TECHNICKA UNIVERZITA V KOSICIACH

FAKULTA VYROBNYCH TECHNOLOGII
SO SIDLOM V PRESOVE

PRIEMYSELNA PSYCHOLOGIA

Doc. PhDr. Daniela NAVRATILOVA, CSc.

FAKULTA
VIROBNYCH
TECHNOLOGI J¥
SO SIDLOM
¥ PRESOVE

PreSov 2017



© Daniela Navratilova

Recenzoval: PhDr. Helena Melkusova, CSc.

Rukopis nepresiel jazykovou Upravou.

ISBN: 978-80-553-3097-6



OBSAH

PREDSLOV ..o s 5
UVOD ... et 6
I PSYCHOLOGIA V PRIEMYSLE........coiiiiiiiiieieeeeeeeeeeesee et 12

Psycholégia — pojem a predmet psycholégie. Psycholdgia prace. Clovek v pracovnom

procese. Psychologicky rozbor pracovnej ¢innosti.

I1. CUDIA V PODNIKU — ORGANIZACIL............cooovvirerriieienieeieeeeesesesessesses s, 24
Clovek ako osobnost’. Psychologické tedrie osobnosti. Motivacia. Motivéacia pracovného

konania a moznosti vyuzitia poznatkov 0 motivacii v praxi.

I11. INTERAKCIA A KOMUNIKACIA V ORGANIZACII - PODNIKU, FIRME.....38

Socidlna interakcia - v§eobecné psychologické vychodiska. Socidlne poznavanie.

IV. KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI A KOMUNIKACNE TECHNIKY .......coccvvvan.. 41
Vyznam komunikaénych zru¢nosti. OKkno Johari. Asertivita. Otvorené a uzatvorené

komunikac¢né prostredie. Neverbalna komunikéacia.

V. PROBLEMY A NEDOSTATKY V SOCIALNEJ KOMUNIKACIL........c.ccccooo....... 60

Konflikt a zasady efektivnej komunikacie. Vyjednavanie.

V1. PODNIKOVA KULTURA........ooooiiiiiiiiieseesesiessssseses st 70
Co je podnikova kultira a jej vyznam v organizacii, podniku, firme. Typolégia

podnikovej kultury.

VII. PSYCHOLOGIA INTERKULTURNEJ KOMUNIKACIE...........ccocoooeoeeeeeeean, 81

Podnikova kultira medzinarodnych firiem.

VIII. MEDZILUDSKE VZTAHY NA PRACOVISKU - PROBLEMY
V ZAMESTNANENCKYCH VZTAHOCH
Mobbing. Whistle-blowing. Problém prokrastinacie.............cceeerrerieerienenniesiesieenie e sieenneas 91



IX. PSYCHOLOGIA ZDRAVIA. ZDRAVIE A ZIVOTNY STYL....covooeveeeeeeererennn, 102

X. INZINIERSKA PSYCHOLOGIA........coooooeoeoeeeeeeeeeeeeeeeee e e er e e eener e 107
XI. FYZIKALNE PODMIENKY A ICH VPLYV NA PSYCHIKU CLOVEKA........ 113
LITERATURA oot e e et et e e e e e et et e e et e e er e e es e e ee et e s er e e et e e s e 124



PREDSLOV

Ucebné texty st urcené Studentom denného aj extern¢ho Studia Fakulty vyrobnych
technologii v PreSove Technickej Univerzity KoSice. Priemyselna psycholdgia je povinne —
voliteI'ny predmet v 1. ro¢niku bakalarskeho stidia a realizuje sa formou prednésok.

Cielom a obsahom vyucby predmetu Priemyselna psycholodgia je priblizit' poznatky
Z oblasti psychickych procesov na postavenie a fungovanie c¢loveka ako osobnosti
V priemyselnej praxi, predovSetkym v pracovnom procese vyrobnej praxe. Tieto poznatky
maju napomoct budicemu absolventovi zvladnut naro¢ny proces adaptacie na podmienky
praxe.

Obsah ucebného textu vychadza od vymedzenia predmetu priemyselnej psychologie
a ozrejmenia psychologickych atribtov priemyselnej praxe k témam ako: Tudia v podniku —
organizacii, Clovek ako osobnost’ v pracovnom procese. Interakcia akomunikacia
V organizécii, socidlne poznavanie. Komunikacné zrucnosti a komunikacné techniky.
Konflikt a vyjednavanie. Typologia podnikovej kultary a psycholdgia interkultirnej
komunikacie. Psychologickd rovina problémov v zamestnaneckych vzt'ahoch. Psycholdgia

zdravia. Fyzikalne podmienky pracovnej ¢innosti a ich vplyv na psychiku ¢loveka.



UVOD

Priemyselnd psychologia neoddelitelne suvisi s pracovnou c¢innostou cloveka.
Aktualne vymedzenie prace v sti¢asnosti podava Georges Friedmann (1967).

Vychadza z toho, ze pracu chape ako Specificky znak I'udského rodu a podla neho sa
Clovek zaoberd hlavne pracou. Praca je spoloénym menovatel'om a podmienkou vsetkého
l'udského zivota v spolo¢nosti. Pripomina najzndmejsiu definiciu prace od K. Marxa, podla
ktorého pri praci ¢lovek pomocou techniky premiena prirodu, ktord nan spatne posobi a meni
ho (Marx, 1955, 200 — 204).

Tato definicia prace sa vztahuje na Cloveka charakterizovaného ako homo faber
(¢lovek vyrabajici nastroje). Friedmann ju definuje ako “suhrn Cinnosti, ktoré clovek za
uréitym praktickym cielom pomocou svojho mozgu, rik, néstrojov alebo strojov vykonava na
materiali, Cinnosti, ktoré spitne pdsobia na cloveka a menia ho*. V tomto vzijomnom
posobeni ¢loveka a jeho prostredia (viac alebo menej prirodzeného) prostrednictvom techniky
spociva koniec koncov hnaci prvok, ktory vysvetluje vyvoj alebo premenu spolo¢enskych
Struktlr — spolocenskt dynamiku (Friedmann, 1967, 14).

Zaroven si je potrebné uvedomit’, Ze pracovné javy v sucasnych spolo¢nostiach nie st
vSetky prispdsobitelné pre spravanie homo faber. Cinnosti &loveka nie su nevyhnutne
pol'nohospodarske alebo priemyselné. Nespoéivaji vyluéne v &innosti ,,pretvarania®. Clovek
XX. a XXI. storocia o to viac, sa vZdy nezaobera pracou a ¢oraz menej je z neho homo faber
v klasickom slova zmysle.

Je potrebné upozornit’ na spojenie pracovnej ¢innosti so spoloCenskymi, etnickymi
suvislostami a kultirnymi kontextami, v ktorych sa odohrava. Napr. nechut k manualnej
praci je charakteristickd pre grécke mesta z klasického obdobia; naopak, praca ako vec cti,
slavy a hrdinstva, pricom sa zaviedla povinna prax vo vyrobe, bola typicka pre Sovietsky
zvéz. Tu existovalo uznanie manualnej prace ako hodnoty samej o sebe.

Précu je potrebné odliSovat’ od vSeobecnej 'udskej Cinnosti, pretoZe obsahuje prvok, ktory
vyvolava pocit ur¢itého printtenia, je Specificky a odliSuje pracovnl ¢innost’ od ¢innosti,
ktoré do nej nepatria. Praicou moze byt aj ¢innost’ vedena dobrovolne prijatou disciplinou,
napr. umelci, ina€ sa lisi prvkom donutenia od slobodnej ¢innosti. Praca vSak nemusi mat
prvok donutenia vtedy, ked vyjadruje hlboké tendencie osobnosti a predstavuje spdsob

sebarealizacie.

homo faber - &lovek zhotovujuci nastroje (Arendtova 2007).



Podstatné je konStatovanie Friedmanna, Ze pozitivny vplyv na osobnost ma kazda
slobodne vybrana praca, zodpovedajuca schopnostiam, je psychologickym faktorom
vyrovnanosti, vytvarania osobnosti, trvalého uspokojenia, ,Stastia®“. Pripomina Freudove
postrehy, ktoré upozoriuju na to, ze praca je rozhodujuci jav pri povySovani cloveka nad risu
zvierat: zo spolocenského hl'adiska bola nim pri zrode a dynamike civilizacii; z hl'adiska
jednotlivca je nim kazdodenne pre stupen uplatnenia sa kazdého a pre hodnotenie jeho
vlastného osudu.

Podl'a tohto autora odcudzena praca nie je spéta len s vykoristovanim:, ale kazda zle
vybrana praca, nevhodna pre dané¢ho jednotlivca, ma na neho Skodlivé ucinky. Aby praca
neodcudzovala, musi tazit' z priaznivych technickych, fyziologickych aj psychologickych
podmienok. Za odcudzenie v ,najtrapnejSej” forme povazuje Friedmann vykoristovanie
hospodéarskymi podmienkami. Odcudzend praca moéze v kazdej forme prinasat’ degradaciu
a deklasovanie osobnosti (porovnaj: Friedmann, 1967, 13 — 18).

Hodnotenie spolocenského vyznamu a individudlneho zmyslu prace preslo aj v historii
mnohymi zmenami. Pretrvavajucim znakom v tomto hodnoteni je dvojznacnost v
kazdodennom chapani prace. Praca je na jednej strane chépand ako nutné zlo, tazk4 drina a
nevyhnutnd ndmaha, ktor musi ¢lovek vynalozit’ na zabezpecenie Zivota / ’bez prace nie su
kolace”/. Na druhej strane st zdoraziiované tie vlastnosti prace, ktoré pod¢iarkuju uspokojenie
z pracovného vykonu, ktory dava zivotu ¢loveka zmysel / ”praca slachti cloveka™/.

Tento protirecivy vztah k praci je podmieneny samotnym charakterom pracovnej
¢innosti. Dejiny ¢loveka a prace za¢inaji zdmernou vyrobou nastrojov. Zo spojenia zru¢nosti,
nastrojovej vybavenosti a Specifickych postupov sa rodia rozne techniky. Pastny klin mo6Zzeme
povaZovat’ za zaciatok technizacie Zivota, I'udska sila a ohenl su prvymi zdrojmi energie. UZ s
nimi sa objavuje vnutorné napétie vo vztahu k praci, ktord sluzi od zaciatku na preZitie
Cloveka a zaroveil mdze znamenat’ aj ohrozenie druhého ¢loveka. Vypal'ovanie porastov je
prostriedkov humanizacie a zaroven vedie aj k devastacii prirodného prostredia.

V antickej spoloc¢nosti, predovSetkym v jej klasickom obdobi, sebarealizacia ¢loveka
(slobodného c¢loveka) prebiehala primarne vo verejnom politickom priestore obce (polis),
v helenistickom obdobi sa presuva do sikromia vlastného ja“ a do rodiny ,,0ikos®. Negativny
vztah k remeselnej ¢innosti ako tazkej fyzickej praci odraza grécky mytus reprezentovany
obrazom Hefaista, ktory ako znalec remesiel je vykresleny Skaredy, je kalika. Podobny vztah
k remeselnej ¢innosti najdeme aj u Xenofona, ktory vyzdvihujiac pracu v pol'nohospodarstve,
rolnictvo ako vyznamnu cnost, pripisuje remesldm ako ,,0mornej rucnej praci® zli povest'.

Presvedcenie, ze remesla su skodlivé ako pre telo, tak aj pre dusu, vyslovil uz Platon (pozri
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blizsie: Xenofon, 2007, s. 69 an.). Pol'nohospodarstvo podla Xenofona cvi¢i Cloveka
Vv odolnosti, sebaovladani a v umeni viest domacnost’ (tamtiez s. 97).

Vztah k remeselnej praci meni stredovek so svojou cechovou organizaciou remeselnej
vyroby. V tomto type remeselnej vyroby si praca zachovala svoju autonomiu ako ucelné a
zmysluplné vynakladanie schopnosti ¢loveka. Remeselnik stoji od zaciatku do konca pri
zrode vyrobku, vidi vysledok svojho vynalozeného usilia, pri ktorom nechyba tvorivost.
Dalsiu zmenu v obsahu a forme pracovnej ¢innosti prinasa manufaktira a neskor prevladajuca
tovarenskd vyroba, ktord urobila z prace predovsetkym prikorie, ktoré je nevyhnutné na
zabezpecenie obzivy a ziskanie vol'ného ¢asu. S mechanizaciou mizne praca ako “povolanie”,
do popredia sa dostadva vyrobna produktivita a organiza¢na efektivnost’.

Praca, pracovnd CcCinnost sa stdva v celom dalSom vyvoji jednak podmienkou
existencie Cloveka, a zarovenl spdsobom jeho sebavyjadrenia, sebarealizdcie, ktorej
vyjadrenim sa stava predmetne - prakticka ¢innost’ objektivizovana vo vysledkoch ¢innosti
prvych pracovnych nastrojov, remesiel, strojov. V tejto suvislosti tu dolezitii tlohu zohrava
technika. Technika ako nieCo v svojej podstate nie-I'udské paradoxne vyjadruje skutocna
podstatu ¢loveka, ¢lovek ukazuje v svojich spredmetnenych vysledkoch sebavyjadrenia to,
coho je schopny. Stava sa jeho obrazom. To isté mozno povedat’ o praci, nielen fyzickej, ale
aj duSevne;j.

Technika plni podla Gehlena ulohu organovej substiticie, vyrovnania tejto
nedostatkovosti ¢loveka a d’alSim hybatel'om rozvoja techniky podla neho je inStinktivna
,bytostnd snaha dosiahnut’ moc* (tamze s. 48). Toto rozSirenie moci nad prirodou bolo
otazkou prezitia ¢loveka.

Svoj moralny status ako vyjadrenie hodnoty Cloveka ziskala praca az v modernej
spolo€nosti. Praca je chdpana nielen ako zdroj materidlnych hodndt, ale pripisuje sa jej
vyznamny eticko — antropologicky a kultiirny rozmer. Predovsetkym v ranom kapitalizme
a vV nemeckom prostredi bola praca a postavenie v nej do zna¢nej miery spita s vyjadrenim
hodnoty ¢loveka, praca urCovala, kym c¢lovek je. Praci bolo prisidenych mnoho cnosti
a blahodarnych ucinkov modernej doby, napriklad prispevok k rastu bohatstva a eliminacie
biedy; predovsetkym jej prinos pri zavadzani poriadku, a ,,uZasna priam magicka schopnost’
dat’ tvar beztvarému a trvalost’ prchavému® (Bauman 2002, s. 219) a takto 'udskému druhu
bola vlozend do ruk zodpovednost za jeho vlastny osud. S premenami pracovnej ¢innosti
Vv suvislosti s technologickym vyvojom anovymi S$truktirami a organizéciou prace, ked
pracovny proces prestal byt Citateny, 'udia prestdvaju rozumiet’ svojej préci, prestavaji sa

sniou stotoziovat, dochddza k odcudzeniu. Vyjadrenie morédlnej hodnoty charakteru
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prostrednictvom prace je skomplikované, ,prdca uz nemoze ponukat bezpecnu osu, okolo
ktorej sa je mozné otacat’ a odvodzovat od nej definicie seba samych, svoju identitu, svoj
zivotny plan A nie je ju mozné povazovat’ ani za eticky zaklad spolo¢nosti, ani za etickll osu
individualneho zivota...Praca sa =z oblasti budovania poriadku a snahy o0 ovladnutie
buducnosti presuva do oblasti hry; akt prace sa stdva skor stratégiou hraca pre kratkodobé
ulohy...“ (tamze s. 222 — 223).

Sucasny charakter prace uz nema podobu remesla v tradiénom zmysle, ktora spocivala
V l'udskej potrebe vytvarat' a robit veci dobre. To bolo mozné, ked clovek cely zivot
vykonaval jednu pracu, mohlo sa v nej zdokonalovat’ a tak dosiahnut’ skutocné majstrovstvo.
Robit’ pracu dobre v duchu profesijnej cti malo aj motivacny vyznam. Tento kvalitativny
charakter pracovnej ¢innosti dnes nahradila schopnost’ byt flexibilny, ¢o odraza potrebu
sucasného elastického kapitalizmu* (Sennet 2006). Zakladnou poZiadavkou v sfére prace sa
stala schopnost’ neustdlej zmeny, mat’ odvahu vzdat’ sa rutiny a prijimat’ riziko. Zaujimavé je
konstatovanie Senneta, ako sa dynamika a charakter zmien prebiehajucich v pracovnom
procese premieta v historickom vyvoji do zmien v jazyku, konkrétne je to ¢astejSie pouzivanie
slova dzob, ktoré nahradza slovo kariéra. Slovo ,kariéra“ v anglickom jazyku (career)
oznacovalo cestu pre povozy, ktord vo vztahu k praci vyjadruje suvislost’” pracovného
postupu. Flexibilny kapitalizmus nahradil tuto suvisla cestu kariéry slovom ,job®, ktoré
Vv starej anglictine zo 14. storocia oznacovalo predmet, ktory sa neustdle premiestiiuje, o sa
V siasnom pracovnom procese odrdZa v neustdlej zmene pracovnej Cinnosti, resp.
pracovného miesta (porovnaj: Sennet 2006, s. 7).

V. Bélohradsky konStatuje v dosledku globalizanej technologie rychle
znehodnocovanie I'udskej prace a 'udského kapitalu, nasledkom ¢oho dochadza ku kontrastu
S kultirnou a politickou definiciou prace ako podmienkou integracie jednotlivcov do
spolo¢nosti. Za vel’ky problém povazuje neochotu politickych autorit priznat’ tento nedostatok
prace adat’ tomuto procesu zmysel — je otazne ako (D.N.). Spolo¢nost” s plnou
zamestnanost'ou je v si¢asnom kapitalizme ilGziou.

Vyznam prace mozZno jasne vidiet pri porovnani zamestnané¢ho a nezamestnaného
jednotlivca:

1. praca je zdrojom aktivity,

2. praca je zdrojom obZivy,

3. praca je zmena,

4. praca je tvorcom denného rezimu,

5. praca je predpokladom vzniku socidlnych kontaktov.
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ProtireCivy vztah k praci pokracuje v inych podobach aj v sucasnosti. Praca mizne
nielen v tom vyzname, Ze jej niet a zvySuje sa nezamestnanost’ a tento fakt spdsobuje vazne
problémy v Zivote Cloveka aj spolo¢nosti, ale praca mizne aj v tej podobe, ako ju opisuje
Liessmann v svojej knihe Univerzum veci.

Liessmann paradoxne to, ze praca sa stala jedinym relevantnym zdrojom a jedinym
platnym meradlom pre ocenenie naSej Cinnosti povazuje za najtrpkejSie a najvytrvalejSie
dedi¢stvo industrializacie. Od nastupu industrializacie sme bytostne v prvej rade pracovnici a
praca pre obzivu sa stala Gstrednou paradigmou nasho Zivota. Podl'a tohto modelu ato je
spoloCensky rozhodujtce, organizujeme a chapeme vsetky ostatné Cinnosti. Je otdzne, Co by
mohlo tato ulohu prace predovsetkym v zZivote jednotlivca nahradit’.

Zakladnym paradoxom, ktory sprevadza industrializaciu od samého zaciatku je to, ze
narastajuca industrializacia a produktivita moderny sa mohla presadit len tym, Ze sa
priemyselna praca stala univerzalnym meradlom ludskej ¢&innosti. Co je ale podla
Liessmanna dnes podstatné, je to, Zze nas kazdodenny zivot urCuje pritomnost’ veci, tzv.
univerzum veci, o ktorych nikto nevie, odkial’ sa vzali, proste st tu. Z abstraktného pohl'adu
s veci (od spotrebnych veci po vrazedné zbrane) vysledkom a produktom l'udskej prace. Ale
praca samotnd akoby zo sveta zmizla. Pritomnost veci je naopak neprehliadnutelna
a vSadepritomnd. Ale pdvod veci, proces ich vzniku, je skryty. Tento spdsob ,,vytracania
prace* kdesi na okraj spolo¢nosti moze vytvarat’ iluziu jej nepotrebnosti.

Podl'a Liessmanna neskora industridlna spolo¢nost prepoZi¢iava veciam takmer
metafyzicky status. V minulosti sa vedelo o pdvode uzitkovych predmetov, potravin
a nastrojov, vsetko. Cinnost remeselnikov arolnikov bola vSetkym na oéiach.
Industrializacia vSak uz v prvej faze skoncovala s prehl'adnostou vyroby. Industrializacia
zarovenn neznamenala len obrovské zvySenie stdle viac normovanej produkcie, ale aj jej
centralizaciu a presun na menej pocetné miesta. Prestdva byt vidiet' ako veci vznikaju.
A s procesom mechanizécie a industrializacie pol'nohospodarstva zmizli z naSho zorného pol'a
aj rolnici. Automatizacia a digitalizacia tento proces zavrSuju. Mizna celé industrialne
regiony, klasickd praca v tovarni ustupuje do pozadia. Tvrdi sa, ze priemyselnd praca sa
nahradza novou pracou znalosti a vedenia, pri poc¢itacoch sedia nielen novi robotnici vedy, ale
takmer vSetci 'udia a zarabaju peniaze, ktoré vymienajii za symboly a obchoduju s nimi vo
virtudlnom svete. Tito novodobi robotnici ale predsa nenosia virtuadlne oblecenie, nevozia sa
vo virtudlnych autdch, komunikuju prostrednictvom nevirtualnych mobilnych telefénov
a konzumuju nevirtudlne jedlo. VSetko skuto¢né je aj dnes z hmoty, ktord sa musi ziskat,

obrabat’, spracovavat’ a utvarat’, ale kde, za akych podmienok a kto to robi, zostava skryté.
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Veci uz existuji bez vyrobnej histérie, nie je mozné uz jednoducho vidiet za akych
podmienok vznikli. St jednoducho tu. Moderny ¢lovek sa preto vnima hlavne ako konzument.
Namiesto vyrobnych hal dominuju stcasnému verejnému zivotu stanky konzumu.
Konzumovanie je mozné povazovat’ za jednu z najdolezitejSich 'udskych ¢innosti. Konzumu
je obetované vsetko: vol'ny Cas, vzduch, ticho, krajina. PretoZe nie je vidiet’ ani pot a namahu,
ani stroje a automaty, ktoré spracovali vSetky veci pre konzum a praca je neviditeI'na, to eSte
neznamend, Ze praca zmizla. Praca nezmizla, ale ¢asto ma podobu aj tazkej, fyzickej a
otrockej praca napr. na Dalekom vychode.

Zvysujuca sa produktivita prace sa vSak neprejavuje ani va¢Sim mnozstvom volného
Casu, ani vacSou pohodou, slobodou a blahobytom pri menSom mnozstve prace. Pracovna
doba sa naopak predlzuje, pracovny vztah je problematickejsi. Je to tabu sucasného
spolocenského poriadku: zisky z racionalizacie a automatizdcie su nedotknutelné, l'udska
dostojnost’ nedotknutel'na nie je (pozri blizsie: Liessmann, 2012, s. 12 — 16).

PresvedCenie o tom, e praca je zdrojom vietkého bohatstva, upravuje Smajs aktualne
vramci ekologického kontextu predovSetkym v suvislosti s abiotickym charakterom
tradi¢nych foriem préce a abiotickym pdsobenim techniky. Aktualne takto upozoriuje na to,
7e tento druh prace vytvara sice docasné hmotné bohatstvo, ale priroda aj ¢lovek moézu
nadmernou ekonomickou aktivitou chudobniet. Tak ako wupozoriiuje aj Arendtova,
bohatstvom nebudu tovarne, stroje, cesty, mesta, byty, tovar a spotrebna technika, ale
nenapadne sa hlavnym bohatstvom stavaju l'udia, prirodzené ekosystémy, urodna pdda, Cisty
vzduch, stabilna klima...(porovnaj: Arendtova, 2007, s. 171). Nadalej ale plati, Ze
,»plnohodnotni pracu ako jednotu fyzického a mentalneho vykonu, ktory dnes v dosledku
protiprirodne zameraného vedecko — technického pokroku stale menej potrebuje globalizujica
sa ekonomika, viak stile viac potrebuje ¢lovek™ (Smajs, 2011, s. 106). Preto sa spoloénost’

bude musiet’ vyrovnat’ s rtdznymi prejavmi ,,nedostatku prace® v sti€asnosti.
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.  PSYCHOLOGIA V PRIEMYSLE

Pojem a predmet psychologie
Pojem psycholdgia (grécky: psyché - bohyna dusevnej krasy a logos = nauka).
Predmetom sktimania je 1.preZivanie
2. spravanie a ich vzajomny vztah.
Psychologia (veda o dusi) je veda zaoberajica sa duSevnym (psychickym) Zivotom.
Definicia psycholdgie: Psychologia je veda o0 ¢loveku, ktord sa zaobera  psychickou
regulaciou prezivania a spravania vo vedomi Cloveka; je to systém vied skumajtcich

spravanie a prezivanie ¢loveka a ich vzajomny vztah.

Clovek v pracovnom procese - Psycholégia prace

S industrializaciou a technickym rozvojom suvisi aj vznik zdujmu vied o ¢loveku
0 skiumanie c¢loveka v pracovnom procese, ktoré sa zacina rozvijat od 19. storocia.
Predmetom zaujmu sa stalo predovSetkym to, ako industrializacia a technicky pokrok
vplyvaju na Zivot pracovnikov, robotnikov. Skumali sa predovSetkym pracovné podmienky,
podmienky byvania, alkoholizmus, samovrazdy apod. Tieto vysledky sa vSak este
nevyuzivali pri riadeni podnikov.

Psychologia ako jedna z vied o ¢loveku dostala vedecky charakter v roku 1879, ked’
Wundt zalozil v Lipsku prvé psychologické laboratorium. So zdkladnymi teoretickymi
poznatkami zacala psycholdgia rozSirovat’ svoje praktické posobenie na praktické oblasti,
predovSetkym ekonomiku a priemysel. Tak vznikéd psychologia prace ako samostatny odbor
aplikovanej psychologie na prelome 19. a 20. storocia.

Zacdiatky psychologie prace su spojené s menom Huga Miinstnerberga (1863-1916),
ktory v roku 1912 vydal knihu Psycholdgia prace a hospodarsky Zivot. V tejto knihe pouzil
termin ,,psychotechnika* — termin, ktory je mozn¢ interpretovat’ ako ,,techniku uplatiiovania
psychologie v hospodarskom Zivote®. Psychotechnika vychadzala z predpokladu, ze pokial
V pracovnom procese vznikaju problémy, st sposobené predovSetkym tym, Ze sa na pracovné
miesta dostavaju jednotlivci bez zodpovedajucich predpokladov. Zaujem psycholégov bol
v tomto obdobi zamerany na rozdiely v schopnostiach medzi jednotlivcami a posudzovanie
ich spdsobilosti na jednotlivé pracovné miesta. Psychotechnika vyznamne prispela k SirSiemu

uvedomeniu si vyznamu psychologie pre hospodarsku prax.
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Pozitivne prvky psychotechniky sa uplatnuju aj v sucasnosti ako testovacie, ¢i
presnejsie diagnostické pristupy v hospodarskej praxi tam, kde maji skutocné opodstatnenie,
ato ako sucast komplexného psychologického postdenia uchadzaca o pracu, resp.
pracovnika. Ide predovsetkym o tie profesie a ¢innosti, ktoré kladii na ¢loveka mimoriadne
naroky a pri vykone ktorych by pripadné zlyhanie malo d’alekosiahle negativne nasledky, ¢i
uz ekonomické (manazérske pozicie), ¢i dosledky v oblasti zdravia azivota (vodici,
rusiovodic, operatori velinov elektrarni a pod.).

Obsahovo je psychologia prace vedou, ktora zahifia najmenej tri oblasti:

- inZiniersku (technick() psycholéogiu, psychologiu prace s 'ud’'mi a psychologiu

organizacie a riadenia.

Viaceri autori: Z. Bure$ (1981), J. Daniel, I. Pikala a kol. (1976), B. Chalupa (1973)
vymedzuju psycholégiu prace ako jednu zo Specialnych psychologickych disciplin, ktora sa
zaobera zakonitostami psychickej regulacie pracovnej ¢innosti a vyuzitim poznatkov o
tychto zakonitostiach vo vsetkych oblastiach I'udskej prace. Cudska pracu chapu ako formu
I'udskej ¢innosti, ktorou ¢lovek meni okolity svet, a tym aj sam seba. Psychologicka teoria
pracovnej ¢innosti sa vSak neobmedzuje len na vyrobu, ale aj na umelecka tvorbu, tvorbu
zivotného prostredia, zivotného $tylu vobec.

Poznatkovy systém psychologie prace sa opiera na jednej strane o vlastné vyskumy,
ktoré sa realizujG Vv pracovnom procese, dalej o poznatkovy systém ostatnych
psychologickych disciplin, ako aj o poznatkovy systém nepsychologickych disciplin.

Psychologia prace je tak svojou povahou i predmetom interdisciplinarnou.

Z obsahového hl'adiska mozno vyclenit’ tieto zakladné oblasti uplatnenia psycholégie prace
v podniku (Provaznik):

* Rutinné ¢innosti - napr. komplexné posudenie psychickej sposobilosti na vykon riadiacej
funkcie, resp. vykonéavania ¢innosti, ktord moze byt’ rizikova alebo nebezpecna.

» Expertizne ¢innosti - napr. rieSenie celého systému prace s 'udmi v podniku a to ako v
oblasti personalnej prace, tak v oblasti socialnej prace, rieSenie adaptacnych procesov
pracovnikov, konstrukcia a uprava pracovnych prostriedkov, otdzky bezpecnosti a hygieny
prace atd’.

* Poradenské a vychovno - vzdelavacie ¢innosti, napr.. poradenstvo pre riadiacich
pracovnikov v otazkach vedenia I'udi, poradenstvo pri rieSeni pracovnych, ¢i inych Zivotnych

problémov a t'azkosti zamestnancov a ich rodinnych prislu$nikov atd’.
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e Vyskumné ¢innosti - sluzia predovSetkym rozvoju poznatkovej zakladne psychologie
prace, avSak mozu byt’ vyuzivané priamo v podniku.

Podla E. Letovancovej vyskum i aplikaciu psychologie prace mozno rozdelit do tychto
problémovych okruhov:

e Analyza prace a pracovnej ¢innosti, profesiograficka schéma, tvorba profesiogramov,
tvorba diagnostickych modelov, psychodiagnostika.

* Jednotlivec v organizacii, vyber pracovnikov, predikcia UspeSnosti pracovnikov,
hodnotenie pracovnikov, spol'ahlivost’ pracovného vykonu.

e Pracovny vykon a vykonnost’, ukazovatele vykonu a metody ich merania, determinanty
pracovnej vykonnosti, pracovny rezim a psychicka disponovanost’ ¢loveka v ¢ase, rezim prace
a odpocinku.

* Motivacia k praci a spokojnost’ s pracou, motiva¢né faktory a ich posobenie, moznosti
regulacie motivacnych procesov, prostriedky motivacného pdsobenia, systémové viazby
motiva¢nych nastrojov.

o Utvaranie pracovného prostredia, systémové rieSenie pracovného prostredia,
homocentricky pristup pri navrhovani pracovnych systémov, pravidla pre tvorbu farebného
priestoru, farebné systémy, dizajn.

* Socialne spravanie v organizaciach, komunikacia, kooperacia, sttazenie, konflikty,
firemna komunikacia, pracovné skupiny, pracovné timy.

* Vedenie a riadenie v organizaciach, tedrie riadenia, $tyly riadenia,

Pudské zdroje, tvorivost’ v riadeni, $tyly rozhodovania, vyuzivanie psychologie v zékladnych
personalnych ¢innostiach, public relations, reklama, trh.

V roku 1973 bol poévodny ndzov Psychologia prace zmeneny v USA na Psycholdgiu
prace a organizacie. Jednak preto, Ze psycholdgovia pracuju vo formalnych organizaciach
a firmach, ale hlavne preto, Ze predmetom zaujmu sa stalo stadium konania v organizaénych
podmienkach.

Takto st potom za predmet psycholdgie prace a organizacie povazované vztahy medzi
psychikou a pracovnou ¢innostou. Psychologia prace a organizacie sa zaobera psychickou
reguldciou pracovnej Cinnosti a systémovymi doésledkami ich mnohoturoviiovej interakcie.
Poznatky o psychickej regulacii ¢innosti sa povazuju za teoretické jadro psychologie prace.
Nadvizuje na poznatky z obecnej psycholdgie. Cinnost’ je regulovana:

- Psychickymi procesmi (vnimanie, pozornost, pamét’ a myslenie)

- Psychickymi stavmi a vztahmi s okolim (zameranie)

- Motivacia
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- Psychickymi vlastnostami, schopnostami a navykmi (pracovitost, svedomitost’). Tu

patria aj vonkajSie podmienky vratane socidlnych.

Skumanie ¢innosti je urcitym zdkladnym vychodiskom pre objektivne Studium vsetkych
dusevnych javov. Cinnost’ je riadena psychikou. Rozli§ujeme pojmy &innosti a spravania.
Spravanie oznacuju ten celok ¢innosti, ktory je pozorovatel'ny zvonku. Vnutorné ¢innosti st
dvojaké:

-vykonné — ratanie

-riadiace — rozhodovanie, ktoré reguluju vonkajsiu ¢innost’.

Ak pdsobime ¢innostou na nezivé predmety, nazyvame takato ¢innost’ predmetnou. Ak
posobime na druhych Fudi, hovorime o interakénej Ginnosti verbélnej a neverbalnej. Cinnost’
je pojem abstraktny a obecny. Konanie je ¢innost’ jednotlivca alebo skupiny, zamerne riadena

ucelom.

Psychologicky rozbor pracovnej ¢innosti

Okrem vSeobecnej charakteristiky pracovnej c¢innosti sa budeme venovat zakladnym
otazkam pracovného vykonu, vykonnosti pracovnikov a jeho determinantami.

Cinnost’ — v naj§irSom slova zmysle sa rozumie nervovou sustavou riadeny proces pdsobenia
Cloveka na jeho zivotné prostredie. Tymto pdsobenim sa prostredie pretvara z hl'adiska
potrieb zivota ¢loveka. NajdolezitejSou so vsetkych ¢innosti je pracovna ¢innost’.

Pracovna ¢innost’ predstavuje cielavedomé, systematické a zdmerné posobenie na prirodu.
Prostrednictvom pracovnej ¢innosti ¢lovek ziskava nevyhnutné prostriedky na zabezpecenie
svojej existencie. V procese spolocenskej prace sa tvoria hodnoty. Sti¢asne praca aktivne
formuje a rozvija psychiku ¢loveka a jeho osobnost.

Praca ako psychologicka kategodria. Jej nositel'om je vZdy konkrétny clovek, ktory v rdmci
svojej pracovnej Cinnosti pOsobi pldnovite V sulade so svojimi zdmermi na pracovné
predmety a pretvara ich. Pre vykon prace je dolezité, aby pri plneni pracovnych tloh ¢lovek
svoju ¢innost’ planoval, d’alej vynakladd psychicktl a fyzicki energiu a uplatituje svoje
roznorodé vedomosti, zrucnosti a sktisenosti, ktoré si v priebehu Zivota osvojil. Sticasne vSak
aj kontroluje, ¢i je planovana uloha primerane plnena. V tomto procese ma rozhodujucu

ulohu l'udska psychika, napr. vola.

