tézu, Ze kazdy
Clovek, bez ohladu na osobnostné dispozicie, sa mdze naucit spravat tak, ako si to okolie vyZaduje.
Na podporu tejto tezy boli vypracované napr. techniky:



- asertivity (zruénost aktivne viest komunikaény proces, presadzovat v komunikacii svoje nazory)
- persudzie (zruénost pracovat s argumentmi, presved€ovat a ziskavat udi) a

- empatie (zruénost vcitit sa do pocitov a emacii inych).

Predstavitelmi behaviorizmu su: E.C.Tolman, C.L.Hull, H.W.Guthrie,

Medzi psychologické discipliny, ktoré prispievaji k rozvoju a skvalitneniu teérie a praxe manazmentu
a marketingu patria hlavne: psycholégia préce, psycholégia riadenia, poradenské psycholégia.

PREDMET PSYCHOLOGIE

Psychologia skima ¢loveka v jeho osobnej integrite — skiima jeho spravanioe a konanie, ktoré
povazuje za vonkajsi prejav jeho vnatorného sveta. Z tohto hladiska rozlisujeme 2 psycholégie ako
vedy:

- v SirSom zmysle slova

- v uzSom zmysle slova

Psycholégia v SirSom zmysle slova je veda o psychickych javoch, ktoré su funkciou mozgu

a odrazom objektivnej skutocnosti. Psychické javy sa vyznaéuju dvoma hlavnymi znakmi:

1. prinaleZia vZdy subjektu, ktory ich preziva a méZe ich fixovat v pamaéti

2. Maju vz'tah k objektu, ktory existuje nezavisle od subjektu, od jeho psychiky a vedomia
t.j. kazdy psychicky jav je vzdy preZivanim niecoho, o sa fixuje v pamati.

Vseobecna typologia umoZziiuje manazérovi optimalizovat' pracovny proces smerom k profitu firmy:

- vyuZit svoje schopnosti a psychické dispozicie v pracovnom procese a plnohodnotne sa
sebarealizovat

- vyuzit a rozvinut schopnosti a potencialne zru¢nosti zamestnancov, ktorych riadi.

Psycholodgia v uzsom zmysle slova je veda o zakonitostiach psychiky ako utvarajicom sa obraze
¢innosti, pomocou ktorého sa uskutoéiiuje psychicka regulacia &innosti, ktora ma u kazdého éloveka
osobnostny charakter. Predmetom v uZzsom zmysle slova je skimanie zakonitosti integracnych
psychickych procesov — ich vysledkom je integrované osobnost a skimanie psychologickych
regulacnych mechanizmov, ktorych vysledkom je spravanie jednotlivca v uréitych situéciach.

Clenenie psychickych javov

Psychicke javy sa €lenia na:
1. psychické procesy

2. psychické vlastnosti

3. psychické stavy

Psychicke javy
1. Psychické procesy 2. Psychicke vlastnosti 3. Psychickeé stavy
- pocitovanie (pocity) - osobnostné vlastnosti - pohotovost’
- vnimanie (vnemy) - schopnosti - aktivita
- pamat, myslenie, re¢ - temperament - emotivne podmienené
- pozornost - charakter psychicke stavy:
- obrazotvornost (fantaria, - volové vlastnosti = tréma
predstavy) = (zkosf

- otivacia = strach

= hnev

= radost

= stres




S kvalitou psychickych procesov sa spajala Gspesnost manazéra v pracovnom procese — hlavne
typolégia myslenia a paméti je predmetom psychodiagnostiky, ktora slGzi na vyber manazérov

Psycholégovia porovnavali psychické vlastnosti Uspesnych a menej UspeSnych manazérov

a zostavovali tzv. Inventare psychickych vlastnosti manazéra. (Sucasna podnikova a ponikatelska
prax dokazuje, Ze kazda profesia a jej Uspesny vykon je podmieneny skladbou a Strukturou
osobnostnych viastnosti jednotlivca).

Psychicky stav mézZe aktivizovat alebo blokovat' psychicki potenciu kazdého &loveka, méze byt
motivaénym alebo demotivatnym faktorom prefiho aj pre okolie. Z tohto aspektu sa v psycholdgii
psychicky stav chape v 2 rovinach:

- subjektivny motivaény alebo subjektivhy demotivacny faktor
- objektivhy motivaény alebo objektivny demotivaény faktor

ktory ma vplyv na socialnopsychologicku atmosféru na pracovisku (t.j. na vykonnost jednotlivca).
Psychicke stavy, ktoré maju negativnz vplyv na vykonnost zamestnanca oznacujeme ako
maladaptivne psychické stavy.

Requlacia a psychicka requlacia

Pracovny proces vyzaduje, aby jednotlivec, ktory do neho vstupuje, regulval svoje spravanie a konanie
v stlade s poZiadavkami podniku. Regulacia spravanie je proces, ktory obsahuje biologicku,
psychicku, socialnu a pracovno-organizacni urover.

Psychicka regulacia spravanie je Specificky psychicky proces, ktory je sticastou komplexnej
regulacie individualneho spravania osobnosti v pracovnom prcese. Uskutociiuje sa Uskutoéhnuje sa
prostrednictvom Uc€elového aktivizovania jednotlivych psychickych vlastnosti, schopnosti, psychickych
procesov, motivacie, véle, ktoré v ramci tohto procesu nadobudaji réznu intenzitu a dynamiku.

V ramci psychickej regulacie boli vy&lenené 2 zakladné zlozky:

- gnosticka zloZka — zahffia hlavne psychické procesy (myslenie, pamat, rec)
- motivaéna zloZka — zahffia motivy, zaujmy, aspiracie, ambicie, vélové viastnosti

Psychicka regulacia prebieha nepretrzite pocas celého Zivota loveka. Jej podstatou je na zéklade
spéatnej vazby vytvarat a udrziavat harmonicky stav medzi ¢lovekom a prostredim. Dosiahnuta
harmoénia je zakladom stavu psychickej rovnovahy — homeostazy. Homeostaza je stav, kedy ¢lovek
dokaze pruZne menit' svoje spravanie vo vztahu k vnatornym aj vonkaj$im podmienkam. Tento proces
sa nazyvy samoregulacia.

Urovne regulacie spravania

Regulacia Biologicka Psychicka Socialna Pracovno-
spravania regulacia regulacia regulacia organizaéna
regulacia
Zlozky a nastroje - pudy - viastnosti - zvyky - prac. poriadok
regulacie - inStinkty - schopnosti - etické kodexy - smernice
- potreby - motivy - ideoldgia - zakony
- dispozicie - vola



METODY PSYCHOLOGIE A ICH POUZITIE V EKONOMICKEJ PRAXI

Psychologické metddy pouZivané v podnikatelskej praxi podfa nasledovnych kritérii:
a) vofba metéd podFa obsahového zamerania
- metddy vedeckej prace — logicka a historicka metoda
- metddy vyskumné
= vSeobecné metoédy — metdda pozorovania, exploraéné metody, experiment ...
= $pecialne metody — su to metédy psycholégie prace zamerané na vyber pracovnikov,
ich rozmiestnenie a motivaciu, metédy psycholégie riadenia zamerané na analyzu
riadenia a optimalizaciu organizacie prace a metédy inZinierskej psycholégie
- modifikované metddy — napr. projekéné metddy, ktoré sa asto pouZivaju v psycholdgii
reklamy a obchodu a asociaéné metédy

b) volba metéd podFa poziadaviek na troveri odbornej pripravenosti pouzivatefov
- metddy Standardizované,
- metddy nestandardizované

PouZitie jednotlivych metéd vZdy zavisi od stanovenia ciela vyskumu a od moZnosti spracovania
ziskanych Gdajov. Psycholég spolu s manazérom zostavuji stibor metod, ktoré sa dopifiaju z hladiska
ziskavania presnych informacii. Takéto komplexné stbory sa nazyvyjl testové batérie.

VSeobecné psychologické metédy a ich pouZitie v praxi

Patria sem:

- pozorovanie

- psychologicky experiment
- exploracné metody

Pozorovanie a typy pozorovania
Pozorovanie je metoda zaloZena na uréitych psychickych schopnostiach Eloveka — napr. véimavost,
schopnost postrehnut detail, odchylku v spravani. Pre manaZéra je pozorovanie metédou, ktorda mu
dovoluje ziskat najviac objektivnych informacii potrebnych na rozhodovanie. Rozligujeme 2 druhy
pozorovania:
- laické pozorovanie
- vedecké pozorovanie (systematické a planovité sledovanie &innosti cloveka véeobecne

a v pracovnom procese zvlast)

1. podla stupfia izolovanosti pozorovaného javu rozliujeme:
- explorativne pozorovanie
- Specifické pozorovanie
- kontrolované pozorovanie

2. podra ucasti pozorovatefa v procese pozorovania rozlisujeme:
- pozorovanie zlUCastnené
- pozorovanie nezuéastnené

Psychologicky experiment

PouzZiva sa hlavne pri diagnostikovani urgitych skrytych javov, o ktorych sa z réznych dévodov

nehovori — vagsinou ide o javy, ktoré su negativne hodnotené a vo velkej miere vplyvaji na vykon

zamestnanca. Psychologicky experiment je také skiimanie, ked experimentator za presne
pripravenych, kontrolovanych a pozmefiovanych podmienok zaznamendéva uréité psychické javy,
spravanie jednotlivcov, ktoré kvalitativne alebo kvantitativne vyhodnocuije.

Rozlisujeme:

- prirodzeny experiment — prebieha v konkrétnych, redinych podmienkach a je kombinaciou
experimentu a metédy pozorovania. Napr. na pracovisku zamestanec vykonava beznu pracu
pricom sa podla vopred stanoveného programu menia niektoré podmienky a sleduju sa psychické
zmeny.




- Laboratérny experiment prebieha v modelovanych podmienkach. NajcastejSie sa pouZiva pri
skdmani rozhodovacich procesov. Napr. sa skimaji faktory, ktoré pésobia na zmenu
v rozhodovani u manazérov medzi viacerymi alternativnymi rieSeniami nejakého problému.
V psycholdgii trhu sa tento experiment pouziva na zistenie tych kipnych motivov u zakaznika,
ktoré maju vplyv na jeho rozhodovanie pri kipe tovaru.