Pracovny vykon, vykonnost’ pracovnika a jej determinanty
Z fyzikalneho hl'adiska je vykon mnozstvo prace, ktord je vykonand za jednotku casu.

Takéto chépanie pracovného vykonu je zjednodusené, pretoze nezohladiiuje psychologické
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a fyziologické hladiskéd. Z psychologického hladiska vymedzuje vykon M. Gagné aE.
Fleishmann (1959), ktori ho definuji ako funkciu schopnosti a motivacie ¢loveka. Tuto
skuto¢nost’ mozno vyjadrit’ nasledovne:
Vykon = schopnosti krat motivacia
Vyskumy determinant ukazuju, Zze schopnosti predstavujii 25% finalneho vykonu, 50% je
vyhradenych pre motivaciu v danej vykonovej oblasti a 25% je vyhradenych pre motivaciu
Vv pribuznych, alternativnych ¢innostiach.
Vykon je vysledok pracovnej Cinnosti, ktory je dosiahnuty v danom case aza danych
okolnosti. Pri jeho merani sa kladie doraz na mnoZzstvo energie uvolnenej v urcitej casovej
jednotke. LCudia vSak podavaji v rovnakych situdciach rozne vykony, ale aj vykon
jednotlivca sa v pomerne kratkych ¢asovych intervaloch moéze menit. Vzhl'adom na to, Ze
kazdy vykon sa nedd merat’ stratou energie za uriti dobu, je vhodnejSie uvazovat
0 vykonnosti.
Vykonnost’ pracovnikov tvori stibor ich vlastnosti a dispozicii, ktoré podmienuju to, ako
plnia pracovné ulohy. Vykonnost pracovnikov moézeme chéapat ako pripravenost
pracovnikov podavat ur¢ité vykony. Vykon pracovnikov sa v priebehu ¢asu meni, meni sa aj
ich vykonnost, ato aj v zavislosti od mnozstva a namahavosti rieSenych tloh v priebehu
vykonavanej pracovnej c¢innosti, v priecbehu zmeny, pracovného dna atyzdna, ba aj
Vv zavislosti od ro¢ného obdobia a pod
Najnovsie vyskumy v oblasti biorytmov ukazuju, Ze kazdy jednotlivec mé svoj
individuélny rytmus, tzv. biologické hodiny. Existujii dva zakladné typy l'udi: ranny typ (tzv.
Skovranok), ktory sa vel'mi l'ahko prebudza a optimum svojej pracovnej vykonnosti ma
V prvej polovici pracovného diia, vecer jeho praceschopnost’ klesd; veCerny typ (tzv. sova) je
zase rano malatny a optimum svojej pracovnej vykonnosti ma v druhej polovici dia. Ale
vplyv biorytmov nemoZno na celkovi vykonnost' precefiovat. Okrem individudlnych
dispozicii nemenej doleziti ulohu zohravaju aj d’alSie determinanty.
Vykonnost’ pracovnikov ovplyviiuje cely rad Cinitel'ov, ktoré mézu mat’ objektivny aj

subjektivny charakter. Typické je nasledujuce ¢lenenie:
Technické, ekonomické a organizaéné podmienky ako objektivne determinanty: Groven
technického vybavenia pracoviska, strojov, nastrojov, vyrobného zariadenia,

- Celkova uprava a usporiadanie pracoviska,

- Uplatnované technologické postupy,

- Vonkajsie (fyzické) podmienky prace,

- Uroveii hygieny a bezpeénosti pri praci,

16



Spdsob pridelovania prace a jej organizacia,

Uplatnované sposoby odmenovania pracovnikov, podiel stalych a pohyblivych
zloziek mzdy, iné zvyhodnenia,

Pracovna doba, zmennost’, resp. nepretrzita prevadzka,

Spdsob zabezpeCovania a realizacie vyrobnych, technickych a organizacnych zmien.
Tento velky komplex objektivnych faktorov spolupdsobi v kombinécii SO

spoloc¢enskymi a osobnostnymi faktormi.

Spolo¢enské podmienky vykonnosti pracovnikov:

Sposob prace s 'ud'mi uplatiovany v danom podniku alebo organizacii,

Uroveti a kvalita vedenia Pudi vedticimi pracovnikmi,

Pozicia pracovnika v profesii a v spolo¢nosti, jeho prestiz a spokojnost’ s fiou,

Uroveti a kvalita socialnych vztahov na pracovisku,

Podmienky osobného a rodinného Zivota pracovnikov,

Kvalita interakcie a komunikacie medzi pracovnikmi na pracovisku a v podniku,
Uroveti adpiracii jednotlivych pracovnikov a moznosti ich uplatiiovania v praci alebo
V Zivote,

Sirsie celospoloéenské podmienky Zivota,

Prenikanie celospolo¢enského diania ajeho pracnych, moralnych a politickych

aspektov do nazorov, postojov a konania pracovnikov.

Osobnostné determinanty vykonnosti predstavuju cely rad individudlnych predpokladov

pracovnikov na pracu:

Telesné a dusevné predpoklady pracovnika,

Odborna pripravenost’, uroven jeho kvalifikacie,
Osobnostné vlastnosti, vratane moralnych,

Pracovné a zaujmové zameranie, jeho motivacia k praci,

Trvaly a aktudlny zdravotny stav pracovnika.

Situa¢né podmienky vykonnosti zahrituji réznorodé vplyvy, ako napriklad:

Celospolo¢ensky vyznamné udalosti, udalosti v politickom a hospodarskom zivote,
Podnikové vplyvy, inovacia vyroby, techniky, reorganizicia, potreba rekvalifikacie,
hrozba straty zamestnania apod.,

Mimoriadne rodinné alebo osobné udalosti, nahle ochorenia, nehody, trazy, konflikty

na pracovisku,
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Vykonnost’ méZu ovplyviiovat’:
- unava a jej podoby: monoténia a saturacia, pracovna zat’aZ, nadmerna zataz —
stres.
UNAVA
Je to ,,psychofyziologicky stav I'udského organizmu, vznikajuci ako nésledok jeho usilia
obnovovat’ psychosomaticky funkény potencidl, ktory sa v procese intenzivnej alebo
dlhotrvajucej ¢innosti ¢loveka vycerpava“.
Unava nas sprevadza po cely Zivot. Je prirodzenym dosledkom kazdej prace. Bezprostredne
suvisi s vykonnost'ou pracovnika a vznikéd v désledku jeho predchadzajicej namahy. Samotna
unava nemusi byt’ Skodliva, Skodlivou sa stava az vtedy, ked’ je organizmus vystaveny takym
narokom, s ktorymi sa nevie vyrovnat’.
Prejavuje sa psychickymi a fyziologickymi zmenami, ktoré suvisia so zmenami napdtia
V centralnom nervovom systéme.
V zavislosti od toho, ktoré organy postihuje, rozliSujeme jednotlivé typy unavy:
e Unavu svalovu
e (navu nervovu
e Unavu zmyslovl
e unavu psychicka
Od prejavov inavy mozeme rozlisit’ pocit unavy:
e je subjektivny a ma zretel'ne ochrannu funkciu,
e umoznuje Cloveku registrovat’ priznaky jednoduchej unavy, ktord po primeranom
aktivnom odpoc¢inku alebo spanku odznieva.
Ludia, ktori st malo citlivi na pocit inavy, sa moéZzu 'ahko dostat’ do stavu pretaZenia.
RozliSujeme:
1. Unavu nutnd, prirodzent, ktorej nasledky mizni v priebehu jedného diia,
2. Unavu zbyto&nu, vyplyvajicu zo zlej organizacie prace,
3. Unavu $kodlivi, ktorej Gi¢inky sa do druhého diia neodstrdnia, hromadia sa a ani
vonkajsi pozorovatel' ich dlho nevidi, aZ sa naraz prejavia so vSetkymi negativnymi
dosledkami.

Symptémy — priznaky Gnavy:

a) poruchy vnimania
b) poruchy pohybovej koordinacie

C) poruchy pozornosti a koncentracie
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d) poruchy myslenia
e) poruchy trovne aktivity
f) poruchy socialnych vztahov.
Kazda pracovna cinnost' vyvolava u pracovnika isty stupen aktivacie a kazdi pracovnu
¢innost’ sprevadza vznik unavy.
Okrem toho dochadza v zavislosti od osobitnych vplyvov prace a pracovného okolia
a osobnostnych faktorov k zvlastnym psychickym stavom podobnym uinave.
Su to: monotodnia, saturacia, pretazenie.
Monotoénia
e subjektivny stav znizenej psychickej aktivity
e vznika pri dlhSie trvajucej opakujlcej sa jednostrannej ¢innosti chudobnej na podnety.
Symptomy:
e zazitkové (pocit ospalosti, zniZenie pozornosti)
e vykonové (pokles a kolisanie vykonu)
o fyziologické (pokles krvného tlaku, znizenie svalového napétia).
Jej hlavnd pri¢ina spociva v Specifickych individudlnych dispozicidch, ¢i charakteristikach
pracovnika.
Unava, prasky na spanie, alkohol — tomu napomahaju.
Saturacia
e nasytenost, presytenost — je stav averzie, nechuti, na afekte zalozenom odpore
k nejakej ¢innosti
e nasytenie danou pracou; dojem zotrvavania na jednom mieste, zd4 sa, akoby ni¢ nové
uz pracovnika necakalo.
Pritom praca nemusi byt’ osobitne jednotvarna. Moze vzniknit’ pri kazdej Cinnosti. Priciny

saturécie je potrebné hl'adat’ v oblasti motivacie pracovnika.

PretaZenie
e stav, ku ktorému dochadza vtedy, ked’ sa od jednotlivych psychickych funkcii Ziada
viac, ako su vo vSeobecnosti schopné vykonat'.
V stave pretazenia, ked’ sa od pracovnika vyzaduje vacsi vykon, ako je schopny aktudlne

podavat, sa vyvinie konflikt medzi narokmi a vykonom.
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Nastupuje agresivna faza (napr. prenahlené reakcie a konania, vykyvy vo vykone, narastaju
pracovné chyby) — nasadenie poslednych rezerv vykonnosti. Straca sa volova kontrola
spravania.

Féza regresie —stiahnutie sa, rezignacia — vlastny symptom pretazenia (vykon nahle klesne
a spravanie je poznacené¢ obmedzenim zaujmu a socidlnych vzt'ahov).

Posledna, restituénd faza — dochadza k novej, vykonu primeranej orientdcii. Mobilizacia

vol'ovych vlastnosti a dochddza k narastaniu vykonu.

PRACOVNA ZATAZ
a) Situacia alebo stav vyvolavajici napétie, tenziu a vyzadujuci zvySeny vydaj
energie na ich zvladnutie, ¢i adaptaciu.
b) Stres (chapany aj ako nadmerna zat'az).
Zataz vedie zvyCajne k vyCerpanosti organizmu, ktory zvidcSa nastdva spotrebovanim
energetickej rezervy po intenzivnej Cinnosti alebo vyraznej zéatazi, strese posobiacom na
organizmus.
Zdroje zataze:
e nadmerné predlZzovanie pracovnej doby
¢ nadmerné mnozstvo prace, nedostatok ¢asu, neumerné pracovné tempo
e rozhodovanie pri nedostatku ¢asu alebo informacii, ¢asové stresy (kratkodobé terminy
uloh)
e nadmerné zmeny (premenlivost’ v poziadavkach prace); delend praca suvisiaca
S prerusovanim a nedokoncenim prace, kiskovanie pracovného casu, rozptylovanie
pri praci,
e sucasné vykonavanie viacerych ¢innosti,
e pretazovanie jednotlivych organov a zmyslov, suvisi s nasytenim, monotoniou,
e dlhotrvajuce jednostranné drzanie tela, nedostatok pohybu, nezarad’ovanie prestavok,
e nevhodné pracovné prostredie (nekvalitny vzduch, zl¢ osvetlenie, hluk, chlad, teplo),
e nejasnosti v organizacnej Struktire,
e 7|4 organizicia prace,
e priliSna zodpovednost’, neumerné mnozstvo povinnosti,
e nevyvazenost medzi zodpovednostou a pravomocami, socialne konflikty (najhorsie st
na tom stredné clanky riadenia, kde sa moézu vyskytnit' problematické vztahy

k podriadenym a nadriadenym),
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e cinnost, pre ktorti nema jedinec predpoklady,

e neumerne vysoka motivacia, vel'ké obavy pred netispechom,

e nedostatok citového uspokojenia z prace, nedostato¢na sebarealizdcia, nedostato¢na
priebezna zmysluplnost’ vlastného konania,

e nekvalitny spanok, nedostatok spanku, nepravidelny spanok

¢ nedostatocny odpocinok, zl4 zivotosprava,

e prerusovanie a nedokoncenie prace,

e nedostatocna priprava,

e planovanie bez faktickej realizacie; negativne pdsobi nerealne planovanie, t.j. kladenie

si takych ciel'ov, ktoré nie je mozné splnit’, ¢o vedie k pocitom viny, znechuteniu.

Syndrom BURNOUT
Syndrém ,,vyhorenia alebo vypalenia“. Je to jav vyCerpania psychickych a fyzickych sil,
strata profesionality, zdujmu o pracu a 0 odborny rast.
Tento jav postihuje najma tie kategorie pracovnikov, ktori pracuji s 'ud'mi (manazéri, ucitelia
a pod.). Ide o vycerpanie nadSenia - nie je to inava!
Priciny:
- Emocionalno-citova vycerpanost’
- Depersonalizacia — ¢lovek prestane vnimat’ sdim seba ako osobnost,, citi sa ako
predmet, vec, ¢islo
- Ubité, zdevastované profesionalne a I'udské vedomie: Devalvacia — znehodnotenie
vlastnych schopnosti, vedomosti, intelektualnych kvalit, hodndt, idedlov...

- Psychicka naro¢nost’ povolania, necitlivé administrativne zdsahy zvonku.

Stres — je typickym désledkom nadmernej zat'aze.

Je stres vzdy nieco neprijemné? Nie kazdy stres preZivame ako neprijemny.

Pod stresom sme aj vtedy, ked’ sa pripravujeme na podanie tizasného vykonu alebo ked’ s
napétim sledujeme Sportové podujatie.

,,Pozitivny* stres ozna¢ujeme pojmom eustres. ,,Negativny, neprijemny* stres sa odborne
nazyva distres, hoci hovorovo pouzivame

jednoducho ,,stres*.
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Co sa s nami deje, ked’ sme v strese?

Pocity: uzkost’; hnev; podrazdenost’; netrpezlivost; prudké a rychle zmeny nalad;
neschopnost’ naklonnosti a empatie; pocit, Ze ni¢ nemame pod kontrolou; pocit, Ze ni¢
nestihame;

Myslienky: neschopnost’ koncentracie pozornosti; zvySené obavy; zmétenost’
zhorseny tsudok; nerozhodnost’; unahlené rozhodovanie; negativizmus;

Spravanie: obmedzenie kontaktu s druhymi 'ud'mi; neadekvatne nariekanie a
bedékanie; sklon ku zvySenej nehodovosti; zhorSenie vykonnosti, vyhybanie sa
uloham; zvysSena konzumacia kavy a alkoholu; fajcenie, vacsia zavislost’ na drogéch;

strata chuti do jedla alebo prejedanie sa; problémy so zaspavanim, nocné bdenie.

Mechanizmy zvladania zatazovych situacii:

Vseobecna miera zvladania zat'aze byva oznacovana ako frustra¢na tolerancia, v novsej

literature ozna¢ovana ako nezdolnost’, pevnost’(hardiness),co mozno chapat’ ako stupeni

odolnosti voéi zat'azi.

Miera odolnosti voci zat’aZi je dana dedi¢nymi predpokladmi (typ osobnosti), u¢enim sa

adekvatnym spdsobom zvladania v priebehu vyvinu, individualnymi skiisenostami so zatazou

a jej zvladnutim a rovnako socio - kultirnymi normami (kazda spolo¢nost’ uznava iné

stratégie).

COPING — zvladanie zat’aze.

je cielavedomy proces, ktory zavisi od hodnotenia danej situécie a posiidenia
vlastnych moZnosti a mézZe mat r6znu podobu:

coping zamerany na rieSenie problému —ide o stratégiu, ktora vychadza z

presvedcenia, Ze danu situdciu mozno zvladnut’ a vyriesit ju; jedinec ma pocit, Ze je
schopny tento ciel dosiahnut’.

coping zamerany na udrZanie prijatel'nej subjektivnej pohody — na zachovanie

psychickej rovnovahy a redukciu negativnych zazitkov; vychadza z presvedcenia, ze

problém nemozno riesit’, preto je nutné ho ponat’ inak, zaujat’ odlisny postoj — napr.

zmierit sa s nim; nemusi ist’ nevyhnutne o negativnu, neadaptivnu stratégiu.

seba-znevyhodnujuce stratégie — vopred su odmietnuté akékol'vek pozitivne rieSenia,

ide o rezignaciu; byva Casta u neistych a tizkostnych I'udi, ako sucast’ syndromu

naucenej bezmocnosti.
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Ciele copingu:

Ciel'mi procesu zvladania je: Znizit to, o ¢loveka ohrozuje. Tolerovat — uniest’ — to, o
neprijemného sa deje.

Zachovat’ si tvar a pozitivny obraz seba samého (image).

Zachovat’ si emocionalny pokoj (dusevnt rovnovahu). Zlepsit’ podmienky, v ktorych by bolo
mozné sa po zazitku zivotnej tazkosti zregenerovat’. Pokra¢ovat’ v socidlnej interakcii —

Vv zivote s druhymi l'ud’'mi.

Odpocinok a regeneracia sil

PInohodnotny pracovny vykon mdze podavat’ len zdravy pracovnik. Svetova
zdravotnicka organizacia (WHO) definuje zdravie ako stav telesnej, dusevnej a socialnej
pohody. Zaroven plati, Ze insufiencia (nedostatocnost’) napr. v telesnej oblasti neznizuje
moznost’ uplatnenia sa ¢loveka v inych oblastiach.

Odpocivat’ a regenerovat’ svoje sily musia vSetci pracovnici. Kvalitny pracovny vykon
vSak zavisi aj od kvality odpocinku mimo zamestnania. Délezité je rodinné zadzemie, sposob
travenia vol'ného ¢asu atd’. S tym suvisi problematika celkového rezimu dna: spanku, vyzivy,
oblecenia, hygieny, pohybovych aktivit, kompenzéacia jednostranného zatazenia z prace
a pod.

Ak sa praca stane jedinym zdrojom zivotného S$tastia a jedinym zmyslom zivota,
Clovek sa stava ,,workoholikom* (zavislost od prace). Takyto ¢lovek nevie oddychovat,
dovolenkovat, zlcastiiovat’ sa spolocenskych akcii. Koncentracia iba na pracu zacne

negativne pdsobit’ na ostatné oblasti zivota (podrobnejSie v kap: Psychologia zdravia).
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Il. DUDIA V PODNIKU — ORGANIZACII

NositeI'mi akejkol'vek aktivity, produktivity aj prosperity podniku sG pracovnici.
Posobia v podniku ako jednotlivei, castejSie vsak svoju pracovnu cinnost vykondvaju
Vv pracovnych skupindch. Toto samozrejme konStatovanie sa vSak v praxi niekedy vel'mi malo
berie do uvahy. Preto su potrebné psychologické poznatky, ato nielen pre riadiacich

pracovnikov.

Clovek ako osobnost’.

Na rozdiel od psychologického chapania osobnosti sa pod tymto pojmom bezne
rozumie prevazne konkrétny Clovek, ktory v urcitom ohlade dosiahol urcité mimoriadne,
spoloCensky pozitivne hodnotenie svojich kvalit ¢i vykonov. Je tu teda obsiahnuty uz
hodnotiaci aspekt, ktory je vSak psychologickému pojmu osobnosti vzdialeny. Pribuzny
pojem osoba oznacuje ¢loveka ako konkrétneho Zivého, biologického tvora, zatial’ ¢o pojem
osobnost’ vyjadruje l'udsku (existencidlnu, ontologicku, socidlnu) podstatu a sucasne aj
jedine¢nu podobu ¢loveka.

Vseobecné znaky osobnosti:

o Jedinec¢nost(psychologické odliSenie od ostatnych). Na svete nie su dvaja
rovnaki ludia. Aj ked mo6zu mat uplne rovnaku geneticki vybavu, ich
osobnost’ bude in& vplyvom inych ako genetickych faktorov.

e Vnutornd integrita, celostnost’ a relativna stalost, ktord umoziuje predpovedat
jej spravanie. VSetky psychické a fyziologické charakteristiky a prejavy
¢loveka tvoria uceleny a previazany systém.

e Prispdsobovanie avyvoj — schopnost vyrovnavat sa smeniacimi sa
podmienkami svojho prostredia, zarovenh menime aj sami seba.

V chipani osobnosti vSak neexistuje v samotnej psychologii jednota. Podame
zakladnu charakteristiku v rozdielnych pristupoch hlavnych psychologickych §kol —

psychoanalyzy, behaviorizmu a humanistickej psychologie k osobnosti.
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Pristupy psychologickych teorii k psychologii osobnosti

HPadisko Psychoanalyza Behaviorizmus Humanisticka psychologia
Nazor na negativny neutralny pozitivny
Pudsku povahu

Spravanie ¢loveka determinované determinované slobodné
Z:akladné motivy sex a agresia popudy sebarealizacia
Struktira osobnosti 1d, Ego, Superego zvyky ,,Jac
Uloha nevedomia maximalizovana ziadna minimalizovana

1.Psychodynamicky pristup k psycholégii - Psychoanalyticky pristup

Sigmund FREUD - zakladatel’ psychoanalyzy

Freudov model rozdel'uje dusevny Zivot do troch vrstiev uvedomovania:

1. Vedomie — obsahuje vsetko ¢o si priamo uvedomujeme,

2. Podvedomie — obsahuje material, ktory sa moze stat’ vedomym,

3. Nevedomie- ¢ast’ duse, ktora nie je pristupna a obsahuje nase vnutorné popudy a potlacené
zazitky. Prebiehaju tu tiez vnutorné nevedomé zapasy, ktoré ovplyviiuju nase spravanie. V
nevedomi sa hromadi pudova psychicka energia a pokial’ nie je uvol'nend, vyvolava vnutorné
napétie a uzkost'.

Freud neskor predlozil model psychiky, ktorého sucastou je dynamicky zapas medzi troma
aspektmi psychiky — id, egom a superegom.

Ulohou ega je uspokojit’ poziadavky id, superega i spolo¢nosti a naviac drzat’ neprijemné
prezitky mimo uvedomovania. Tieto stretdvajuce sa vplyvy maju mnoho zavaznych
dosledkov pre I'udské chovanie. K tymto dosledkom patria:

sny, vyvoj vlastnosti osobnosti a naruSené spravanie.

Id — Ono Je prisne nevedomé, vel'mi egoistické. Pracuje odlisSne ako ego a superego. Je
primitivnou biologickou ¢ast'ou duse, ktord obsahuje psychicku energiu instinktivnych pudov
sexuality a agresie, a tiez skryté spomienky. Id je zdrojom impulzov k uvolneniu tejto
duSevnej energie (riadi sa principom slasti).

Freud uvadzal, ze sme ,,pohanani instinktivnymi pudmi. Thanatos - instinkt smrti,
zodpoveda za agresivne pudy a Eros instinkt Zivota, je pdvodcom sexualneho pudu — libida.
Obidva uplatiiuji svoj najvacsi vplyv v pociatocnych rokoch Zivota. Detstvo je kI'ic¢ovym
¢asom pre rozvoj osobnosti, je aj rizikovym, pretoze sa mézu podl'a Freuda vytvorit’

komplexy.
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Oidipovsky a Elektrin komplex.
Deti v predskolskom veku nevedome tuzia po rodi¢ovi opacného pohlavia, ale liSia sa v tom,
ako tato situdciu riesia, ¢o Freud oznacil ako Oidipovsky (u chlapcov) a Elektrin (u dievcat)
komplex. Jeho vznik mdze nastartovat’ nespravna, neprimerana vychova, autoritativny,
trestajici a emocne chladny pristup, netplna rodina (chybajuci vzor), vychova prilis
rozmaznavajuca, uzkostliva, puritdnska a i. Vysledkom je, ze ¢lovek trpiaci oidipovskym
komplexom je nesamostatny a zavisly (kazd¢ rozhodnutie potrebuje ,,odobrit™ rodi¢ovskou
autoritou), je neschopny robit’ spravne, zodpovedné rozhodnutia a vSeobecne sa sprava ako
nezrely jedinec. V interpersonalnych vztahoch vyvija tlak na adaptaciu a prisposobenie sa
partnera vlastnym predstavam a poziadavkam (premienanie partnera, h'adanie .prototypu otca
alebo matky).
Ja (EGO) zlozka osobnosti, ktora sprostredkuje jednak spojenie a konfrontaciu ¢loveka
S vonkajsim, redlnym svetom, jednak prepojenie vSetkych troch zloziek osobnosti navzajom.
Tato zlozka obmedzuje poOsobenie principu slasti, ktorym sa riadi Ono, a nahrddza ho
principom reality, ktory zabezpecuje viac bezpe€nosti a va¢si tspech. ,,Ja* predstavuje rozum
a rozvahu.
Nadja (Superego) je tvorené sustavou vonkajSich, najcastejSie rodi€ovskych autoritativnych
prikazov a zdkazov, ktoré vykonéavaju dohl'ad nad konanim jednotlivca.

Z praktického hladiska je potrebné si uvedomit’, ze aj clovek — pracovnik je nielen
racionalnou bytost'ou, ale tieZ emocionalnou a dokonca aj pudovou. Jeho konanie méze byt
preto niekedy viac, niekedy menej ovladané neuvedomelymi, a teda aj t'azsie ovladatelnymi

a kontrolovatel'nymi, hlbinnymi impulzmi.

2. Zakladatel' behaviorizmu (behavior — spravanie) americky psycholog J. B. Watson,
vymedzil osobnost” ako ,,produkt sustavy zvykov*. VSetky individualne odliSnosti pripisoval
nie vnutornym osobnostnym determinantom, ale len vonkaj$im vplyvom - uceniu,
predovSetkym socidlnym vplyvom, resp. zvlaStnostiam individualnej skiisenosti.

Praktické zavery z tohto teoretického pristupu je mozné zjednoduSene formulovat’ ako
predstavu, Ze pracovnika je mozné naucit pdsobenim na jeho formovanie podmienenych
(naucenych) reflexov Cokol'vek, resp. ze je ho mozné vhodnym vedenim a usmerfiovanim
priviest’ k comukol'vek.

Skuto¢nost’ je v§ak komplexnejsia a zlozitejSia.
3.Toto viac reSpektuje humanisticka psychologia G.W. Allport, A. Maslow, C, Rogers
a d’alsi. K zékladnym charakteristikdm tejto psychologickej orientacie patri predovsetkym
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doraz na slobodu ¢loveka v protiklade k predstavam predchadzajucich smerov o preduréenosti
¢loveka. Dalej kladie doraz na schopnost’ Eloveka zameriavat’ sa do budiicnosti a projektovat’
si ju, doraz na potrebu hl'adat’ a nachadzat’ zmysel vlastnej existencie, a kone¢ne aj doraz na

sebarealizaciu a sebaaktualizaciu.

Charakteristika dynamiky preZivania a spravania prostrednictvom temperamentu
TEMPERAMENTOM  nazyvame suhrn viastnosti organizmu urcujucich dynamiku
a intenzitu celého prezivania a spravania osobnosti.

Dynamikou prezivania a spravania rozumieme najma tempo striedania psychickych procesov,
stavov a ¢innosti, kym intenzitou prezivania zasa jeho hibku a intenzitu spravania, jeho
vonkajsiu vyrazovost.

Dynamika a intenzita duSevného zivota - ako vyplynie z dal$iecho - si podmienené
vlastnostami organizmu, najméd nervovej sustavy. Preto vlastnosti temperamentu nemaja
psychicky obsah (ako napr. vol'a, charakter), ale vyjadruju iba formu (rychlost, silu).
Temperament dava pecat celému dusevnému zivotu c¢loveka: jeho vnutornému
prezivaniu(ovplyviiuje rychlost pamaiti, myslenia, intenzitu a striedanie citov) i jeho
vonkaj$iemu spravaniu (ovplyviiuje vyrazovost citov, mimikuy).

Temperament sa najviac odzrkadluje v citovom Zzivote, emo¢nom prezivani a motorike
Cloveka. Povahové vlastnosti sa vyznamne uplatiiuji pri riadeni vztahov organizmu K
prostrediu. Vo vSeobecnosti sa pokladaji za vrodené, hoci vychovou a sebavychovou sa mézu
znacne zmenit'.

Klasické typy temperamentu:

Vlastnosti temperamentu ako ndpadné povahové vlastnosti uz oddavna uputavali pozornost’
Pudi a vel'mi staré si aj pokusy vysvetlit ich a zaradit' do systému. NajstarSiu tedriu
temperamentov vypracoval starogrécky lekar Hippokrates (V. az IV. stor. pred. n. 1)) a
upravil ju d'alsi staroveky lekar Galenos (II. stor. pred n. 1.). Podla nej existuju v tele Styri
tekutiny: krv (sanguis), ZI¢ (chole), hlien (phlegma) a Cierna zI¢ (melan-chole). Podl'a toho,
ktora tekutina u c¢loveka prevlada, vznikaju S$tyri zakladné typy temperamentu
(temperamentum znamena zmie$anie nieCoho v istom pomere): sangvinik, cholerik, flegmatik
a melancholik.

Sangvinik sa vyznacuje tym, Zze ma nestalu povahu, je Zivy, zna¢ne pohyblivy, 'ahko u neho
vznikaju a rychle sa striedaju mélo hlboké city.

Cholerik ma vybusnu povahu, vznikaji u neho nahle, silné emocionalne reakcie, t'azko sa vie

ovladat’.
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Flegmatik ma pomalu, pokojnti povahu, pomaly vznikajuce, navonok malo vyrazné citové
reakcie.

Melancholik sa vyznacuje tym, ze ma laskavi, dobrotivil povahu, city u neho vznikaji
pomaly, ale su trvacne.

Rozdelenie, pomenovanie a charakteristika klasickych temperamentov sa osved¢ili a udrzali
po starocia, a preto ich dnes nazyvame klasickymi temperamentmi. Pravda, veda prekonala
vysvetlenie ich vzniku.

Typy vysSej nervovej ¢innosti

Podr'a I. P. Pavlova skuto¢ny zaklad rozdielov v temperamente treba hl’adat’ vo vlastnostiach
nervovej sustavy, a to v sile vzruchu a Gtlmu, v ich pohyblivosti (rychlosti striedania} a
vzajomnom pomere (v tom zmysle, ¢i niektory z nich prevlada nad druhym).

Temperament je teda podla Pavlova podmienenym typom vysSej nervovej Cinnosti. Tzv.
,»Cisté" povahové typy st zriedkavé, vacSinou ide o ,,zmieSané" typy s prevladanim niektorého
typu. Hoci zakladné vlastnosti nervovej sustavy 1. P. Pavlov pokladal za vrodené, uznaval
moznost’ zmeny temperamentu.

Najmd u ¢loveka je temperament vysledkom tak vrodenych vlastnosti, ako aj vplyvov
vychovy a sebavychovy. Nesprdvna vychova, nevhodné zivotné podmienky moézu utlmit,
"zamaskovat™ zaporné ¢rty temperamentu, ale ich aj zvyraznit'.

Z hladiska prispésobovania organizmu prostrediu sa ako najpriaznivejsie javia vlastnosti
sangvinického a najmenej priaznivé vlastnosti melancholického temperamentu.

Temperament sam o sebe vSak nedeterminuje rozvoj ostatnych vlastnosti, ktorymi mozno
vyvazit pripadne menej priaznivé vrodené povahové predpoklady.

Preto hodnotnych I'udi méZeme najst’ medzi vSetkymi temperamentovymi typmi. BliZSie tab.

Typy temperamentu podl’a I. P. Pavlova
Vlastnosti nervovej sustavy

Temperament Vzruch/Utlm Rovnoviha Pohyblivost — Vlastnosti prezivania a sprdvania

Sangvinik silny silny znacna znacna zivost', vitalita, pohyblivost’,nestalost’
Flegmatik slaby silny  znacna mala pomalost’, pokojnost’, mala prispdsobivost’
zmenam
Cholerik prevlada vzruch mala znacna nahlivost’, prudkost’, vybusnost- slabé
sebaovladanie
Melancholik prevlada utlm mala pomalost’, zabrzdenost’, pretrvaranie Citov
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Pri pomenovani temperamentov ponechal I. P. Pavlov klasické nazvy, ale ich podstatu

vysvetlil na zéklade vlastnosti nervovej sustavy tak, ako to vidime tabulke.

Popri uvedenych typov klasickej typologie existuje eSte niekol’ko znamych klasifikacii, ktoré
sa pouzivaju doposial. C. G. JUNG pri identifikacii temperamentu zaviedol pojmy introverzia
a extroverzia.

Introvert je uzavrety clovek zijuci bohatym vnitornym zivotom, menej komunikujuci s
okolim, nespoloc¢ensky.

Extrovert, naopak, je vel'mi spoloCensky, l'ahko nadvizuje kontakty, je povrchnejsi.

S touto typologiou sa bezne mdzeme stretnit’ v kazdodennom kontakte s l'ud’mi.

Eysenckov model kombinuje dve dimenzie:

1. Stabilita — labilita nervového systému

2. Extroverzia (otvorenost’) — introverzia (uzatvorenost’) vo¢i druhym l'ud’om.

3. Kombinaciou extrémnych poldh jednotlivych dimenzii vznikaja nasledujice zakladné
typy:

- Clovek stabilny a otvoreny : sangvinik

- Clovek stabilny a uzatvoreny: flegmatik

- Clovek labilny a otvoreny: cholerik

- Clovek labilny a uzatvoreny: melancholik.

Temperament je mozné vysledovat' pomerne l'ahko z neverbalnych prejavov cCloveka,
ktoré st zjavné na prvy pohlad — mimika, gesta, postoj tela, chddza, sila hlasu, tempo reci
a pod. Dalsim zdrojom informacii o temperamente je potom samotny verbalny prejav ¢loveka,
napr. citovo vel'mi silno zafarbené vyrazy.

Vseobecne mozno povedat, ze typoldgie v snahe zjednodusovat’ problém osobnosti
zachadzaji niekedy prid’aleko, t. j. schematizuji nieCo, Co - aj ked’ tazko - predsa len je
zrozumitel'né prave v komplexnosti. Typologie nikdy nevystihuju celi osobnost’, ale vzdy iba
niektort jej stranku a je otazne, &i vzdy ti podstatnii. Clovek totiz moze patrit’ k rozliénym
typom - podla toho, aké hladisko na zarad’ovanie zvoli. Realne viak malo jedincov spiiia
vSetky kritérida na zaradenie do ktoréhokol'vek typu bez vyhrady. Typy ako také totiz
predstavuju isté extrémy, ktoré sa vyskytuju nesmierne zriedka, kym vacsina I'udi nespada do

takto vyhranenych kategorii. Typy teda predstavuju uzitocnii pomoc vtedy, ked” potrebujeme
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osobnost’ nejakym sposobom opisat’, zatriedit’ ju. Zaroven vSak l'ahko zvadzaju k istému

schematizmu, ktory méze byt nebezpecny v pristupe ku konkrétnym l'udom.

MOTIVACIA

Kazdy c¢lovek disponuje nielen ur€itymi schopnostami, t. j. vnatornymi predpokladmi
pre vykon urcitych ¢innosti, ale je mu tiez vlastné, Ze si z mnozstva urcitych ¢innosti vybera.
Cinnost’ ¢loveka je teda vyberova: z mnozZstva podnetov a prileZitosti si voli len niektoré, na
ktoré zameriava svoje poznanie a svoje konanie. To znamenad, ze ako obsah ¢innosti, t. j. o
Clovek robi, tak aj intenzita ¢innosti, t. j. S akym nasadenim, d’alej aj vytrvalost, s akou to
robi, st okrem vonkajSich podmienok zavislé od vnutornych, subjektivnych podmienok. Tie
su pomenované ako motivacia I'udského spravania.

Motivacia predstavuje najvyssi typ autoreguldcie organizmu, ktory riadi vztah
organizmu ako celku Kk jeho zivotnym podmienkam. Motivacia je Specifickym druhom
psychickej regulacie ¢innosti a jednou z najvyssich foriem psychickej determinacie ¢innosti.
Zakladom kazdého aktivneho konania je vznik motivu, posobenia ciel'a a rozvoj orientacnej
¢innosti. Motivovand Ccinnost’ Cloveka je vyslednicou viacerych motivaénych vplyvov
posobiacich sucasne.

Motivaciou ¢loveka rozumieme subor Cinitel'ov predstavujucich vnutorné hnacie sily
jeho cinnosti, ktoré usmerniujii jeho preZivanie akonanie. Su to dynamické tendencie

osobnosti.
MOTIVACIA - Prefoludia konaji tak ako konaju. Ide o vysvetlenie pri¢in
spravania. Je to stav zvySenej pohotovosti reagovat’ na urcité podnety urcitym spésobom

Motiv — pohnitka, aktivizuje ¢loveka.
ROZLISUJEME:
POZITIiVNA MOTIVACIA — snaha podnet dosiahnut’ (uhasit’ smid, uspokojit” hlad);

NEGATIVNA MOTIVACIA — snaha vyhnuat’ sa podnetu.

VNUTORNA (popud vychadza z ¢loveka)
VONKAJSIA (popud je mimo ¢loveka) — relativnost’, peniaze.
Délezity je vztah medzi vel'kostou motivacie a efektivnostou spravania: motivacia — vykon.
Tento vztah zavisi od zlozitosti tlohy:
tazsia uloha — postaci aj slabsia motivacia
ahsia uloha — potrebna vyssia uroven motivacie(skuska, futbal)
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Motivaéné dimenzie osobnosti a motivaéné Cinitele

aktivacie potreby, pudy, inStinkty
smerovosti postoje, hodnoty, zaujmy
ciel'ovosti ciele, aspiracie, vola

Potreba — stav nedostatku — potreba vyvinut’ aktivitu.
a biologické (pud)
a psychologické — I'udska bytost’.

Specificky pristup k potrebam predstavuje Abraham Maslow, autor zndmej koncepcie
hierarchického usporiadania potrieb. Maslow rozlisSuje dve zékladné skupiny potrieb —
nedostatkové a rastové.

Nedostatkové potreby su také, ktoré vznikna v pripade nedostatku nie¢oho nevyhnutného pre

zivot a zaistuju biologické a dusevné prezitie cloveka. Patria medzi ne potreby fyziologické,
bezpecia a istoty, spolupatri¢nosti a lasky, uznania a ucty.

Potreby rastové zaistujii rozvoj ¢loveka v ramci jeho moznosti. Ide o potreby estetické,

poznavacie a potreby sebarealizacie. Aby sa u €loveka rozvinuli potreby rastové, musia byt’
najprv na urcitej urovni uspokojované potreby nedostatkové. Ako nahle sa tieto potreby
u ¢loveka vytvoria, dochadza k javu oznacovanému ako funk¢énd autondémia potrieb, kde
uspokojovanie rastovych potrieb nie je jednoznacne viazané na uspokojovanie potrieb
nedostatku.

Takto modzeme vysvetlit obecne zndmu skutoCnost, ze Tudia, ktori sa realizuju

prostrednictvom rozvijania nejakého zaujmu a st uplne zaujati s nim spojenou ¢innost'ou,

zabudnu na urcity ¢as na zédkladné biologické potreby (hlad, spanok).

HIERARCHIA POTRIEB
A. Maslow




Pojem motivacia sa teda vztahuje na vnatornt aktivaciu, t. j. na vzbudenie aktivity
organizmu, na jeho energetizdciu a zaroveil na reguldciu jeho konania, na jeho zameranie
uréitym smerom.

Motivacia integruje a organizuje celu psychicku a fyzicku aktivitu jednotlivca smerom
k vyty¢enému ciel'u. Motivacia teda znamena psychickt regulaciu ¢innosti.

Motivécia zahriiuje také pojmy ako snazenie, chcenie, aspirdcia, tizba tendencie, prianie,
o¢akavanie, tlak, zaujem, tenzia, potreba, ziadostivost’, ucel, ciel atd’.

MOTIV je kazdd vnutorna pohnttka podnecujiica ku konaniu. Konanie &loveka
spravidla nevyvolava izolovany motiv, ale cely sthrn motivov. V dosledku toho moéze
dochadzat’ k zdoraznenému konaniu a to vtedy, ked’ sa motivy vzajomne dopliaju. Moze viak

tiez dojst’ k naruSeniu konania, ak motivy smeruju k odlisnym cielom.

Motivacia pracovného konania: Vyjadruje celkovy pristup pracovnika k pracovnym
ulohdm. Dobry pracovnik musi nielen vediet’ pracovat’, ale musi aj chciet’ pracovat’.

Vztah kpraci nie je vyhradne psychologicky pojem. VSeobecne sa pouziva na
vyjadrenie toho, ako ¢lovek vzhladom k sebe acelej spolo¢nosti hodnoti vykonavanu
pracovnu Cinnost, aké miesto zaujima v jeho prezivani a konani. Pri tomto hodnoteni je
Clovek zavisly od spolocenského prostredia, v ktorom vyrasta a Zije. Opiera sa o ststavu
hodnotiacich sudov uréenych vychovou, zivotnymi skusenostami, spolo¢enskym postavenim,
zivotnymi planmi, aspiraciami, ale tiez celkovym spolo¢enskym posobenim a verejnou
mienkou.

V oblasti I'udskych zdrojov je v poslednom obdobi prave pracovna motivacia — snaha,
usilie podat’ maximalny vykon — rozhodujicim faktorom prosperity hospodarskych
organizacii; v menSej miere si to potom uZ stale sa zmenSujuce rozdiely v schopnostiach
a v kvalifika¢nom potenciali pracovnikov jednotlivych podnikov.

Jednym z vyznamnych aspektov pracovnej cinnosti a stcasne jednym z kritérii
hodnotenia kazdého pracovnika je jeho pracovny vykon. Ten je spoludeterminovany tiez
charakteristikami pracovnej motivacie konkrétneho cloveka, ktory vyjadruje nasledujuci
VZorec.

V=1 (K.M.P)

kde V — vykon v jeho kvantitativnych aj kvalitativnych aspektoch

K — kvalifikacia pracovnika

M — motivécia k praci

P — pracovné podmienky (podl’a Bedrnova — Novy 1998, 78)
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Je potrebné v tejto suvislosti spomenut’ problém vykonovej motivacie. Ide o tazbu
P'udi po uspechu, obdive, tizbu urobit’ nieco, o by mohlo byt subjektivne prezivané ako
uspech a ¢o by sucasne vyvolalo uctu a obdiv socialneho okolia. Funkciou tejto tendencie je
aj zvySenie hodnoty seba samého.

Motivacia k praci (pracovnd motivacia) je ten aspekt motivacie 'udského sprévania,
ktoré je spojené s vykonom pracovnej Cinnosti, so zastdvanim urcitej pracovnej pozicie
a s vykonom jej zodpovedajlicej pracovnej roly, t. j. S plnenim pracovnych tloh. Pracovna
motivacia vyjadruje pristup Cloveka k praci, ku konkrétnym okolnostiam jeho pracovného
uplatnenia aku konkrétnym pracovnym uloham, t. j. vyjadruje konkrétnu podobu jeho
pracovnej ochoty.

V psycholdgii byvaju rozliSované dve skupiny motivov k préci, dva typy pracovnej
motivécie:

a) motivy, ktoré suvisia s pracou samotnou, tzv. motivacia intrinsicka

b) motivy, ktoré naopak ,,leZia“ mimo vlastnej prace, tzv. motivacia extrinsicka
K najvyznamnej$im motivom prace intrinsickym patri:

e Potreba ¢innosti vobec — potreba ,,zbavit’ sa“ nadbyto¢nej energie

e Potreba kontaktu s druhymi Tudmi — najmd utych povolani, kde zakladnym
pracovnym obsahom je prave kontakt s l'ud'mi (obchodnd profesia, ale aj ¢innost
riadiacich pracovnikov)

e Potreba vykonu — ktorej vyznamnym aspektom je radost’ ¢i uspokojenie, ktoré cloveku
prinasa zazitok uspesSného vykonu

e Tuzba po moci — pontkaju vyssie pracovné pozicie

e Potreba zmyslu Zivota a sebarealizacie — vykondvanie zmysluplnej prace, ktora prinasa
hodnotné vysledky a ¢lovek v nich moze ukazat’ svoje osobnostné kvality, ale zadroven
sa aj dalej rozvijat’

K najvyznamnejs$im extrinsickym motivom préace patri:

e Potreba penazi

e Potreba istoty — ktora je do urcitej miery identicka s potrebou penazi, je vSak viac
spojena S buducnost’ou ¢loveka

e Potreba potvrdenia vlastnej dolezitosti — teda motiv sebapotvrdenia, Casto spojeny
S prestizou zastdvanej pracovnej pozicie

e Potreba socialnych kontaktov

e Potreba spolupatri¢nosti, partnerského vzt'ahu — priestor pre najdenie partnera.
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Posobiace motivy sa v pracovnej ¢innosti mézu prejavovat’ rozdielnym sposobom. Potom
je mozné ich priradit’ k jednej z troch nasledujucich skupin:
a) Motivy aktivne — priamo podnecujice pracovny vykon (napr. motiv aspechu)
b) Motivy podporujuce — vytvarajuce podmienky pre 0G¢inné pdsobenie aktivnych
motivov (napr. vytvaranie priatel'skej atmosféry na pracovisku)
C) Motivy potlacujiice — odvadzaju pracovnika od pracovnej Cinnosti (napr. potreba

pobavit’ sa s priate'mi na pracovisku).

Motivacia pracovnej ¢innosti v koncepciach riadenia

Zakladné koncepcie riadenia:

1. Technokraticky (klasicky) model riadenia
2. Paternalisticky model riadenia

3. Model l'udskych vztahov

4. Humanisticky model riadenia

1.Klasicky model riadenia: Vznikol na zaciatku XX. storocia aje spojeny s menom

Fredericka W. Taylora. Principy tohto modelu boli publikované v roku 1911.

V tomto tradiénom modely sa vychadzalo z predpokladu, ze pre vacsinu l'udi je praca nutnym
zlom, ktorému sa radi vyhnu. Vnutorna motivacia k zodpovednej a tvorivej praci sa u l'udi
vyskytuje zriedkavo. To, ¢o je jedinym zaujmom c¢loveka, je pefiazna odmena za pracu,
pripadne d’alSie materidlne vyhody. Za odmenu st ochotni vykonavat’ akukol'vek pracu.
Pracovna sila ¢loveka je tovar a zaleZi len od ceny, ktort za tento tovar je podnikatel’ schopny
pontknut’, aby ziskal kvalitny pracovny vykon.

Klasicky model riadenia sa vyznacuje celkovo skeptickym pohl'adom na ¢loveka a na jeho
schopnosti kvalitného vykonu. Sprievodnym znakom bola atomizacia pracovnych operécii,
praca za pasom. Takto sa mali chybné vykony ¢loveka obmedzit’ na minimum. Fungoval tu
strach z postihu za chyby, ktory mal vybicovat’ pozornost’ a systém neustalych kontrol.
Klasicky model riadenia pristupoval k ovplyviiovaniu motivécie Cloveka prostrednictvom
cukru a bica. ,,Cukor” bol odmena za pracu a ,,bi¢* zniZzenie, odiatie odmeny alebo postih.
Cela motivacia k praci je zalozena na hmotnych stimuloch a na strachu z postihu. Tento
princip cukru abifa sa udrZzuje v mnohych technokratickych systémoch riadenia dodnes.
Funguje v spolocnosti, kde st Tudia existenne zavisli od zarobku. Pokial sa vyvoj
jednotlivca a spolo¢nosti posunie vysSie smerom k socidlnym potrebam a spolupatri¢nosti
a a pokial’ sa clovek dostane na najvyssiu uroven potrieb — K potrebe sebarealizacie, potom

tento druh motivacie prestava fungovat'.
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2. Paternalisticky model riadenia je odvodeny od klasického modelu riadenia. Neosobnost’

atomizované¢ho sveta prace sa v tomto modeli vyvazovala charismatickou silou osobnosti
stojacej na Cele. Typickym prikladom je Tomas§ Bata, ktory budoval svoje obuvnicke
impérium v 30-tych rokoch 20. Storocia. Urcoval nielen koncepciu rozvoja podniku, ale aj
vol'ny Cas a byvanie svojich zamestnancov. Jeho hromadna vyroba obuvi znamenala prudky
pokles cien, ¢o pri relativne dobrej kvalite jeho produkcie sa vnimalo ako dobry ¢in.

Tento $tyl riadenia v rukach altruisticky a zaroven raciondlne orientovaného podnikatel’a
moze viest’ k dobrym hospodarskym a socialnym vysledkom. M4 nadej na uspech v krajinach,
ktoré su orientované skor kolektivisticky ako individualisticky. Vrchol dosiahol tento §tyl
V japonskych podnikoch.

3.Model T'udskych vztahov (,,human relation®) je spojeny s priemyselnou revolaciou, ktora

prindsa nielen zmeny vo vyrobe, ale aj v socidlnych vztahoch. Potreba efektivnosti
vyuzivania pracovnej sily a odludStenie vzt'ahov na pracovisku priviedli podnikatel'ské
prostredie do slepej ulicky a ukazali sa nakoniec ako bariéra rozvoja.

Do tejto situacie vstupuje EltonMayo so svojimi Stadiami. Mayo experimentoval s vplyvom
pracovnych podmienok na vykonnost' zamestnancov v podniku Western ElectricCompany
v USA. Jeho experimenty viedli k paradoxnym vysledkom: zlepSovanie fyzickych podmienok
prace ovplyviiovalo pracovny vykon menej ako vztahy medzi 'ud'mi na pracovisku. To
priviedlo Maya k presvedCeniu, ze najsilnej$im motivaénym cinitelom su medziludské
vztahy na pracovisku.

Praktickym dosledkom tohto modelu riadenia bolo, Ze sa zaala venovat pozornost
medziludskym vztahom na pracovisku. Ludia boli nepriamo motivovani tak, Ze sa
investovalo usilie do vytvorenia priaznivej socidlnej klimy na pracovisku. Na motivaciu mala
pdsobit’ mnohondsobna sila skupiny a nielen sila autority jedného veduceho.

Systém motivacie tu vychddza z tedrie spolupatri¢nosti. Socialny tlak v skupine ma najvicsiu
silu, viac ako individudlne potreby. Model l'udskych vzt'ahov je z hladiska Maslowovej
hierarchie potrieb postaveny na potrebach spolupatri¢nosti a uznania.

4. Humanisticky model riadenia, ktory vznikol v 60 — tych rokoch 20. Storocia, ale jeho

myslienky sa zacali presadzovat’ az v druhej polovici 90-tych rokov 20. Storocia. tento model
je ozna¢ovany aj ako model riadenia I'udskych zdrojov. TaZiskom zaujmu je tu jednoznaéne
Clovek — jeho individudlne T'udské potreby, jeho jedinecnost’ a vSetko, ¢o sa vztahuje
k podmienkam, ktoré mu umoznuji alebo napomahajii dosiahnut’ maximum. Tento model

zdoraziiuje najvyssiu potrebu ¢loveka — sebarealizaciu.
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NajdolezitejSou ¢rtou sebarealizovaného Cloveka je podl'a Maslowa tvorivost’, ktora spociva
V tom, Ze jeho mysel’ a myslenie su otvorené novym skusenostiam, dokaze vidiet’ veci okolo
seba novym spdsobom a dokéze dospiet’ k novym zaverom na zaklade znamych informacii. Je
spojeny s pozitivnym myslenim a preto sa tu vychddza z predpokladu, ze praca ma pre
cloveka v zivote zasadny zmysel. Je zaroven v sulade s individuélnou potrebou, aby praca,
ktora cClovek vykondva, mala pre neho zmysel. LCudia maju potrebu tvorivosti, citia
zodpovednost’ za svoju pracu a maju schopnost’ sebakontroly. Tento systém vyuziva na jednej
strane prednosti automatizovanych technickych systémov riadenia, ale na strane druhej sa
opiera o ¢loveka plne zainteresovaného na riadeni podniku. Zakladom je jeho spontanna
identifikacia s pracou, s vlastnou profesiou a s vlastnym podnikom. Opiera sa individualne

Specifika jednotlivcov.

Moznosti vyuZzitia poznatkov o motivacii v praxi

Aj ked vykon pracovnika nezavisi len od motivacie, je to jeden z najdolezitejsSich
Cinitel'ov, ktorému je v sucasnosti venovana vel’ka pozornost. Zaroven ale plati, Ze motivacia
nie je jedinym faktorom ovplyvitujacim vykon, Ako sme uz spomenuli, d’al§imi faktormi su
schopnosti, vedomosti a zrucnosti, uréujice kvalifikacny potencial ¢loveka. Okrem toho sa na
vykonnosti pracovnika podielaji aj rézne vonkajSie podmienky, za ktorych pracuje —
technické vybavenie pracoviska, pouzivana technologia, v podniku uplatiiovana organizacia
prace, uroven fyzickych podmienok prace (ozvucenie a osvetlenie pracoviska, jeho celkova
uprava, mikroklimatické podmienky, pritomnost’ ¢i absencia §kodlivych vplyvov a pod.).

Ddélezity je vztah motivacie a dlhodobého vykonu pracovnika v priebehu celého
pracovného procesu. Je zname, Ze v situacidch nevyhnutnosti dosiahnut’ kratkodoby vysoky
vykon sa hladina motivacie ¢asto zvySuje na Groven vyssiu ako je optimélna troveil. To vedie
k ,,premotivovanosti®, ktora potom v niektorych pripadoch podmieniuje skor zlyhanie nez
dosiahnutie ofakavaného vykonu. Ale aj v pripade, ze ¢lovek dosiahne pozadovany vykon,
moze z jeho hladiska ist’ o jednorazovu zéaleZitost’, ktord sa bude svojim charakterom lisit" od
jeho bezného vykonového optima (prikladom st konkurzy, kde uchadzaci sa snazia podat’
maximalny vykon, ale to nemusi predpovedat’ ich bezny vykon).

Pracovnici, ktorych predpoklady st pre pracu vyrazne lepSie ako je potrebné, stracaju
po €ase motivaciu, pretoze mozu pracovat’ s minimalnym usilim; podobne aj ti, ktori maju pre
vykonavant pracu horsie kvalifika¢né predpoklady.

Preto je v podniku dolezité:

¢ Vhodne stanovit’ normy pracovného vykonu,
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e Vyberat pracovnikov s primeranymi kvalifika¢nymi predpokladmi,
e Priebezne stimulovat’ ich motivaciu.
Vzt'ah k motivacii ma aj pracovna spokojnost’, aj ked’ obsah tohto pojmu je r6zne chapany.
V Herzbergovej dvojfaktorovej tedrii pracovnej motivacie sa rozliSuju vonkajSie a vnatorné
faktory spokojnosti (hygienické faktory a motivatory), pricom len tie druhé sa priamo
vzt'ahuju k motivécii, zatial’ co prvé ovplyviiuja len spokojnost’ pracovnikov.
Spokojnost’ s vonkajSimi podmienkami byva odrazom situacie, ze tieto podmienky st
v poriadku. To obvykle zamestnanci chapu ako samozrejmost. Nijako zvlast' ich to preto
nemotivuje. Nespokojnost’ s vonkaj$imi podmienkami ovplyviiuje vnatorny pocit dolezitosti
a vaznosti, ktoru citi pracovnik zo strany zamestnavatel'a. A to mdze posobit’ demotivacne.
Vo vztahu medzi pracovnou spokojnostou a motivaciou plati, ze dobré pracovné
podmienky vo vicSine pripadov aspon nepriamo stimuluji motivaciu k praci. Pracovné
podmienky maji na spokojnost’ pracovnikov a do urcitej miery aj na ich motivaciu vacsi
vplyv tam, kde ich praca svojim charakterom a obsahom vel'mi neuspokojuje.

Obvykle zalezi na tychto podmienkach prace:

e Moznosti pracovného postupu,

e Mzda (finan¢né ocenenie),

e Kovalita a ¢innost’ vedticeho pracovnika,

e Vlastnosti a jednanie spolupracovnikov,

e V podniku uplatiiovany $tyl organizacie prace a riadenia,

e Fyzické podmienky prace,

e Starostlivost’ podniku o spolupracovnikov.

Je ale potrebné si uvedomit’, Ze neexistuje ziadny univerzalny faktor spokojnosti alebo

nespokojnosti, ktory by motivaciu ovplyvitoval jednoznacnym sposobom. Pracovna
spokojnost’ ma mnoho poddb podla toho, ¢oho sa dotyka, v akych stvislostiach sa vyjadruje

alebo kto ju vyjadruje.
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111. INTERAKCIA A KOMUNIKACIA V ORGANIZACII —
PODNIKU, FIRME

Vseobecné psychologické vychodiska:
Socidlna interakcia a medziosobna percepcia vyjadruje ako sa navzajom ovplyviiujeme

apoznavame. Nie je to len odovzdavanie informacii, ale doleziti tlohu tu zohrava

skresPovanie, predstieranie a pod. Tieto problémy st predmetom socidlnej psychologie.

Socialna interakcia:

Clovek je vzdy priamo alebo sprostredkovane v kontakte sinymi Iud’mi. Ked’
pritomnost’, spravanie cloveka ovplyviiuje druhého Cloveka (jeho prezivanie a spravanie)
dochadza k socidlnej interakcii. Socidlna interakcia zahriiuje tak zdmerné, ako aj nezdmerné
posobenie Cloveka na druhych prostrednictvom vlastného vzhladu, spravania, ¢innosti, ich
vysledkov, komunikacie apod. Zakladnym predpokladom socialnej interakcie je

interpersonalny kontakt, teda vzajomny kontakt medzi l'ud’mi.

Ako budu l'udia na seba reagovat, ako bude interakcia prebiehat’ zavisi od toho, aky

OBRAZ, DOJEM si o sebe vytvorili, CO SI O SEBE MYSLIA.

Mozu sa nachadzat’ v situaciikooperat¢ivnej(obaja vitazia, obaja prehravaji)
alebo s £ a z ivej (jeden ziskava, jeden straca: $port, konkurz..)
Ciel'om psychologického pristupu je dosiahnut’ zmenu vnimania situacie z vylucne

stitazivej na aspon Ciasto¢ne kooperativnu — pri rieseni konfliktov prednost’ ma vyjednavanie.

Medziosobna (interpersonalna) percepcia.

Zlozky percepcie:

e prisudzovacia (pripisovanie ur¢itych charakteristik)
e ocakavacia ( predstava o tom, ako sa dany ¢lovek bude spravat’)
e hodnotiaca (je mi sympaticky).

Usudky o druhych sii zaloZzené na informéciach.

Zdroje informacii:

- vonkajsie prejavy, verbalne aj neverbalne
- situacia, kontext ( ihrisko, les, divadlo, kniznica..)

- informacie od inych l'udi.
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Zaver (aktualny stav, trvalejSia charakteristika)
Vytvorenie obrazu o druhom cloveku:
» intuitivna tedria — nédhle pochopenie, vrodend schopnost’ pozndvat’ druhych;

» kognitivisticky pristup — inferencna tedria (inferencia — usudok, zaver)

Inferencné pravidla — vSeobecné principy l'udského spravania. Vznikaji na zéklade nami
pozorovanych znakov, ktoré davame do suvislosti s naSimi predstavami o vSeobecnych
principoch spravania, a robime zavery.

Dva typy inferencnych pravidiel:

Identifikaéné pravidld — spojenie vonkajSiecho znaku s vnutornou charakteritikou (okuliare —

intelektual; skakanie do re¢i — nevychovanost; uhybanie pohladom -
neuprimnost’)

Asociaéné pravidla - vzajomné spdjanie a suvislost’ urcitych charakteristik. (tichy — nesmely

— utiahnuty ... kto klame, méze kradnut’ — zabit))

Presnost’ odhadu I'udi ovplyviiuje nasu interakciu a ispesnost’ konania.

Chvby pri poznavani druhvch Pudi:

e Chyba prvého dojmu(prvy dojem ovplyviiuje nasledujice hodnotenie)
e Hal6 efekt — jeden vyrazny kladny rys pracovnika (spolahlivost) mdze
ovplyvnit’ hodnotenie d’al§ich stranok pracovnika, uZ nie tak pozitivnyvh
e Stereotypizacia— pridanie charakteristiky na zaklade prislusnosti k nejakej
skupine. Cloveka zaradime do nejakej kategorie podl'a vonkaj§ich znakov.
Stereotyp zovSeobecnena predstava o charakteristikdch vsetkych l'udi patriacich do urcitej
skupiny (zeny ako Soférky, Nemci ..., Severania...Romovia...umelci...)
PriliSné zovSeobecnenie o tych skupinach, do ktorych sami nepatrime.
e Projekcia
Premietanie svojich vlastnych charakteristik, aj Zelani na inych l'udi.

o Efekt miernosti — efekt prisnosti.
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Socialne poznavanie
Poznavanie nielen osdb, ale aj skupin, inStitcii, situacii a vysvetl'ovanie pri¢in spravania.
Celkovo mame tendenciu kategorizovania a zjednodusovania v komplexe informaécii.
Dalsie vieobecné tendencie v socidlnom poznavani — ide o uréité skreslenie v nasom vnimani
reality a odraza sa v naSom spravani.
e Tendencia k stihlasnosti - tendencia k rovnovahe, stihlasu — aby si jednotlivé poznatky
neprotirecili.

e Tendencia prisudzovat’ pri¢iny (kauzdlna atriblicia) - aj tam, kde nie su;

Zakladna atribu¢na chyba: Svoje Gspechy pripisujeme vnutornym pricinam (sebe) a

neuspechy vonkaj$im (niekto iny).
Selektivita — vyberovost

Precetiovanie seba - tendencia vnimat’ seba v centre diania.

Samo sa naplinajuce proroctva: Mame tendenciu dostat’ to, o oakavame.

........ Kto sa boji, prit ahuje nest astie........
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IV. KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI A KOMUNIKACNE
TECHNIKY.

Vyznam komunika¢nych zru¢nosti. Okno Johari

Dobré komunikaéné zru¢nosti by mal mat kazdy znés, je to predpoklad osobného
uspechu. Medzi komunikac¢né zru¢nosti pati zdkladna komunika¢né zru¢nost” komunikovat’ a
umenie argumentacie, ale aj schopnost’ pocuvat. Zakladnd komunikacna zru¢nost’ znamena,
ze Clovek nema problém zacat’ rozpravat' s cudzim clovekom, pri¢om svoj pristup k nemu
odvodzuje od dobre zvladnutej percepcie. Socialna citlivost’ a sti¢asne aj schopnost’ dohovorit’
sa (t. j. svoje usudky vzdy taktne a zrozumitelne formulovat) st zarukou uspechu
V najrozmanitesich kontaktoch a vzt'ahoch s druhymi 'ud’'mi a pri ich ovplyviiovani.

Pomocou interpersonalnej komunikacie teda na seba navzajom posobime s druhymi
Pud'mi. Otazkou dobrych interpersondlnych vztahov aich vyuzitim v praxi sa zaoberal uz
v 30. rokoch 20. storocia americky psycholog a manazér Dale Carneige. Svoje rady zhrnul
v knihe Ako ziskavat priatel'ov a posobit’ na l'udi:

1) Zaujimajte sa uprimne o ludi.

2) Usmievajte sa.

3) Pamiditajte si mend ludi a oslovujte ich.

4) Budte pozornymi posluchdacmi. Povzbudzujte druhych k tomu, aby hovorili o sebe.

5) Hovorte 0 vsetkom, co zaujima druhého.

6) Uprimne vzbudte v druhom pocit, Ze je délezitou osobou.

Komunikacia predstavuje moc. Kto sa nauci ju efektivne vyuzivat, méze zmenit’ svoj
pohl'ad na svet aj pohlad, ktorym svet pozerd na neho. Moc je schopnost ovplyviiovat
postoje alebo spravanie inej osoby. Je pritomnd vo vSetkych rovinach l'udskej interakcie, ¢i
uz hovorime sjednym c¢lovekom alebo v nejakej skupine alebo mame prejav pred
verejnostou. Moc mé zisadny vplyv na interpersonalnu komunikéciu obecne a aj na nés
kone¢ny uspech pri komunikacii. Ked’ pochopime, ako funguje moc v podmienkach
komunikacie, dokaZeme byt kritickejSi pri kontakte s mocou druhych atiez efektivne;jsi
(presved¢ivejsi, rozumnejsi a etickejsi) pri uplatiovani vlastnej moci.

Pri komunikacii l'udia konaju (sa spravaju) areaguji na zdklade sucasnej situacie
a tiez na zaklade svojej minulosti, predchadzajicich sktsenosti, postojov, kultarnych navykov
a mnohych d’al$ich ¢initel'ov. Z toho vyplyva, ze akcie a reakcie pri komunikécii st uréované

nielen tym, ¢o bolo povedané, ale aj spdsobom, ako si zii€astnena osoba vysvetl'uje to, ¢o
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bolo povedané. Dvaja I'udia poctvajuci ta istd spravu si mézu vylozit' jej vyznam tUplne
odlisne. Aj ked’ slové a gesta su rovnaké, kazdy z nich ich pochopi odlisSne z jednoduchého
dovodu, zZe kazdy ¢lovek je iny a mé aj iné sktisenosti.

NajdolezitejSou sucastou komunikacie sme my sami ako ucastnici komunikacie. Kto
sme a ako sa pozerame sami na seba ma rozhodujuci vplyv na spdsob, ako komunikujeme
a ako reagujeme na druhych. V tejto suvislosti zohrava doleziti ulohu sebauvedomenie.

Otazku sebauvedomenia v podmienkach komunikidcie mozeme vysvetlit pomocou

tzv. okna Johari, ktoré predstavuje symbolické rozdelenie vlastného Ja do Styroch oblasti.

Okno Johari

Oblasti Co viem ja Co neviem ja
sprdavania

A C )
Co vedia OBLAST OBLAST
Ostatni OTVORENOSTI SLEPOTY

B D
Co nevedia OBLAST OBLAST
ostatni SKRYVANIA NEZNAMEHO

Tieto Styri okna tvoria Styri sti€asti osobnosti, ktoré zohravaju doleziti ulohu v procese
komunikacie. Tieto oblasti st od seba zavisle.

A) Oblast’ otvorenosti — vSetky informacie, spravanie, postoje a nazory, ktoré o sebe vieme
(meno, farba pleti, pohlavie, vek, nabozenstvo, politické presvedcenie). Charakterizuje
oblast’ spravania, ked’ motivacia aj vlastné prejavy st nositelovi spravania jasné a
rovnako tak ich vnimaju aj ostatni. Ide o ,,verejni osobu‘ v ¢loveku. Pokial tato ,,osoba*
svojim rozsahom prekracuje ramec vymedzeny prisluSnym kvadrantom, nerobi ¢loveku
problémy nadvdzovat’ kontakty s 'ud'mi a dokaze sa obvykle s kazdym l'ahko dohovorit.
Je potom pre druhych ,,dobre CitateIny*.

B) Oblast’ skryvania — vsetko, Co o sebe viete, ale skryvate pred ostatnymi. Predstavuje
oblast’ spravania a motivacie, ktora je znadma len ich nositelovi, ale ostatnym nie.
»Sukroma osoba* v kazdom ¢loveku je predstavitel'kou vnitornych, intimnych zalezitosti,

S ktorymi sa ,,nechodi na trh*. Pokial’ v§ak dany ¢lovek mé prili§ mnoho roéznych ,,tabu®,
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stava sa pre druhych ,malo Citatelnym®. LCudia potom nevedia, ako sa majua k nemu

spravat’.

C) Oblast’ slepoty — vedomosti, ktoré o Vas maja druhi, ale Vy ich nemate (zvyk triet si nos,

D)

skakanie do reci...). Ak je velkd, moze viest k nizkemu vedomiu o sebe samom a moze
byt prekazkou komunikécie. Je nutné zmenSovat’ tito oblast’ a zistit, ¢o o Vas l'udia
vedia. U mnohych l'udi vSak byvaju ,,slepé miesta® dosledkom toho, Ze si v dostatocnej
miere nevs§imaju to, ako sa spravaju, ako sa prejavuju, ako posobia na druhych a ako ich
druhi vnimaju.

Oblast’ neznameho — nepoznate ani Vy, ani nikto iny (podvedomie). Ide o ta cast’
spravania a motivécie ¢loveka, ktora zostava jemu samému aj jeho okoliu utajena. Cim je
V porovnani s ostatnymi oblast’ami vic¢sia, tym je vicsia pravdepodobnost’, ze dany clovek
bude mat’ skor alebo neskor urcité problémy (aZ poruchy spravania).

Pre dobre fungujucu interakciu a komunikdciu medzi 'udmi je dolezité, aby bola

oblast’ A vécsia ako ostatné oblasti, najmé oblast’ B a C. Je to nevyhnutné najmi u osob, ktoré

V ramci vykonu svojej pracovnej ¢innosti prevazne prichadzaju do kontaktu s druhymi l'ud’mi.

Necitatelnost’ je znamok manipulativnej komunikacie.

Je potrebné si zafixovat: vnimanie druhého ¢loveka je ovplyvnené faktormi:

e Fyzicky vzhlad a vonkajSia Giprava

¢ Verbalne a neverbalne komunikacné prejavy
¢ Socialny status

e Spravanie

e Vysledky jeho ¢innosti.

Komunikaéné techniky a asertivita

Asertivita umoziuje:

v jednat’ a vyjednavat’

miernit’ hnev a roz¢llenie

informovat’ o neprijemnych rozhodnutiach
realizovat’ kontroverzné opatrenia
neopustit’ svoje stanovisko

riesit’ problémy

vysvetlit’ Ziadice postupy

NN N N N NN

verejne vyslovovat’ hodnotenia a ocenenia
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v’ vytvarat’ kolektiv.

Asertivita sa niekedy chape ako umenie ,,povedat’ nie“. Aj ked’ vyslovit’ jasné
»nie“ je skutocne doleZitou asertivnou schopnost’ou, asertivita v komplexnom ponati sa
tyka tvorivej komunikdcie. Zaobera sa SirSou problematikou pozitivnych alebo
»obojstranne vyhodnych* rieSeni, t. j. rieSeni, ktoré uspokojuju obidve strany a obidve
strany ich povazuju za zavizné.