Exploracné metody
- rozhovor
- dotaznik

Rozhovor spifia 3 zakladné funkcie:
- pracovno-diagnostickd, ktora sa pouziva hlavne v personalnom mamazmente pri vybere

zamestnancov
- poradenskud — pouZiva manaZér v réznych situaciaach, ktoré sa vyskytuju v podnikatelskej
praxi

- terapeutickd — vyuzitie pri rieSeni konfliktnych situacii

Zakladom jeho uspesného pouzivania je schopnost nadvazovat kontakt, efektivne komunikovat,
objektivne spracovat ziskané Udaje, navodit’ spravnu atmosferu....
V podnikovej apodnikatelskej praxi sa pouzivaju 3 varianty rozhovoru:
a) spontanny (volny) rozhovor, v ktorom je uréeny len ciel rozhovoru
b) polostrukturovany rozhovor, v ktorom je stanovena osnova (znenie otdzok a ich poradie
mozno menit)
c) Strukturovany rozhovor, v ktorom je presne stanovena osnova (znenie otazok a ich poradie nie
je mozné menit)

Dotaznikova metéda — pouziva sa hlavne v personalnom manazmente — pri vybere, vyhladavani,
prijimani, rozmiestiovani, motivovani a hodnoteni zamestnanca. PouZiva sa pri hromadnom
ziskavani Gdajov.
2 typy dotaznikov:
a) Standardizované dotazniky — sliZia na diagnostické ucely a méze ich pouZivat len psycholog.
Pouzivaju sa napr. pri merani roznych osobnostnych charakteristik.
b) dcelove dotazniky — mdze ich zostavit manazér na doplnenie niektorych informacii
o uchadzacovi alebo zamestnancovi. NevyZzaduju G¢ast psychologa.
PoZiadavky na vypracovanie dotaznika: planovitost, konkrétnost, struénost, presna stylizacia otazok.
Ich nevyhodou je nizka validita a limitovanost ziskanych informacii.

Modifikaciou dotaznika je anketa — pouziva sa na rychle zistenie ur&itych parcialnych informacii.

Specifické psychologické metédy a ich poiZitie v ekonomickej praxi

Nadvazuja na psychotechnické metédy a postupy. V ramci tychto metod sa vyprofilovali 3 skupiny:
- psychodiagnostické metddy
- analytické psychologické metady pracovnej innosti
- skalovacie techniky a stupnice

Psychodiagnistické metody predstavuju stibor dotaznikov a testovych metdd, ktorymi mozno zistit
informacie potrebné na vyber a zaradenia zamestnanca do pracovného procesu:
- info o vlastnostiach a schopnostiach jednotlivcov, ich Grovni rozvinutia alebo utimenia
- info o kolisani jednotlivych osobnostnych charakteristik v zavislosti od roznych pracovnych
situacii
- info o Struktare osobnosti odahalujlice vazby medzi roznymi strankami a psychickymi
Struktarami jeho osobnosti
- info o dynamike osobnosti jednotlivca, jeho motivaénej a stimulacnej Grovni a hodnotovom
systeme

gpecifické metddy sa od vieobecnych liSia tym, Ze su v nich rozpracované vztahy medzi ziskanymi
Udajmi a prislusnymi normami, pomocou ktorych mozno posudit jedinca vzhladom na urity standard.



Tym je vyjadreny stupen ich spolahlivosti. Pouzivaju sa hlavne v pracovnom procese a personalneho
manazmentu (vyber zamestnancov a ich rozmiestiiovanie)
Z hladiska rozmiestfiovania zamestnancov (zistovanie ich vykonu v uréitych profesiach) rozdelujeme
psychodiagnostické metody na:
- objektivne — vykonové testy — zist'uji Uroven a Struktiru motorickych, senzorickych
a intelektovych schopnosti
- $pecialne dotazniky — zist'uju zaujmy, pracovné postoje, hodnoty ...
- psychodiagnostické metody — zistuju niektoré aspekty vyvoja osobnosti
- manazérske testy — diagnostikuju riadiace manazérske a vodcovské schopnosti
- executive search — metdda priameho vyhladavania kandidatov na kli¢ové manazérske
pozicie prostrednictvom analyzy info o uchadzacovi

Analyticke psychologické metody pracovnej cinnosti

K Specifickym psychologicky mvedam patria analytické psychologické metédy pracovnej Einnosti.
Vznikli z dévodu potreby analyzy pracovnej ¢innosti a spravania ¢loveka v nej s ciefom optimalizovat'
pracovne podmienky tak, aby prospievali k zvySeniu vykonu zamestnancov.

Rozlisujeme:

1. metédy studia objektivnych materidlov podniku — stibor metdd psycholégie riadenia s ciefom
analyzovat dostupnl podnikovl dokumentaciu — technicka, ekonomickd, organizacna,
personalna, ktora sa tyka rieSenia psychologického problému — napr. fluktuécie, znizenia
vykonnosti zamestnancov ...

2. metddy Studia priebehu vysledkov pracovnej ¢innosti — analyzuju ¢innost' zamestnancov
z hladiska kvality a kvantity — hovoria teda o kvalifikaénej pripravenosti zamestnanca. MozZno
prostrednictvom nich ziskat info o osobnostnych vlastnostiach, schopnostiach, zruénostiach,
postojoch a motivoch. .

3. Metoda analyzy pracovnej ¢innosti — stanovuji naroky prace na zamestnancov. Je to skupina
metod, pri ktorych psycholég spolupracuje s dalSimi odbornikmi — napr. konstruktérmi,
ekonémami ..., pretoZe okrem psychologického hladiska je potrebné zhodnotit' aj konkrétne
ekonomické, technicke ...

4. Snimkovanie pracovného dria — zameriava sa na analyzu ¢innosti manazéra potas pracovného
dfia. VyuZiva sa napr. pri skimani aktivit manazéra: rokovanie, cedenie porad ... Tato metoda
skuma formy problémov a pritupy k ich rieSeniu. Nova disciplina, ktora sa zaobera optimalnycm
Casovym rozvrhom sa vola manazment time — zaobera sa dispoziciami dosahovat v uréitom
Casovom intervale vysokul Uroven myslenia, koncentracie, pozornosti, pamati ...

Metody, ktoré skumaiju psychickl spdsobilost manazéra vykonavat' riadiacu &innost:

1. incidencna mefdda — analyzuje Specifické podmienky, v ktorych riadiaca éinnost prebieha.
Zameriava sa na sledovanie mimoriadnych alebo sporadickych pripadov v ramci ¢innosti
riadiacich pracovnikov a na rozbor hl. zdrojov neefektivnosti riadenia. Metéda je naro&na na &as —
min. 1 rok.

2. aktivny vyskum — spaja prirodzeny experiment a aplikacnou a racionalizaénou &innostou.
Predpoklada zésah do riadiaceho procesu, na ktory nadvazuje subor racionalizaénych oopatreni.

3. Obsahova analyza — zaobera sa anylyzou obsahu verbalnych informacii v informaénom toku
podniku.

4. Problémové analyza — zamerana na analyzu vlastnej riadiacej ¢innosti manazéra. U&i manazéra,
ako optimalne riesit’ problémy (na zaklade svojej psychickej a odbornej pripravenosti)

5. Kauzalna analyza — zaobera sa sUvislostami a pri¢inami vyskytu uréitého problému v riadiacej
¢innosti manazéra. Uplatfiuje sa pri identifikovani silnych a slabych miest v riadiacom ret'azci.
Odhaluje podiel psychickych stavov — strachu, frustracie ... na (ne)spravnej analyze pracovného
problému a naslednom (ne)spravnej rozhodnuti.

Skalovacie techniky a stupnice

Medzi Specifické psychologické metddy patria aj tie, ktoré sa zaoberaja zistovanim informacii o tvorbe
medziludskych vztahov na pracovisku, ich Strukturou a dynamikou. Analyzuju aj postavenie manazéra
v pracovnej skupine, autoritu, prestiz ...Tieto metody su zaloZzené na Skalovani. Skalovanie sa




v psycholégii povaZzuje za uréity stupefi merania, t.j. umoziiuje kvantifikovat’ kvalitativne udaje.
V podnikovej a podnikatel'skej praxi sa pouzivaja 3 typy Skal:

1. postojové skaly

2. S$kaly interakenej analyzy

3. s8kaly skupinovej atmosfery

Postojové $kaly st techniky na meranie postojov zamestnancov. Je to subor navzajom obsahovo
prepojenych otazok a technik, prostrednictvom ktorym zamestnanec prejavuje svoj sthlas alebo
nesuhlas, intenzitu prijatia alebo odmietnutia ... Tieto Skaly sa dobre uplatfiuji pri zavadzani inovacii
na pracovusku ... Osobitnou metédou, ktord mozno pouzivat na meranie pracovnych postojov je
sémanticky diferencial (E. Osgood).

Skala interakénej analyzy — sleduju priebeh interakcie a komunikéacie, ktora prebieha v uréitej situacii
na pracovisku. Tvori ju hodnotova Skala, ktora umoziiuje zistit' Struktiru socialnych a pracovnych
vztahov v pracovnej skupine, ktoré maja vplyv na vykonnost zamestnanca.

Skala skupinovej atmosféry — zostavil ju E.F. Fiedler na skimanie a meranie skupinovej atmosféry na
pracovisku. V stcasnosti sa pouziva na ziskanie globalnych Udajov o atmosfére jednotlivych
pracovnych skupin v podniku a vysledky sa pouZivaju pri vypractvani akupinovych motivaénych
programov a pri tvorbe imidZu podniku.

Skaly na meranie pracovnej spokojnosti zistuj stupefi osobnej vyrovnanosti jednotlivca s jeho
zamestnanim a jeho pracou. Tieto Skaly analyzuju postoje k praci, jeho identifikaciu so zamestnanim,
s podnikom ...

Existuje cely rad $kal a stupnic, ktoré sa zostavuju na zaklade potrieb podnikatefske] praxe. Ich
hlavnou vyhodou je schopnost’ kvantitativhe merat’ kvalitativne psychologické znaky a javy.