Aj ked’ v pripade asertivity ide skutocne o schopnost’ obhdjit’ si svoj nazor, ked’ je to
potrebné, zahrnuje tiez otazky rovnovahy a kompromisu. Sila ziskana vdaka dobrym
asertivnym technikdm méze niekedy do znacnej miery dodat” odvahu priznat’ si chybu alebo
opustit’ start a silne zakorenenu myslienku v zaujme formulovania novej a to vsSetko v zdujme
rozvoja jednotlivca aj firmy.

Asertivita je vlastne ndvod, ako sa primerane presadit’ a pritom nebyt’ agresivny, drzy, resp.
nikomu neublizit’. Jedna sa o zdravé a zodpovedajice presadzovanie svojich pocitov, ndzorov,

potrieb a postojov tak, aby sme neporusovali prava inych a neznizovali ich dostojnost’.

Desat’ asertivnych prav ¢loveka

Asertivne prava vychadzaju z predpokladu zdravého sebavedomia.

Clovek mé pravo:

1) Posudzovat’ svoje spravanie, myslienky, emécie a byt’ za ne zodpovedny.

* tymto vlastne odmietame autoritativne natlaky na svoj Zivot. My sami posudzujeme
svoj Zivot a sme zdroven sudcovia vlastného chovania a sme zaroven zodpovedni
(pred zakonom, nariadenim a pod.).

2) Neposkytovat’ ospravedinenia a vyhovorky, vysvetPujice jeho spravanie.

* nie sme sice povinni odovodnovat svoje spravanie, ale ak si to vyZaduje slusnost,
samozrejme sa ospravedInime - nie vSak poniZujuco. Tato situdcia nastava zvycajne
vtedy, ak nieco odmietame alebo s niecim nesuhlasime.

3) Posudit’, do akej miery je ¢lovek zodpovedny za rieSenie problémov druhého.

* nie je pravda, zZe k inym osobam alebo instituciam mame vdicsie zavizky ako k sebe
samému. Clovek, ktory sa snazi niest zodpovednost za problémy vietkych inych vo
svojom okoli, nakoniec spravidla nepomoze nikomu, ale urcite uskodi sebe.

4)  Menit’ svoj nazor.
* samozrejme nie kazdu minutu, ale na zdklade relevantnych poznatkov, poznania a

skusenosti. Zmenou nazoru by sme sa zaroven mali dostat’ blizsie k pravde. Clovek
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moze zmenit nazor aj preto, Ze sa mu nejaka vec jednoducho prestane pdacit, ma
nové informdcie a pod.
5)Robit’ chyby a niest’ za ne zodpovednost’.

*  ku chybe, ¢i mylnému rozhodnutiu sa priznavame bez neprijemnych emocii (ved' kto
robi, robi aj chyby). S nasledkami vSak musime pocitat. Ak ma clovek neustadly stres
z toho, Ze spravi chybu, je silne demotivovany a odmieta ist do rizika.

6) Povedat’: ja neviem.

* nie vsak vtedy, ak si nasa (najmd pracovna) situdacia a zaradenie vyzaduje mat
0 tych, ktorych situaciach isté vedomosti. Vzdy je lepsie priznat sa k nevedomost,
ako klamat a vymyslat si.

7) Byt nezavisly od dobrej vole ostatnych.

* ak nas vsetci ludia nemaju radi, chyba nie je v nds (je to uplne normalne). Teda sa
tymto nemusime trdpit’ a svojim ponizujucim spravanim sa snazit toto silou mocou
zmenit. Na svete neexistuje clovek, ktory by sa zavdacil vsetkym ludom.

8) Robit’ nelogické rozhodnutia.

* to vSak neznamenda konat impulzivne a nezmyselné rozhodnutia, ale vlastne sa tymto
rozumie, Ze nemusime prijimat’ vSeobecnu logiku rozhodnuti a normu si mézeme
urcit aj sami. Stava sa, zZe logické riesenie sklame a osveci sa nieco naozaj
necakané.

9) Reagovat: ja ti nerozumiem

* nie je nasou povinnostou rozumiet' kazdej ludskej motivacii, vzit sa do postavenia
kazdého a pritom to nemusi znamenat, Ze niekoho ignorujeme. Clovek nemd
povinnost' citat druhym ich priania priamo z oc¢i a ma pravo spytat sa, c¢o vlastne
chcu.

10) Povedat’: je mi to jedno

* tymto sa oslobodzujeme od napdtia a neurotickych postojov. Mame plné pravo nebyt
dokonali (a zdaroven sa neriadit) podla predstav a definicie niekoho iného.

V asertivnych pravach nesmie chybat "pravo zmenit nazor", nie vSak
v oportunistickom chapani, ale na podklade novych informacii a skisenosti. Ak zistim, ze
som sa mylil, je l'udsky cennejSie priznat’ svoj omyl ako v filom zotrvavat'. Asertivita vyZaduje
individualitu, zdoraznuje silnu osobnost. Vyzaduje, aby c¢lovek konal sam za seba
V hraniciach svojich moznosti, musi ich vSak poznat, sam si poradit’ s dosledkami svojich
rozhodnuti a spravania. Samozrejmou povinnostou je schopnost’ ozndmit’ jasne druhym, na

¢o mam a na ¢o nie, ¢o sa odo mna ocakava, aké mam limity. Asertivita uci pocuvat’ druhych

45



actit ich prava, reSpektuje jedinecnost cloveka a jeho naroky na iny ndzor a individuadlny
vkus. Nevyhodou je naro¢nost’.

Ide o férové jednanie na zaklade schopnosti vnimat, ¢o 'udia odo mia chct, o ¢o im
ide. Ak chce so mnou niekto manipulovat, mam pravo sa Vzopriet. Asertivne nie je len
presadzovanie osobnych zdujmov, je mozné sa rozhodnut’ konat’ dobro pre druhych.
Asertivne povinnosti su tieto:

1. vediet, ¢o chcem;
niest’ zodpovednost’ za dosledky svojho konania;
neklamat’ sam seba do vlastného vrecka - vediet’ sa na seba pozriet’ sebakriticky;
neklamat’'o druhych - je délezizé vopred dokladne poznat’, potom hodnotit’;

nehanbit’ sa povedat’, ¢o chcem, ¢o nechcem, ako situaciu prezivam;

© g ~ w D

nemanipulovat’ druhymi prostrednictvom pocitov viny. Asertivita je proti manipuldcii,
kto nechce byt’ manipulovany, nech nemanipuluje;

7. naucit’ sa pozorne pocuvat’ a "pocut™ - ak nechce niekto vyhoviet, nemusi to byt len
preto, ze nds nema rad alebo chce ndm ublizit'. Nau¢me sa chapat’ naprotivok nie ako
nepriatela.

Asertivita je navod, ako sa primerane presadit, nebyt pasivny, agresivny ani
manipulativny.
Pasivita

Pasivny ¢lovek ustupuje inym. Je neisty, stale sa ospravedliiuje. Vyhyba sa vymene
nazorov. St'azuje sa na osud. Obvinuje okolie z agresivity. M4 pocit, Ze ho ini vyuzivajl, ¢o
Casto byva pravda. Pasivita v komunikacii sa vyznacuje bezmocnost'ou voci poziadavkam
inych. Pasivne osoby ¢asto zaujmu tlohu ,,obete®, ,,chudacika®. Inokedy hraji ulohu
,obetavého dobraka®, ktory inym napadne pomaha. Takéto spravanie je typické pre osoby
s nizkym sebavedomim. Clovek s pasivnym spravanim nehovori o svojich eméciach,
prianiach, ale v zaujme inych ich potla¢a. Mat’ osobné potreby pre neho znamena ,,byt’
sebec*, lebo ini by sa hnevali. Pasivny ¢lovek ¢asto pouZziva vyrazy: ,,mozno*, ,,neviem, ¢i
mdzem*, ,len teraz®, ,,to je v poriadku, to nevadi®.

Ciel'om takéhoto spravania je vyhnut’ sa konfliktom. Désledkom pasivity
v komunikdcii s 'ud'mi je, ze na takéhoto ¢loveka nakladajt ini r6zne ulohy bez toho, aby sa
dockal ocenenia, uznania. Naopak, pasivnym spravanim v tlohe dobraka sa dostava do

bludného kruhu, v ktorom sa jeho nizke sebavedomie nad’alej znizuje.
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Agresivita

Agresivny Clovek je stale pripraveny na utok. Inych zrafiuje, ponizuje. Svoje nazory
presadzuje bezohladne. Vsetko vie najlepsie, nevie si priznat’ vlastni chybu. Tvrdi, Ze za to
vSetko mézu ini.

Agresivita v komunikacii sa vyznacuje presadzovanim seba na ukor inych. Agresivny
&lovek nedbé na prava ostatnych, poniZuje a pokoruje ich. Neprizna si vlastné chyby. Casto
trapi druhych l'udi. Je neoblibeny a citi sa sam. Agresivny clovek neberie do ivahy nézory a
zdujmy inych. Bojuje stale o svoje vlastné priania a potreby. Hlasito vyjadruje neprimerana
zlost, zastrasuje a vyhraza sa.

Cielom agresivneho spravania je vitazstvo za kazda cenu, bez ohl'adu na iné osoby a
na sposob, akym ho presadi. Désledkom agresivneho spravania v medzil'udskych vztahoch
je neobl'ibenost’ a osamotenost’.

Manipulacia

Manipulativny ¢lovek sa snazi dosiahnut’ svoj ciel’ okl'ukou. Apeluje na moralku, na
pocit viny in¢ho ¢loveka, ,,Co na to povedia ini 'udia“. Snazi sa spracovat’ in¢ho tak, aby sa
spraval podl'a jeho predstavy.

Manipulacia v komunikacii je v podstate necestna. Obcas ju pouzivame vsetci, 1 ked’
si to celkom neuvedomujeme. St vSak l'udia, ktori ¢asto manipuluju s inymi. Manipulativne
spravanie je typické pre hysterické osobnosti. Na manipulaciu mozno pouzit plac, krik,
vycCitky, moralizovanie, lichotky, sluby. Manipulujici ¢lovek moéZe bud predstierat
bezmocnost’ alebo zaujat’ agresivny postoj. Podstatou manipulativneho spravania je vyvolat’
pocit viny, dolezitosti, ohrozenia so snahou iného prinutit’, aby mu vyhovel.

Ciel'om manipulacie je zvac¢sa urobit’ iného zodpovednym za vyvoj situacie. Ide o
vitazstvo manipulujuceho, nie o spolupracu. Ddsledkom manipulativneho spravania byva
absencia hlbokych a Uprimnych vztahov. Takito l'udia nevedia byt otvoreni, a preto ini

nemaju o nich zaujem.

Asertivita

Asertivny ¢lovek prebera plnu zodpovednost’ za svoje spravanie. Vie, ¢o chce robit’,
aj aky sposob si zvoli. Su mu jasné désledky. Vacsinou priamo hovori, €o citi, o o mu ide.
Sam sa nepovysuje, ani nikoho neponizuje. Vie in¢ho poc¢uvat. Ked urobi chybu, prizna si
ju. Vie pristipit’ na kompromisy. Posobi vyrovnane, uvol'nene, zrozumitel'ne. Ak niekoho
kritizuje, jeho kritika je vecna a kons$truktivna, aby nikoho neponizil.

Asertivita v komunikacii.
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Asertivny ¢lovek vzdy hovori, o ¢o mu ide, ako vnima situaciu, €o si 0 nej mysli. Ma
primerané sebavedomie, reSpektuje partnera. Zvazuje, Co hovori. Zbyto¢ne sa
neospravedliiuje. Ak sa mu nieCo nepodari, nerobi z toho tragédiu, nikoho neobvinuje.
Uspesne &eli manipulacii. Pozera sa do oéi tomu, s kym hovori, je pritom nevtieravy.

Ciel'om asertivneho spravania je spolupraca, nejde o vitazstvo za kazdua cenu.
Dosledkom asertivneho spravania je ozdravenie komunikécie, rozSirenie moznosti pre
vSetkych. Asertivni ludia st prijemni partneri, nadriadeni i spolupracovnici. Svojimi
komunikativnymi schopnostami pomahaji 'udom vo svojom okoli citit sa prirodzene,

bezpecne a sebaisto.

Otvorené a uzatvorené komunikac¢né prostredie

Preco komunikicia v niektorych firmach ide akoby plynulejSie nez v inych? Jedna

Z pricin spociva v tom, Ze prevladdajice komunikacné ovzdusie — atmosféra alebo podmienky,

Vv ktorych prebicha vymena myslienok, informacii a pocitov — priamo vplyva na to, do akej
miery je komunikdcia v organizécii pozitivnym ¢i negativnym faktorom. Otvorené alebo
napomocné komunikaéné ovzduSie podporuje sucinnost’ v pracovnych vztahoch, a preto
vedie K efektivnemu ziskavaniu a prenasaniu informacii. Uzavreté alebo defenzivne

komunikaéné ovzdusSie ma opaény efekt.

Otvorené, napomocné komunikaéné ovzdusie:

24

V otvorenom alebo napomocnom prostredi nadobudaju l'udia vacsi pocit vlastnej
hodnoty a dolezitosti a citia, ze mozu hovorit’ vol'ne, bez strachu z odvetnych opatreni. Tento
druh prostredia podporuje pochopenie toho, ¢o chce kazdy ¢len timu vykonat, a spolo¢né
usilie zamerané na dosiahnutie spolo¢nych cielov.

Spravanie v otvorenom alebo ndpomocnom komunikaénom ovzdu$i charakterizuju

tieto znaky:
* Opisnost’ Oznamenia su skor informativne nez hodnotiace.
* Orientovanost’ na rieSenie Viacsi doraz sa kladie na rieSenie problému nez na to, ¢o
nemozno urobit’.
* Otvorenost’ a ¢estnost’ Ak sa aj vyjadruje kritika, len zriedkavo su v nej utajené
skryté spravy; cielom je pomoc a zlepSenie.
¢ Starostlivost’ Doraz sa kladie na empatiu a pochopenie.
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* Rovnocennost’ LCudia komunikuju spésobom, ktory svedéi o rovnocennosti
a hodnote kazdého, bez ohl'adu na jeho rolu alebo

postavenie.

* Odpustanie Uznava sa nevyhnutnost’ chyby alebo nespravneho odhadu
(v ramci urcitych hranic) a prijimaji sa opatrenia na

minimalizaciu pravdepodobnosti ich opakovania.

* Spitna vizba Pokladd sa za pozitivhu a zdkladnu sucast udrziavania

dobrych pracovnych vztahov a vysokej irovne vykonu.

K najdodlezitejsim faktorom, ktoré¢ urcuju, do akej miery je komunikaéné ovzdusSie
otvorené a napomocné, zjavne patria manazérsky $tyl a kultira organizacie. Ak existuje
systematicky opis odporucani, ktoré si vitané a podla ktorych sa mozno zachovat’, chyb,
ktoré sa vyuzivaji ako prilezitost’ na poucenie, kriz s korektnym spdsobom ich rieSenia, je
pravdepodobné, Ze pracovnici budd vo svojej komunikdcii otvoreni. Budi mat’ pocit dovery,
bezpecia a istoty vo svojej praci a vV organizacii ako celku. Efektivna timova praca, pruznost
a pocit zainteresovanosti na tom, ¢o sa organizacia pokusa dosiahnut’, to vSetko ma podiel —

a zaklada sa — na otvorenom a napomocnom ovzdusi.

Uzavreté komunikaéné ovzdusie:

Efektivna komunikécia je jednou z prvych ,,obeti” uzavretého alebo defenzivneho
prostredia. Tam, kde je prostredie vysoko ,,politické* v skrytom programe trochu dominuje
boj 0 uznanie, povySenie alebo zdroje. V takomto prostredi ,,informacie znamenaju moc®.
LCudia sa Casto stavaji k informéciadm, ku ktorym maja pristup, vel'mi sebecky a vlastnicky.
Riadenie sa realizuje potla¢anim otvorenych foriem komunikécie: informacie sa poskytuju
alebo zamietaju v zaujme posilnenia pozicie urcitej osoby, a nie prispenia k efektivnej praci.

Spravanie v takomto uzavretom komunika¢nom ovzdusi sa vyznacuje tymito znakmi:

e Sudcovstvo Ak sa veci vyvijaju zle, doraz sa kladie na prisudenie viny. Existuje
tendencia poskytovat’ zdpornu spitnu vézbu a l'udia st Casto stavani

do pozicie nekompetentnych, druhoradych alebo ,,mimo obrazu*.

e Dirigovanie Od Tudi sa otvorene oCakava, ze sa prispdsobia urCitym typom
spravania a potlacia alebo zmenia postoje a spravanie, ktoré su

nezlucdite'né s normou.
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* FaloSnost’ Spravy maju skryty vyznam alebo netprimna formulaciu, pripadne

obsahuju pokus o manipuléciu.

* LDLahostajnost’ V komunikacii sa prejavuju tendencie izolovanosti a neosobnosti,

s malym prejavom ucasti voci ostatnym.

* PovySeneckost’ V sposoboch, akymi l'udia vzajomne reaguji sa prejavuje tendencia

zdoraziovat rozdiely v postaveni, zru¢nostiach alebo chapani.

* Dogmatickost’ Diskutuje sa malo a prejavuje sa neochota akceptovat’ nazory inych

alebo pristupit’ na kompromis.

* Predpojatost’ Prevazuje negativny pristup, pri ktorom sa potrebam ostatnych
pripisuje len mala dolezitost'.

V takomto prostredi sa pracuje neprijemne a komunikacia zlyhava az do takej miery,

7e interakcia medzi jednotlivcami je minimélna; o niektorych témach sa jednoducho

nehovori a beznym javom je tu verbalna agresivita. Komunikacia sice stale existuje, ale

vel'mi l'ahko sa mdze zmenit' na defenzivnu, nepriamu a zameranu skor na vzt'ahy nez na

pracovné ciele.

NEVERBALNA /'MIMOSLOVNA/KOMUNIKACIA:

1/ Mimika /vyraz tvére/.
2/ Rec€ o¢i /zrakovy kontakt/.
3/ Gestikulacia v tistnom prejave.

4/ Proxemika /vzdialenost’ v akej sa hovoriaci nachadzaji/. Proxemika pri stole.

Ku komunikacii dochadza vSade tam, kde sa stretdvaju l'udia. Komunikacia medzi
l'ud'mi prebieha jednak pomocou slov, a jednak pozndme aj neverbalnu /mimoslovnd/
komunikaciu.

Neverbalnu rovinu medzil'udskej komunikécie tvori cely rad prejavov:

* mimika /vyraz tvare/

* zrakovy kontakt /re¢ oci/

*haptika /bezprostredny dotykovy kontakt/

* pantomimika /celkovy obraz fyzického postoja, drzanie tela i jeho pohyb/

* gestikulacia /pohyby rak/
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*proxemika /vzdialenost, v akej sa spolu hovoriaci nachadzaji/
* Uprava zoviajsku.
Neverbalne prostriedky komunikécie maju tieto funkcie:
1/ Pomocou nich sa komunikuju interpersonalne postoje a city, osobna naklonnost’, zaujem o
pribliZenie alebo ziadost’ o zvd¢Senie odstupu.
2/ Podporuju verbalnu komunikaciu v tom smere, Ze dopliiajGi zmysel slovnej vypovede a
poskytuju hovoriacemu spitna vizbu /t. j. informaciu o tom, ako reagujeme na jeho slova/.

3/ Nahradzuju re¢, ak je to nutné, potrebné alebo vhodné.

1. MIMIKA

Do oblasti mimiky zahrfiujeme pohyby svalov tvéare. Ludska tvar ma vel'mi bohaty
komunika¢ny potencidl. OdraZa vzdjomné postoje I'udi, ktori spolu jednaji, poskytuje
spatnu vizbu v rozhovore, t. j. odpoved’ na to, ¢o sme druhému povedali. Niektori badatelia sa
domnievaji, ze z hladiska socidlnej komunikacie je tvar spolu SO slovom druhym
najdolezitejSim informacnym prostriedkom vo vzajomnom styku medzi l'ud’'mi.

Mimické prejavy su zrkadlom dusSe, tvar odraza psychiku ¢loveka. Psychické stavy sa
odrazaju na tvari tym, ze bezprostredne formuju svalstvo tvare.

Podrla psychologov sa na tvari odraza sedem stavov, tzv. primarnych emdcii: Stastie,

prekvapenie, strach, zlost, smutok, spokojnost’, zaujem. Tvar vyjadruje aj ich protipoly.
Existujl aj stupne tychto mimickych stavov - od priatel'skych az po nevrazivé, ¢o st vlastne
akési sekundarne emocie. Tvar vSak odraza nielen vnutorné stavy, ale vyjadruje aj ich
intenzitu. Tak napriklad Stastie mdéze byt velké, obrovské, prekvapenie prijemné, malé,
ohromné, strach maly, vel’ky, takmer ziadny.

Sucasne tieto psychické stavy existuju ako pravé, skutocné, nepredstierané, ale aj
hrané, simulované ¢ize predstierané.

Na mimike sa zucastiiuji vSetky Casti tvare: Celo, nos, o¢i, usta, brada, lica.

Pritom horna &ast’ tvare /od korefia nosa nahor/ vyjadruje negativne emocionalne

stavy, ako su napriklad obavy, starosti, netspech. Pre Cloveka su to tazké aZz frustrujice
subjektivne stavy. Horna Cast’ tvare je citliva na vyjadrovanie psychického napétia.

Dolnu_cast’ tvare predstavuju nos, usta, brada. Tu sa najlepSie odrazaji pozitivne

emocionalne stavy, ako je Stastie, radost’, laska, poteSenie. Tato Cast’ tvare je necitliva k
vnutornému napdtiu, odrédza hlavne euforické stavy. Najdolezitej$iu tlohu v mimike zohrava

ta Cast’ tvare, v ktorej st oci a ich okolie.
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Na &ele sa odrazaju subjektivne neistoty. Pomocou hustoty a hibky vrasok na cele
mozno vy&itat’ strach, obavu, smutok, hnev. Celo spolu s obo¢im vyjadruje aj prekvapenie.

Nosom mozno vyjadrit’ irdniu, vysmech. Kréenie nosom vyjadruje nechut’, pohtdanie,
neochotu. Rozsirenie nosnych dierok naznacuje agresivitu.

Ustami mozno vyjadrit' trpkost’, pohfdanie, vzdor, nepokoj, agresivitu, naklonnost,
priatel'stvo, sympatie a iné.

Usmev a smiech st vo vic¢Sine pripadov prejavmi priatel'skych citov. Usmev mozno

pozorovat’ pri priatel'skych stretnutiach, pri pod’akovani, blahozelani, moze plnit’ aj funkciu
pozdravu. V rozhovore ma spolu so suhlasnym pritakavanim vyznamnt tlohu, pretoze
stimuluje hovoriaceho. Je to dolezity dorozumievaci signal, ktory vzbudzuje sympatie. Cudia,
ktori ho pouzivaju, dosahuju v Zzivote uspech. V niektorych situdcidch sa usmev stava aj
uré¢itou formou ospravedlnenia ¢i obrany. Napriklad, ked’” do niekoho narazime, ked si
chceme prisadnut’, ked’ nastupujeme do vytahu.

Mimické prejavy ovplyviiuji na§ pohlad na cloveka, ¢i sa ndm javi ako pekny,
pritazlivy alebo Skaredy. Na I'ud’'och vidiet, ako opekneju, ked’ st Stastni a zamilovani, a
naopak, aki st nesympaticki v zlosti, hneve, nenavisti. Aj dlhSie pdsobiace pozitivne i
negativne emdcie /city/ vryvaji pecat’ do tvare Cloveka.

Za hrubu a surovii mimiku sa povazuji grimasy. Clovek ich pouziva pri neoakévanej
otazke partnera, pocas vahania, premyslania, ked’ nieCo spochybiiuje, alebo aj v necakane
prijemnych situdciach. Grimasy posobia pri komunikdcii ruSivo. Podobne rusivo pdsobia pri
prejave aj rdzne zlozvyky, ako je kyvanie sa do strdn, manipulovanie s oblecenim, s prstami,

skakanie do reci a pod.

2.REC OCi /ZRAKOVY KONTAKT/

Centralnu tlohu v mimike hraju oci /a to nielen oci ako také, ale aj ich celkovy pohyb,
najmi vie¢ok, obocia a korefia nosa/. Clovek vnima zrakom vyse 80 percent informacii /s to
farby, jas, svetlo, tma, veci aj osoby/.

Pohl'ad v komunikacii plni nielen funkciu prijimatel’a, ale aj vysielaca informacie. O¢i
Cloveka prezradzaji jeho momentalny psychicky aj fyzicky stav. D4 sa z nich l'ahko vy¢itat
stres, unava, St’astie, radost’, smutok, strach, choroba.

Nedostatok zrakového kontaktu pri komunikécii modze svedCit o plachosti alebo
neistote hovoriacej osoby, pripadne o rozpakoch. Oc¢ividné predlZzovanie zrakového kontaktu

sa moze interpretovat’ ako hrozba a l'udia maju tendenciu uniknat’ mu.
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Pri rozhovore ten, kto hovori, sa oby¢ajne menej pozera ako ten, kto poc¢uva. To preto,
lebo hovoriaci nielen sleduje partnerove neverbalne reakcie, ale su¢asne musi svoj prednes aj
Stylizovat’, korigovat’, retuSovat’. Pri kazdom vé¢Som zavahani hovoriaci odvrati svoj pohlad,
lebo reakcie partnera su ruSivym cinitelom. Hovoriaci odvrati pohlad aj vtedy, ked si
pripravuje odpoved’ na naro¢nejsiu otazku. Obycajne sa vysSie hodnoti ten hovoriaci, ktory sa
dlhsie pozera na poctivajuceho ako ten, kto ¢asto prerusuje svoje pohl'ady.

Pri priatel'skom, prijemnom rozhovore sa vziajomné pohlady partnerov stretdvaju
ovela cCastejSie ako pri rozhovore neprijemnom, kritickom. V rozhovoroch, ktoré v nés
vyvolavaji neprijemné pocity, je vSeobecne maly zrakovy kontakt. Zrakovy kontakt sa
skracuje aj vtedy, ked” partneri medzi sebou superia a vzt'ahy st negativne. Ak ndm niekto
hovori o prili§ osobnych veciach, je spolo¢ensky vhodné svoj pohl'ad odvratit’.

LCudia odvracaju svoj pohlad aj v pre nich neprijemnej situdcii. Napriklad v
preplnenom autobuse cestujlici zvacSa pozeraji von oknom. Ak je vo vytahu viac neznamych
l'udi, kazdy z nich hl'adi uprene do zeme alebo ¢ita inStrukcie na vytahu, pripadne sleduje
¢islo poschodia. Odvratenymi pohl'admi sa akoby ospravedliiuju, ze napriek malej fyzickej
vzdialenosti su si navzdjom cudzi. Hl'adenie na druhého sa tu chape ako obtaZovanie. Je v§ak
spolocenské, aby sa l'udia aj v takejto situdcii pri pozdrave pozreli na seba.

Vicsina 'udi nemé dobry pocit ani pri komunikacii s partnerom, ktory ma na ociach
slne¢né okuliare. Cez ne totiz nevidiet, kam sa partner pocas rozhovoru pozera, ¢i aky vztah
ma k predmetu rozhovoru a k svojmu spolubesednikovi. Pri pohl'ade nie je dolezita len jeho
dizka, ale aj jeho frekvencia. J. Kiivohlavy /1988/ poklada za prijemnejsie dlhsie pohl'ady a
pritom menej frekventované nez kratSie a frekventovanejSie pohl'ady. slnec¢né okuliare Rec
o¢i je teda mnohovyznamova. Pohlady mdézeme kvalifikovat ako priatel'ské, prijemné,
arogantné, vyzyvavé, ale aj ako bojazlivé, nepriatel'ské, Utocné, pasivne, pichlavé, teplé,
zlostné, agresivne, zamilované a pod. Pohl'ad je jednym z dominantnych znakov kladnych

alebo zapornych vztahov.

3. GESTIKULA CIA v iistnom prejave:

Hovoriaci pri prejave vzdy gestikuluje, ¢o dokazuje, ze gestika je zviazana s recou.
Gesto je integralnou sti¢ast’ou vypovede, je to spontanny pohyb rukou. Slovo gestikulicia
suvisi s latinskym slovom gestus, o znamena rec¢nicky posunok rukou. Gestikulacia pomaha
spresiiovat komunikéciu.

Gestami sa dé vela vyjadrit. Vo vicsine pripadov ich ¢lovek pouziva neuvedomene a

takéto gestd prezradzaju charakter cloveka, jeho nepokoj, nervozitu, zaujem, ochotu
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komunikovat’, schopnost’ prisposobit’ sa atd’. Clovek, ktory si Pahko ziskava inych a
doveryhodne na nich pdsobi, gestikuluje s otvorenou dlafiou. Otvorend ruka a dlan
symbolizuji nielen Cestnost, ale aj moc. Ten, kto gestikuluje s obratenou dlafiou k sebe,
nepripusta si blizko inych l'udi. Ruka natiahnutd k partnerovi odburava agresivitu a
predstavuje otvorent komunikaciu.

Clovek, ktory si zakryva tvar pokréenymi rukami, naznaduje svoju tGzkost. Ak &lovek
namieri na partnera ukazovak alebo zatne ruku v pist, vyjadruje vel'ka agresivitu a hrozbu. Aj
vystretie ukazovaka pri gestikulacii /nemusi byt pritom namiereny na partnera/ po¢uvajici
vnima ako svoje ohrozenie. Vystrety ukazovak je metafora bica, ktory by mohol toho druhého
Slahnut’. Ten, kto je sebavedomy a mysli si o sebe, Ze je viac ako ostatni, ma pri piti z pohéra,
salky alebo pri fajéeni cigarety natiahnuty malicek. NaSa etiketa sa nestotoznuje s tym, aby
hovoriaci v procese re¢i ukazoval na predmet, o ktorom hovori a navySe nie vtedy, ked’ je
predmetom rozhovoru &lovek /Spanieli a obyvatelia Latinskej Ameriky sa viak pri rozhovore
snazia pohybmi a mimikou vyjadrit’ to, Co citia, a preto Casto ukazuju na predmet reci. No
najcCastejSie priamo na ¢loveka alebo na predmet rozhovoru ukazuji Afriania/.

Pocas reci sa pouzivaju nielen neuvedomené, mimovolné a automatické gesta, ale aj
také gestd, ktoré vyjadrujii samostatny vyznam a nemusia sa pouZit’ s verbalnym textom. St
to v podstate konvencné, ustalené gesta, ktorymi sa napriklad vyjadruju také vyznamy ako o.
k., ano, pod’ sem, chod’ pre¢, tu, tam. Aj pri stretnuti, nadvdzovani znamosti, luceni a vobec
pri prejavoch zdvorilosti sa pouzivaji také gestd, ktoré vyjadruju vyznamy nech sa paci,
vstipte, dovol'te, prepacte, vezmite si, pod’ so mnou, gratulujem ti a iné.

Hoci st gestd z velkej Casti internacionalne, predsa len niektoré signalne pohyby

rukou maju v jednotlivych Statoch Specifické vyznamy. Zda sa, ze je nevyhnutné udit’

sacudzi jazyk spolu s gestikuldciou prislu§nej krajiny. PretoZe pouzitim gesta, ktoré v

cudzej krajine znamena nieco uplne iné ako doma, moZno urazit’ ¢i ranit’ partnera, mozno sa
zosmieSnit’, mozno sa nedorozumiet’.

Ako priklad si uvedieme niekol’ko takych gest, ktoré maju odlisné vyznamy od naSich.
Zamavanie rukou u nds znamena priatel'sku rozlicku. V Grécku vSak toto gesto vyjadruje
vyznam “Chod’ do certa!” Gréci pri laceni totiz ukazuji na vonkajSiu stranu ruky. Pri
vyjadrovani vyznamu “Pod’ sem!” Slovania a narody Zijlice v strednej a severnej Eurdpe
mavajii na partnera dlafiou obratenou k sebe. Spanieli, obyvatelia Latinskej Ameriky a
prisludnici niektorych africkych narodov vSak mavaju dlafiou obratenou k partnerovi. Toto
gesto sa vysvetl'uje tym, Ze vicsina obyvatelov spomenutych krajin mé biele dlane a tak ich

dlan je lepSie viditeI'na aj na vacsiu vzdialenost’. Takmer v celej Eurdpe I'udia poklepanim si
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po sluche naznacuju, ze partner je ’blazon”. V Holandsku vSak toto gesto znamend, Ze je
bystry. Japonci “tlieskaju” stretanim prstov oboch rik, my tlieskame dlafiou o dlan, zapadni
Nemci namiesto toho uplatituju klopanie hankami alebo buchanie péstou o stol. Angli¢ania
pomalym rytmickym potleskom vyjadruji nesthlas, u nds je to Casto prejav silného,
skandovaného suhlasu. Rozdielne je vyjadrenie sthlasu a nestthlasu u nas a u Bulharov.

Pri pouzivani gest by mal byt’ kulturny hovoriaci radsej skapy. Nadmernd gestikulacia
podobne ako absencia gesta ovplyviiuju komunikaciu v negativnom smere. Vhodna

gestikulacia zase priblizuje hovoriaceho k posluchacovi.

4. PROXEMIKA
Ked T'udia navzdjom komunikuju, vzdy sa vytvaraju medzi nimi isté vzdialenosti.

Kazdy ¢lovek si vlastne sam okolo seba vytvara urCity priestor, osobni zonu. Ak niekto

nesetrne alebo nasilne porusi tito osobnu zoénu, vyvolava na druhej strane nepokoj, nervozitu.

V komunikacii sa preto ziada reSpektovat’ aj vzajomna vzdialenost’ medzi partnermia

osobny priestor ¢loveka vobec.

Otédzkami vzdialenosti 'udi pri komunikécii a otdzkami osobného priestoru ¢loveka sa
zaobera proxemika. /Latinsky proximus znamena najblizsi, a proximitas latinsky znamena
blizkost’./

Vseobecne plati, Ze ¢lovek sa viac priblizi k veciam, predmetom ako k inému ¢loveku.
Zda sa, akoby nas predmety a veci, ktoré si v naSej blizkosti, menej rusili ako l'udia, s
vynimkou blizkych priatel'ov. Ak vSak veci patria niekomu inému a nam sa zda, ze zasahuju
do nasho osobného priestoru, snazime sa od tychto veci viac alebo menej diStancovat’. /Pohar
alebo Salka v priestore spolustolovnika vyvolava nepokoj/.

Kazdy clovek inak chape proxemiku. Extroverti napriklad pristupuju k partnerom
blizsie ako introverti. Cudia, ktori trpia pocitom menejcennosti alebo nie su si isti sami sebou,
d’alej T'udia osameli a Uzkostlivi, zachovavaju okolo seba vicSiu osobni zonu. Najvacsiu
osobnll z6nu okolo seba maju agresivni a nasilni l'udia.

Reakcie I'udi pri naruseni osobného priestoru st neverbalne. Clovek sa citi ohrozeny,
robi vyhybavé pohyby hlavou a telom: sedi alebo stoji nepokojne, vrti sa, pri sedeni prekrizi
nohy, pricom jednou kyva /akoby toho druhého odhanal/, bubnuje prstami. Od “uzurpatora”
priestoru odvracia pohlad. Takto sa ¢lovek poktiSa o Unik a ak je to moZzné, odide. Malokto v

takej situacii vyjadri svoju nespokojnost’ verbalne.