Assesment center technika (ASC) je metoda, ktora vyuZiva Skalovanie na postdenie psychickej
spOsobilosti zamestnancov v podniku na manazérske pozicie. Pouziva sa v oblasti personalneho
manaZment a riadenia [udskych zdrojov na:

- vyber manazérov na konkrétne pozicie

- vyber zamestnancov — potencialnych manazérov do systému personalnych rezerv v podniku
- ohodnotenie manazérskeho potencialu zamestnancov

Assesment center technika umoZiuje presnejsie posudit spravanie uchadzacov o manazérske pozicie

v kontexte vnutropodnikovych podmienok. Je vhodné ju pouZit aj pri analyze pricin zlyhania
manazéra v pracovnom procese.

Modifikované psychologické metody

Patria sem:

- projekéné metody

- metddy experimentalneho stldia psychickej zafaze
- psychometrické metddy

- sociometricky test

Projekéné metédy sa pouZivaju na zistfovanie psychickych kvalit osobnosti, ktoré si skryté a prejavuju
sa v spravani iba v stresovych alebo vynimoénych situaciach. Vaésinou ide o také kvality, ktoré clovek
zamerne v sebe potlaca, pretoZe sa v rozpore s jeho sebaobrazom. Projekéné metody vyuzivajl
priemietnutie (t.j. projekciu vlastnych predstav inym osobam). Najpouzivanejsie projekéné metody su:
- tématicky apercepcny test (TAT) — pouziva sa najma v marketingu na identifikovanie kipnych
motivov spotrebitela
- obrazkovy frustracny test (PF test) — pouziva sa v marketingu na zistovanie medzier na trhu
- metoda pouzitia tretej osoby sa pouziva v marketingu aj v manaZmente na odhalenie skrytych
ocakavani a skutoénych motivov konania.
- test dopliiovania viet a test nedokoncenych viet — pouziva sa v oblasti marketingu
a manazmentu na zistovanie nazorovej hladiny a aspiracnej urovne. Slizi ako doplnkovy test.



Metédy experimantalneho Stidia psychickej zat'aze

Su to metodicke postupy, ktoré umoziuji zamestnanca vystavit extrémnym pracovnym podmienkam
a zistovaz ich vplyv na jeho psychiku. Uplatiiuja sa pri vybere zamestnancov do profesii, ktorych
Uspesné vykonavanie savisi s prekonavanim stresovych faktorov — napr. letec, dispecér, rusfiovodic ...
Metody experimantalneho $tudia psychickej zataze umoziiuju stanovit a diagnostikovat tzv. prahovy
bod psychickej zat'aze pre kazdu profesiu, ktorej vykon ovplaviiuji stresové faktory.

Psychometrické metdody

Su zalozené na pouziti jednoduchych matematicko $tatistickych metéd na kvantifikovanie psychickych
javov, na o pouZivajli: meranie Casu, frekvencia diagnostikovaného javu, meranie velkosti intenzity
reakcie ...

Sociometrické metédy

Patri sem hlavne sociometricky test — prvykrat ho pouzil J.L. Moreno. Sociometricky test bol
usposobeny na zistovanie a meranie urcitych zavislosti, ktoré vznikaji v medziludskych vztahoch

Vv pracovnom procese a ovplyviiuju spravanie jedincov. Skima teda sociopreferenéné vtahy

v pracovnej skupine. Pri jeho pouZiti je délezZity sociometricky odhad — je to 1 z prostriedkov
operativneho definovania prispdsobenia jednotlivych &lenov pracovnej skupiny. V sicasnosti sa
sociometricky test pouZiva na zostavovanie pracovnych timov. Prax potvrdila, Ze pracovny tim
malokedy vznika sam — vacSinou ho treba zostavit, teda fudi treba cielene vybrat tak, aby sa svojimi
osobnostnymi vlastnostami navzajom doplfiali. Sociometrické metody sa pouZivaju aj na meranie
Urovne spotrebitelského spravania.

PSYCHOLOGIA OSOBNOSTI

Problematika osobnosti je problematikou teérie a praxe véeobecnej psychologie — a nazyva sa
psycholégia osobnosti.

Vo vSeobecnej psycholégii je osobnost vymedzena ako sthrn zdedenych a pod tlakom vychovy

a spolocnosti nadobudnutych vlastnosti, zruénosti a kvalit psychickych procesov, ktoré riadia konanie
a spravanie cloveka v konkrétnych situaciach.

Psycholdgia osobnosti definuje osobnost ako konkrétneho &loveka, ktory sa vyznaguje uréitymi
psychickymi a fyzickymi viastnostami, ktoré sa prejavuju v kazdej jeho &innosti.

Dynamika osobnosti vyjadruje zmeny osobnosti v ¢ase, jej fungovanie a pohyb. Su to véetky sily, ktoré
uvadzaju Cloveka do Cinnosti, pricom ich charakterizujeme ako dvojjediné sily, t.j.:

- podmiefiuju jeho spravanie v konkrétnych situaciach

- podmiefiuju jeho konanie v konkrétnych situaciach.
Struktara osobnosti — pri jej $tudiu ide o uréenie prvkov a zloziek, z ktorych sa osobnost sklada.
Studuje sa suvislost a vztahy zloziek, ktoré tvoria osobnost — napr. viastnosti, charakter,
temperament, vélové dispozicie ...
Na zaklade stadia Struktiry osobnosti bol zostaveny patfaktorovy model osobnosti — Big Five —
predpoklada, Ze Struktlru osobnosti tvori 5 zakladnych faktorov — intelekt, charakter, temperament,
dispozicie a emdcie.

Patfaktorovy model osobnosti:

OSOBNOSTNE DIMENZIE Charakteristické viastnosti
IXTROVERZIA - INTROVERZIA otvorenost, aktivita v kontaktoch
PRIJEMNOST - ZNASANLIVOST tolerancia, takt, diplomacia
SVEDOMITOST zodpovednost

NEUROTICIZMUS — STABILITA emocionalna zrelost, stabilné city, nalady
KULTURA hodnotovy systém, spoloéenské normy




Pri rozbore &truktlry osobnosti manazéra treba vymedzit dolezité viastnosti na uspesny vykon
manazérskej funkcie, pricom tieto viastnosti sa nazyvajl profilujice viastnosti osobnosti
manazéra, ktoré sa odrazaju v jeho Style riadenia.

Psychické a psychologické vilastnosti

Psychické viastnosti — st zdedené a sl konstantné a nemenné (napr. temperament)
Psychologické viastnosti — mézu mat dediény zaklad, ale sa menia a méZu sa vyvinut do novej kvality
(telesné a vyrazové kvality).

Psychické a psychologické viastnosti
- dedi¢né danosti, ktoré sa v ramci procesu socializacie bud utimia alebo rozvinu
- tvoria zaklad osobnosti Cloveka.
- pod vplyvom vedomych a podvedomych regulacnych mechanizmov sa pocas Zivota formuju
a delia sa na 3 skupiny:
1. telesne a vyrazove viastnosti
2. temperament
3. charakterové viastnosti
Vsetky 3 uvedené skupiny sa dalej Specifikuji z hladiska obsahu prace, tloh a kompetencii.
Nevyhnutna je aj urcita kombinacia psychickych a psychologickych viastnosti, ktoré su:
- nevyhnutné na vykon urcitej profesie
- ktoré sa vzt'ahuju na vnatropodnikové struktiry moci.
Kazda profesia potrebuje urcity subor vlastnosti — napr. obchodnik musi mat viastnosti: entuziazmus,
optimizmus, otvorenost ... manazér by mal byt bystry, prispésobivy, vytrvalejsi, vykonnejsi ...

Schopnosti

Schopnosti sU osobnostné predpoklady na vykonavanie urcitej €innosti na vykonavanie urcitej
¢innosti, ktore zarucuju jej ispesnu realizéciu. Psychické schopnosti sa vyvijaju na zaklade zdedenych
dispozicii — vldh pomocou ucenia.
Rozdelujeme ich:

- v8eobecnu inteligenciu

- v8eobecny pracovny stereotyp

Vseobecna inteligencia — mentalna kapacita manazéra je v psycholégii véeobecne oznacovana ako
G-faktor, ktory je predpokladom ostatnych psychickych schopnosti. Definuje sa ako schopnost
jednotlivea riesit nové problémy a orientovat sa v novych situaciach na zaklade porozumenia
stvislosti a vztahov. Inteligencia nevyjadruje kvantitu poznatkov, ale schopnost s nimi narabat

v urgitych logickych nadvaznostiach a adekvatne ich v konkrétnych situaciach pouzivat'.

Inteligencia je dvojzlozkovy psychicky jav, pricom jednotlivé zlozky nemusia byt rovnomerne rozvinuté:

- racionalna inteligencia — je to komplex kognitivnych dispozicii jednotlivca na rieSenie praktickych
a teoretickych problémov. Racionalna inteligencia je vo velkej miere produktom $kolského
vzdelania.

- emocionélna inteligencia — je spdsobilost jednotlivca riesit emocionalne a socialne problémy,
ktoré vznikaju v medzifudskych vztahoch a komunikacii. Je komplementarnou zloZkou racionalnej
inteligencie.

= poznanie vlastnych emacii — vedomé rozpoznanie citu v momente jeho vzniku

= zvladnutie vlastnych emécii — schopnost usmerfiovat’ svoje city tak, aby zodpovedali situacii —
napr. ovladat sa v konflikinej situacii

= schopnost sam seba motivovat — ciefavedomé zapojenie citov do svojich snah tak, aby viedli
k Gspesnej Cinnosti

= vnimavost k emociam inych ludi — empatia — schopnost poznavat to, ¢o si ini ludia Zelaju

= umenie medziludskych vztahov — uplatifiovanie empatie v medziludskych vztahoch

Uroveri jednotlivych zloZiek inteligencie sa zistuje pomocou testov 1Q (inteligenény koeficient) a EQ
(emocionalny koeficient). Rozvinutie jednotlivych zloZiek sa rozdelfuje do 3 Grovni:
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1. podpriemerna

2. priemerna - NORMA

3. nadpriemerna
Uspesny manazér musi dosiahnut nadpriemer v oboch zlozkéch. Dosiahnuta Groven inteligencie nie
je nemenna. Pri diagnostike pripravenosti jedinca na manazérsku funkciu je nevyhnutné okrem
zmerania inteligencie diagnostikovat aj jej vyvoj a vyvojové tendencie. V priebehu Zivota méze dojst
k znizovaniu urovne oboch zlozZiek (spdsobené biologickym procesom starnutia) alebo méze dojst
k ich stabilizovaniu a ur¢itému zvySeniu trovne (fixovanim sociélnych stereotypov).
Optimalny vek na vykon manazérskej funkcie je u muzov medzi 35. — 45 rokom Zivota a u zien medzi
40. — 55. rokom Zivota, ked su obidve zloZky inteligencie uplne rozvinuté. Po tomto veku zaéina
prirodzeny Ubytok riacionalnej zlozky (aj to je v&ak individualne).

VSeobecny pracovny stereotyp tvoria volovo-navykové mechanizmy — napr. schopnost dokongit
tlohu, déslednost v praci, schopnost rozhodnUt sa a rozhodnutie aj realizovat ...

Speciélne psychické schopnosti (Zelatefné na vykon funkcie manazéra)

- definuju sa ako ,Zelatelné" preto, lebo na urgité pracovné pozicie sa vyberaju jednotlivci, ktori
disponuju urcitymi $pecifickym psychickymi schopnostami. Medzi $pecialne psychické schopnosti,
ktore su Zelatefné pre vykon manazérskej funkcie patri:

a) schopnost efektivne organizovat' pracu

b) schopnost nachadzat a preberat (nekradnut) myslienky inych a uznavat zasluhy inych
c) schopnost vybrat si spolupracovnikov a spolupracovat

d) schopnost iniciovat a motivovat spolupracovnikov

e) schopnost sebakontroly v kazdom okamihu

f) schopnost vzbudif déveru

g) schopnost vladnut

Psychické procesy
- tvoria podstatu dynamiky osobnosti. Kvalita psychickych procesov ovplyviiuje vykonnost
a Uspesnost’ prace manazéra. Ukazovatele kvality vykonu funkcie manazéra su:
1. vnimanie a kvantitativny stupefi analyzy vnimaného problému — napr. schopnost
postrehnuf detail, nové suvislosti ...
pozornost' — hlavne schopnosti vysokej koncentracie a rozdefovania pozornosti podla tgelu.
pamat’ — najma rychlost zapamétavania, trvalost udrzania zapamataného, pohotovost' pri
vybavovani zapamataného ...
4. myslenie — rozliSuju sa 3 typy procesu myslenia, ktoré by mali byt u kazdého manazéra
vysoko rozvinuté:
» strategické myslenie — spaja sa so schopnostou predvidat' vyvoj a vznik urgitych novych
javov a situacii na pracovisku a nasmerovat svoju ¢innost smerom k tymto tendenciam.
Je prefi charakteristicka rozvinuta predstavivost, originalita spajania vnemov a informégii ...
> tvorive myslenie — zaloZzené na schopnosti reorganizovat' predchadzajice skisenosti
a vedomosti a vytvarat z nich nové kombinacie. Je podmienené rychlym vybavovanim si
myslienok a skisenosti. Charakterizuje ho vysoky stuperi inpiracie, netradiény pristup
k rie$eniu problémov ...
> pruzné myslenie — zaloZzené na schopnosti manazéra postihnat' Siroky okruh réznorodych
problémov bez ohfadu na ich hibku a rozsah. Charakterizuje ho chapanie javov a situacii
v ich mnohotvarnosti, v réznych vztahoch a stvislostiach. St¢astou pruzného myslenia je
logickost' a samostatnost pri tvorbe sudov a Gsudkov. U manazéra sa prejavuje aj
aktivnym vyhlfadavanim pracovnych problémov, ktoré sa zrelé na riesenie ...

N

Psychicky stav

Psychicky stav je situacna pripravenost’ na uréité spravanie a konanie. U zamestnanca
podstatne ovplyvriuje:

- kvalitu jeho psychickych procesov

- uplatnenie schopnosti a zru€nosti v konkrétnej situacii, ktora vznikla v pracovnom procese.
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Psychicky stav je tvoreny emaciami a ich zlozkami — citmi, ktoré st povaZované za kfG¢ové psychicke
fenomény.

Emécie st zakladom kaZdého vzniknutého psychického stavu. Su najvyraznejSie spojené

s fyziolégiou organizmu. Vyzna&uji sa vnutornou Strukturou a dynamikou, ktora ovplyviuje psychicke
procesy — napr. pamat. DéleZitym znakom je ich polarita: kazda emécia ma svoj protipol: radost —
smutok; Gcta — opovrhnutie; zavist — prajnost ..., ktora tvori podstatu rozdelenia emocii na pozitivne
a negativne.

Emécie mézu ma t rozliény priebeh, kvalitu a dizku trvania, mézu mat' charakter kratkodobych
intenzivnych zmien psychického stavu — nazyvame ich afekty (mézu posobit ako destruktivne prvky),
alebo trvat' v rovnakej kvalite dlhsie.

City su:

- psychologickou podstatou emécii

- subjektivne vyznamné zazitky, ktoré mobilizuju cely psychicky aparat a umozriujd analyzu a vyber
vzorov spravania v konkrétnych podmienkach.

- city tieZ vykazuju polaritu: prijemné — neprijemné; vzrusenie — upokojenie; napatie — uvolnenie ...

Nalada je citovy stav, ktory tvori pozadie dusevného Zivota ¢loveka. Nalada (na rozdiel od citov) nema
presny predmet, na ktory sa viaZze. Typickym prikladom je rozdiel medzi strachom a Gzkostou: strach
je vzdy strachom z nie€oho konkrétneho; Uzkost je bezpredmetna — je to stiesfiujlci stav, ktorého
povod Clovek nepozna. Medzi naladami a Ertami osobnosti existuje vztah — napr. optimizmus méze
byt chapany ako do¢asny psychicky stav, ale aj ako trvalejsia psychicka viastnost osobnosti. Rychle
striedanie nalad sa vola naladovost.

Pri vybere a hodnoteni tispesnosti manazéra sa v oblasti psychického stavu najcastejSie kladie doraz
na:

- citovu zrelost

- citovld vyrovnanost si meratelné

- schopnost citového preladenia

Psychické a psychologické zru¢nosti

Zruénosti s uéenim nadobudnuté a rozvinuté dispozicie (pohotovost), ktoré umoZfiuju spravne,
rychlo a efektivne pinit' Glohy. Za psychologickeé zrucnosti povazujeme tréningom nadobudnuté
a osvojené psychologické postupy, ktoré umoziiuju jednotlivcovi Gspesne riesit Standardné

a nestandardné pracovné Ulohy, v ramci ktorych je potrebné disponovat urcitymi psychickym
zrugnostami. Uspe&ny manazér musi disponovat nasledovnymi profesiondlnymi zruénostami:

- komunikacia

- rozhodovanie

- komplex riadiacich zruénosti

- riesenie kenfliktov

Komunikacné zru€nosti a ich zlozky

Komunikacia je proces vymeny informacii

— ak prebieha medzi ludmi, nazyva sa interpersonalna

— ak prebieha v pracovnom procese, nazyva sa profesionalna

Profesionalne komunikaéné zruénosti predstavuju subor terminov, vyrazov a neverbalnych
dorozumievacich znakov, ktoré umoznuji zamestnancom rychlo sa dorozumiet a orientovat sa

v pracovnom probléme.

Z8kladnymi zlozkami komunikacnych zrucnosti su:

- verbalne komunikaéné dispozicie: hlasové a intonacné dispozicie, vyjadrovacie schopnosti

- neverbalne komunikaéné dispozicie: mimika, gestika, kinezika (pohyb), proxemika, paralingvistika
- aktivne po€uvanie

- efektivna tvorba objektivne spatnej vazby

- efektivne narabanie s komunikacnymi vzorcami

- persuazia — zrucnost' pracovat s argumentami, presvedcovat ludi

- empatia — zru¢nost vcitit’ sa do pocitov inych

- asertivita — zru¢nost aktivne riesit komunikacny proces — presadzovat' v komunikacii svoje nazory.
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Hlavné zasady profesionalneho uplatfiovania komunikaénych zruénosti v komunikacii:
jasné a strucne formulovanie hlavnych myslienok
aktivne poclvanie zamestnancov

umoZziiovanie otvorene] komunikacie v podniku

tvorba spatnej vazby a informacnej siete

predvidanie a predchadzanie komunikaénym konfliktom
vyber komunikacnych partnerov

vyber komunikacnych situacii

modelovanie komunikacie

komunikagna disciplina

profesionalne zvladnutie komunikag&nych bariér

Rozhodovanie a zruénost’ rozhodniit’

patri medzi manazérske zru¢nosti.
zakladné faktory tejto zruénosti su:

>
>
>
>

odborna pripravenost manazéra
informacna pripravenost manazéra
psychicka pripravenost manazéra
motivacia manazéra

subjektivhe a objektivne faktory ovplyviiujice rozhodovaci proces:

>

>

>

>

nedostatok ¢asu. méze byt objektivny aj subjektivny. Je pocitovany ako psychicky tlak,
pricom v oboch pripadoch pdsobi ako stresovy faktor, ktora méze rozhodovanie urychlovat
alebo spomalovat. Vnasa do neho neistotu, impulzivnost ...

informacné pretaZenia a informacné obezita: objektivne mozu byt spésobené prebytkom
informacii, ale vacsinou su spésobené poruchou psychickych mechanizmov vstupu,
spracovania a ukladania informacii. Informaéna obezita sa prejavuej chybnymi reakciami,
odkladom odpovede, neschopnostou triedit' informacie ...

informacny hlad. méze byt objektivne spésobeny nedostatkom informacii a neprehfadnostou
situacie, o ktorej ma rozhodnat, ale vaésinou je spésobeny neschopnostou manazéra
ziskavat spravne a potrebné informacie ...

monotonnost informacif: manazér dostava stale obsahovo rovnaké informacie, v rovnakom
rozsahu a kvalite, ¢im sa otupi jeho pozornost postrehnuf detail

psychicky stav manazéra: méze negativne ovplyvnit rozhodovaci proces manazéra — jeho
emocie, nalady, miera stresu ... spojené so strachom rozhodnut.

V manazérskej praci sa vytlefiuje aj typ tzv. riskantny’ch rozhodnuti — su vysledkom neuceleného
(alebo na nespravnych informaciach postaveného) rozhodovacieho procesu.