55



Kazdy ¢lovek mé okolo seba niekol’ko osobnych zén a do tohto priestoru vpusta rozne
hlboko roéznych l'udi. RozliSujeme Styri druhy osobnych zoén - to znamend Styri druhy

vzdialenosti medzi komunikujicimi. St to: intimna, osobn4, socidlna a oficidlna zéna.

Hranice proxemiky urCuje Zena, star§i z partnerov, Clovek spolocensky vysSie

postaveny - jednoducho ten, kto prvy podava ruku

Distan€éné zény pri komunikacii

intimna

osobna

socialna

verejna

Intimna vzdialenost’ medzi komunikujicimi sa pohybuje v hraniciach 15 - 30 cm a

umoziuje bezprostredny osobny kontakt, tzv. hapticky dotyk. Tato vzdialenost’ sa uplatiiuje
pri komunikacii manzelov, milencov, rodicov a dietata, blizkych rodinny prislusnikov a

blizkych priatelov.
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Osobna vzdialenost’ sa pohybuje od 45 do 120 cm. Je to vzdialenost, ktord este

umoznuje dotyk ruk. Dolnd hranica osobnej sféry je vzdialenost’ 45 - 75 cm. Plati pre
manzelov, priatel'ov na ulici, pre pribuznych, znamych, blizkych susedov a I'udi, ktori vedu
déverné rozhovory. Ani v tejto vzdialenosti sa eSte nerata s ucast'ou treticho.

Hornu hranicu osobnej sféry urcuje vzdialenost’ od 75 do 120 cm. V nej sa nachadzaja
ludia, ktori vedi sukromné rozhovory, kolegovia, ktori si tykaju, cestujici vo vlaku,
autobuse, nakupujuci a predavaci. V tejto zoéne uz mozu byt viac ako dvaja l'udia.

Socidlna _vzdialenost’ s rozpitim od 1,2 m do 3,6 m umoziuje, aby odrazu

komunikovali viaceri partneri. Uskutocnuje sa v nej sukromny alebo verejny rozhovor /medzi
$éfom a podriadenymi, medzi l'ud’'mi, ktori si vykaji/. Socidlna vzdialenost’ sa uplatiuje aj
pocas formalneho rokovania a na mensSich poradidch. Hranicu socidlnej sféry niekedy
vymedzuje aj katedra v Skole, pult v obchode, okienko, stol.

Oficidlna vzdialenost’ nad 3,6 m sa vyskytuje pri verejnej komunikacii. Vyskytuje sa

na vel’kych poradach, zhromazdeniach, konferenciach, prednaskach - ked’ jeden hovoriaci sa
prihovéara vicsSiemu poctu posluchacov. V tejto vzdialenosti komunikuji nielen recénici,
prednasatelia, vysokoskolski pedagogovia, ale aj politici.

Proxemika uzko suvisi aj s kultirou krajiny. To, €o je pre jednu kultiru eSte normalna
vzdialenost’, v inej kulture sa méze uz chapat’ ako vniknutie do osobnej zony. Rozdielne od
nas vnimaji osobny priestor Arabi alebo Japonci. Pre Arabov je urCujicim faktorom na
stanovenie proxemiky vona. Vzdialenost’, v ktorej Arab citi voiu, je pre neho intimna alebo
osobna. Ludia zo severu Eurdpy uprednostiiuji v komunikacii va¢siu vzdialenost’ ako l'udia z
juhu Eurépy. Velky priestor okolo seba vyZzaduji Nemci a Angli¢ania. Intimna sféra pre
Nemcov je v ramci jednej izby v dome. Angli¢ania v stilade so svojim Zivotnym krédom My
houseis my castle tazko pustia do svojej osobnej zony iného Cloveka. Ak ich sused nie je na

ich spolocenskej tirovni, vobec s nim nekomunikuji.
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Proxemika pri stole

Do oblasti proxemiky patri aj volba miesta na sedenie pri stole. Vychodiskové

umiestnenie pri stole podl'a poctu 0sob je takéto /osoba A sedi tvarou k dveram/.

A B,

B

Bs Ba

Tu rozliSujeme diskrétne umiestnenie /A - Bl/, kolegialne /A - B2/, sit’azno -
obranné /A - B3/ anezavislé /A - B4/.

Diskrétne umiestnenie je vhodné pri priatel'skom, neforméalnom, niekedy pracovnom
rozhovore.

Kolegidlne umiestnenie sa uplatituje zvycajne pri praci medzi tymi kolegami, ktori
pracuju na spolo¢nej ulohe.

Sutazno - obranné umiestnenie je vhodné v situdcii, ked sa nevyjadruje

subordindcia, d’alej pri sut’aZeni, kritizovani a pod.
Nezavisléumiestnenie zaujimaju partneri vtedy, ak nechct spolu komunikovat'.

Pri manazérskej komunikacii sa vyuziva sedenie hlavne okolo rohu stola.

Okrihly stol - /round table/ sa vyuziva pri rokovaniach, kde je Ziaduce tlmit’ silu
hierarchie. Je najidedlnejSim typom pre rovnocenné rokovanie, na vytvorenie
neformalnej a uvolnenej atmosféry. /V Skolskej ucebni sa sedenie v polkruhu povazuje za
modernejsie, perspektivnejSie a komunikativnejSie/.

O proxemike by sme mohli na zaver povedat’ toto: kazdy ¢lovek ma na sebe tri masky.
Pocas oficidlnej komunikacie ma vSetky tri, pocas socidlnej komunikicie o jednu mene;j,
pocas osobnej komunikécie o d’al$iu masku menej, no a pocas intimnej komunikacie je tento

clovek "bez masky”.
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Je spolocenskou chybou, ak ¢lovek nema natol’ko vyvinuta introspekciu, Ze nevie
odhadnut, kedy a kolko masiek konkrétna situdcia pripasta, a zlou kvalifikaciou preiiho je,

ak nie je schopny - ked’ treba - odhodit’ ani ti poslednt.

Zhrnutie - Zasady Gspesnej osobnej komunikécie:

Pokial’ ide o neverbalnu zlozku komunikacie, snazime sa posobit’ uvol'nene. Nenarusujeme
intimnu zo6nu druhej osoby. Nekrizime ruky, ani nohy, nestaviame pred sebou bariéru z ruk,
predmetov, ndbytku. Stojime ¢i sedime rovno, Spi¢ky chodidiel mieria na druht osobu,
mozeme sa k nej mierne naklanat. Ruku poddvame kratkym, pevnym stiskom. Partnera
oslovujeme menom,

titulom ¢i funkciou, s ohadom na jeho prianie. Pri rozhovore sa usmievame, udrZzujeme
preruSovany ocny kontakt, poskytujeme spdtni vdzbu neverbalne (napr. prikyvovanim) i
verbalne.

Hovorime nahlas, zreteI'ne, pomaly a plynule. Hovorené slovo sprevadzame primeranymi
gestami. Po¢uvame a kladieme otazky, ktorymi rozvijame konverzaciu. S oh'adom na vlastné

zaUjmy jedname asertivne.
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V. PROBLEMY A NEDOSTATKY V SOCIALNEJ
KOMUNIKACII

Konflikt a zasady efektivnej komunikacie. Vyjednavanie,

Z hladiska priebehu komunikacie su najproblematickejSie vnutorné osobnostné faktory,

pretoze nie st zrejmé na prvy pohl'ad a posobia Casto sprostredkovane. Je potrebné vychadzat

zZ toho, ze kazdy Clovek je iny, mé rozdielne vlastnosti, skusenosti a vSetky informacie, ktoré

poskytuje alebo prijima, potom prechadzaja tymto filtrom.

Kazdy ¢lovek ma takyto filter, ktory ma niekol'ko zloziek:

Poznatky — kazdy pouziva iny slovnik, ktory moze byt pre druhého

nezrozumitelny.
Kultara
Status — socidlne zaradenie jednotlivych pozicii v organizicii;

prejavuje sa silno tam, kde komunikujii pracovnici s rozdielnym
statusom. Pri komunikécii podriadeného a nadriadeného mdze byt
komunikacia jednostrannd, nadriadeny nemusi poctuvat svojho
podriadeného.

Postoje

Emocie

Komunikaéné zruénosti.

Interkultirna komunikacia — rozdiely v kulture (ide o ur€ity spdsob zivota, myslenia

a konania, ktory je charakteristicky pre urcitu skupinu) — odliSné narodnosti, odliSné socialne

vrstvy.

Narusena komunikacia, ktora ovplyviiuji aj aktudlne medziludské vztahy, nepriaznivo

ovplyviluje:

Nedostato¢na priprava

Straty pri prenose informdcii, pokial’ spravu sprostredkiva viacero
0s0b

Undhlené hodnotenie

Neosobny pristup

Prostredie neddvery, hrozieb a obav

Vela informacii.
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Narusena komunikacia moze viest’ az ku vzniku konfliktov.

Socialne hl’adisko delenia konfliktov:

B Intrapersondlne konflikty vo wvnutri ¢loveka, ked’ zvazuje, ¢i uprednostni napr.

zodpovednost’ pred pozitkami.

B Interpersonalne konflikty medzi dvoma alebo viacerymi l'ud'mi - najbeznejsie,

vidite'né konflikty I'udi, ktori chct jednu vec, alebo sa hadaja, kto ma pravdu.

B Vnutroskupinové konflikty - rézne dovody, moéze vzniknut niekol’ko nézorovych

skupin, jednotlivcov bez nazoru a jednotlivcov, ktori maju tplne odlisny nazor ako
vécsina.

B Medziskupinové konflikty - napr. medzi odliSnymi néazorovymi ¢i etnickymi

skupinami.

Psychologické hl’adisko:
e Moze ist’ napr. 0 konflikty predstav Vv pripade, Ze si spory medzi tym, ako
I'udia vnimaju konkrétnu situaciu a ¢o si z toho pamétaju,
e Konflikt nazorov, ktory vyplyva zrozdielnych hodnoteni jednotlivych
skutocnosti a z ich odli$nej interpretacie;
e Konflikt postojov vznika tam, kde ide o rozdielne tendencie a pristupy
ucastnikov k jednaniu v podobnych situaciach;
o Konflikt zaujmov vyjadruje rozdielne az protikladné usilie jednotlivych
ucastnikov o uspokojenie svojich potrieb.
Zékladnym problémom konfliktov vo vztahu ku komunikacii je skuto¢nost, ze v konfliktnej
situacii dochadza k potlaceniu racionalneho konania réznymi emocionalnymi reakciami. To
sa prejavuje:
-V argumenticii, ktora prestava byt logicka,
-V znizeni reSpektovania autority,
- Skreslenym vyrazom minulych ¢i si¢asnych udalosti,
- Stratou sebakontroly, naruSenou alebo uplne zdeformovanou
komunikaciou (vzajomné slovné napadanie, okrikovanie, urdzky

apod.).
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Konflikt

Tradicny pohlad Pluralisticky pohl’ad
Kontflikt je zIy a musi byt odstraneny alebo | Konflikt je dobry. Musi vsak byt regulovany
regulovany. tak, aby sa nevymkol z rik.
Konflikty nemusia byt. Konflikty su nevyhnutné.

Konflikty  vznikaju v dosledku  chyb | Konflikty — vznikaju v boji 0 obmedzené
komunikdcie,  nedostatku  porozumenia, | zZdroje, vV sutazi.
dovery a otvorenosti medzi ludmi.

Ludia su v svojej podstate dobri. Dovera, | Ludia nie su vlastne zIi, ale su pohdnani
spolupraca a dobrota su v ludskej povahe. | uspechom, sutazivostou a osobnymi
zdujmami.

Z pohl'adu organizacénej tedrie je potrebné povazovat’ konflikt za nevyhnutnt sucast’
zivota organizdcie, ktory je vysledkom vzijomného poOsobenia jednotlivcov a skupin
V organizacii, ich rozdielnych zdujmov. Z pohladu tedrie riadenia je ulohou manazéra
pochopit’ podstatu a pri¢iny konfliktu a vediet’ konflikty zvladnut’ a vyriesit’.

Zdroje konfliktov.

Rozdiely v komunikdcii:
* nespravne pochopenie, nedorozumenie
* Sum v komunikécii
* rozdielne chapanie rovnakych sprav, vyznamov, symbolov
Strukturalne rozdiely:
* rdzna miera zodpovednosti, samostatnosti, podriadenosti
e rdzne ciele, kritéria
* limitované zdroje
Personalne rozdiely:
* rozdielne hodnoty
* rozdielne individudlne ciele
e strety osobnosti
* individudlne frustrécie.

Fazy konfliktu:

* Priznak konfliktu - jednému z Ucastnikov zacne nieco na spravani druhého
prekéazat’ a nestihlas prejavi neverbalnou komunikaciou.
* Otvorenie - druha strana verbalne a kriticky zareaguje na nesuhlas - odmerana,

neprijemnd komunikécia.
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* Polarizaciia - obe strany presvedCené o svojej pravde, obvinovanie,
zosmiesiovanie, hadky a branenie pozicii.

* lzolacia - obe strany nahnevané, prestavaju napr. vzajomne komunikovat’.

¢ DeStrukcia - stadium vzajomného fyzického a psychického ubliZzovania, ¢i
materidlneho poskodzovania veci druhej strany.

» Unava aZ depresia - nasledkom mézZe byt’ napr. choroba.

Dolezité kazdy konflikt riesit’ vcas.

Tedria rieSenia konfliktov - Styly, ako konfliktnu situdciu rieSit’:

Zralok - schopny ist za svojim cielom ,,aj cez mitvoly* - ciel' presadzuje za kazda
cenu a sustred’uje sa na ¢innosti, ktoré ho priblizuji k stanovenej méte, nie na I'udi okolo seba.

Korytnacka -  vyuziva svoj ochranny pancier, radSej sa schoviava a nejde do
konfliktu. - ve'mi nereaguje, ¢aka, kym konfliktna situacia prejde.

Medvedik - vzdy citovo zainteresovany, doraz na vztahy. Ak to prospeje vztahu, vie
ustipit’ od svojho povodného ciela. Cud'om vychadza v Gstrety a tym dosahuje svoje - heslo
,urobim vsetko, len ma majte radi‘.

LiSka - c¢lovek kompromisov - dolezity vzt'ah aj vykon, nejde na 100% len za
jednym cielom. Nerobi vSetko bud’ len pre vztah alebo vykon, ale radSej zl'avi z oboch.

Sova - hibavost a premyilanie, hl'ada najlepSie rieSenie - nejde do rychlych
kompromisov, snazi sa 0 mudre rieSenie konfliktu, o dobry vykon aj vztah.

5 spOsobov zvladania konfliktu:

1. Vyhybanie — jedna alebo viac stran v konflikte sa snazi vyhnut' sa konfliktu, potlacit
ho alebo ho ignorovat. Mézu najst’ oporu v byrokratickych postupoch alebo zastavit’
konflikt ina¢. Tento pristup nemoézZe viest' k rieSeniu konfliktu, a vyhybanim sa
konfliktu bude dosiahnuté vel'mi malo alebo ddjde ku zhorSeniu situacie.

2. Ochota spolupracovat’ — vyzaduje jednu stranu, ktord dava prednost’ zaujmom inych,
a potlaCa svoje vlastné zaujmy preto, aby zachovala ur€itd formu stability a aby
zamedzila konfliktu. Pokial’ st ale pri¢iny konfliktu typické alebo trvalé, nemdze tato
ochota spoluprace nikdy tieto prvotné problémy vyrieSit. Strana ochotné
spolupracovat’ bude v dosledku toho podavat’ horsi vykon.

3. Kompromis — zda sa byt casto optimdlnym riesenim. Toto slovo v anglictine mad
pozitivny a konstruktivny vyznam. Kazda strana sa nieCoho vzda a po rokovaniach sa
Casto prijme stred. AvSak pri kompromise obidve strany nieCo stracajii, mozno Ze

existuje lepSia moznost'.
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4. Konkurencia — stav, v ktorom obidve alebo vSetky strany nespolu-pracuji, namiesto
toho sa snazia presadit’ svoje vlastné¢ zaujmy a ciele. Tym vznikaji vitazi alebo
porazeni. Nasledujuce mocenské hry, disfunkéné spravanie a neexistencia spoluprace
mozu sposobit’ Skodu organizacii najmenej jednej zo stran. Dokonca aj ,,vitaz* moze
byt’ v tomto procese poSkodeny.

5. Spolupraca — z hladiska organiza¢ného je pravdepodobne optimalnym rieSenim.
Strany su konfrontované priamo svojimi rozdielnymi ndzormi a spolo¢nymi silami ich
vyrieSia, vymysl'aju sa neobvyklé rieSenia a dosiahne sa uspesny vysledok.

Je pritom pravdepodobné, Ze si jednotlivci aj skupiny vyberaji urcity Styl po
zvazeni faktorov vyplyvajucich zo situacie. Organizacné skusenosti moézu nepochybne
umoznit’ jednotlivcom lepSie pochopit’ konfliktni situaciu a primerane reagovat, mnohi
jednotlivei maju Styl, ktorému davaju prednost’ (napriklad niektorym lud’om, ¢i uz na

pracovisku alebo doma, prospieva konkurencia a dokonca aj konflikt).

Asertivny pristup ku konfliktnym situiciam:

Pokial sa manazér dostane do konfliktnej situacie pri jednani s
partnerom (inym vedicim na rovnakej Grovni, zdkaznikom a pod.), musi vediet’” konflikt
asertivne utlmit’:

1. Urobte prestavku — najma vtedy, ked’ sa partner stava agresivnym alebo pasivnym.
Ziskate ¢as na rozmyslenie.

2. Zistite potreby druhého — davajte otvorené otdzky, ale nenaznacujte neochotu stihlasit’.

3. Objasnite vase potreby — bud’te priamy a otvoreny, nie vSak prili§ dorazny, ¢i naopak
bojazlivy.

4. Konflikt sumarizujte — zhrnutim zistite spolocné stanoviska a niekedy dospejete
k zaveru, ze vlastne ani o skuto¢ny konflikt nejde.

5. Dohodnite sa na obojstrannom rieseni — usilujte sa o vysledok ,,vitaz — vitaz*. Cestou
k Gspechu je pochopenie, ze v rozhovore ,, nejde o to, kto ma pravdu, ale co je

spravne. “

Techniky zvlddania agresie v skupine:

Agresia narusuje jednotu skupiny a moéze negativne ovplyviiovat jej vykonnost.
Manazér by sa preto mal naucit ovladat niektoré techniky obmedzujuce agresiu
a zjednocujuce pracovnu skupinu:

1. Uvolnite pretlak.
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Dovol'te 'udom, aby vyjadrili svoje nazory. Ak sa zda, Ze niektory clen
skupiny chce zacat’” hadku, poziadajte ho, aby vysvetlil, v com je problém. Pokial
l'udia nemaji moznost’ ,,vyventilovat® svoju nespokojnost, bude u nich postupne
narastat’ a ich jednanie sa Casom stane neprimeranym a agresivnejSim.

2. Nikomu nenadrzajte.

Vyzvite T'udi, aby objasnili svoje rozdielne stanoviska, ale nedopustite, aby
jeden ¢len dominoval nad celou skupinou. Nepriddvajte sa na ziadnu stranu. Ako
manazér snazte sa byt ,,nad vecou“. Ak tzv. “stratite nervy* a do hadky sa zapojite
ako jeden z ucastnikov, stratite va¢Sinou aj reSpekt. Radsej si spomefite na Murphyho
prvy zékon diskusie: ,,Nikdy sa nehadaj s blbcom. Niekto by si nemusel v§Simnut,, ze je
medzi vami nejaky rozdiel!*

3. Zapojte ostatnych.

SnaZte sa najst’ pomoc v tom, Ze zapojite neutralnych ucastnikov a poziadajte
ich tiez oich prispevky. Maju spravidla ukludiiujuci ucinok, pretoze vnasaju do
vyhrotenej situécie racionalny pohl'ad.

4. Drzte sa faktov.

Prispevky d’alSich, neutrdlnych ucastnikov sa vSak musia drzat’ faktov. Pokial’
by zacali vraviet’ svoje subjektivne ndzory, mohla by byt hadka este vac¢sia. Uptatanim
pozornosti dvoch hadajucich sa ucastnikov na fakty déjde k presunu z fazy emotivnej
do fazy racionalneho uvaZzovania.

V Sest'desiatych rokoch dvadsiateho storocia celkom uspesne fungoval ako nastroj
riadenia klasicky mocensky typ riadenia. Zodpovedal dobe, spdsobu podnikania a vyroby.
Odvtedy sa vSak podmienky na podnikanie aj podnikanie samotné dramaticky zmenili.
Zijeme v dobe neustalych inovacii a rychlych zmien. Riadenie zaloZené predovsetkym na
prikazoch sa preZilo. Cudia na mocensky tlak reaguji negativne. RieSenim tohoto problému je
leadership — uplatiiovanie osobného vplyvu namiesto osobnej moci. Tento $tyl riadenia nevidi
buducnost’ manazérskej prace v prikazovani, ale v ziskavani T'udi pre realizaciu urcitych
zmien, pre tvorbu a realizaciu inovacii.

Eticka rovina konfliktov, ktoré musime v kazdodennej praxi riesit’, ma dvojaky charakter.

1. RieSime konflikt, ktory dokdzeme jednoznacne pomenovat a ktory sa tyka iba jedného
ucastnika, o ktorom sa predpoklada, ze ma moznost’ slobodného rozhodovania a konflikt je jeho
etickym problémom. Vysledné rozhodnutiec ma jednozna¢nii podobu — ,,4ano — nie“, pricom

konflikt dokaze vyriesit’ s kone¢nou platnost'ou. Etickym problémom mézu byt napr. otazky typu:
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Moze zamestnanec prijat’ uplatok? Mo6ze zamestnavatel’ pozadovat’ od zamestnanca pracu naviac
bez jej ohodnotenia?

2. Druhy typ konfliktu v etickej rovine vychadza zo situacie, ktorého icastnikmi je vacsi pocet
subjektov, a tak rieSenie bude mat’ dopad na viacero I'udi. Subjekt, ktory tento konflikt riesi,
vykonava kone¢nu vol'bu rozhodnutia, ktord nezavisi od jeho schopnosti rozhodnutie realizovat’,
ale aj od ochoty prijat ho s vedomim vsetkych moznych dopadov na ostatnych ucastnikov
konfliktu. Nejedna sa tu teda o rozhodnutie ,,ano — nie“, ale o podobu volby ,,bud’ — alebo*.
Takyto konflikt sa oznacuje ako eticka dilema. Prikladom moze byt zvazovanie zaujmov pri
uvedeni vyrobku na trh, ked” marketingovy prieskum avizuje enormny zaujem spotrebitel'ov o
dany vyrobok, ale dodato¢né laboratorne skusky potvrdzuju vedl'ajsie negativne ucinky vyrobku
na zivotné prostredie. Eticki dilemu predstavuje rozhodovanie, ¢i uprednostnit’ okamzity ziskovy
zaujem podniku a uviest’ vyrobok na trh aj napriek jeho dopadom na Zivotné prostredie, alebo

jeho expediciu na trh zastavit’ s ohladom na SirSie zaujmy spoloc¢nosti vo vztahu k prirode.

Pre lepsie rozliSenie etického problému a etickej dilemy uvadzame Tofferovu komparativnu

tabul’ku so Siestimi charakteristikami:

Konflikt ako eticky problém

1. Je 'ahké ho pomenovat’.

2. Stoji mimo Specifickej situacie.

3. Existuje nazorova zhoda, Ze konflikt je
eticky

4. Vyjadruje narok jednotlivého ti¢astnika.

5. Tyka sa jednej spravnej a jednej
nespravnej hodnoty.

6. Predpoklada, Ze jednotlivei mozu konat’
spravne, ked’ chcu.

Zasady efektivnej komunikacie

Konflikt ako eticka dilema

1. Je tazké ho pomenovat'.

2. Je umiestneny do Specifickej situécie.

3. Nie je ndzorova zhoda, ze dany konflikt
je jednoznacne etického charakteru.

4. Vyjadruje naroky viacerych casto si
konkurujucich ucastnikov.

5. Tyka sa viacerych casto si konkurujucich
hodnét.

6. Predpoklada, Ze jednotlivei chetl konat
spravne, ale nevedia ako.

Efektivna komunikacia je taka komunikécia, pri ktorej za vzajomného reSpektovania
partnerov dochadza k Ucelnej vymene informécii medzi komunikujicimi. Ak ma byt
komunikacia efektivna, mala by umoznovat tiez ovplyviiovanie, pretoze cielom
medzil'udskej komunikécie nie je len vymena informacii, ale ma umoznit’ aj ovplyviiovanie

d’alSieho konania a ¢innosti partnera komunikacie.

Jednou z dolezitych sucasti kazdej efektivnej komunikacie je spatna vizba.
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Ucdinna spétna vizba Neucinna spitna vizba

Zamerana na pomoc pracovnikovi Zamerana na poniZenie pracovnika
Konkrétna Vseobecna

Popisujuca Hodnotiaca

V situacii, ked’ ju je pracovnik Zahana do defenzivy

schopny prijat’

Nacasovana Néhodna

Jasna Nezrozumitel'na

Hodnotna Nepatri¢na

Efektivna spdtna véizba by mala byt podavana tak, aby pracovnikovi pomahala pri zlepSovani
kvality a nestala sa osobnym utokom. Nemala by sa preto tykat’ priamo osobnosti pracovnika,
skor by mala byt zamerand na jeho pracu. Plati, Ze ¢im je spitnd vdzba rychlejsia, tym je
lepsia. Poskytované tidaje by mali byt jasné a zrozumiteI'né.
Podmienkou efektivnej komunikécie je tiez umenie aktivne pocavat. Dobry poslucha¢ nie je
len pasivnym prijemcom informacii, ale mal by vediet’ davat’ priebezne najavo, Ze pocuva. Pri
aktivnom pocuvani je potrebné:

- Davat’ najavo Gstretovy postoj

- Udrziavat’ pozornost, sledovat’ tvar re¢nika

- Vykazovat ostraZitost’, ale zaroven prijemné spravanie

- Prikyvovat, pokial’ prichadza do ivahy potvrdenie re€nikovych slov

- Nevyhybat sa pohl'adu z o¢i do o¢i,

- Nenechavat sa ni¢im rozptyl'ovat’,

- Vediet sa vZit’ do pocitov re¢nika,

- Skuto¢ne vyzerat’ ako posluchag.
Efektivnost komunikacie podmiefiuje tiez pozitivna orientdcia, pozitivnhe myslenie ich
ucastnikov. Ide o taky postoj ku skutocnosti, v ramci ktorého ucastnici komunikécie vidia ich
jednotlivé stranky ako inSpirujuce, poskytujuce prilezitosti a vyzvy. Nestavaju ich ako
nerieSiteI'né problémy.
Komunikécia predstavuje prostriedok, pomocou ktorého st l'udia v organizacii, podniku
vzajomne prepojeni, aby mohli dosiahnut’ spolo¢ny ciel. Podmienkou fungovania organizacie

je zivotaschopny komunikacny systém (otvorené a uzatvorené komunika¢né prostredie)
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Vyjednavanie

Vyjednavanie je proces, ked’ dve alebo viacero stran hl'adaju rieSenie, ktoré by bolo
prijatelné pre vSetkych zucastnenych. Je sucast'ou profesionalneho zivota kazdého manazéra,
podnikatel'a aj obchodnika. Mdze ist’ pritom o jednanie na najvysSej urovni podnikovej
hierarchie, ked’ je potrebné zladit’ vzajomne nesurodé predstavy o nevyhnutnych prioritach
v d’alSom rozvoji podniku, o jednanie s podriadenymi aj nadriadenymi pri rieSeni napriklad
kompeten¢nych sporov ¢i o jednania s partnerom o podmienkach dvojstrannej obchodnej
dohody.

V priebehu vyjednavania je potrebné predovSetkym, aby ucastnici vyjednévania
dokazali:

-ucinne prezentovat’ svoje nazory,

aktivne pocuvat’ nazory ostatnych,

adekvatne interpretovat’ konanie a ndzory partnerov v jednani,

vecne analyzovat’ informacie,

tvorit’ variantné spdsoby rieSenia,

hl'adat’ a nachadzat’ také rieSenia, ktoré by boli prijatelné pre vSetkych zicastnenych.

Proces vyjednévania:

Tento proces je ovplyvneny troma oblastami faktorov:

e Individualne charakteristiky jednajticich osdb

e Situatné komponenty (napr. miesto, fyzické usporiadanie priestoru, pocet a zloZenie
ucastnikov jednania, Casové obmedzenia a rozdiely v statuse jednajucich osob)

e Vlastny proces vyjednavania — stratégia a taktika vyjednévania.

Fazy vyjednavacieho procesu moZu byt na obecnej irovni vymedzené nasledovne:

a) Priprava na jednanie — systematicka priprava znizuje stres, vyhnut' sa podceneniu ¢i
preceneniu druhej strany a objavit’ potencialne oblasti dohody. Poznat’ partnera, jeho
slabé a silné stranky. Stanovit’ si priority a byt pripraveny na prehodnotenie, ak sa
ukaZu nové okolnosti. Pripravit’ si ponuky.

b) Vlastné jednanie:

- Budovanie interpersonalnych vztahov

- Vymena informécii

- Presvedcovanie

- Vzijomné ustupky a vytvaranie dohody.

c) Zhodnotenie jednania anasledné aktivity (priebezné overovanie, ¢i sa dohoda
priebezne dodrziava)..
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Stratégia samotného vyjedndvania predstavuje celkovy postup, metdodu ¢i obecny
charakter jednania, smerujucu k dosiahnutiu cielov. Taktiky sa nésledne uplatiiujia ako
jednotlivé diel¢ie postupy realizacie zvolenej stratégie.

V najobecnejSej polohe su stratégie vyjednavania c¢lenené na stratégie sutaZziace.
Vyhra/prehra a stratégie kooperativne, resp. stratégie spoluprace: vyhra/vyhra. Je
zdoraziiovana vacsia efektivnost’ stratégii (najmi z dlhodobého hl'adiska), ktoré¢ smeruji nie
k jednostrannym ziskom, ale k obojstranne priaznivym vysledkom jednania, ato
spoluvytvaranim dlhodobych, perspektivnych vzt'ahov medzi jednajucimi partnermi.

Z tohto pohl'adu je povazovana dnes za takmer klasicki metdéda principialneho
vyjednavania anevyhoda tzv. pozi¢ného vyjednavania, ked’ partneri maju tendenciu sa
,opevnit* na svojich poziciach, ktoré si dopredu stanovia. lde o zdihavé a neefektivne
vyjednévanie, ktoré narusuje doveru a vzdjomny reSpekt medzi jednajiicimi stranami, ¢asto
vedie ku zlyhaniu.

Metdda principidlneho vyjednévania je zaloZzend na tvorivom hladani takého rieSenia,
ktoré by pokryvalo ¢o najvicsiu oblast’ zdujmov oboch stran. Platia tu 4 ddlezité zasady.

1. Oddelte I'udi od problémov

2. Sustred’te sa na zaujmy, nie na pozicie
3. Vytvorte vzajomne prospesné ponuky
4

Trvajte na dodrzani objektivnych kritérii
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VI. PODNIKOVA KULTURA

Podnikova, organiza¢na alebo firemna kultira. Typolégie podnikovej
kultury.

Podnik, firma, organizicia je chapany ako celok v zmysle urc¢itého druhu kultirneho
systému. Podnik rozvija vlastné, origindlne a nezamenitel'n¢ predstavy, hodnotové systémy
a vzory spravania, ktoré sa prejavuju v rovnakom alebo podobnom spravani jednotlivcov vo
vnutri podniku aj smerom voci jeho vonkajSiemu okoliu.

Presné auplné¢ vymedzenie podnikovej kultury je dost’ zlozité, coho dokazom je aj
vel'ké mnozstvo definicii v odbornej literature. Ako najefektivnejSiu vyberame definiciu:
,»Podnikova kultara je vzorec zdkladnych a rozhodujucich predstdv, ktoré urcitd skupina nasla,
vytvorila, ¢i pripadne rozvinula, v rdmci ktorych sa naudila ovladat’ problémy vonkajsej
adaptacie a vnutornej integracie a ktoré sa tak osvedcili, ze su chapané ako vSeobecne platné.
Novi ¢lenovia organizacie ich maju pokial’ mozno zvladnut,, stotoznit’ sa s nimi a konat’ podl'a

nich.* (Schein, 1969, s.3).

FIREMNA KULTURA
- je to fenomén, ktory je naro¢né opisat’ a eSte naro¢nejsie je mu porozumiet
Firemnu kultaru chapeme ako:
B subor zikladnych predpokladov, hodnét, postojov a noriem spravania, ktoré su
zdiel'ané v ramci organizécie,
B ktoré sa prejavuju v mysleni, citeni a spravani ¢lenov organizacie a v artefaktoch
(vytvoroch) materialnej a nematerialnej povahy

B Je sposob akym sa v organizacii Zije a pracuje.

Co vietko patri ku firemnej kultire?
B Hodnoty, ktoré vSetci vo firme uznavaja
(Co je dobré/zlé).
B Normy, pravidla, kédexy, ktoré pomahajt k presadzovaniu hodnét.
B Symboly — viditel'na ¢ast’ kultary
(logo, reklama, jednotny styl obliekania).
B Hrdinovia

(model idealneho spravania)
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FIREMNA IDENTITA
Subor Pahko rozpoznatelnych originalnych znakov, podla ktorych mozno firmu Pahko
identifikovat’ :
* design, web stranky,
* logo, jednotny graficky styl,
« farby, slogan,
* dress cod (5tyl obliekania).
IMAGE FIRMY
Identita je osobnost’ firmy.
Image je nazor verejnosti na firmu:

B ako ju vnimajq,

B Co si o nej myslia.

B Prezentacia podniku ako atraktivneho zamestnavatel’a zac¢ina vo vnutri spolo¢nosti.
Podl'a toho ako zamestnanci vnimaju svojho zamestnavatela sa vytvara vnutorny
obraz spolo¢nosti. Ten stvisi s hodnotami a kultirou spolo¢nosti, so Stylom riadenia.
Aby bol podnik atraktivnym zamestnavatel'om snazi sa upozoriovat’ na silné stranky,
ktoré ako zamestnavatel’ ma a berie ich ako konkuren¢nu vyhodu pri vybere svojich
Zzamestnancov.

BV dnesnej dobe prevlada nazor, ze zamestnanci, ktori su schopni, kreativni a
motivovani uspokojit’ zékaznikov, st dolezitym faktorom odliSujicim podnik od
konkurencie. Schopnost’ ziskat’, motivovat’ a udrzat’ si talentovanych zamestnancov sa
stava ddlezitou cestou k tispechu. Tato cesta vedie cez uvedomenie si vyznamu
I'udského faktora v podnikani a znamend dodrziavanie urcitych pravidiel smerom k
vnutornému prostrediu. Riadi sa spolocensky zodpovednou politikou. Dobrovol'ne sa
sustred’uje nielen na vlastné zaujmy, ale aj zaujmy svojich zamestnancov. Rozvija
podnikovu kulturu. Podnikové kulttra je niecim, ¢o zjednocuje a zaroven by sa na jej
tvorbe mal podiel’at’ kazdy, kto v podniku pracuje. Ide o udrziavanie dobrych vzt'ahov
v spojeni zamestnavatel’ - zamestnanec, zaujem o zachovanie zdravia a bezpecnosti
zamestnancov na pracovisku, vyzdvihovanie a ocefiovanie ich prace a dobry socialny

program. Vzhl'adom na vyssie uvedené podnik chapeme ako ,,socialny* Gtvar.
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Ako vznika firemna kultiara

Firemni kultara vznika ako...