Komplex riadiacich zru€nosti a Styl riadenia

zahfha tie zruCnosti, ktoré sa viazu na zakladné prvky riadiacej ¢innosti — pléanovanie,
organizovanie, motivovanie, hodnotenie ... zamestnancov Okrem nich sa samostatne vymedzuju
tieto zruénosti:

1.

2.
3.
4
5

zruénost' budovat si autoritu

zrucnost' delegovat zodpovednost a pravomoc
zrugénost vybrat' spravnych [udi na spravne miesto
zruénost viest pracovnikov k vyty¢enému cielu
zruénost tvorit optimalnu pracovn( atmosféru.

Pre to, aké konkrétne riadiace zrucnosti budeme od manazéra potrebovat, je ddlezity typ organizaénej
Struktary a Groven riadenia, v rdmci ktorej bude manazér pracovat

napr. antropometricky vyrobny systém (MOPS), ktory je zaloZzeny na myslienke ,riadit vyrobu

v prospech zakaznika" vyZaduje od manazéra rychlu adaptaciu na zmeny a ustaviéné vzdelavanie

sa.

pri hierarchickom usporiadani pozicii v podniku (tradi¢na pyramidova organizagna Struktdra) su
pozadovane zru¢nosti autoritativneho formalneho presadzovanie sa v podniku (zruénosti spojené
s pravom a povinnostou vydavat prikazy podriadenym)
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Osobnost’ manazéra a stvl riadenia a vedenia

Styl riadenia

- je organizacia a koordinacia fudskej Cinnosti, ktort realizuje manazér s ciefom, aby dosiahol
prostrednictvom inych fudi stanoveny ciel

- obsahuje sustavu &innosti ako je vedenie fudi, planovanie a organizovanie, koordinovanie,
motivovanie ...

- predstavuje urcity riadiaci rukopis manazera

- je osobnostne podmieneny

Rozlisujeme 4 zakladné Styly riadenia:

1. autoritativny $tyl riadenia — zaloZzeni na vyuzivani formalnej autority a znej vyplyvajiceho systému
pravomoci a zodpovednosti. MGZe ho aplikovat iba manazér, ktory a vyrazné fyzické a psychické
dispozicie (napr. telesny vzrast, hlasové dispozicie ...)

2. demokraticky Styl riadenia — uprednostiiuje vztah €lovek — praca. Je zaloZzeny na prirodzenej
autorite tvorenej psychickymi a odbornymi kvalitami manazéra — preto ho méze aplikovat' iba
manazér osobnostne vyzrety s vysoko rozvinutymi empatickymi schopnostami a socialnym
odhadom. Demokraticky styl vyZaduje od manazera velkorysost pri delegovani pravomoci gj
zodpovednosti na svojich podriadenych a déveru v ich schopnosti a zrucnosti.

3. liberalny $tyl riadenia — je charakteristicky nizkou formalnou autoritou a vysokou prestiZzou
manazéra. Uplatiuja ho manazéri, ktori riadia kolektiv vysoko kvalifikovanych a iniciativnych
Zamestnancov.

4. laissez-faire Styl riadenia — Styl vofného priebehu konania podriadenych. Navonok saprejavuje
akoby nezaujmom manazéra o riadenia. Kazdy ¢len skupiny méze fubovolne prebrat’ ti-ktor(
zloZzku procesu riadenia na seba a vykonat ju.

Dalsie typy riadiacich $tylov, ktoré opisal americky psycholég W. Redin:

- pruZny Styl riadenia — aplikuju manazeéri, ktori su vysoko flexibilni a neboja sa zmien ani inovacii

- Impuizivny §tyl riadenia — aplikuju manazeri citovo labilni s vyraznym nedostatkom organizaénych
schopnosti a schopnostou kvalifikovane sa rozhodnut

V stcasnosti sa v manazmente presadzuje participativny $tyl riadenia. Je charakteristicky tym, ze
povzbudzuje a zapaja Siroky okruh zamestnancov do procesu rozhodovania. Tento §tyl si vyzaduje,
aby mal manazér dobry socialny odhad, bol velkorysy, empaticky ...

Redin zistil, Ze Styl riadenia je odrazom psychického prezivania pracovnej skupiny a na zaklade toho
charakterizoval 4 Styly riadenia a 8 typov manazérov:

1. Styl ,ur€eny” — manazér kombinuje vysoku orientaciu na pracovné tlohy a nizku orientaciu na
podriadenych

2. 8tyl infegrovany — manazér pri riedeni pracovnych Uloh zjednocuje pracovné motivy a ambicia
zamestnancov s cielmi podniku

3. Styl rozdeleny — manazér kombinuje nizku orientaciu na podriadenych a nizku orientaciu na
pracovné dlohy

4. Styl vztahovy — manazér kombinuje vysoku orientaciu na medziludské vztahy a nizku
orientaciu na pracovné udlohy.

Typy manazérov

1. DEZERTER manazér, ktory ¢asto prejavuje nedostatok zaujmu o pracovné ulohy a vztahy

2. MISIONAR — manazér, ktory kladie harméniu a vztahy na pracovisku nad vsetko ostatné. Je
typom ,dobrého Cloveka®, tymto spdsobom narG$a vztahy pri dosahovani vykonu.

3. AUTOKRAT — manazér, ktory uprednostniuje plnenie Uloh — na motivovanie pouziva tlak
a neprejavuje zaujem o medziludské vztahy.

4. KOMPROMISNIK — manazér, ktory uznava nevyhnutnost plnenia pracovné Ulohy ale aj
udrZiavania dobrych vztahov medzi ludmi, a preto nerad rozhoduje. Inklinuje skér ku
kompromisom.

5. BYROKRAT - manaZzér, ktory nema skutony zaujem ani o pracovné Ulohy ani o podriadenych,
riadi sa formalnym dodrZziavanim pravidiel.
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6. VYVOLAVAC - manazér, ktory déveruje podriadenym a vedie ich k individualnemu uspokojeniu
V praci. 5

7. BENEVOLENTNY AUTOKRAT — manazér so sebaddverou, ktory vie priviest podriadenych k
tomu, aby urobili to, Co on vyZaduje bez toho, aby vytvaral tlak proti sebe.

8. VYKONNY — manazér, ktori vidi svoju pracu ako efektivnu maximalizaciu snah ostatnych ,
stanovuje vysoké normy vykonu.

Vedenie a Styly vedenia Fudi

Vedenie je proces ovplyviiovania fudi smerom k dosahovaniu podnikovych cielov. Je to manazérska
funkeia, ktorej podstatu tvort:

- legitimna moc obmedzovat a donucovat a

- expertna moc, vyplyvajuca z informécii, osobnostnej charizmy a schopnosti manazéra.

Vedenie vyZaduje ,liderské schopnosti‘ — hlavne asertivnost, komunikativnost, sebaddvera,
schopnost presvedcit ...

Styl vedenia je sposob, ktorym manazér realizuje rolu vedlceho v skupine v interpersonalnej rovine
a vedie svojich podriadenych k spineniu stanovenych cielov. Styl vedenia je premetom vyskumu: R.
Lekerta, R. Blaka, W. Schmidta.

Likertova klasifikacia stylov vedenia:

Systém | Nazov stylu vedenia Charakteristika stylu vedenia

Vysoka formalna a nizka neformalina autorita manazéra

! SxpiBmECho-oiativny a nizka dévera k podriadenym

Vysoké formalna a priemerna neformalna autorita manazéra

. “eRyelenine- AUty 1 priemerna situatna dévera k podradenym

Vysoka formalna a vysoka neformalna autorita manazéra

2 konzultativny a vysoka ddvera k podriadenym

Nizka formaina a vysoka neforméaina autorita manazéra
a vysoka dévera k podriadenym

4 participativno-skupinovy

Vedenia a §tyl vedenia sl spojené s vodcovstvom.

Vodcovstvo vyplyva z moci a je sicastou riadenia. Je podmienené mierou a Groviiou moci a vplyvu
manazéra a na strane druhej je podmienené charizmou jeho osobnosti. Vodcovstvo je zrugnost pouzit
moc na ovplyvnenie spravania a konania zamestnancov v prospech stanovenych cielov podniku tak,
aby sa u nich eliminoval pocit tlaku a vyvolal pocit dobrovolnosti.

Moc je potencialna mozZnost ovplyvnit spavanie druhych a vyplyva z formainej alebo neformainej
autority manazéra:

-  formalna autorita je moc tvorena a delegovana organizaciou

- neformalna autorita je moc tvorena a delegovana vnatornym socialnym prostredim skupiny.
Moc a autorita Uzko stvisia s vplyvom.

MOC, AUTORITA a VPLYYV tvoria zaklad VODCOVSTVA.

Zrucnost rieSenia konfliktov

Riesenie konfliktov je 1 z najdéleZitejSich zruénosti manazéra. Zaobera sa fiou psycholégia osobnosti.
V pracovnom procese ma velky vyznam inventarizacia osobnostnych charakteristik, ktoré na 1 strane
podmiefiuju konflikt a konflikiné spravanie a na druhej strane tych, ktoré podmiefiuje nekonfliktné
spravanie a komunikaciu. Na zéklade toho boli definované 2 typologické skupiny zamestnancov:
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- zamestnanci s osobnostnymi charakteristikami, ktoré podmiefiuju konfliktné spravanie
a komunikaciu — tzv. konfliktné typy — ich zakladné charakteristiky su tvrdosijne trvanie na
svojom, neakceptovanie nazorov druhého, neschopnost empatie, obvinovanie ...

- zamestnanci s osobnostnymi charakteristikami, ktoré podmiefuju nekonflikiné spravanie
a komunikaciu — tzv. nekonfliktné typy — ich zakladné charakteristiky st schopnost' aktivne
po&uvat, tolerantnost' vogi réznym nézorom, vysoka empatia ...

Reakciami na konflikt si:

- utok Z nich sa odvijaju dal$ie moZné reakcie na konflikt: presadenie sa v danej situacii, podriadenie sa
- utek v danej situacii, kompromis ...

SOCIALNA PSYCHOLOGIA A JEJ VYZNAM PRE PODNIKOVU
A PODNIKATEL'SKU PRAX

Pracovna skupina
- je elementarnou jednotkou ekenomickych vztahov vo firme

- v SirSom zmysle slova je to skupina udi, kiora je G¢elovo vnatorne spéta kooperanymi
a komunikaénym vizbami — bezprostrednymi (Utvar, oddelenie) a sprostredkovanymi (firma ako
celok).

- v.uZsom zmysle slova je to maly socidlny utvar s vnutornou siefou kooperaénych vazieb medzi
¢lenmi, ktori sa zameriavajl na 1 ciel a nedovoluju jej formalne rozloZzenie na podskupiny.

Typy pracovnych skupin:

- primarna pracovna skupina — vznika spontanne na zaklade osobnych vztahov medzi
zamestnancami. Tieto vztahy si ¢asto déverné. Primarna pracovna skupina vznika hlavne
v rodinnych podnikoch a malych a strednych firméach.

- sekundarna pracovhna skupina — vznika na podnet z vonka. Je vysledkom organizovaného
a premysleného postupu pri vybere zamestnancov z hfadiska pracovného ciefa. Vtahy medzi
¢lenmi su Casto formalne.

- maléa pracovna skupina — pocet zamestnancov od 2 — 30. Méze sa vytvorit na spinenie
urgitej Glohy a existuje iby dovtedy, kym Uloha trva. MézZe vSak byt aj stala.

- velka pracovna skupina — ma svoju vnatornu strukturu a organizéciu. Pocet jej
zamestnancov je nad 30 a vytvaraju sa v nej podskupiny.

- sldrzna praccovna skupina — vyznacuje sa silnou sudrznostou a jej €lenovia sa drzia
skupinovych noriem a pravidiel.

- nesudrZna pracovna skupina — prevazuji konflikiné vztahy medzi zamestnancami.

- homogénny pracovna skupina — charakterizuje ju vysoka miera zhody medzi jej clenmi.

- heterogénna pracovna skupiny — charakterizuju ju rozdiely medzi zamestnancami
a manazér musu hladat prvok, ktorym zakladné odliSnosti prekryje.

- stabilna pracovna skupina so silnymi skupinovymi vzt'ahmi, ktoré tvoria bariéru prieniku
nového ¢loveka do skupiny. Tieto skupiny su velmi pevné a neradi vstupuju do spoluprace
s inymi skupinami v podniku

- priepustna (difizna) pracovna skupina — ma pruznu vnutorna struktiru a meni sa podla
potrieb pracovnych lloh. Vyznacuje sa bezproblémovym prijimanim novych ¢lenov.

- formalna pracovna skupina — je zaloZzena na formainej delbe prace v danej firme.
Komunikacia a jej formy su presne stanovené.

- neformalna pracovna skupina — vnutornu Struktaru tvoria neformaine vztahy medzi
zamestnancami.

- funk&ne organizované pracovné skupiny — funkcie medzi ¢lenmi su rozdelené. V zavislosti
od Uloh existuju 4 varianty tejto skupiny: retaz, hviezda, kruh, sief.

Psychologické procesy v pracovnej skupine

Procesy prebiehajlice v pracovnej skupine sa nazyvaju skupinova dynamika (K. Lewin). Jej podstatu
tvoria proces vzniku, formovania a transformacie pracovnej skupiny , ktoré prebiehaju v uritom Case,
pricom sa menia vztahy medzi ¢lenmi, pozicie ... Potas tohto procesu vznikaju Specificke
psychologické mechanizmy — fenomény.

Hlavne fenomény skupinovej dynamiky su:
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- fenomén skupinového tlaku (fenomén konformizmu) — znamena uréity tlak, ktory skupina
vyvija na svojho &lena, aby prijal jej hodnotovy systém a ciele. Prispdsobenie sa tomuto tlaku
sa nazyva konformita.
> konformita vyjadruje zhodu a suhlas s ciefmi skupiny, pri¢om méze byt predstierana alebo

skutoZna. Z tohto aspektu hovorime o konformite:
o vonkajsia — zamestnanec sa stotoZnil s hodnotovym systémom skupiny len navonok,
vhutorne ich neprijal
o vnutorna — zamestnanec vnutorne prijal ciele do takej miery, Ze sa stali jeho osobnymi
ciefmi
o konformita naruby — ide o postoj negativizmu — zamestnanec povazuje za svoj ciel
stavat sa za kazdu cenu proti nazoru skupiny a produkuje protsikupinové spravanie.
Ide o ,falone” upeviiovanie svojej pozicie.
Fenomén skupinového tlaku a konformita pésobia v protismere a bod, v ktorom sa stretn( sa
oznacuje za stupen skupinového tlaku (alebo miera konformity).

- fenomén skupinovej sidrZnosti — proces formovania zviastneho typu vazieb v pracovnej
skupine, ktora si vytvara svoje vlastné sociaine a etické pravidla. Interpersonalne vztahy myja
emocionalny zaklad. Stupef pevnosti skupinovej stidrznosti vyjadruje index skupinovej
stdrznosti. Skupinovi stdrznost mozno vyjadrit' aj pojmom konsenzus — je to princip
jednotnej vole (skupinove ciele sa mézu realizovat' iba so sthlasom v&etkych lenov skupiny
a kazdy ma pravo veta.)

Oba fenomény vyznamne vplyvaji na pracovni efektivnost.

Pracovna skupina a jej funkcie
Pracovna skupina ma nasledovné funkcie:

e el i

iniciacna

informaéna

ujasfiovacia

sumarizatna

funkcia zistenia nazorovej zhody a stladu

funkcia tvorby priestoru na vyjadrovanie skupinovych pocitov

Tim a timova praca

Synerglcky psychologicky efekt

znamena znasobenie pracovne_] vykonnosti na zaklade vy$&ej kvality vztahov spoluprace medzi
zamestnancami pri rieSeni a plneni pracovnych tloh (napr. podnik s vybornymi zamestnancami,
ktori dosahuju jednotlivo vysoké vykony mé problémy udrzat sa na trhu oproti podniku, v ktorom
su priemerni zamestnanci, ale dokazu spolupracovat).
dosiahne ho iba taka skupina, v ktorej st utvorené podmienky na generovanie inovaénych
napadov a velmi kvalitnych rieSeni pracovnych problémov. Takyto typ pracovnej skupiny
nazyvame TIM
— nevznika spontanne, ale cielene, vietci Elenovia pracuju v prospech timu a manazér hra dlohu
-prepojovatela” (t.j. musi mat prirodzend autoritu a schopnost delegovat Glohy).
— vSetci ¢lenovia maju konkrétnu Glohu — timové alohy
— timova Uloha poradcu — schopnosti predkladat
navrhy asertivnou formou
— timova uloha vyskumnik — schopnost
odhalovat’ nové postupy a riedenia problému
— timova uloha organizétor — schopnost pre time
manazment
— timova tloha kontrolér — schopnost ziskavat'
skyté informacie a rychlo vyhodnocovat ldaje

17




PSYCHOLOGIA PRACE

Praca je éinnost, ktora vedie k uspokojovaniu primarnych potrieb ¢loveka. Nie vZzdy ma ekonomicky ciel.
Praca, ktorej zmysel je ¢isto ekonomicky, nazyvame pracovna &éinnost’.
Problematiku vztahu prace a pracovnej éinnosti Studuje psychologia prace.

Psychologické determinanty pracovnej €innosti
Pracovnu ¢innost ovplyviuju:
- objektivne faktory — su to podnety vonkajSieho prostrediaa ovplyviiuju osobnost Cloveka
vstupujliceho do pracovného procesu sekundarne
- subjektivne faktory — st podnety vnitorného prostredia a vystupujl ako primarne podmienky.
Subjektivne podmienky pracovnej ¢innosti sa oznacuju aj ako psychologické determinanty
pracovnej Cinnosti. — sl vyjadrenim psychického potenciélu ¢loveka, vlastnosti, schopnosti
a zrucénosti, ktoré uréuju jeho psychicka pripravenost v konkrétnej pracovnej ¢innosti. Patria
sem odborné, osobnosing, spolocenska a motivatna kapacita.

e odborna kapacita — stbor vedomosti, zruénosti a skisenosti na vykon danej pracovnej ulohy
vykonové kapacita — je uréena psychickou a fyzickou zdatnostou zamestnanca, jeho
odolnostou vodi Unave ...

e osobnostnd kapacita — tvori ju stbor osobnostnych vlastnosti — kvalita psychickych procesov,
citova zrelost, naladova stalost ...
spoloCenské kapacita — postavenie zamestnanca, ktoré si vytvoril v pracovnej skupine
motivaéna kapacita — je dana potrebami a ambaciami zamestnanca.

Analyza pracovnej éinnosti
Metédy a postup analyzypracovnej €innosti je predmetom $Stuidia psycholégie prace a psycholégie
riadenia.

glrztc(:):: nae?gliﬂznl:)sti Obsah a zacielenie metédy

Opis prace opis zakladnych prac. ulch

Analyzy prace analyza vnutornej Struktdry a priebehu prace
Specifikacie prace stanovenie psychickej naronosti

Klasifikacia prace zatriedenie prac. ¢innosti

Hodnotenie prace stanovenie mzdovych a odmenovacich systémov

Profesiografia a metédy profesiografie

Profesiografia je stibor metéd, ktorych ciefom je opisat a analyzovat presne vymedzend pracovnu
cinnost, ktora tvori obsah urditej profesie.

Psychologické profesiografia je subor metdd, ktoré su zacielené na odkrytie véetkych psychologicky
ucinnych faktorov a aj tych, ktoré s nimi suvisia — fyziologicke, ekonomickeé ... Najpouzivanejsie
metody a techniky psychologickej profesiografie su:

- opisné metody - analyzuju pracovnu €innost z hfadiska ¢asu, narokov na pohyb,
premiestiovanie sa ... Ich vysledkom su Casoveé a pohybové studie, ktoré sliZia aj na
porovnavacie analyzy pri stanovovani ceny pracovnej sily, normovani prace ...

- aktivne metddy — napr. metédy ASC, metddy minimalizovania rizikovych Ukonov ...

- experimentalne metddy — prisne viazané na pritomnost psychologa, pretoze ich cielom je
cdhalit’ hlavné subjektivne dimenzie danej pracovnej ¢innosti

- Specialne metédy — sa pouzivajl hlavne pri analyze vysledkov pracovnej ¢innosti a rozbore
kritickych situacii a udalosti.