* vysledok spontdnneho pdsobenia zamestnaneckych vzt'ahov

* vysledok systematickych a ciel'avedomych riadiacich aktivit

Kto je autorom a tvorcom firemnej kultary?

Firemnu kultiru utvara a presadzuje majitel’ alebo vrcholovy manager.
B Je prikladom pre svojich podriadenych.

B Dodrzuje pravidla, to isté vyzaduje od svojich podriadenych.

Univerzalna firemna kultira neexistuje.
Rozdiely poméhaji uchadzacom o pracu lepsie sa orientovat’ vo firmach.
* Novi l'udia by mali zapadnuat’ do jednotného stylu.
Dakujem, prosim, prepa¢ a dobry defi nie sii sprosté slova.
* Hraj fér.
* Neber, ¢o Ti nepatri.
« Zi vyrovnane.
.......... A posledné slovo: slusnost’
Ziakladna rovina podnikovej kultiry spociva v celkovom pohl’ade na svet
a Vv pristupe Kk Zivotu, praci, P'ud’om aj k sebe samym aj k Zivotu jednotlivych
spolupracovnikov. Zahriuje predovSetkym:

1. Vztah k okolitému svetu a predovsetkym k podnikovému okoliu.

2. Podnikové predstavy o povahe cloveka apri¢indch jeho spravania, ktoré su
transformované do predstavy o ostatnych spolupracovnikoch. Na povahe 'udi mézeme
sledovat, ¢i su skor aktivni so snahou riskovat' alebo pasivni s prevahou
prisposobivosti, ¢i st viac pohodIni a nezodpovedni ¢i iniciativni s ochotou prevziat
zodpovednost’ a pod.

3. Predstavy o0 povahe medziludskych vztahov. Ide o predstavy o ,spravnom*
usporiadani socidlnych vztahov podla veku (princip seniority), socidlneho povodu
alebo dosiahnutého tspechu, prejavovanie emocii a ich vtahovanie do vzajomnych
pracovnych vztahov, tabuizovanie alebo zverejilovanie siukromia jednotlivca,
predstavy o tom, ¢i medzi spolupracovnikmi ma prevazovat vzajomna konkurencia
alebo kooperacia, ¢i ma prednost’ individualny alebo tymovy uspech a pod.

4. Predstavy o pravde, ktoré¢ davaju odpoved na otazku, o o sa spolupracovnik opiera

pri rozhodovani, ¢o je pravdivé a spravne a co je nepravdivé a chybné. Pozorujeme,
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aky je zdroj pravdy akto je jej nositelom. Posudzujeme, ¢i Clovek doveruje viac

autorite alebo tradicii, ¢i uznava viac vysledky vedeckého skumania, intuicie alebo

pragmatické konanie.

Podnikovd kultira a jej urovne (E. H. Schein)

SYSTEM SYMBOLOV

Red, formy
spolocenského styku,
obrady, ritudly,
oblecenie, logo

: v

SOCIALNE
NORMYA STANDARDY

Zasady, pravidla,
Standardy, podnikova
ideologia, linia
jednania

1 \

ZAKLADNE PREDSTAVY,
VYCHODISKA

Vzt’ah k ostatnému
svetu, predstavy
0 povahe cloveka,
pricindch jeho
konania a povahe
medzil’udskych
vzt’ahov, ¢o je
zdrojom a kto je
nositel’om pravdy

VEDOME,
OVPLYVNOVATELNE

Viditel’né, je ale
nutné vysvetlenie
vyznamu symbolov,
ich interpretdcia
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VEDOME A DO ZNACNEJ
MIERY OVPLYVNOVANE

Pre vonkajsieho
pozorovatela len
Ciastocne zretel’né

NEVEDOME, SPONTANNE

Pre vonkajsieho
pozorovatel’a
neviditel’né

Spravidla nevedoma a z hl'adiska jednotlivca nepldnovana zakladna podnikovej
kultiry je vytvarana nie izolovanymi faktormi, ale tvori logicky a vnutorne usporiadany

celok. Ten sa za¢ina formovat’ s ur€itym Casovym odstupom bud’ na zaklade prirodzené¢ho
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vyvoja vzhl'adom ku konkrétnej socialnej Struktire spolupracovnikov alebo cielavedome, zo
strany vedenia podniku, do podoby urcitych zasad, pravidiel a socidlnych noriem.

Na strednej urovni podnikovej kultiry st to nepisasné alebo pisané pravidla
spoloCenského styku, obecne uznavané hodnotové preferencie, zasady a pravidla pracovnej
moralky, loajality k firme, vztahu k podnikovym partnerom, zdkaznikom, akcionarom. Tvoria
vychodisko pre najvyssiu rovinu podnikovej kultiry, ktorou je oblast’ symbolov a vyrazovych
foriem konania. Ulohou prostrednej roviny je vytvorit uceleny, logicky, vnutorne nerozporny
aucinny systém podnikovej kultiry, priebezne ho dobudovéavat a urobit ho schopnym
priestorového a ¢asového prenosu a pripravit’ ho pre vonkajsie zviditeI'nenie.

NajvyssSia troven tvori jednozna¢ne viditelnu a cielavedome konstruovanu zlozku
podnikovej kultary. Té je vSak pochopitelnd len v stvislosti s predchadzajucimi dvoma
niz8§imi Groviiami. Ide o vonkajsie prejavy spolo¢enského styku, architektiru a vybavenie
pracovisk, podnikové symboly (logo), oslavy, obrady aritualy, myty, podnikovy zargon,
oblecenie a pod.

Este je potrebné podciarknut, Ze podnikova kultira oznacuje predovsetkym spolocné
hodnoty anormy. Nepredstavuje v ziadnom pripade jednoduchy sthrn alebo priemer
individudlnych hodnotovych preferencii, postojov ¢i noriem konania. Ide o skupinovy
fenomén, ktory je nadindividudlny a ma vyrazne socialnu povahu. Pre podnikovu kultaru
postoje, normy a hodnoty vznikaju v procese vzajomnej interakcie a komunikacie v podniku.
Rodinné prostredie, zdujmové skupiny a d’alSie socidlne prostredie, do ktorého pracovnici
vstupuju, mdze byt charakteristické uplne odlisSnymi kultGrnymi znakmi. Vo vSetkych
pripadoch vSak podnikova kultira pdsobi ako normativny faktor upravujuci a zjednocujuci
vedomé konanie jednotlivcov v organizacii.

Podnikova kultara reprezentuje ,.konceptudlny svet” €lenov organizacie. Umoziiuje
rychlu orientaciu vo vnutropodnikovom diani a zjednocuje a sprospredkovava vyznam
jednotlivych udalosti v podniku. Clenovia organizacie ziskavaji pomerne lahko a rychlo
obraz o ulohach audalostiach na zaklade spolo¢ného a jednotného chapania. Podnikova
kultira tak vytvara ramec, kontext pre rozhodovacie procesy riadiacich pracovnikov aj
radovych zamestnancov, ktorym sucasne uréitym sposobom zjednodusuje a spriehlaniuje

dianie v podniku a orientaciu v niom
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Prednosti a nedostatky silnej podnikovej kultury

SILNA PODNIKOVA KULTURA

Prednosti Nedostatky
Jasny a prehladny pohlad na podnik Tendencia k uzavretosti podnikového systému
Priama a jednoznacna komunikdacia Trvanie na tradiciach a nedostatok flexibility
Rychle ndjdenie rieseni a rozhodnuti Blokovanie novych stratégii
Rychla implementdcia inovacii Vynucovanie konformity za kazdu cenu

Malo formalnych kontrolnych postupov, nizsie | Zlozita adaptdcia novych pracovnikov
naroky na kontrolu

Vysoka istota a dovera spolupracovnikov

Vysoka motivacia

Nizka fluktudcia

Znacna identifikacia s podnikom a lojalita

Organizacia, v ktorej su prvky firemnej kultury (zvlast hodnoty) vSetkym zamestnancom
zname, a zaroven st nimi zdiel'ané, oznac¢ujeme ako silnu firemnu kultaru. Kultaru

s opaénymi rysmi oznaujeme ako slabu. Silna kultara je zdrojom stability a
predvidatelnosti. Preto napomaha redukcii konfliktov, ul'ah¢uje organizaciu ¢innosti

a kontrolu vykonu (je zrejmé, ¢o je spravne, z1¢, délezité, nepodstatné atd’.). Na druhe;j

strane, pretoze ma na vSetko zname a dodrzované pravidla, je vel'mi

rigidna — nepoddajna — odolava zmendm. To moze byt velkd nevyhoda v konkurenénom
prostredi, ktoré sa rychle meni. Prednost'ou slabej kultury je, ze je flexibilnejsia.
Nevyhodou slabej kultiry je moznost vytvarania subkultar — diel€¢ich kultar s réznymi

hodnotami a r6znou mierou dodrzovania firemnych hodnot — ktoré¢ mozu posobit’ rozkladne.

2. Typolégie podnikovej kultury

Kazda typologia je zjednoduSujica a vyznacuje sa mnohymi d’al§imi obmedzeniami.
Ma vSak aj svoj prakticky pozitivny vyznam, pretoze predstavuje akysi idedlny model, ku
ktorému sa je mozné priblizovat’ alebo naopak, ktorému sa je potrebné vyhnut'.
Kritéria pre rozdelenie m6zu byt’ nasledujuce
a) Sposob zamestnavania pracovnikov
b) Kritéria a sposob rozhodovania
) Rozdelenie pravomoci a zodpovednosti
d) Kritéria a ¢asové cykly hodnotenia pracovnikov a dynamika ich pracovnej kariéry
e) Styl riadenia a prevazujiici sposob kontroly

f) Interpersonalne vztahy
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TYPOLOGIA PODNIKOVEJ KULTURY T.B. DEALA A A.A. KENNEDYHO - podla
odbornikov sa povazuje za najvystiznejSiu typoldgiu tohto druhu.

LAnalvticko-projektova™ Kultura _ vietko alebo
kultura ni¢™
o
e
'H
%
.Procesna™ kultira Kultura _ chlieb a hrv™
Dvnamika

Vsetko alebo ni¢ — charakteristikou tohto typu kultary je velké riziko a rychla
dynamika.

Chlieb a hry — tento typ sa vyznacuje malym rizikom a rychlou dynamikou.
Analyticky projekt — vyznacuje sa velkym rizikom a pomalou dynamikou.
Proces — pre tento typ kultiry je charakteristické malé riziko a pomala dynamika
(Bedrnova, Novy, 1998).

Ten isty typ kultury inymi slovami komentuji LukaSova, Novy, 2004:

Kultiara ,,drsnych chlapov® je svetom individualistov. Podstupujt riziko, potrebuji rychlu
spéatnu vizbu. Vyznacuje sa mladost'ou a rychlost'ou, podstatny je vykon pracovnika. Naopak,
trpezlivost’, timova praca, chyby, alebo zavahania su potlacované. Vo firme panuje stiperivost’
a napdtie, kde st pracovnici vystaveni tlaku a pracovnikom hrozi syndrém vyhorenia. Takato

kultara byva tspesnd vo vysoko rizikovom prostredi, jej rychlost odvddza od dlhodobe;j

76



orientacie. S takouto kultirou sa mozeme stretntit’ v oblasti zabavného priemyslu, kozmetiky,
reklamy, stavebnictva alebo manazérskom poradenstve.

Kultira tvrdej prace sa vyznacuje dorazom na aktivitu, iniciativu a timovu pracu spojenu so
zabavou. Uspech je spojeny s aktivitou, mnoZstvom, rychlostou. Je charakteristickd pre
predajné organizacie (napr. Avon), organizacie zamerané na masového konzumenta
(McDonald’s), ale aj vo vyrobnych organizaciach, kde ziskava pracovnik rychlu spitna vizbu
o svojej vykonnosti pocetnymi kontrolami kvality. Délezité tu je zameranie na zékaznika, ale
aj na objem predaja, ktory znamena uspech. AvSak uprednostiiovanie mnozstva méze mat’
negativny dopad na kvalitu. Slogany, sutaze, stretdvanie, vyro¢né zhromazdenia podporuju
vysoku motivaciu a moralku. Cudia vhodni pre takuto kultiru su aktivni 'udia, zamerani na
pritomnost’, vykon, zdbavu. Ak nie su uspesni v jednej firme, nehl'adaju pri¢inu netspechu,
ale odchadzaji inam. To je prejav zameranosti na ¢innost’, nie na firmu.

Kultara stavky na buducnost’ je typickd pre firmy, kde st rizikd rozhodovania velké a
spéatna vidzba pomald. Spolo¢nosti moze trvat’ roky, kym zisti, ¢i bol projekt Gspesny. Takymi
firmami st napriklad letecké, farmaceutické, chemické spolo¢nosti. Rozhodnutia ovplyviuju
budicnost’ celej spolocnosti, preto musi byt uvazené, kazdy krok je potrebné preverit,
skontrolovat’ a eliminovat’ jeho rizikd. Cudia reSpektuji hierarchiu, autoritu a technicku
kompetenciu. Su ochotni spolupracovat’ a dokédzu fungovat pod tlakom, ktory vyvolava
naro¢nost’ rozhodnuti. Rozhodovanie je centralizované, pracovnici na sebe zavisli. Posun na
vys$iu poziciu je dlhodoby proces.

Procesna kultira je typickad pre banky, poistovne, ¢i Statnu spravu. Hodnoty st technicka
dokonalost’, spravny postup, presnost’ a detail. Porady a schodze sa zaoberaju procedurdlnymi
otazkami, ¢i moznymi reorganizaciami. Pozicidm zodpoved4 nébytok a vybavenie a tym je
Struktira systému viditelna. Uspech jednotlivca je posun v organizaénej $truktire nahor.

Takato kultara funguje v stabilnom prostredi, nie je schopna rychlej reakcie.

TYPOLOGIA PODLA R. HARRISONA A CH. HANDYHO:
Harrison vytvoril zrejme ako prvy typologiu organizacnej kultary v roku 1972.

Vytvoril $tyri kategérie, ktoré nazval ako ,,ideologia organizacie®. Tieto Styri kategorie

boli pomenované: orientdcia na moc, orientdcia na l'udi, orientacia na ulohu a orientéacia

na rolu.

Neskor vytvoril Handy (1981) svoju typoldgiu, ktoru zalozil na Harrisonovej klasifikécii.
Handy uz kategorie Harrisona nazyval kultirou a nie ideologiou, pretoze ta lepSie vyjadruje

atmosféru spdsobu Zivota alebo vSetko prestupujticu sistavu noriem.
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(Armstrong, 2007).
Typy kultury podl'a Handyho su:

Kultura moci (powerculture)

Je to kulttra, kde moc prameni z centra, ktoré organizaciu riadi a kontroluje.

Thto organizacnu Strukturu predstavuje tzv. pavucina. Pavucina smeruje zo stredu — centra
riadenia do SirSich oblasti organizacie, ktoré su prepojené. Existuje tu malo pravidiel a
byrokracie, rozhoduji osoby v centre. Podstatna je komunikacia a vzajomné dovera. Takato
kulttra je silnd a pomerne pruznd, je schopna reagovat’ na hrozby. Cudia orientovani na moc,
riziko, osoby malo zavislé na istote sa v takejto organizacii mézu citit’ dobre. Naopak, inym
moze vyzerat' ako tvrda a drsnd, aj ked’ tispesna. Pri viacSich firméach vsak uz nie je natol’ko
funk¢na — riadenie z centra prestdva byt u¢inné. Takato kultura je typicka pre obchodné a
finan¢né spolocnosti, malé a rodinné firmy.

Kultara rol (role culture)

Je zaloZzend na pravidlach, postupoch, normach, planoch, logike a racionalite.

Rola zahfiia o¢akdvané spravanie od pracovnikov v urcitej pozicii. Tak isto je aj spravanie
jasne vymedzené popisom prace, zodpovednosti a normami. Takato kultira je uspes$na
V stabilnom prostredi s predvidatelnym trhom a dlhym Zivotnym cyklom vyrobku, kde hibka
Specializacie a miera odbornosti su ddlezitejSie ako inovacie alebo néklady. Negativom ale
mdze byt pomalé reagovanie na zmeny. Jednotlivcovi organizicia ponuka bezpecie a
predvidatelnost’ a pohyb v organiza¢nej Struktiire smerom nahor bez rizika. Nie je vhodna pre
ambicidozneho jedinca orientovaného na moc. Priklady kultiry rol mozno najst’ v Statnej
sprave, armade alebo velkych komerénych organizaciach.

Kultara uloh (taskculture)

Tato kultura sa zobrazuje ako matica, kde niektoré vldkna s silnejSie a pravomoc je spojena s
odbornostou. Manazment sa sustred’uje na jednotlivé projekty, do ktorych vyberd vhodnych
Pudi, vytvara timy a pridel'uje zdroje. Takato organizicia pracuje rychlo, pretoze kazda
skupina ma urciti rozhodovaciu silu. Pre kultiru tloh je typické zameranie na vysledky,
prisposobivost’, stotoznenie sa s cielmi afungujuce vztahy so vzajomnym reSpektom.
Zivotny cyklus produktu je kratky, trh je konkurenény. Podstatné su rychlost reakcie a
kreativita. Tato kultira je preferovand medzi manazérmi strednej a nizsej urovni. Typické

organizécie su reklamné agentdry.
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Kultura oso6b (person culture)

Ide o partnerské vztahy ¢lenov, kde ziadny jednotlivec neméd dominantné postavenie. Takato
kultira moéze vzniknut vtedy, ked’ sa napriklad niekolko jedincov v zaujme zjednotit
a zdiel'at’ ndklady na prevadzku, vybavenie, administrativu rozhodne spojit’ sa. Zakladom
moci je odbornost’. Organizacia je podriadend jednotlivcovi.

V skutocnosti spolo¢nosti s takouto kulturou nie je vel'a (LukaSova, Novy, 2004, s. 76).

Tu mozno uviest este d’al$ie predefinovanie Harrisonovej a Handyho typologie,
ktoré spracoval William a kol. (1989) opisané Armstrongom (2007):

Orientacia na moc — organizacie sa pokusaju ovladat’ svoje prostredie a pracovnici s mocou
udrziavaji podriadenych pod absolutnou kontrolou.

Orientacia na rolu — zdoraznuje legalitu, legitimitu a zodpovednost’. Délezité st hierarchia a
postavenie.

Orientacia na ulohu — zameranie na splnenie Uloh. Autorita a moc su zalozené na
zodpovedajucich znalostiach a schopnostiach.

Orientacia na Pudi — organizacia mé spiiat’ potreby svojich ¢lenov. Od jedincov sa odakéva,
ze budu jeden druhého ovplyviiovat' svojim prikladom a svojou uZzito¢nostou (Armstrong,
2007).

Pri vstupe do organizacie zalina takzvany adaptaény proces. Je to proces, kedy sa

novy zamestnanec postupne zoznamuje s organizaciu, uc¢i sa zvyklostiam a potrebnym
zruénostiam, ktoré do vtedy nemal. Vo vécSich organizaciach su stcastou adaptaéného
procesu Skolenia, tzv. rotdcia — ziskanie skusenosti na viacerych usekoch a podobne. V
mensich firmach tieto deje prebichaju celkom neformalne. Cas, ktory je potrebny na zZitie
pracovnika s kulturou organizicie je individudlny, avSak zavisi od miery kompatibility
individudlneho hodnotového systému, noriem a ndzorov s hodnotovym systémom firmy, na
miere riadenosti alebo sile kultury organizacie.
V pripade, Ze nenastane stotoznenie sa s kultiirou organizacie, byva pracovnik neproduktivny
(alebo dokonca kontraproduktivny) a takyto zamestnanec byva prepusteny (LukaSova, Novy,
2004).

Mozné su Styri alternativy stotoZnenia alebo nestotoZnenia sa s firemnou kultirou:

e jednozna¢né dodrziavanie,
e napité dodrziavanie,
e utajené nedodrziavanie,

e otvorené nedodrziavanie.
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Stotoziovanie sa s kultirou organizacie ale nie je iba pociato¢ny proces — pri vstupe
do organizacie. Tento proces prebicha stale, pretoze kultira organizacie sa tiez stale meni.
Miera stladu s hodnotami, normami a ndzormi zaroven ovplyviiuje mieru identifikacie
pracovnika s organizaciou, jeho spokojnosti a ochotou zotrvat’ v organizacii. Tento sulad
ovplyviiuje aj osobnost’ jednotlivca. Cudia, ktori su silno zamerani na vykon budu skor
preferovat’ agresivnu a vysledkovo orientovanu kultiru. Cudia, ktori vyzaduji autonémiu
zase preferujui kulturu inovativnu a zrejme budu odmietat’ kultiru s dorazom na timovu
pracu. Je dokazané, Ze pracovnici pracujuci vo vyhovujicej kultire podavaju lepsie
vykony (LukaSova, Novy, 2004).

V tejto suvislosti je mozné eSte upozornit' na jednu z Vriesovych publikacii, ako je
Neuroticka organizacia (1984). Hovori v nej, ze v organizaciach s koncentrovanou mocou
modze mat’ vedici pracovnik obrovsky vplyv na organizacnu kultiru a spoésob rozhodovania.
Vries na zaklade svojho skumania opisuje 5 nezdravych typov organizacii: dramaticka,
podozrievava, nutkava, samostatne stojaca a depresivna. V takychto typoch organizacie mozu
mat’ zamestnanci problém byt’ tvorivym, organizacia nedostava z l'udi to najlepsie. V takychto
organizédcidch nachddzame malo dovery a vladne vysokd nervozita (Vries, 2007).

Vplyv jedinca na organiziciu nie je zanedbatel'ny. Hoci organizacia si kazdého nového
zamestnanca ,,vychovava“ a prisposobuje, tak isto aj jednotlivci prinasaji do firmy svoje
zvyky, postoje a nazory. Osobnost’ je celok, ktorého poznanim mozno prispiet k
efektivnejSiemu fungovaniu v ramci organizacie, ¢o je prospesné ako pre zamestnanca, tak aj

pre firmu.
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VII. PSYCHOLOGIA INTERKULTURNEJ KOMUNIKACIE

Podnikova kultira medzinarodnych firiem

Koncepcia podnikovej kultiry spociva v predstave, ze kazdy podnik si vytvara vlastné,
samostatné a na vonkajSom prostredi len do obmedzenej miery zavislé spolocenstvo. Podnik
je teda chapany ako urcity druh miniatirneho spolocenstva I'udi, ktoré si vytvara svoje vlastné
hodnotové systémy, normy a vzory, ovplyviiujice mienku, postoje a konanie l'udi.

Napriek tomu je ovplyvilovana, ako sme si ukazali aj vySSie, uritymi vonkajS$imi
faktormi, ato je predovSetkym narodna kultra, ktora je nositelom zakladnych kultrnych
vzorcov. Sucasne narodna kultira ovplyviluje konanie l'udi predovSetkym priamo,
prostrednictvom zékladnych mechanizmov socializacie.

Podnikové kultiry st chapané spravidla ako reprezentanti narodnej kultary. Ako priklad
je mozné uviest' ,typické” kultiry americkych a nemeckych firiem, najéastejSie japonské
podniky, ktorych kultura je priamo odvodzovana vylu¢ne od narodnej kultirnej tradicie.

Na strane druhej je mozné uviest mnoho prikladov réznych podnikovych kultar, ktoré sa
rozvijaju v kontexte narodnych kultar. Priaznivci tejto koncepcie uznavaju predstavu, ze
podnikové kultara urcitého podniku ¢i firmy je samostatnd a nezavisla, ma svoj vlastny obsah
a formu nezavisle od vonkajsich vplyvov.

Treti pristup uznava, ze v ramci kultirnych vzorcov narodnej kultiry vznikaji vel'mi
roznorodé podnikové kultiry s vlastnou identitou, tzn. s pomerne presne stanovenymi
vzdjomnymi hranicami diferencii medzi narodnou a podnikovou rovinou kultury. Narodny
aspekt ustupuje do pozadia a je viac ¢i menej formovany podnikovymi vplyvmi.

Prave moment konkurencie oboch vplyvov je velmi vyznamny v medzinarodnych
spolo¢nostiach.

Problém vzijomného vzt'ahu ndrodnej a podnikovej kultiry vystupuje do popredia ako
uplne praktickd zaleZitost pri utvarani podnikovej stratégie medzindrodnych firiem
posobiacich v mnohych krajinach a roznych regionoch. lde tu o zvladanie multikultirneho
kontextu a formovanie podnikovej kultry v jej ramci.

Modelové pristupy:

e polycentrickd podnikova kultara
e globalna podnikova kultara

e geocentrickd podnikova kultara.
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Polycentricka podnikova kultira: Téato alternativa spociva v otvoreni priestoru pre
posobenie narodnych kultar tak, ze postupne dochédza k utvéaraniu Specifickych subkultar
v kazdej jednotlivej krajine, v ktorej firma funguje. Medzindrodny podnik sa tak stava
multikultarnym subjektom v zmysle existencie réznych podnikovych kultur pod jednou
strechou.

Uvedena stratégia znamena do velkej miery faktické osamostatnenie dcérinych
spolo¢nosti, vytvaranie vlastného systému riadenia plne vychédzajuceho z miestnych tradicii
a skusenosti a zodpovedajicej mentalite a narodnym zvlastnostiam prislusného kultarneho
prostredia. Rovnako aj persondlny management sa orientuje na vyber a prijimanie riadiacich
pracovnikov aj jednotlivych spolupracovnikov z miestnych zdrojov, €o upeviuje uz
existujuce Specifické zvlastnosti narodného charakteru.

Firmy stakouto polycentrickou kultirou organizuju rozne integrané opatrenia pre
zabezpecenie jednotnej filozofie riadenia spolo¢nosti:
- systematicka rotacia spolupracovnikov medzi jednotlivymi krajinami,
Vv ktorych firma posobi;
- konStituovanie medzindrodnych kontrolnych organov (dozornej rady,
vybory a pod.);
- vytvaranie medzindrodnych timov pre rieSenie aktualnych
problémov, ktoré su spolo¢né.
Pozitivne crty tejto kultury spocivaji predovSetkym v moZnosti komplexne uchopit’
diferencovanu realitu v jednotlivych krajinach a vstrebat’ ju pre pozitivny vyvoj celej firmy.
Decentralizovany a polycentricky systém sa tak vyznacuje pomerne velkou flexibilitou, teda
nevyhnutnou schopnostou rychlej reakcie na nové trendy a prekvapujuce udalosti.
Globalna podnikova kultira: Zahrani¢né filidlky nie st chapané ako nositelia vlastnej
podnikovej kulttry, ktord by bola formovana kultirnymi vzorcami narodného prostredia, ale
ako integralna sucast’ jedinej a spolo¢nej kultury vzniknutej v pdvodnom prostredi materske;j
firmy. Ide o cestu velkej uniformity vsetkych dcérinych spolo¢nosti v celom svete s cielom
vytvorit' jediny, tzn. zhodny systém podnikovej kultury ako spolo¢ného ramca pre
rozhodovacie a ostatné riadiace procesy.
Musia byt preto splnené nasledujice predpoklady:
1. Podnikova kultira materskej firmy musi byt velmi silnd, jednozna¢na a l'ahko
identifikovatel'nd. Jej principy musia byt akceptovatelné v réznom kultirnom

prostredi a nemdzu byt v rozpore s kultirnym vzorcom réznych narodnych prostredi
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a preto moézu firmy volit’ pre svoje pdsobenie len také teritéria, v ktorych narodna
kultara v zasade zodpoveda obsahu vlastnej podnikovej kultuary.

2. Rozdiely v moznostiach presadenia jednotnej podnikovej kultary zavisia aj od
skutocnosti, ¢i medzinarodna spolo¢nost’ buduje novu firmu v zahrani¢i od samého
zaciatku, alebo prebera uz existujucu firmu, ktord vytvorila v minulosti svoju vlastna
podnikova kultaru. V prvom pripade existuje vacSia Sanca na uspech. V druhom sa
stretavaju nielen dve odlisné narodné kultary, ale aj dve rd6zne podnikové kultary.

Geocentricka podnikova kultdra: trans-naciondlna podnikova kulttra, ktora umoziuje

europska tendencia ku zblizovaniu Statov a narodov.

Ich obsahom su také hodnotové systémy, ktoré st spolocné pre vSetkych alebo aspon pre

vacsinu Clenov. Vsetky organizaéné Struktary firmy na ktoromkol'vek teritoriu st

nositelmi jednotnej podnikovej kultary, ktord vznikd ako pdvodny produkt
medzinarodného kulturneho spoloéenstva vsetkych spolupracovnikov firmy (Nestlé,

Shell). Je potrebné mat’ na zreteli Scheinovu schému, kde konvergencia na trovni

artefaktov eSte nemusi znamenat’ konvergenciu na ,,nizSich stupiioch* podnikovej kultary.

Anglicky nazov este nemusi znamenat’ anglicky predaj.

Z hladiska persondlneho managementu ide o pomerne narocna stratégiu. Riadiaci

pracovnici, vykonny aj obsluzny persondl tvoria medzinarodné timy, ktoré prechadzaju

zlozitou a relativne dlhodobou profesionalnou pripravou. Tiez poziadavky na mobilitu
jednotlivcov méZu byt limitujiicim faktorom. Napriek tomu uz dnes zaznamenavame stale

CastejSiu vol'bu prave tejto stratégie.

Psychologia interkulturnej komunikacie

Schopnost’ interkultirnej komunikacie si vyzaduje osvojit’ si kultirne povedomie
kazdej cielovej krajiny, kam vycestujeme alebo odkial’ prijimame obchodnych partnerov.
V praxi to znamena prehibenie vedomosti o historii, politike a kultire, o biznis etikete
prislusnej krajiny, pravidlach zdvorilého spravania, odievania, stolovania, o stravovacich
zvyklostiach, ale aj o0 odlisnom oslovovani, formulovani Ziadosti, az po rozdielnosti
V mysleni, vedeni rozhovoru a rokovacej stratégii.

Pri spolupraci so zahrani¢nymi partnermi je preto potrebné aspon scasti rozumiet’
mentalite 'udi a zvyklostiam krajiny, avSak celkom napodobniovat doméce zvyklosti sa
neodporuca. Primerané spravanie s obchodnymi partnermi zinych kultur si vyzaduje

V komunikécii zmysel pre aktudlnu situdciu a vnimavost’. Ignorovanie kultirnych osobitosti je
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rovnakou chybou ako prili§ horlivé prisposobovanie sa. Vlastni kultarnu identitu pritom
netreba skryvat. Mozno konStatovat’, ze kto doma ovladda modernt biznis etiketu a dobré
sposoby spravania, nedopusti sa prehreskov ani v cudzine.

G. Hofstede vykonal jednu z najkomplexnejSich §tidii o tom, ako st hodnoty vo
firmach ovplyvnené kultirou. Analyzoval datovi zakladnu zamestnaneckych hodn6t
ziskanych vo firme IBM v rokoch 1967 az 1973. Firma IBM v tej dobe bola pritomna takmer
vo viac ako 70 krajindch. Hofstede prvykrat popisal kultiry 40 najvac¢sich krajin a potom
roz§iril analyzu o d’alSich 50 krajin a 3 regiony. Postupne vSak opisal kultary v d’alSich

krajinach. Jeho Studia je stale platna.

Zakladné kultirne rozdiely klasifikoval Hofstede nasledovne:

e Powerdistance — reSpekt, odstup

e Uncertainty avoidance — vztah k pravidlam, stabilita — vyhybanie sa neistote

e Individualism/Collectivism — priestor pre manévrovanie, osobna moznost’
volby

e Feminity/Masculinity — ochota k spolupraci, interpersonalna harmonia, doraz
na bohatstvo, moznost’ vzostupu

e Casové prvky [Hofstede, 2001].

Z uvedenych kultirnych rozdielov mozno odvodit’ nasledujice:

Vzory spravania v interkultirnom manaZmente

Orientovany na vysledok Orientovany na vzt’ah
Neformalny Formalny
Viazany na ¢as Otvoreny voci ¢asu
Expresivny Rezervovany

Pre kulturu orientovanu na vysledok je charakteristickd: pozornost zamerand na
vlastnu tlohu, otvorenost’ pre obchod s cudzincami, priame nadvédzovanie kontaktov a priama
reC. M6zu byt vnimani ako dotieravi a agresivni — Severna a Zapadna Eurdpa, Severna
Amerika, Australia a Novy Z¢land, Juzné Afrika.

Kultura orientovana na vztah sa zaujima predovsetkym o l'udi a uprednostiuje l'udi,

ktorym mdze doverovat’; uprednostiiuje nepriame nadviazovanie kontaktov a nepriamu re¢. Su
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Casto vnimani ako vahavi, vdzni a tazko pochopitelni — Arabské krajiny, Afrika, viacSina
azijskych krajin a Latinskd Amerika.

Vyclenuju sa eSte zdrzanlivé (zuriickhaltend) krajiny Vv orientacii na vysledok: juzna
a vychodna Europa, oblast’ Stredozemného mora, Hong - Kong a Singapur.

Rozdelenie na formdlne a neformdlne kultiry vyjadruje ich vztah k otazke hierarchie,
moci, postavenia areSpektu, pricom pre neformalne kultury st charakteristické skor
rovnostarske Struktury s mensimi rozdielmi v moci a postaveni (vnimaju hierarchické kultary
casto ako diStancované, naduté a drzé¢). Formalne kultary sa vyznacuju pevnou hierarchiou,
vSetci sa podrobuji moci a postaveniu (vnimaju partnerské vystupovanie casto ako
urazajuce).

Medzi vel'mi neformalne kultira sa zarad'uje USA a Austrdlia. Dansko, Norsko,
Kanada a Novy Zéland sa povazuji za mierne neformalne kultiry a medzi formalne kultary
patri vel'ka Cast Eurdpy, oblast’ Stredozemného mora, arabské krajiny, Latinskd Amerika
a vel’ka ast’ Azie.

Délezitym aspektom interkulturnej komunikacie su rozdiely vo vnimani ¢asu. Z tohto
hladiska rozlisujeme polychronne kultiry a monochréonne kultiry.

V polychronnej kultire je Clovek vzdy dolezitejsi ako cas, Chronos, typické je
otvorené planovanie terminov, nekonecné rokovania... (Arabské Staty, Afrika, Latinska
Amerika, juzna a juhovychodna Azia).

Monochréonne kultury su viazané na cas, doraz sa kladie na presnost a fixné
planovanie terminov a pevne stanoveny reZim dna (vychodnd Eurdpa, Australia a Novy
Zéland, Cina, Taiwan, Singapur, Hong - Kong, juznia Korea — sa povazuju za relativne
monochronne kultiry) a pre Eurdpu plati vo vztahu k vnimaniu ¢asu severno-juzny spad,
pri¢om hodiny idu najpomalSie na juhu Eurdpy.