Vysledkom psychologickej profesie je psychologicky profesiogram. Ak sa do analyzy pracovnej
¢innosti zapaja len 1 vedna disciplina hovorime o parcidlnom profesiograme.

Profesiogram
- je komplexnym a prehladnym opisom ur€itej pracovnej €innosti — profesie a znej vyplyvajacich
narokov na psychiku ¢loveka.
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Psychologicky profesiogram obsahuje:

e vSeobecnu chakakteristiku pracovnej Cinnosti, v ktorej st zhrnuté najpodstatnejsie informacie
o vSetkych Ulohach, ktoré zamestnanec pri vykone pouZiva

sthrn povinnosti zamestnanca

opis obsahu pracovnej innosti

opis objektivnych pedmienok pracovnej ¢innosti

prehlad poziadaviek na zamestnanca

charakteristiku postavenia profesie zo spolo¢enského hiadiska

Informacie, ktoré ziskame z profesiogramu méZzu slizit' ako:
a) podklad na planovanie kvalifikaénej Struktiry zamestnancov
b) kritérium na vnatropodnikovy vyber, rozmiestiiovanie a hodnotenie zamestnancov
c) podklad na porovnanie profesii z hladiska rizikovosti
d) podklad pri normovani pracovného vykonu

Pre potreby podnikatelskej praxe sa vypracuvaju tzv. Géelové profesiogramy:

1. profesiogramy na Ucely optimalizacie prace, ktoré upozorfiuju na nepriaznivé a rizikové
podmienky

2. profesiogramy uréené na poradenské rozmiestiiovanie a vyber zamestnancov

3. profesiogramy ur€ené na ucely naprogramovania a organizacie odborného vycviku a tréningu
profesionalnych zruénosti

4. profesiogramy na zvy$enie bezpecnosti prace

5. profesiogramy na optimalizéciu riadenia a kooperacie — poskytuju info o obejktivnych
a subjektivnych faktoroch ovplyviiujlcich motivaciu

6. profesiogramy uréené na normovanie a hodnotenie prace — zaoberaju sa obtiaznostou
a psychickou naro&nostou pracovnej ¢innosti

Vyznam profesiogramu v personalnom riadeni podniku
- potreba vybrat' Co najvhodnejSich fudi na jednotlivé pracovné miesta a zostavovat efektivne timy.

Funkciogram a tvorba funkciogramu

Rozdiel medzi funkciou a profesio je vtom, Ze vykon profesie je viazany na uréité psychomotorické
a manualno-odborné zru¢nosti zamestnanca a vykon funkcie obsahuje gisto dusevnu pracu a je
podmieneny psychickymi viastnotami.

Funkcia je predmetom $tlidia psycholégie riadenia a znamena urgité Specializované pracovné miesto
s vymedzenymi povinnostami, mierou pravomoci a zodpovednosti. Zamestnanec vykonava funkciu
v 2 sférach:
- vo sfére Specialnej agendy - v tejto sfére funkcia obsahuje samostatnu organizaénua zlozku
v ramci administrativnej, ekonomickej, organizacnej, obchodnej ... agendy
- vo sfére $pecidlneho riadenia a vedenia — v tejto sfére funkcia predstavuje samostatné vedice
pracovné miesto s vymedzenou pravomocou riadit uréitt organizanu jednotku, viest' skupinu
fudi a plnenie dloh
Funkcie mozno triedit' podla kritérii:
a) postavenie v Struktare organizécie a v riadiacej hierarchii
b) funk&éné zameranie, predmet agendy
c) spbsob vykonavania agendy a forma pracovnej Cinnosti
d) rozsah pracovnej napine a zloZitost agendy
e) rozsah pravomoci, miera samostatnosti
f) druh a stupef zodpovednosti
g) stupefi pracovného zatazenia

Opisom a analyzou funkcie sa zoabera funkciografia — je to nanalyza funkcie ako prevazne dusevnej
prace v ramci ktorej sa psychické kvality uplatfuju v interakcii.

Predispozicie — subor psychickych zruénosti, ktoré si vyzaduje vykonavanie tej-ktorej funkcie.
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Funkciografia z hladiska vymedzenia predispozicii sa zameriava na:
vymedzenie podstaty funkcie — jej napln

vymedzenie pravomoci a zodpovednosti

vymedzenie samostatnosti a podriadenosti

Prostriedky na vykon funkcie

podmienky na vykon funkcie

pracovné zataZenie pri vykonavani danej funkcie

pozZiadavky a naroky funkcie — odbornost

Nooh,houh=

Vysledkom funkciografie je funkciogram — obsahuje analyzu funkcie a jej naleZitosti.

Psychicka pracovna sposobilost’

- je porovnanie pozadovanych psychickych schopnosti a vlastnosti na pracu s ich realnym
vyskytom, ktoré u zamestnanca zistujeme psychologickymi metédami. (je to optimalna zhoda
medzi psychologickym profesiogramom danej ¢innosti a pripravenostou pracovnika je psychicka
pracovna spdsobilost)

Zakladné skupiny psychologickych metod:
- exploracné metody
- pozorovanie
- psychodiagnostické vySetrovacie metody
- metddy pracovného hodnotenia
- empirické metddy zistovania spolahlivosti

Pri diagnostikovani psychicke] pracovnej spdsobilosti mézu nastat’ urcité psychické odchylky, ktoré sa
v 1. etape nemusia zdat' dominatnymi ale v kone¢nom dosledku ovplyviiuji vykon —ide o poruchy
psychickych regulacénych mechanizmov. V ramci psycholédgie prace sa vyspecifikovala oblast, ktora
skima problematiku zamestnancov, ktori sa vojimi psychickymi reakciami odliSuji od normy aj napriek
vysoko rozvinutym ostatnym zlozkam — napr. rozumové schopnosti. Ide o 4 skupiny zamestnancov:

- ' osoby s psychopatickymi &rtami osobnosti

- neurotické osoby

- osoby so zvySenym sklonom k pracovnym Urazom

- osoby so zmenenou pracovnou schopnostou
Ide u nich o poruchy psychoregulacnych mechanizmov. Tito zamestnanci aj napriek svojej vysokej
odbornosti rozbijaju medzifudské vztahy v pracovnych skupinach, ¢o méze mat negativny vplyv na
vykon ostatnych.

PSYCHOLOGIA VYKONU A VYKONNOSTI

Gangeho a Fleischmanova rovnica pracovného vykonu:
VYKON = MOTIVACIA x SCHOPNOSTI

Schopnost jedinca podat’ uréity vykon nazyvame vykonnost’ — je to konkrétny stbor vlastnosti,
schopnosti a zruénosti, ktoré zamestnanec zapoji do pinenia pracovbej tlohy. VVykon a vykonnost fudi
ovplyviiuju objektivne a subjektivne determinanty. Zmeny vo vykonnosti vyplyvaju z dlhodobych zmien
podmienok prace.
Ukazovatele vykonu su bud priame (kvantita a kvalita) alebo nepriame (stabilita vykonu v Ease,
fluktacia ...)
Vykon zamestnanca ovplyviiuju:

- osvetlenie pracoviska

- farebna Gprava pracoviska

- hluk na pracovisku

- mikroklimatické podmienky na pracovisku
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Osvetlenie — ovplyviiuje zrakové zmyslové vnimanie prostredia. Nedostatoéne osvetlené prostredie
zvysuje Unavu, mdze navodit bolesti hlavy, zniZzuje koncentraciu ... Optimalny svetelny reZzim sleduje
ciel na pracovisku vytvorit podmienky pre optimalnu zrakovl pohodu a tak zabranit inave.

Farebna uprava pracoviska — ufahcuje a urychluje orientaciu na pracovisku. Farby v spojeni

s osvetlenim vyrazne ovplyviiuju psychicku pripravenost zamestnanca na pacovnu &innost.

Podra kvality pocitov, ktoré jednotlivé farby vyvolavaju ich delime na:

- farby teplé (Cervend, Zlta, oranzova) — okrem pocitu tepla zvysuju aj ginnost vegetativneho
nervoveho systému, krvny tlak a st povaZované za farby dynamické.

- farby studené (zelena a modra) — vyvolavaju pocit chladu a upokojujtico pésobia na psychick
ystav zamestnanca, timia €innost vegetativheho nervoveho systému a reakcie na stres. St to
relaxacné farby.

- farby ovplyviiuji momentéine citové naladenie. Ich vyuzZitie v priestore je prisne aéelové.

> vyrazne specifické je vyuZitie farieb v reklame a PR, marketingu — ovplyviiuje to spravanie
spotebitela.

> farby, ktore sa pouzivajl v spojitosti s podnikovou kultirou a jeho imidzom aebo imidZom vyrobku
su symbolické farby.

» v pracovnom prostredi sa pouzivaju aj bezpecnostné farby — farby, ktoré signalizuji bezpeénost
(zelena, modra) a farby, ktoré signalizuji nebezpecenstvo (Eervend, oranzova, 2Ita).

Pri dIhsom posobeni farieb na oko klesa citlivost' zrakového orgéanu na tdto farbu. Postihnuté receptory
sa unavia a tie, ktoré nie st postihnuté reaguji pri drazdeni zosilnene. Ak sme napr. dlhsie v priestore
natretom na Cerveno, tak sa nam biely priestor zda ako modro-zeleny.

Ak chceme dosiahnut’ efektivny G¢inok farieb v pracovnom prostredi, je potrebné zostavit tzv. farebny
plan - najcastejSie sa zostavuju pre reklamné kampane.

Hluk a hluénost’ ma na vykonnost zamestnancov prevazne negativny vplyv. Ruch je subor rusivych
a Skodlivych zvukov, ktorého fyzikalnou podstatou je bud neperiodické mechanické vinenie pruzného
prostredia vo frekvenénom rozsahu pocutelnosti — Sumy, alebo neharmonické kmitanue vzduchu
s vyrazne nepravidelnym kmito¢tom a amplitidou — hiuk. Hluk negativne ovplyviiuje kvalitu
zakladnych psychickych procesov ako st vnimanie, pozornost, myslenie, pamat ...
Rozllsu1eme 3 typy hluku:
obtazujuci hluk — ovplyviiuje kvalitu vnimania, koncentraciu a schopnost zapamatat' si.
= rusivy hluk — okrem uvedeného pésobi na kvalitu pozornosti, myslenia, chybovost v postupoch
= skodlivy hluk — destruk&ne pdsobi na pracovné stereotypy. Sposobuije aj fyziologické alebo
psychické zmeny — mézu byt kvalifikované ako choroba z povolania.
Meracou jednostkou akustického tlaku (Lp) je decibel (dB)

Mikroklimatické podmienky pracovného prostredia

= teplota vzduchu — je optimalna vtedy, ked dovoluje zachovat tepelnt rovnovahu zamestnanca, tj.
okolo 20°C. Nevhodné tepelné podmienky ovplyviiuju termoregulaéné procesy.

= vlhkost vzduchu — je dana percentom mnozstva vodnej pary pri uréitej teplote vo vzduchu.
Relativna vlhkost je dana percentom najvacésieho mozného mnozstva vodnej pary vo vzduchu
Primerana hodnota je 30 — 70%.

= prudenie vzduchu — ddlezita je rychlost pradenia — v uzatvorenej prevadzke je najvhodnejsia
0,3m/s. Nesmie prekrocit 2m/s

= teplota okolitych pdch a predmetov na pracovisku

= vbila a zapach — sekundarny produkt vyroby — nutkanie na zvracanie, bolest Zaltdka ...

= znecistenie ovzdusia — méze viest k frvalej invalidite.

Uginok mikroklimatickych podmienok mozno zmenit:
- skratenim pracovného Casu
- zaradenim viacerych prestavok

Elektromagnetické pole modernych telekomunikaénych prostriedkov prekryva prirodzene magnetické
pole Zeme, na ktoré je Clovek zvyknuty. Novo vzniknuti koncentracie tychto poli prenikaju do ludského
tela a nartsaju tak Zivotne délezité pochody. Tento jav sa vola elektrosmog alebo elektrostres a ma
rovnaké uginky na organizmus ako niketoré lieky alebo drogy.

Elektrosmog spdsobuji najma:
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1. MT
2. halogénové stolné lampy
3. monitory

Zmeny vykonnosti zamestnancov v ase

Najvyraznejsie sa vykonnost zamestnanca meni v ¢ase. Tento jav sa nazyva kolisanie pracovného
vykonu a vykonnosti — nastavaji zmeny telesnej teploty, bazalneho metabolizmu, svalového tonusu ...
Kolisanie pracovnej vykonnosti sa skiima hlavne v pracovnej zmene a pracovnom case.

Z hiadiska naro&nosti prace sa rozliSuje:

- fyzicka praca — rozlidujeme lahki, stredne tazkd a vysoko namahavu prace

- dusevna praca

Klasicky model kolisania vykonnosti po¢as pracovnej zmeny ma 5 etap:

etapa zapracovania sa — zahriatie organizmu. Vykonnost zamestnanca pozvolne stipa
etapa privyknutia — zautomatizovanie parcovnych operéacii — stabilizacia vykonnosti
etapa rutiny — mierny pokles vykonnosti (inava)

etapa reaktivizacie — faza po hlavnej prestavke — vykonnost mierne stupa

etapa poklesu — zaver pracovnej doby — Gnava, motivacny pokles

O B Ga

Pri duSevnej praci ma vykonova krivka prevazne horizontalny priebeh a posledna etapa sa prejavuje
formou tzv. mentalnych blokad.

Biorytmus a zmennost’ v pracovhom procese
Denny biorytmus predstavuje striedanie 2 faz:

- aktivizaciu organizmu (ergotrépna faza)

- (tlm organizmu, kedy prebieha regeneracia CNS (trogotrépna faza)
NereSpektovanie biorytmov ma za nasledok stratu psychickej a fyzickej rovnovahy a mézZe vyvolaf
psychické aj fyzické poruchy — napr. nespavost. Z hladiska vykonnosti je doéleZité, aby pracovny Cas
bol optimalne zladeny s jeho biologickymi, tzv. cirkadiannymi rytmami, ktoré predstavuju 24 hod.
Cyklus. Tieto rytmy reguluja cyklus spanku, bdenia, metabolické procesy, sekréciu Zliaz, telesnu
teplzu, tlak ...
Vplyv na vykonnost ma aj rytmus BRAC (basic-rest-activity-cycle), ktorého diZka je 90 — 100 min.
Tyka sa srdcovej Cinnosti, fantazijnych obsahov pri dennom sneni.
Na zaklade vykonnosti pocas dia delime zamestnancov na:

- sovy, Skovrankov a arytmické oscbnosti (pomer 30:20:50)

2 spbsoby rozvrhnutia pacovného Easu:

1) rovnomerné rozvrhnutie pracovného ¢asu — rovnomerné rozdelenie prac. TyZdia na ¢asovo
presne stanovené intervaly — napr. 8 hod/denne

2) nerovnomerné rozvrhnutie pracovného ¢asu — ide o nahradenie fixného pracovného ¢asu
pruznejsSimi formami v ramci vymedzenegho limitu

Psychologické aspekty pruzného pracovného €asu
Pruzny pracovny ¢as dava zamestnancovi volbu za¢at’ alebo ukongif pracovnu ¢innost v stlade s jeho
potrebami a biorytmom.

Pozitivny psychologicky vplyv pruzného pracovného ¢asu:

- moznost prispdésobenia pracovného rytmu biologickemu rytmu
- redukcia vzniku konfliktnych a stresovych situacii

- moznost dosiahnutia vyssej kvality prace

Modely pruzného pracovného ¢asu:

- tyzdenny model — umoziiuje striedat’ pracovné zmeny pocas pracovného tyzdna v nadvaznosti na
biorytmus. Pracovny tyZden je rozdeleny na dni pracvné a dni volne.

- mesacny model — striedaju sa bloky, ktoré su tvorené pracovnymi dhami alebo tyzdnami.

- ro€ny model — striedanie ¢asovych blokov - volna a prace, ktoré maju mesacny alebo dlhsi
interval

- ]Job sharing — podielovy pracovny ¢as. Kladie vysoké naroky na psychiku zamestnanca —
pripravenost delit sa o pracovné miesto.
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1)

3)
4)

- telework — (on call contract) zamestnanec vykonava pracu na objednavku mimo podniku.

NajpouZivanejsSie modely organizacie pracovného dasu v EU

- pruZny pracovny ¢as — umozfiuje naplanovat' si vlastny pracovny ¢as, pri¢om zamestnanci musia
byt na pracovisku v priebehu fixne stanoveného pracovného ¢asu

- praca na zmeny — uplatfiuje sa vo vyrobnych podnikoch a v podnikoch s nepretrZitou prevadzkou.
Vyélehujeme formy:
e nepretrziti praca — bez prestavky na zmeny (24 hod.)
e CiastoCne nepretrzita — praca na zmeny s malymi prestavkami
e praca na zmeny s prerusenim

- stlaeny pracovny tyzder — rozplanovanie prac. tyZdfia do 2 — 4 dni.

- ro¢ny model prac. ¢asu

- sezoénny prac. ¢as — podfa pozZiadaviek sezony alebo roéného obdobia (polnohospodarstvo)

- striedavy pracovny ¢as — zamestnanci zaginaju a konéia pracu s malymi &asovymi odchylkami, ale
V pevne stanovenom ¢ase

- nadcéasy

- autonédmny prac. ¢ac

- Casové konta

- Casovy koridor — pracovny tyZdefi sa pohybuje od 30 — 40 hodin

- praca na Ciastony Uvazok

-  praca na zavolanie

- tvoriva dovolenka

- stadijné volno

MOTIVACIA A TEORIA MOTIVACIE

Motivacia je stbor faktorov, ktoré vyvolavaju, udrziavaja a usmerfiuju psychicka aktivitu éloveka

v pripade, ak vznikne stav nerovnovéahy (teda je porusena vnitorna homeostaza). Za normainych
okolnosti tento stav nerovnovahy vedie k dynamizovaniu vnatornych psychickych pochodov, ktoré
posobia na znovuobnovenie psychickej rovnovahy (homeostazy). Dynamické zlozky, ktoré vstupuiji do
obnovenia rovnovahy mézu byt vnutorné — motivy alebo vonkaijsie — stimuly. Motivy vznikajt ako
produkt psychickych pochodov na zéklade vnimania podnetov — stimulov z vonkajieho prostredia.
Pritom stimulov méZe byt nekonecne vela a nie kazdy stimul sa transformuje na motiv. Aby sa stimul
transformoval na motiv musi koreSpondovat' s potrebami jednotlivca.

Transformacia stimulov na motivy:

VonkajSie faktory —————V¥mitdrné faktory —Spravanie —>
(stimuly) (motivy) konanie
vykon

tj. motivécia je priCina (hnacia sila), ktoré uvédza do pohybu psychické viastnosti a schopnosti
jednotlivca, ¢oho vysledkom je pracovny vykon

Motivacia, ktora vznika v pracovnom procese a je spata s pracovnou ¢innostou sa nazyva PRACOVNA
MOTIVACIA.
4 tedrie pracovnej motivacie:

ekonomicka tedria pracovnej motivacie — vysvetluje motivaciu a ko volbu medzi pracou a vofnym
¢asom, ¢o zjednodusSene vyjdruje dichotomickym modelom “lefio$enie a spotreba — spotreba suvisi s
peniazmi®.

Maslowova teoria potrieb — aprévanie a konanie &loveka je Uplne zamerané na uspokojovanie
potrieb.

Tedrie posilfiovania — vidia zdroj pracovnej motivacie v budtcich pézitkoch, ktoré praca prinesie

Kognitivne tedrie — vychadzaju z predpokladu, Ze ludia konaju prevazne v ramci pracovného
myslenia — t.j. ber( do Gvahy désledky viastného spravania a usiluju sa déjst k najlepsim moznym
vysledkom. Sucastou tychto teorii je aj tedria valencie a o¢akavania — jej zakladom je instrumentality
— t.j. nastroj, ktory treba pouzit na dosiahnutie stanovenych ciefov.

Motivacia je zalozena na eméciach a vyjadruje oCakavanie zmeny v afektivnom stave. McClelland
vyvinul postup merania vykonovej motivacie u zamestnancov, a to cez uspokojenie potreby Uspesnosti
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