Podl'a amerického antropologa Edwarda T. Halla, ktory je povazovany za priekopnika
interkulturne; komunikacie, sa obchodné kultury odliSuju aj priamost'ou s akou komunikuja.
Podla toho, akti dolezitost ma pre komunikaciu samotny jazykovy prejav, rozliSuje medzi
kulturami s vysokym (High-Contect) a nizkym (Low-Context) kontextom.

Napriklad pre Azijéanov, Arabov, Afri¢anov a Latinskoameri¢anov je typicka zdvorila
komunikacia, ktord vyplyva zo snahy vyhybat’ sa konfliktom a udrziavat’ harmoniu. Preto aj
skuto¢ny vyznam toho, ¢o povedia pri rokovacom stole, nevyplyva len z vysloveného, ale
otvori sa az z celkového (vysokého) kontextu. Cifiania maju prislovie, Ze ,,nie je doleZité, ¢o

niekto hovori, ale ¢o tym mysli“. V protiklade k tomu je vyznam re¢i Severoeuropanov,
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Severoamericanov alebo Austral¢anov obsiahnuty v slovach samotnych, ktorym partner na

obchodnom rokovani okamzite porozumie (nizky kontext)

Komparativhy manaZment

FEurdopsky manazment:

Europsky manazmen je v mnohom podobny tomu americkému, preto sa niekedy nazyva aj
euro-americky alebo zapadny manazment. Tento vplyv amerického priemyslu bol znaény
hlavne po skonceni druhej svetovej vojny, ked’ si vojnou zni¢end Europa zacala uvedomovat’
vyspelost’ amerického manazmentu, ktory nebol priamo zasiahnuty vojnovym konfliktom.
Postupne zacala aplikovat’ jeho metddy avsak samozrejme musela prihliadat’ na odlisnosti
prostredia ¢o sa tyka nielen krajiny, ale aj kultirneho a socialneho zadzemia a preto aj v ramci
Eurdpy vznikli rozdiely a osobitosti managementu.

Medzi také hlavné skupiny krajin patria :

- Skandinavske

- Anglosaské

- Germanske

- Franctzke

- Juhoeurdpske ( Taliansko, Spanielsko, Portugalsko )

Skandinavske krajiny

- socialne istoty a vymoZenosti

- podobne ako v USA sa presadil individualizmus

Anglosaské krajiny

- taktiez je tu dominantny individualizmus

- byrokracia zapri¢inena snahou obmedzit’ neistotu

- tieto krajiny st svojim pristupom najviac pribuzné americkému managementu
Germanske krajiny

- Nemecko aplikovalo poznatky ziskané o americkom managemente

- Avsak zaviedlo odli$ny systém vyroby, ten sa predovsetkym opieral o I'udi

- Nemecko vynikd aj v rovnocennej produktivite prace USA a Japonsku pri najkratSom
povinnom pracovhom case

- Zéaroven ma najmenej naruSovany pracovny rezim $trajkami a inymi poruchami

- Velkym prinosom je vysoké vedecka a technicka kvalifikovanost’ a vzdelanost’ na kazde;j

pozicii (inZinier, tovarensky majster, robotnik)
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- Predchadza tomu nickol'’koro¢na uéebna priprava a diplom

- Od 1951 zakon zabezpecuje spolurozhodovanie pracovnikov a viedol k ,,priemyselne;j
spolupraci kapitalu a prace.

Francizsko

- Francuzky manazment si zaklada na tradiciach

- V krajine bol zna¢ny vplyv Statnych zasahov do hospodarstva, samotnych podnikov a inych
obchodnych sfér

- Pre Francuzsko je typické planovanie a riadenie

- Pre francuzskych manazérov sa oCakava sila osobnosti a autoritativny pristup a Styl vedenia
- Vo Franctizku sa za tvorcu koncepcie manazmentu povazuje Henri Fayol. So svojich
dlhoro¢nych sktisenosti v riadeni banského podniku vyvodil cenné teoretické poznatky.
Juhoeurdpske krajiny

- v tychto krajinach sa podobne ako v Japonsku uplatiiuje zvacsa kolektivizmus

- taliansky manazéri pracuju v prostredi, kde sa malo znasa riziko

- na druhej strane stale majui vel'ka konkurencie schopnost’

Porovnanie europskeho, amerického a japonského manaZzmentu
Hlavné rozdiely:
Americky manaZment:
- individualizmus
- kratkodobé zamestnanie (striedanie zamestnani)
- mzdovy systém zaloZeny na schopnostiach a vykonoch
- postup zavisly od schopnosti
- segmentovany zdujem o zamestnanca
- systém riadenia ,,top-down*
- tendencia k decentralizacii pravomoci
- autoritativne rozhodovanie veducich
- individuéalna zodpovednost’
- autorita vediiceho
- zdsadné inovacné zmeny
- horizontélne orientované odbory
- r0zvOoj vnutornej sut'azivosti.
Japonsky manaZment:

- kolektivizmus
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- celoZivotné zamestnanie

- mzdovy systém zalozeny na veku

- postup zavisly od veku

- celostny zaujem o zamestnanca ako o ¢loveka

- systém riadenia ,,bottom-up*

- tendencia k silnej centralizacii pravomoci

- spolurozhodovanie

- kolektivna zodpovednost’

- veduci chce ziskat I'udi pre plnenie tloh, riadit’ a viest’ ich silou autority
- postupné zmeny ako zéklad neustaleho zlepSovania
- vertikalne organizované odbory

- preferovanie harmonie v kolektive.

V sucasnosti sa tieto rozdiely v manazmente redukuju vplyvom globalizacie. Krajiny sa
navzajom od seba ucia. Ale nad’alej treba byt opatrny pri aplikacii poznatkov ziskanych z
inych krajin, lebo stale existuju fixné a nemenné obmedzenia zo strany socialno-
ekonomickych, a kultirno-historickych, legislativnych a politickych podmienok jednotlivych

krajin.

Podnikova kultura a etiketa

Etiketa je stihrn pravidiel a zvyklosti spravania, resp. sthrn pravidiel o spolo¢enskom
spravani a spoloCenskom styku, ktory nemd charakter raz anavzdy danych nemennych
zakonov. Tieto pravidla a zvyky sa utvarali po mnoho generacii a menia sa a vytvaraju aj
V sucasnosti. LiSia sa podla svetadielov a oblasti ast ovplyvilované spolocenskymi,
ekonomickymi, kultirnymi, ndboZenskymi, klimatickymi a inymi okolnost'ami. V st¢asnosti
nevyhnutnost’ vyvoja etikety, podobne ako mnohych inych javov, je zddvodnitelny
napredujiicim rastom globalizacie a jej Sprievodnych efektov — migracia obyvatel'stva,
cestovny ruch, moderné elektronické sposoby komunikdcie, medzinarodny obchod
a podnikanie, vel'kou rychlostou sa vyvijajace informac¢né technologie.

Spolocenska etiketa je formalizovanou podobou vztahov medzi 'ud'mi a je ju potrebné
odlisovat’ od nasledujtcich prejavov 'udského spravania, ako je slusnost’, zdvorilost’ a takt,

ktoré su obsahovo spité s vnutornou strankou spravania ¢loveka.
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Slusnost - ,,je takd forma spravania, ktorou clovek nikdy vedome nikomu neublizi“
(J. S. Guth-Jarkovsky). Slusnost’ je sucastou charakteru a vyjadruje vztah Cloveka k sebe
samému, ostatnym ludom, k spolo¢nosti, k zivému anezivému prostrediu, ktoré ho
obklopuje. Ide o moralno-vol'ové vlastnosti Cloveka (privetivost, Uprimnost, pocestnost,
skromnost’, uctivost, zodpovednost’, pracovitost a pod.). Su to vlastnosti, predispozicie,
s ktorymi sa ¢lovek rodi, ale poCas zivota ich bud’ rozvija alebo utlmuje. Za slusne
vychovaného cloveka je povazovany taky Clovek, ktory vo vSetkom zachovéva mieru, ma
voci inym 'ud’om empatiu a je tolerantny.

Zdvorilost’ - je vedomym prejavom slusnosti alebo inymi slovami vonkajskovym vyrazom
slusnosti (zdrzanlivost, ochota, laskavost’ a pod.). Zdvorilosti sa treba ucit’. Zdvorilost’ je
umyselné obmedzenie vlastného individualizmu, egoizmu, je dobrovolnym podriadenim sa
platnym normam pravidlam spolo¢enského zivota.

Takt - znamena viac nez slusnost’ a zdvorilost. Slovo takt pochadza z latinského slova
tactus (dotyk) a oznacuje, ze takt znamena uvedomenie si toho, ¢o sa moze druhého dotknut’,
ranit,, a ¢o nie. Ide doslova o umenie ¢loveka prisposobit’ v§eobecné pravidla spolo¢enského
spravania kazdému jednotlivému pripadu. Je to jemnocit, ktory mu pomaha vyberat’ také
situdcii primerané spravanie, ktoré nijakym spOosobom neublizi druhej strane. Takt nuti
Gloveka respektovat’ jedinetnost’ osobnosti a vynimoénost’ situicie. Ziadna uéebnica ani
breviar nenauci Cloveka taktu. Takt, taktné spravanie, je vysledkom uvazovania kazdého
jednotlivca o tom, ako sa sprava, ako by sa chcel spravat’ k inym 'ud’om.

V sucasnosti sa podnikatel'skd etiketa podla Janotovej vo vyspelom hospodarskom
svete premieta do kazdodennej praxe v troch hlavnych smeroch, ktoré v dejinach podnikania
nemaju obdobu:

1. Navrat k dobrému a korektnému spravaniu (vysoko sa ceni stratégia win-win, ¢o mozZno
prelozit’: Ja tebe vitazstvo - ty mne vitazstvo, t. j. obojstranna Zi¢livost’, dobroprajnost’).

2. Vsetci zamestnanci sa k sebe navzajom a najmi k zakaznikom spravaja zdvorilo.

3. Pravidla podnikatel'skej etikety si rovnaké ako pre muzov, tak aj pre zeny (Janotova,

2007, s. 5).

Délezitym Specifikom etikety v podnikani je spravanie sa na pracovisku, kde sa vyzaduje:
— dochvilnost’,
— reSpektovanie organizaénych vztahov v podniku,

— zdvorilost’ na pracovisku.
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Rovnako délezité je spravanie sa pri:
— jednani s partnermi,

— obliekani,

— oslovovani,

— poradach,

— spolocenskych prilezitostiach.

Poslanim podnikatel'skej etikety teda je, aby sa podnikatelia nielen naucili a osvojili si
pravidla sluSného spravania, ale aby ich pouzivanim, teda sluSnym vystupovanim,
ohl'aduplnost'ou a pozornost'ou pozitivne vplyvali aj na rozvoj celkovej kultury podniku.

V ¢om sa biznis etiketa odliSuje od spolocCenskej etikety:

Spolocenska etiketa uprednostriuje:

e zenu pred muzom
e starSicho pred mladsim
e spolocenské postavenie.

Biznis etiketa uprednostiiuje:

e nadriadeného pred podriadenym
e postavenie v podnikovej hierarchii

e pri rovnakom postaveni Zzenu pred muzom, starSicho pred mladsim (Podl'a: Borec,

2007, s. 6).

90



VIII.MEDZICUDSKE VZTAHY NA PRACOVISKU -
PROBLEMY V ZAMESTNANENCKYCH VZTAHOCH

Uz Elton Mayo v 30. rokoch 20. storocia zistil, Zze vztahy medzi 'ud'mi na pracovisku
maju zasadny vyznam pre efektivny vykon pracovnej Cinnosti. Polozil zéklady vzniku
socialnej psychologie prace, aplikovaného odboru, ktory sa zaobera ¢lovekom v pracovnom
procese z hl'adiska jeho kontaktov a vzt'ahov s druhymi l'ud’'mi.

Nedostatky vo sfére socidlnych podmienok prace moézu mat’ - podobne ako nevhodné
fyzické podmienky — na ¢loveka rusivé a skoldlivé ucinky. Ich zvySené negativne posobenie
moze viest’ k oslabeniu nervovej sustavy jednotlivca, prejavuje sa potom v podobe neurdz ¢i
ingch najmi psychosomatickych chordb. Castejsie a z hladiska spologenského aj
vyznamnejSie st vSak mordlne poskodenia (pracovna a spoloCenskd apatia, nezaujem,
lajdactvo, absentérstvo, neochota ku spolupraci a pod.). Casto je ich dosledkom zvysenie
potencialnej a realnej fluktuacie pracovnikov.

Clovek je bytost’ spoloenska. Nase prasovné spravanie ovplyviiuji druhi Fudia, ale
zaroven aj my sami ovplyvilujeme ostatné osoby, s ktorymi prichddzame do bezprostredného
aj sprostredkovaného kontaktu. Druhymi I'ud’'mi mézu byt pritom spolupracovnic, zékaznici,
obchodni partneri a pod. Vzdy tu panuje vzdjomné podsobenie, v rdmci ktorého je kazdy
¢lovek ovplyviiovany druhymi Fud'mi a svojim konanim sucasne podmieiiuje zmeny v ich
spravani.

Socialna psycholdgia prace cerpa jednak z obecnej psychologie prace, jednak zo
socialnej psychologie, obidve potom svojimi spitne obohacuje. Orientuje sa ako na oblast’
horizontalnych vzt'ahov na pracovisku (vztahy medzi 'ud'mi v pracovnych skupinach, otazky
komunikacie a interakcie, konfliktov apod.), tak na oblast vztahov vertikalnych
(psychologické aspekty riadenia a vedenia l'udi).

Vyznam socidlnych vztahov na pracovisku je dany predovSetkym tym, Ze prave
v tychto vztahoch dochadza k uspokojovaniu socidlnych potrieb c¢loveka. Kni patri
predovsetkym:

e Potreba socialneho kontaktu

e Potreba poskytovat’ a prijimat’ pomoc

e Potreba niekoho ovladat’, niekomu sa podriad’ovat’

e Potreba byt’ prijimany, akceptovany, patrit’ k urcitej skupine 'udi
¢ Potreba nachadzat’ osoby blizke vlastnej hodnotovej orientacii

e Potreba socialnych istot.
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V ramci pracovného procesu sa zriedka stretdvame s izolovanymi pracovnikmi.
NajcastejSie byvaju zdruzovani do socidlnych skupin, v rdmci ktorych spolupracuju tak, aby
zodpovedajucim spdsobom zvladli zverené pracovné ulohy. Zastavaju v nich ur€ité socialne
(pracovné) pozicie a plnia im zodpovedajuce roly.

Vztahy na pracovisku je mozné Clenit’ na vztahy formalne a neformalne. Formdlne
vztahy vyplyvaji z organizacnej Struktiry socialnych utvarov. Vo vzt'ahu ku konkrétnemu
jednotlivcovi st dopredu dané a su vymedzené uritymi organizaénymi normami a pravidlami
(organiza¢ny a pracovny poriadok podniku). Jednotlivec do nich vstupuje zvonku a ako sa
postupne stava ich stcastou, niektoré¢ z platnych noriem a pravidiel prijme, d’alSie toleruje
a iné¢ moze odmietat’. Stdva sa pritom sucast'ou esistujiceho pradiva vztahov, s ¢im je spojeny
proces jeho adaptacie, ktora v tomto zmysle predstavuje diel¢iu etapu jeho socializacie. Na
zdlade svojich potrieb a subjektivnych preferencii (sympatie, antipatie) zacina clovek

s niektorymi 'ud'mi postupne komunikovat’ viac, inym sa vyhyba, alebo ich dokonca cielene

ignoruje. Vytvara si tak siet neformdlnych kontaktov a vztahov, Vv ramci ktorych sa
identifikuje s pracoviskom, podnikom a 'ud'mi v nom.

Z hladiska vyssie uvedenych socidlnych potrieb venuje socidlna psycholdgia prace
pozornost’ Specifickym typom socidlnych vzt'ahov, ktoré sa rozvijaju v rdmci zaclenenia
¢loveka do jednotlivych socidlnych skupin.

e Vztahy vziajomnych narokov. Na zaliatku utvdrania pracovnej skupiny formuluje
svoje poziadavky (oCakavania) na jednotlivych pracovnikov aj na pracovnu skupinu
ako celok veduci pracovnik, postupne sa vSak ,,pridavaju® ostatni pracovnici so
svojimi narokmi a o€akévaniami, a to ako voci spolupracovnikom, tak vo¢i vediicemu
pracovnej skupiny.

e Vztahy vzajomnej zodpovednosti. lde 0 zodpovednost za plnenie uloZenych
pracovnych uloh jednotlivca aj celej skupiny, za vSetkych ¢lenov pracovnej skupiny.

e Vzt’ahy vzijomnej spoluprice. Znamenaji schopnost’ aochotu jednotlivych
pracovniko preferovat’ zdujmy a potreby pracovnej skupiny (podniku) pred vlastnymi.

e Vzt’ahy vziajomnej pomoci. Ich existencia doddva pracovnikom vnltorny pocit istoty,
moznosti spolahnut’ sa na spolupracovnikov v pripade osobnej tiesne a t'azkosti.

e Vzt'ahy konkurencie. Pramenia z prirodzenej tendencie zdravého jednotlivca vyniknut
V svojej praci, moct’ uplatnit’ svoje schopnosti a zru€nosti. Ak st citlivo usmerniované,
moézu pomoct ku zvySeniu vykonnosti jednotlivcov aj celej pracovnej skupiny.

Skryvaju v sebe ale nebezpecenstvo premeny na vztahy neprimeraného, neziaduceho

92



stperenia a rivality vramci jednej skupiny aj medzi jednotlivcami a skupinami
vV ramci podniku, ktoré mozu naruSovat’ az znemoznovat efektivnu cinnost’ celého
podniku.
Ako sme uviedli vysSie, ramcové pravidla vztahov medzi vedenim, zamestnancami
a klientmi st upravené predovSetkym legislativou a internymi predpismi. Pre rieSenie
Specifickych problémov jednotlivych organizacii moézu byt vypracované aj interné normy v
podobe etickych kodexov. Etické kodexy riesia predovsetkym konflikt ekonomickych a
socidlnych zaujmov a predstavuji pomoc pri adaptacii na prostredie firmy, prostriedok
socidlne zodpovedného spravania organizacie.
Etické spravanie z dlhodobého hl'adiska znamena zvySovanie konkurencieschopnosti a zisku.

Zakladné motivy etického konania:

B ZniZenie transakénych nakladov — (sudne ndklady: vymdhanie zmliv a dohdd, néklady
na kontrolné mechanizmy, preverovanie osdb, ochrana 0os6b a majetku

B Posilnenie lojality zamestnancov — pozitivna socialny klima — transparentné
rozhodovanie manazmentu, kvalitna komunikacia, zvySovanie dovery a pestovanie
dlhodobejsich vézieb voci zamestnavatel'om.

B Vytvéranie a posiliiovanie image firmy — dobra povest’ firmy — transparentnost’
informdcii navonok — akcionari, klienti, verejnost’

B Posililovanie spokojnosti zékaznikov — klienti preferuju firmy, ktoré dodrzuju etické
Standardy (Ziv.prostredie — zamestnanci)
Prispieva k lojalite investorov — ich ziskanie a udrzanie
Prispevok ku zisku — z dlhodobého hladiska

Kultivacia podnikatel'ského prostredia — dovera zo strany zahranicia.

Neetické spravanie na pracovisku

S touto oblast'ou uzko suvisi politika T'udskych zdrojov (persondlna politika), ktorej
suCastou su stabilné¢ pravidla, ktoré¢ vyjadruja pristupy k riadeniu l'udi v organizacii.
Armstrong (2002) povazuje politiku Tudskych zdrojov za suhrnnu deklaraciu filozofie
organizicie a jej hodndt a ndvod na jednanie v konkrétnych oblastiach.

Z pohl'adu aplikacie etickych principov je mozné zdoraznit' politiku rovnakého
zaobchddzania so vSetkymi zamestnancami, ktorda je zakotvena v Zakonniku prace. To

znamena, ze nebude existovat’ Ziadna diskriminacia zamestnancov, pokial’ ide o pracovné
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podmienky, odmeniovanie za pracu, o odbornu pripravu a prilezitost’ dosiahnut’ funk¢ny alebo
iny postup v zamestnani.

Neetické spravanie na pracovisku médze mat’ rézne podoby. Jednym z takychto
prejavov je aj nepoctivost. V podstate ide o také spravanie, ktorym zamestnanci poskodzuju
svoju organizaciu tym, ze na pracovisku konaju v rozpore s dobrymi mravmi, vnutornymi
predpismi ¢i dokonca Vv rozpore so zadkonom.

Priciny neetického spravania mozeme hl'adat’ v dvoch oblastiach:
* v 0sobnosti jednotlivca;
* Vv podmienkach organizacie.

Zamestnancov mozeme rozdelit’ do troch skupin:

* totalne Cestni, ktori by sa neuchylili k nekalému spravaniu na ucet svojho
zamestnavatela;

* vyhraneni nepoctivci testujuci bdelost’ a trpezlivost’ svojho zamestnavatel'a od prvého
dna na pracovisku; akonahle odhalia slabé miesto, bez vycitiek svedomia ho zneuzuju
vo vlastny prospech;

e tretia skupina sa nachadza medzi hore uvedenymi skupinami aje pre fu
charakteristické, Ze jej poctivost silne zavisi od vonkajsej kontroly. Je preto dolezité vo
vnutri organizacie pre pestovanie poctivosti pestovat’ aj pevnu kontrolu.

Miera ohrozenia z vnatra organizacie nesuvisi ani s velkostou, prosperitou ani
S podnikatel'skym zameranim firmy. KaZzdd organizacia ¢eli nebezpecenstvu, Ze mdze byt
poskodzovana svojimi vlastnymi zamestnancami. Pritom empirické vyskumy poukazuju na
to, ze ani dobrd firemna atmosféra nehra vyznamnejSiu ulohu pri prevencii tohoto druhu
delikvencie ale plati opa¢na suvislost. Napaté medzil'udské vztahy na pracovisku a celkovo
zla podnikova atmosféra spravidla nari$aju pocit spolupatri¢nosti s organizéciou a ul'ahcuji
umyselné poskodzovanie firmy.

Preventivny vyznam ma vytvaranie vnutornych bariér, ktoré by musel zamestnanec
pri nekalom konani prekrocit’. K takymto predpokladom patri predovSetkym budovanie dobre;j
firemnej kultury a zavadzanie urcitych zamestnaneckych vyhod pre vlastnych zamestnancov,
ktori upeviiuju pocit spolupatri€nosti s organizaciou. Preventivne uclinky maji tiez
organizaéné pravidla podporujlice transparentné vztahy na pracovisku. Uplne nevyhnutné je

zakotvit’ tému poctivosti do vnatornych organizaénych dokumentov a etického kddexu.
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Mobbing

Pojem mobbing je odvodeny z anglického slova ,,to mob* a znamena obt'azovat’,
dobiedzat, hromadne napadnit. Pojem sa pouziva najmid v Skandinavii, v anglicky
hovoriacich krajinach sa pouZziva termin bullying.

Tymto problémom sa ako prvy zacal zaoberat’ Svédsky lekar Heinz Leymann, ktory
Vv roku 1984 zacal publikovat’ clanky o psychickom tyrani na pracovisku.

Mobbing je charakterizovany ako ,,systematické intrigovanie, Sikanovaniec — teda
psychoteror na pracovisku, ktory je iniciovany ariadeny kolegami, prip. nadriadenym
(bossing) s cielom niekoho poskodit’ aktivnym a trvalym tlakom pocas dlhSicho ¢asového
obdobia — resp. sposobit’ uréitej osobe nejaka Skodu*.

Za mobbing teda povazujeme také konanie na pracovisku, ktoré mdze postihnutého
znevazit a mdéze poskodit’ jeho povest’, znizit' jeho sebalctu ¢i sebavedomie ¢i dokonca
sposobit’ skody na jeho zdravi.

Formy a postupy mobbingu je mozné rozdelit’ do piatich kategorii:

1. Utoky na moznost’ vyjadrit sa, popripade zdoverit' sa (¢lovek je neustale preruSovany, je
vystavovany Ustnym alebo pisomnym vyhradzkam, je mu odopierany kontakt atd’.).

2. Utoky na socidlne vztahy (,nehovori sa“ s dotyénym, kolegovia maji zakazané
S doty¢nym hovorit atd’.).

3. Utoky na povest, uctu a vaznost (rozsiruji sa klebety, dotyény je zosmiesiiovany, je
nateny vykondvat prace, ktoré zranuju jeho sebavedomie atd’.).

4. Utok na kvalitu pracovného alebo osobného Zivota (nezmyselné pracovné tlohy, tazko
splnite'né tlohy atd’.).

5. Utoky na zdravie a telesnu integritu (vyhrazanie fyzickym nésilim, telesné zneuZzivanie
atd’.).

O mobbingu je mozné hovorit' vtedy, ked” uvedené a d’alSie postupy sa objavujt
minimalne raz za tyZdenl minimalne po dobu Siestich mesiacov.

Za najcastejSie_pri¢iny mobbingu sa povazuju:

1.Nedostatocna kvalifikacia pre vedenie I'udi — autoritarsky styl vedenia.
2. Nizka schopnost’ vysporiadat’ sa s konfliktom.

Permanentny tlak na zvySovanie vykonu a zniZzovanie nakladov.

3

4. Organizacna kultira s nizkou uroviiou etiky.

5. Strach zo straty zamestnania (napéta ekonomicka situacia).
6

Zavist a ,,konkurencné vztahy* (konkurenéné myslenie).
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7. Nedostatky vo vnutropodnikovych Struktarach.

8. Podstatné rozdiely v miere tolerancie, pripadne jej nedostatok.
9. Destruktivne zaobchadzanie s chybami ¢i omylmi.

10. Struktura osobnosti atakovanej osoby.

Ako sa branit’ mobbingu?

* Predovsetkym je nutné prelomit’ bariéru ml¢ania a viac 0 nom v organizacii hovorit’ —
0jeho prejavoch, pri¢inach aich odstraiovani. Je potrebné vytvorit systém
dokumentécie mobbingu v organizacii.

* Posudzovat’ psychicki ujmu ako pracovny uraz. Zamestnavatel musi svojim
zamestnancom vytvorit’ optimalne podmienky pre najlepsi vykon, vratane prijatel'nych
medzil'udskych vztahov.

e Zacat kazdy sdm u seba, najmi manazéri nesmu pouzivat’ Ziadne formy mobbingu,
anesmu ani byt vo¢i nemu l'ahostajni, ale naopak, aktivne, dosledne a verejne proti

nemu vystupovat’.

LOJALITA A JEJ HRANICE. WHISTLE-BLOWING
Lojalita je pojem na vyjadrenie poziadaviek zo strany zamestnavatelov neSkodit’
firme a konat’ v stlade so zdujmami firmy. Znamena reSpektovanie internych poziadaviek
firmy, predpoklada pocit spolupatri¢nosti a vernosti firme, pocit spoluzodpovednosti za
rozvoj firmy a osobnu zainteresovanost’ na uspechoch firmy.
v nezamienat’” pojem lojality s pojmom posluSnost’ a paternalisticky spdsob vedenia
S pojmom zodpovednost’ za pracovnikov
v zamestnavatel' alebo manaZér nema moralne pravo jednostranne pozadovat od
pracovnika lojalitu, a pritom pre to nevytvarat podmienky (ak sa sprdava povysenecky,
otvorene dava najavo svoju nedoveru k zamestnancom, nevytvara podmienky pre
otvoreni diskusiu).

Vznika preto otazka hranic lojality.

Whistle — blowing — problém zverejiiovania:

Znamena ,zverejnenie oznamu O neetickom alebo Skodlivom konani nejakej
organizacie, podniku alebo ich pracovnika prostrednictvom iného ich pracovnika mimo

normalneho sluzobného postupu.
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Konanie, ked’ zamestnanec poukaZze na neetické, Skodlivé alebo protizakonné konanie

V organizacii, sa oznacuje terminom Whistle-blowing (blow the whistle — hvizdat’ na poplach).

Osoba, ktora tento poplach spdsobila, sa nazyva whistle blower.

Okrem ,hvizdania na poplach® sa mozeme stretnut’ u zamestnancov s d’alsimi

formami spravania ako s reakciou na neetické alebo nelegalne postupy v organizacii.

Moze ist’ o:

1.Vypoved — odist’ z podniku by mohlo mat svoje pozitiva, pretoze by mohlo dojst’

k abytku schopnych zamestnancov alebo manazérov a vedenie podniku by mohlo mat’

podnet na premyslanie. VacSinou vSak dochddza k nahradeniu zamestnanca inym,

povolnejsim a dochadza k preruseniu dialdogu, ktory byvaly zamestnanec inicioval.

Neetické praktiky sa tak mozu este viac posilnit’.

2.

Bezmyslienkovitd poslusnost’ — mnohi zamestnanci sa tymto spdsobom snazia vyhnat
osobnému zneisteniu. Neetickd poziadavka vSak sama od seba nezmizne tym, Ze bude
ignorovana. Neskor moze problém narast’ do vacsich rozmerov.

Oportunizmus orientovany na kariéru — tato varianta predpokladd oproti
bezmyslienkovitej poslusnosti osobntl spoluzodpovednost’ za neetické praktiky.
Sabotaz — kratkodobo je mozné zbavit’ sa problému, ale pristipenim k sabotazi sa
zrickame dialogu. Na akcie tohoto druhu sa spravidla odpoveda protisilou.

Tajné udanie — v zasade ide o to, aby s neetickymi praktikami bola oboznamena ¢o
zalobcu pred represaliami, vytvara atmosféru vzdjomného ohovarania. Vo¢i tomuto
typu konania prevazuje skepticky postoj. Pokial’ je ,,zdroj* odhaleny, straca doveru
a moze sa citit’ previnilo.

Tajné vyhrazanie publicitou — tu st podmienky vel'mi podobné ako pri tajnom udani,
ale pri chybajicej ochote anonymného ,,udavaca“ na dialdg je uplne nejasné, €i st
jeho namietky opravnené.

Verejné ozndamenie (najznamejsia forma whistle-blowingu) — vystapenie ,,zalobcu‘
pred verejnostou robi jeho osobu vierohodnou a mdze zaznamenat' velky ohlas.
Existuje vSak nebezpeCenstvo potrestania a nie je tiez isté, ¢i bez vnutornej podpory
Vorganizacii moZe verejné oznamenie sposobit zmenu neetickych praktik.
Organizacia sa Casto od ,zradcu® diStancuje a dokonca upeviiuje svoje neetické
praktiky. Verejné ozndmenie mdze byt ucinné, ak sa pripoja média. Organizacia moze

jednotlivca napadnut: ,.8pinavé pradlo sa ma prat doma“. Tym organizécia odradi
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10.

ostatnych a pravdepodobne sa zamestnanci budu ,,Zalobcovi“ vyhybat. Verejné
oznamenie moze pospinit’ meno organizacie.

Verejné oznamenie mimo organizacie sa nazyva externy Whistle-blowing. Pokial
zamestnanec informuje o nevhodnom, neetickom spravani v rAmci organizacie, ale
mimo postup, ktory je dany organiza¢nou hierarchiou, ide o interny whistle-blowing.
Je spravidla skor akceptovany ako externy whistle-blowing.

Protest — ak je realizovany bez dostato¢nej argumentacie a osamelo, nie je spravidla
ucinnym nastrojom zmeny existujucivh praktik. Protestujuci méze byt pokarhany.
Uvedomelé namietanie — predstavuje vhodny sposob reakcie, ale v ,,represivnych*
organizacidch nemusi byt vzaty do tuvahy. Je potrebné pocitat’ s negativnymi
sankciami za kriticky alebo ,,odpadlicky postoj*.

Vyjednavat a dospiet ku konsenzu — reakcia je zalozend na rozSireni dialoégu
S prisluSnymi zamestnanacami alebo relevantnymi nositelmi rozhodnutia. Snaha
0 vedenie dialoégu zalezi od kompetencie a ochote obidvoch stran, od toho, ¢i pre
vedenie dialégu a postupné utvaranie konsenzu je ¢as aci to umoznuje kultira
organizicie.

Whistle-blowing ako najéastejSia forma reakcie na neetické, popripade nezakonné

konanie v organizacii méze mat ur¢ité obmedzenia:

1.

Jednotlivec sa moze ohladom cinnosti orgnizacie mylit. Zamestnanci nemusia mat’
vSetky relevantné informécie atieZz nemusia mat’ pozadovné odborné zrucnosti,
vratane skusenosti s rieSenim Specifickych etickych situacii.

Mozu byt naruSené interpersonalne vztahy. Dovodom je poziadavka na zmenu
spravania. Najmd manaZzéri, od ktorych podriadeny Ziada zmenu, mézu byt’ stresovani
jeho poziadavkou. Na druhej strane mdze formulovana poziadavka vysvetlit' napéty
interpersonalny vzt'ah, ktory sa tym moze ukl'udnit’.

Organizacia moze byt poskodena, aj ked’ mé st'azujuci sa jednotlivec pravdu.

Whistle — blowing je povazovany za opravnenv, ak su splnené tieto podmienky:

Zamestnanec chce verejnost’ ochranit’ pred vaznym ohrozenim. Tyka sa to ale nielen
verejnosti, ale tiez spolupracovnikov, ktori sit ohrozovani.

Zamestnanec uz skor informoval priameho nadriadeného o ohrozeni, ten vSak na
oznamenie nereaguje.

Zamestnanec preto informoval manazérov na vys$sej riadiacej Grovni, ti vSak rovnako

nereaguju.

K tomu este naviac je potrebné zdoraznit’ tieto poZiadavky:
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4. Zamestnanec ma argumenty, dokazy a prislusni dokumentéaciu o ohrozeni.
5. M4 dostatoéné dovody na zverejnenie, je nezaujaty a je si vedomy dosledkov, ktoré
jeho konanie prinesie.

Stale vSak plati, Ze whistle-blower sa moze dostat’ do tazkej Zivotnej situdcie, ked’

oznamenie neetické¢ho konania sa moze rovnat’ moralnemu heroizmu.

Ako postupovat, aby organizacia ochrdnila zamestnancov tam, kde nie je
ospravedlnenie pre mlcanie, a vytvorila pocit zodpovednosti? Moznym doporucenim je
sformulovat’ politiku pre whistle-blowing a zahrnat’ ju do personalnej politiky organizacie ako
sucast’ etického kodexu.

(Richard T. De George)

Prokrastinacia (z latinského pro crastinus — na zajtrajSok) je oznaCenie pre chorobné
odkladanie dolezitych uloh na neskor (na zajtra). Treba vSak podotknut’, ze ide o psychicka
zalezitost’, na rozdiel od lenivosti, ktora je fyzicka.

Prokrastinacia v§ak vic¢Sinou znamena, Ze robite nieco iné, nez by ste mali, alebo chceli
robit’. Inymi slovami, nie ste pasivni ani lenivi. Na nieom pracujete. Len to nie je to, o by
to malo byt

Prokrastinaciu v mnohom podporuje aj dnesna doba.

V dnesnom svete sme vsetci tlaceni do vykonu, vysledkov.

No a ak ich mame, tak sme tla¢eni do lepSieho vykonu. LepSich vysledkov.

Dosiahli ste ich? Takze sa o¢akavaju este lepSie vysledky.

Jednoducho, sme zamerani na trvaly rast.

Ak viete, moZete hned’ z obyvacky podnikat’, pisat’ knihy, skladat’ hudbu, viest’ konferenciu
na druhej strane planéty, zarabat’, minat’ peniaze...

Ak to neviete, mozete sa to hned” zacat’ ucit. NajlepSie svetové univerzity pontkaju on-line
vzdelanie.

Tol'ko mozZnosti a prileZitosti! Bola by velka hlupost’ nevyuzit ich. A ¢o neraz robi ¢lovek, z
ktorého by mohol byt moderny Leonardo Da Vinci? Prokrastinuje. Krasne slovo popisujuce
necinnost’ maskovani nahradnou ¢innost’'ou.

Mohli by ste zacat’ malovat’ obraz. No teraz nemdzete, pretozete "kontrolujete”" statusy na
socialnej sieti.

Mohli by ste zacat’ podnikat. Mate napad aj prostriedky. Vy vSak namiesto toho stile

opravujete chyby na nefungujicom predoslom projekte.
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Mohli by ste napisat’ novy ¢lanok na vas firemny ¢i osobny web. Momentalne vSak pozerate
vel'mi zabavné video, v ktorom sa pes vozi na robotickom vysavaci.

AKo bojovat’ s prokrastindciou:

Je potrebné si predovSetkym uvedomit’, Ze mate problém, a rozhodnut’ sa, ze s nim chcete
naozaj skoncovat’. Potom je dblezité¢ zapracovat’ na sile svojej vole a tiez si urobit’ vo svojich
ulohach poriadok. Na kazdého Cloveka pritom pdsobi pozitivne iny pristup, musite si teda
sami vyskusat, ¢o plati prave na vas. Co moZete a mali by ste vyskasat:

NapiSte si na papier povinnosti, ktoré¢ musite dany den splnit. Zoradte ich pritom podla
dolezitosti. Majte tento zoznam stale na oCiach a po kazdom splneni ulohy si to zretelne
zaznacte. Skuste si tento zoznam sprijemnit’ potrebné pouzitim oblibenych farieb fixiek alebo
veselymi samolepkami, nebude potom vyzerat’ tak neprijemne stroho.

Niekomu pomoze, ked’ si vopred stanovi €asovy limit na kazdy jednotlivy tlohu. Vedomie
toho, ze ste to stihli v€as splnit’, vas prijemne povzbudi. A ak to nestihnete, donti vas to
nabuduce viac premyslat’ nad tym, kol’ko ¢asu na aku ¢innost’ skutocne potrebujete. Tym sa
naucite efektivne a racionalne si planovat’ denné aktivity. Pokial’ vas ale predstava ¢asového
tlaku naopak vel'mi stresuje, radsej tento bod neskusajte, mal by opaény efekt.

Pokuste sa maximalne odputat’ od svojho okolia. Ak ste doma, nepuistajte si ako zvukovu
kulisu televiziu ¢i radio a upozornite ostatnych ¢lenov rodiny, ze vas teraz nemaji rusit. Aj v
praci sa ¢o najviac sustred’te len na seba a svoju tlohu a nenechajte sa vyrusovat. A
rozhodne odolajte svojmu vlastnému pokuseniu surfovat’ po internete, pozriet’ sa, ¢i vam
nenapisali nejak(l spravu vasi priatelia a podobne.

Ak mate vo zvyku mat’ rozrobenych viac Cinnosti naraz, odnauéte sa to. Potom totiz Casto
nebyva poriadne splnena ani jedna z uloh a navySe vam to zaberie d’aleko viac ¢asu nezZ plné
sustredenie sa na jednu vec.

Na niekoho dobre funguji odmeny a tresty. Mozete si napriklad slibit, Ze za uspeSne
dokonceny cely listok s povinnostami sa vecer odmenite kuskom oblibenej cokolady. A
naopak za nesplnenie Ulohy budete musiet namiesto toho peniaze na fu odlozit do
pokladni¢ky na horsie Casy.

Nezabudnite pri svojej snahe byt svedomity tiez odpocivat. Vhodné st kratke pauzy v
rozsahu niekol’kych minut, kedy sa na chvilku prejdete a obCerstvite, ale dajte si pozor aby sa
takato kratuckd pauza nepretiahla na nejakt dlhSiu dobu, dokonca aj par hodin. Pretoze je
vel'mi l'ahké zapnut si facebook, alebo nejaku hru alebo zacnete robit’ nejakt int ¢innost’

a ¢as vam vel'mi rychlo ubehne, ani nebudete vediet’ ako.
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Mnoho ¢lankov o tom ¢o je to prokrastinacii a ako s nou bojovat’ odportaca softvér, ktory vie
blokovat’ v ur¢ity ¢as urcité stranky. Mozete sa tak napriklad od deviatej do piatej vyhnat
Facebooku, ¢o by vam teoreticky malo urychlit’ aktikol'vek pracu, ktort pri pocitaci musite
urobit’.

Tento software ale zanedbava zakladnu vlastnost’ prokrastinacie a to je to, ze prokrastinaciu
nespdsobuje prosta existencia Facebooku alebo webovych hier. Vasa mysel’ bude hPadat’
unik vzdy, ked’ sa boji prace, alebo je z nej frustrovand. Musite teda zmenit' nastavenia
svojej mysle, nie svojho pocitaca.

Moéze byt prokrastinacia aj pozitivna?

Podla nazoru niektorych vedcov a psycholégov nemusi byt prokrastinicia vzdy iba
negativnym javom. Existuje urcité percento I'udi, ktorym sa najlepsie pracuje pod urcitym
tlakom. St nazyvani aktivny prokrastinatori. Ti sice tiez odkladaju svoje urcité povinnosti,
avSak nakoniec ich splnia v danom termine a kvalitne. Stres mé totiz na takého cloveka
pozitivny ucinok a vyburcuje ho k efektivnemu vykonu. Takych I'udi je ale naozaj minimum,

a tak je lepSie sa so svojim problémom radsej pobit’ a radSej naucit’ sa mu predchadzat’.
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IX. PSYCHOLOGIA ZDRAVIA. ZDRAVIE A ZIVOTNY
STYL.

LCudské zdravie, zdravy zivotny $tyl, kvalita zivota st pojmy, ktorych vyvoj a stav je trvalo
spojeny so zodpovednostou k ich utvaraniu a ochrane. Zdravie mézeme charakterizovat’ ako
stav Uplnej telesnej, dusevnej a socidlnej pohody, nielen ako nepritomnost choroby. Je
vysledkom vztahu medzi T'udskym organizmom a socidlno — ekonomickymi, fyzickymi,
chemickymi a biologickymi faktormi zivotného prostredia, pracovného prostredia a sposobu
Zivota.

Psychologia zdravia je stcastou obecnej psychologie, ktorda mad vplyv na telesné
zdravie ¢loveka. Ci je Glovek vnitorne silny alebo slaby, ¢i dokaze odolavat’ tlakom okolia, to
vSetko sa odraza na jeho zéazitkoch, vykone a postojoch.

Psychologia zdravia sa zaobera predovSetkym zdravym Zzivotnym S$tylom, ma
preventivny charakter.

Zivotny $tyl je mozné charakterizovat’ ako koexistenciu roznych foriem a stranok Zivota
a zivotného prostredia prejavujiceho sa v harmonickom, esteticky a eticky pdsobiacom celku,
na ktorého formovani sa ¢lovek vedome podiel'a. Predstavuje ur€it relativne stabilnu podobu
materialnej a dusevnej ¢innosti a prostredia, ktoru ¢lovek vytvara a pretvara. V uzSom chapani
su to vyzivové navyky, spdsob zvladania naro¢nych zivotnych situacii, vzt'ah k zivotnému
a pracovnému prostrediu, formalne a obsahové zameranie volno - casovych aktivit
s vyustenim do pocitovej a realnej pohody a zdravia.

Rizikové faktory ohrozujice zdravie:

- Nespravna zivotosprava

- Telesna necinnost’

- ZhorSovanie zivotného prostredia

- Psychické a nervové zataze

- Konfliktné situacie spojené s emociondlnym vypétim

- Zvysena hladina cholesterolu v Krvi

- Vysoky krvny tlak — fajéenie anadmerné pouZzivanie alkoholu,
zneuzivanie liekov

- Chronické sledovanie televizie, pocitac

- Nedostatok spanku.
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Na Slovensku je neuspokojivd diZka Zivota, ktora je spdsobena vysokou Umrtnostou
strednych vekovych ro¢nikov, zapriinend najméd chorobami srdcovo-cievneho systému
a onkologickymi chorobami.

V stravovacich navykoch najviac Slovensko zaostava V spotrebe ovocia, najmi citrusovych
plodov. Ddésledkom toho je trvalo nedostatony prijem vitaminov C, A, E a selénu, ktoré
funguju ako ochranné faktory mnohych ochoreni vratane ochoreni nadorovych a porach
cievneho systému.

Ako d’alsi faktor v sucasnosti zohrava podstatnu ulohu narastanie socidlnych rozdielov, ktoré
determinuje potravinové moznosti.

Okrem stravovacich navykov a ekologickych opatreni zohrdva nezastupitelni ulohu aj
adekvatny pohybovy rezim.

V centre pozornosti pri budovani zdravého Zivotného S§tylu je Orientacia na pozitivne
stranky a aspekty fungovania cloveka pri zdorazneni, Ze popri negativnych psychologickych
(psychopatologickych) javoch ako st uzkost’, strach, bolest, depresic a pod. existuju aj
pozitivne Cinitele, ktoré st naopak zdravie podporujuce, udrzujuce a posiliiujice. Ide o
charakteristiky ako je napriklad optimizmus, nadej, viera, vd’acnost’, odvaha, radost’ a 1., ktoré
funguju ako ,,narazniky” proti pocitom nest’astia a duSevnym porucham a mézu byt’ klI'aic¢om k
vytvaraniu psychickej odolnosti.

Je potrebné aktivne budovanie najlepSich kvalit Zivota, pricom tzv. dobry Zivot,
uspech a najhlbSia emoc¢né spokojnost’ nespo¢iva v maximalizacii pozitivnych emdcii, ale v
kazdodennom vyuzivani a Uspe$snom uplatneni naSich charakteristickych silnych stranok, z
ktorého plynil pozitivne zazitky a pozitivne emocie, ktoré zaroven funguji ako rychle
,rozpustace” negativnych emocii.

Optimizmus ako silna stranka osobnosti podporuje zdravie, optimisti preZivaji menej
priznakov choroby, mavaju vyssiu sebaddveru. Vyskumy St’astia (happiness) potvrdzuju, ze
Stastni I'udia maju zdravSie navyky, niz§i krvny tlak a vykonnej$i imunitny systém a o
polovicu menSiu pravdepodobnost’, ze umru alebo, ze sa stant invalidmi, pricom zéaroven
byvaju mudrejsi v redlnom rozhodovani (maju iné stratégie).

Pozitivne emocie celkovo podporuju zdravie a dlhovekost’, a chrdnia aj pred ni¢ivymi
ucinkami starnutia. Pozitivne emocie vSak maju ovela hlbsi zmysel ako len vyvolat’ prijemné
pocity — rozsiruji nase trvalé intelektualne, telesné a socialne zdroje a vytvaraju rezervy, z
ktorych mézeme Cerpat’, ked’ sa objavi nejaké ohrozenie.

Dolezitou pozitivnou strankou osobnosti je sebatcta, ktord sa povazuje za jeden

Z hlavnych indikatorov subjektivnej spokojnosti jedinca, pricom sa pouziva ako index
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mentalneho zdravia, emocného prispdsobenia a vSeobecnej schopnosti vyrovnat sa so
zivotom.

Vyznamnu negativnu ulohu najmé u zien vel'mi negativne prezivany existencny stres,
¢o ma vazny dosledok v zniZzovani biologickej ochrany Zeny. Toto sa negativne prejavuje
nielen v zhorSujicom sa kardiovaskuldrnom, ale aj onkologickom a celkovom zdravi nasej
populacie, kde Zeny tvoria 52%.

Negativne posobia aj sklamania, iraciondlne presvedCenia, strata zmyslu Zivota.

Psycholdgia zdravia a prevencia:

e ochrana zdravia (healthprotection) — ku ktorému patri napr. preberanie

zodpovednosti za vlastné zdravie a udrziavanie zdraviu prospesnych néavykov,
redukcia zdraviu Skodlivych nédvykov a pod.,

e posiliiovanie zdravia (healthpromotion) — zvladanie stresov, tréning socialnych

sposobilosti, redukcia socidlneho strachu oproti kooperativnosti a nezavislosti,
ktoré zvySuju odolnost’ a pod., a

e zvySovanie zdravia (healthenhancing) — ku ktorym patri nielen motivacia zdraviu

prospesného Zivotného §tylu a jeho pretrvavania, ale aj brat’ zdravie za jednu z

poprednych hodndt a prezivat’ radost’, Zivotnu pohodu a §t’astie.

DusSevna hygiena
DuSevna hygiena pracovnikov je podmienena niekol’kymi faktormi, predovsetkym je
to pracovné zaradenie, ktoré si vyzaduje Specialny profesijny pristup, a teda aj rozdielne

psychické a fyzické vypitie sil.

e dodrziavanie Zivotospravy;

e dodrziavanie reZimu prace a odpocinku;

e dodrziavanie striedania pracovnych a zauyjmovych — pohybovych aktivit;

e venovat’ pozornost’ partnerskym a priatel'skym vztahom a celkovej koncepcii zivota

a prace.

Kladenie dorazu na hl'adanie efektivnej Zivotnej cesty — je cielavedomé zameranie na
vzt'ah Cloveka ku vSetkym formam ¢innosti a socidlneho styku, ktory sa priamo dotyka jeho

Zivota.
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Zivotosprava — U kazdého ¢&loveka byva individualna a zaklada sa na rytme spanku

a bdenia, rytme, v ramci ktorého pracuje metabolizmus, rytme prace a odpocinku.

Rytmus — je plynuly aV pravidelne sa opakujucich intervaloch stav organizmu,

zvacsa s protikladnymi charakteristikami.

Medzi najcharakteristickejSie narusenia rytmu je zarad’'ovany:

» workoholizmus — v pripade manazérskej profesie je re¢ o plnom odovzdani sa praci,

no po uréitom case nastipi Uinava a podrazdenie, strata chuti do zivota (pred tym uz
stratil chut' k jedlu, laske, erotike, sexu, chut angazovat sa v rodinnom zivote,
pohybovych aktivitach, ¢i vo vyhl'adavani kultirnych prilezitosti a zazitkov).

Dal§im narusenim individudlneho rytmu psychického a fyzického Zivota &loveka je
nezvladdanie svojej pracovnej pozicie aroly. Prejavuje sa to stalym stresom,
nedostatkom casu apodobne, ¢im vlastne vSestranne trpi organizmus. Takyto
pracovnik vicSinou siahne po uspokojujucich prostriedkoch (alkohol, lieky, drogy
a podobne), stimulujicich k d’alsim vykonom az do tej doby, kym sa nestana
navykovymi. Vyslobodit’ sa z tohto stavu je vel'mi zlozity proces a nie vzdy sa konci
uspechom.

NarusSenie biologickych a psychickych rytmov v zivote ¢loveka mdze byt spdsobené
neschopnostou si zorganizovat vlastny zivot a dodrziavat riadnu zivotospravu
(stravovanie, spanok, rezim prace a odpocinku, hospodarenie s ¢asom). Takyto ¢lovek
uvedomi si vdznost' problému zvycajne az ked’ sa dostane do stavu psychického ¢i

fyzického vycerpania, zratenia alebo trvalejSieho onemocnenia.

Zakladné principy a pravidlé spravnej zivotospravy:

Je ziaduce si urcit’ a priebezne dolad’ovat’ urcité zasadné aj konkrétnejSie Zivotné ciele
— ti, ktori st ich vymedzili va¢Sinou ich dosiahli, ba az prekrocili a t& druha skupina
I'udi, ktori si Ziadne seriézne ciele nedali, zostala na najnizSej hranici svojich
moznosti. Je to vZdy osobné rozhodnutie, aj ked moéze byt ovplyvnené viacerymi
okolnostami.

Clovek sa musi snazit konkrétne stanovené ciele realizovat a pritom vediet’ spravne
odhadnut’ svoje individudlne moZnosti. Nie si ziaduce krajnosti (na jednej strane
usilovat’ o nieco, na ¢o nestaci, alebo sa drzat’ neopodstatnene pod troviiou svojich

moznosti).
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= Realizovanie stanovenych cielov je mozné len na zaklade konkrétneho programu
a dokonalého zvladnutia hospodérenia s casom. Vymedzenie priorit a tvorivy pristup
su zarukou dosiahnutia uspesného vysledku.

=  Plan plnit’ s plnou zodpovednost'ou a nasadenim aj pre vlastny uspokojivy pocit.

= Kazdé praca sa ma kompenzovat’ vhodnym odpocinkom, prevazne aktivnou formou.
Aspon raz ro¢ne planovat dlh§i odpocinok (dovolenka na odreagovanie podla
vlastnych predstav aspon 14 dni), ktory si treba vediet’ uzit'.

= Ddlezity je vhodny sposob stravovania (pokoj pri jedle, konzumovat’ 5 x denne mensie
porcie, asponl jedno teplé jedlo denne, prevazovat’ maju bielkoviny a vitaminy, Cerstvé
ovocie azelenina, dostatok nealkoholickych néapojov, podla moznosti nefajcit’

a neprehanat’ s ¢iernou kavou).

= Nezabudat na pobyt na Ccerstvom vzduchu apohybové aktivity, ktoré¢ maju
kompenzovat’ sedavy spdsob zivota (tanec, plavanie, tenis, turistika, veslovanie,
kolektivne hry a pod.).

= N§jst si ¢as na rodinny, partnersky ¢i priatel'sky, pribuzensky zivot.

= Byt pozitivne naladeny, optimista so zmyslom pre humor.

Zmysel zivota pre Cloveka modeluje zivot sdm, no ak ¢lovek je mu nakloneny,
napomocny, potom zivotna dradha je bohatd, produktivna, vSestrannd a vécsinou samostatne
zvladnutel'na. Ucelend koncepcia Zivota sa o¢akava od kazdého ¢loveka.

Proaktivne spravanie — je taky pristup ¢loveka k realite, ktory vo svojej podstate je
aktivnym bez toho, aby sme ho k tomu nabadali. V detstve socialne prostredie niti dieta
k adaptivnemu tvorivému konaniu a osvojeniu si vhodnych spdsobov komunikacie. Rozdiel
medzi obdobim detstva a dospelosti je v tom, Ze dochadza k posunu od vonkajsej stimulacie
k vniitornej motivacii jedinca (u niekoho tento stav nastupuje skor a iny ma s tym problémy
cely zivot).

Naucit' sa davat’ prednost’ dolezitym veciam — vyzaduje od cloveka naucit’ sa
rozoznavat’ Zivotné priority pocas celého Zivota. Ved’ Clovek by nemal hl'adat’ zmysel svojho

zivota v krajnostiach ¢i jednostrannostiach.
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X. INZINIERSKA PSYCHOLOGIA.,

Druhd svetova vojna bola nepriamym impulzom ku vzniku dalSej vyznamnej
discipliny aplikovanej psychologie prace — inzinierskej psychologie. Ukazalo, ze moderna
bojova technika je nielen vel'mi G¢inna, ale aj ndro¢na na obsluhu a ¢lovek pri zaobchadzani
snou Casto zlyhdva. Tym sa spolahlivost’ tejto techniky, resp. celého systému :Clovek —
technika (stroj)*, vel'mi znizuje.

Tradi¢na psychotechnika sa ukdzala ako nedostatocné rieSenie, pretoze sa ukazalo, ze
moznost’ adaptacie ¢loveka na nové, narocnejsie technické podmienky maju svoje vnatorné
obmedzenia. Preto tento tradicny postup nahradil, resp. doplnil postup novy: prispésobovanie
techniky ¢loveku — jeho moznostiam, schopnostiam a obmedzeniam.

Ukézalo sa, ze bude nevyhnutné uz vo faze projekcie a konStrukcie novych
technickych systémov bratt do tvahy moznosti aobmedzenie vV oblasti fyzickych,
fyziologickych a psychickych funkcii ¢loveka.

V ramci vztahu ¢lovek — stroj — technické zariadenie — pracovné prostredie je rieSena
problematika tvorby zlozitych technickych systémov s 'udskym ¢initel'om, a to s ohl'adom na
efektivnost’ a spolahlivost’ fungovania. RieSenie spol'ahlivosti tychto systémov sa realizuje
v kombinacii dvoch zakladnych pristupov. Starsi pristup spoc¢iva skor v adaptécii I'udského
Cinitela na techniku, t. j ide najmd o vyber, rozmiestiovanie a vyber pracovnikov ako
nevyhnutnych podmienok spolahlivosti obsluhy techniky clovekom. Novs§i pristup je
zamerany opacne, t. j. na adaptaciu techniky 'udskému ¢initel'ovi. Jeho zakladom je projekcia
a konstrukcia technickych zariadeni s ohladom na poznané fyzické, neurofyziologické
a psychické moznosti a obmedzenia ¢loveka.

InZinierska psycholédgia vyuziva dnes poznatky nielen z obecnej psychologie, ale aj
z kybernetiky a z tedrie systémov. V pripade kybernetiky ide hlavne o vyuzitie pojmového
aparatu tejto vednej discipliny. Uplatnuju sa tu také pojmy ako napr. ,,vstup®, ,,vystup®,
»Spatnd  vizba“ apod. Systémovy pristup v inZinierskej psycholdgii sa uplatituje
predovsetkym tym, Ze vzdjomnd interakcia technického zariadenie a Cloveka je rieSend
komplexne. Hovori sa o systéme Clovek — stroj, resp. clovek — technické zariadenie,
0 systéme, ktory je ako jediny celok tvoreny dvoma zikladnymi subsystémami. Na
fungovanie tychto subsystémov — ¢loveka a stoja, resp. technického zariadenia — a na kvalite
ich vz4jomne;j interakcie zavisi nielen vykonnost, ale tieZ spolahlivost’ a bezpecnost’ celého

systému.
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Do spomenutého systému nemusi byt zapojeny len jednotlivy c¢lovek, ale aj cely
pracovny tym, ktory riadi chod technického zariadenia. Kvalita fungovania takéhoto systému
bude potom zavisiet’ aj na vzajomnych vzt'ahoch a interakciach vo vnutri pracovného tymu.
Vyuzitie poznatkov inzinierskej psychologie a ergondémie: InZinierska psychologia ako stcast’
psychologie prace a organizacie, spravidla v ramci interdisciplinarneho odboru ergonémia, sa
zaobera tvorbou a optimalizaciou pracovného prostredia v oblasti technickych zariadeni
S maximalnym ohladom na moznosti a potreby cloveka. Centrom pozornosti obidvoch
odborov su tiez procesy a prostriedky informacénej a riadiacej interakcie medzi Tud’'mi
a technickymi zariadenim.

Riesenie problematiky vztahu cloveka atechniky predstavovalo spociatku usilie
prispdsobit’ ¢loveka technike a fyzikdlnym parametrom prostredia, ¢o sa V priebehu casu
ukézalo ako neefektivne a prakticky nemozné. V porovnani s technikou ma totiz ¢lovek urcité
obmedzenia, s ktorymi sa musi v pracovnom procese ratat’ ako s objektivnymi limitujucimi
faktormi. Tieto skutoCnosti viedli neskoér v praxi preto k upravam strojov a technickych
zariadeni tak, aby boli ¢o najviac reSpektované moznosti a obmedzenia ¢loveka vo sfére
fyzickej aj psychickej.

Sleduju sa preto:

-telesné rozmery

-fyzicka sila

-pohyblivost’

-zmyslové vybavenie

- psychické funkcie, napr. kapacita paméti, pozornost’, myslenie a pod.

V ramci inZinierskej psychologie sa pozornost’ v minulosti sustred’ovala na ¢innost’
operatora — pracovnika obsluhujuceho zlozitejSie technické zariadenia. Interakcia ¢loveka
a techniky v8ak zahriiuje nielen aspekty psychologické, ale tiez antropologické, fyziologické,
hygienické a d’alSie. Tento fakt viedol k nevyhnutnosti interdisciplindrneho pristupu pri
rieSeni tejto problematiky v rdmci nového odboru — ergonémia.

Ergonomia sa zaoberd vztahom medzi ¢lovekom a pracovnymi prostriedkami vratane
pracovného prostredia ako v rovine vyskumne;j, tak aj aplikacnej. Ergonomické poziadavky sa
Vv praxi uplatiluju v rdmci korektivnej a projektivnej (systémovej) ergondomie.

Korektivna ergonémia — vyuZiva ergonomické kritérid a pristupy pri zdokonalovani

existujucich technickych systémov, s ktorymi sa stretdvaji niektori pracovnici v kazdodenne;j
praxi, napr. nové rieSenie nevhodnych pracovnych poldh, zniZenie mnozstva nadbytonych

pohybov pracovnikov atd’.
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Projektivna alebo systémova ergonéomia — vyuziva ergonomické kritéria uz v prvych etapach

projekcie, vzniku nového sociotechnického systému, ked’ su plne reSpektované ako moznosti
techniky, tak aj moznosti ¢loveka.
Zakladné otazky vzt’ahu ¢loveka a technického zariadenia:
V psychologickom stadiu vztahu ¢loveka a technického zariadenia sa nezameriavame zv1ast
na stroj a zvlast na ¢loveka, ale na cely systém ¢lovek — stroj, v ramci ktorého je nevyhnutné
riesit’ napr. rozdelenia uloh medzi ¢loveka a techniku nasledovne:

e Aby boli ¢o najlepsie vyuzivané vSetky dostupné moznosti

e Aby interakcia medzi ¢lovekom a technikou viedla k pozitivnemu fungovaniu celého

systému
e Aby boli nastolené optimalne pracovné podmienky (napr. fyzikdlne, biologické,

chemické, socialne, organiza¢né, ekonomické).

Ludsky cinitel’ prindsa do systému Clovek — stroj pozitivne aj negativne stranky, ktoré sa
dotykaju predovsetkym:

e Fyzickych rozmerov, ktoré obmedzuji 'udské schopnosti

e Schopnosti vnimat’ vonkaj$ie udaje radou analyzatorov — napr. zrak, sluch, ¢uch, chut,

hmat

e Schopnosti komplexnej prace s informaciami

e Motorickych schopnosti ¢loveka

e Schopnosti ucenia

e Somatickych a psychickych potrieb — urc€itd forma ochrany pred monotoniou

e Senzitivity k fyzickému prostrediu

e [udskej mnohostrannosti

e Individualnych rozdielov medzi l'ud’mi.
Pri projektovani zlozitejSich zariadeni je dolezitou vol'bou, €o je vyhodnejSie zverit’ cloveku
a ¢o technike. Je nevyhnutné rozdelit’ llohy medzi Cloveka a techniku tak, aby boli vyuzité
prednosti ako l'udi, tak aj techniky.
Clovek je lepsi ako stroj v tychto oblastiach:

e Flexibility

e Improvizacie

e Predvidania — extrapoldcie. t. j. usudzovania vo vztahu k d’alSiemu vyvoju

e Presunu na iné rieSenie

109



Vytvaranie nazoru

Interpolécie — t. j. priblizného uréovania hodnot
Udrzania rovnovahy — homeostazy
Prispdsobenia konania

Komplexného rozhodovania

Zovseobecnenia

Vnimania priestoru, hibky a tvarov

Stroj je lepsi ako €lovek Vv pripade:

Vypoctov

Hl’adania diferencii

Integracii

Rychlych reakeii

Vyuzitia velkej sily s hladkym priebehom

Co najpresnejsicho opakovania

Kratkodobého aj dlhodobého uchovania informécii
Jednoduchého usudzovania

Komplexnych simulaénych funkcii

Jednoduchych rozhodnuti typu ano — nie

Reakcie na zriedka sa objavujuce signaly — vigilancia.

Interakcia ¢loveka a stroja zahriuje tri zakladné fazy:

- Vstup informacii
- Spracovanie informacii a rozhodovanie

- Vystup - prevedenie akcie.

Prvi fazu predstavuje vstup informacii prostrednictvom roéznych oznamovacov. Prijem

informacii sa uskuto¢iiuje najcastejSie prostrednictvom zraku a sluchu a podl'a toho sa tiez

rozliSuji oznamovace vizudlne a auditivne. Oznamovace sa konStruuju tak, aby pri prijme

informécii nedochadzalo ku chybam alebo aby ich bolo moZné minimalizovat’.

Plati tu 5 zasad:

Funkény princip — prvKky riadenia a kontroly je potrebné na paneloch zoskupovat

ucelne podla ich funkcie.

Princip ddlezitosti — prvky riadenia a kontroly spojené s hlavnymi operaciami by mali

byt umiestnené centralne.

110



e Princip optimalneho umiestnenia — prvky je potrebné umiestiiovat’ aj s prihliadnutim

k pohodliu, presnosti a rychlosti manipulacii apod.

e Princip postupnosti — tyka sa rozmiestnenia uvedenych prvkov v sulade

S postupnost'ou operacii.

e Princip frekvencie pouzivania — vyzaduje, aby prvky najCastejSie pouzivané boli

umiestnené na najdostupnejSich miestach.

Vizuédlne oznamovac patria medzi najviac pouzivané. Pri ich konstrukcii sa berie do tvahy
napr. to, ktord zo stupnic (zvisla, vodorovna, kruhova ¢i polkruhovad) je pre prijem informéacii
optimalna. Kruhové stupnice su pre Citanie presnejSie ako zvislé, ktoré st horSie zrakovo
spracovatel'né. Zvislé stupnice su najmenej spolahlivé preto, Ze o¢i sii umiestnené v rovine
horizontélnej, a teda zorné pole je v tejto rovine SirSie ako vo vertikdlnej rovine. Pre Citanie
udajov je tiez nutné zvazit, ako ba mali byt’ vel'ké ¢iselné alebo verbdlne udaje, aky by mali
mat’ tvar, vzdialenost’, dizku, ako by mala byt rozdelena stupnica, aké by malo byt’ farebné
rieSenie tidajov a podkladu.
Auditivne oznamova¢ vyuzivaju tony alebo l'udskt re¢. Zvukové signaly sa vyuzivaju
predovsetkym pre varovanie pri moznom nebezpeci ¢i pri oznamovani dolezitych informacii
mensSieho rozsahu.
Druhti fazu predstavuje spracovanie informdcii arozhodovanie. Tu je dodlezita kapacita
I'udského prevodu, t. j. schopnost’ spracovat’ za jednotku casu uréity pocet informacii. Pre
pracovny vykon cloveka je nevyhnutné, aby zrakové a sluchové podnety boli dostatoc¢ne
zretel'né, nebolo ich vel'mi vel'a a nenasledovali prili$ rychlo za sebou.
Vel'ké mnozZstvo roznorodych vstupnych informacii moze sposobit’:

- Blokadu

- Obrannu reakciu

- Opozdent reakciu

- Filtrovanie informacii

- Vynechanie informécii

- Nasledné dohananie tempa behom menSieho zat'azenia

- Menej presny vykon

- Skratové opustenie pracoviska

- Az celkové zlyhanie Cloveka.
Pri ¢innosti vigilaéného typu (néro¢nych na pozornost’ kvoli obasnému vyskytu podnetov)
byva nizsia spolahlivost’ vykonu, pokial’ signdly nasleduju vo velkych ¢asovych intervaloch,
vyskytuju sa nepravidelne alebo su slabé.
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Vyssiu spolahlivost” vykonu je mozné dosiahnut’ pouzitim viacerych oznamovacov, vysSou
intenzitou a dlhSou expozi¢nou dobou signalov, ob¢asnou zmenou pracovného miesta,
pravidelnymi prestavkami, suasnym podavanim informdcii prostrednictvom vizualnych aj
auditivnych oznamovacov.

V tretej faze dochadza ku prevedeniu akcie prostrednictvom ovladacov (vystup), teda
k prevedeniu zasahu do chodu technického zariadenia, Usporiadanie a konstrukcia ovladacov
su vyznamné pre vykon ¢loveka aj z hl'adiska zatazenia samotného pracovnika.

Pri kazdom vykone, operacii, by mala existovat’ spdtnd vézba, ktord informuje na zéklade
motorickej aktivity operatora, pracovnika o pocte chyb. Nasledovat’ by mala adekvatna
reakcia pracovnika: zlepSenie vykonu, prechod na iné rieSenia atd’.

V sticasnosti je nevyhnutné mat’ na pamiéti, ze jednoduchy systém ¢lovek — stroj sa postupne
meni na omnoho zlozitejSie systémy, v ktorych ide predovSetkym o tymy pracovnikov
a 0 zlozité technické zariadenia. V takychto systémoch bude potrebné riesit’ problematiku
fungovania skupin v interakcii so zlozitym technickym zazemim, kde sa odraza nielen vplyv
jednotlivcov, ale aj dynamika celej skupiny Vv stcinnosti s vyuzivanymi technickymi
moznostami. Skupinové chovanie ovplyviiuje aj socidlna klima na pracovisku, ktord sa

odraza vo vykonnosti skupiny, v spokojnosti jednotlivych pracovnikov a v bezpe¢nosti prace.
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xI. FYZIKALNE PODMIENKY AICH VPLYV NA
PSYCHIKU CLOVEKA.

Psychologické otazky bezpecnosti prace.

Bezpecnosti prace je unds venovana pozornost’ uz od 19. storo€ia, ked sa vo vicsej
miere zacal rozvijat priemysel a imerne s tymto trendom narastol aj pocet nehdd a urazov,
ktoré spdsobovali velké Casové a materialové straty. Nehody atrazy st neziaducimi
nasledkami pracovného procesu, ktoré ohrozuju zdravie zamestnancov, znizuji produktivitu
prace a ochromuju vyvoj firmy. Preto je potrebné hladat’ priciny zlyhania a uskuto¢novat
preventivne opatrenia na zamedzenie Urazovosti a na zvysenie bezpecnosti préce.

Dolezitym faktorom bezpecnosti prace je pracovné prostredie, ktoré tvori sthrn
prirodnych a umelych podmienok, za ktorych pracovnik vykonava pracovnu ¢innost, ktoré
nanho pdsobia a su podmienené tiroviiou rozvoja spolo¢nosti.

Ovplyviiuje ho organizicia prace, pracovisko, stav technického rozvoja, architektonické
rieSenie pracovnych interiérov a exteriérov, fyzikalne faktory pracoviska a hygienicka troven
prevadzok a prace.

Fenomén tirazovosti je zavisly od charakteru vykonéavanej prace, jej narokov, ale tiez zavisi
od pracovnych podmienok a pracovného prostredia chapanych v SirSom slova zmysle
(technologické vybavenie pracoviska, fyzikalne faktory, Skodliviny, klimatické podmienky,
organiza¢né usporiadanie, socialnu starostlivost’ a i.). Dolezité je preto usilie 0 optimalizaciu
pracovného prostredia, ktoré prinasa so sebou redukciu pracovnych urazov, chordb

z povolania a zlepSovanie pracovného vykonu.

Vplyv osvetlenia, farebnej upravy pracoviska, hluku a mikroklimatickych podmienok

na vykon, urazovost’ a zdravie pracujuceho ¢loveka.

OSVETLENIE

Vykonavanu pracovnu ¢innost’ sleduje pracovnik spravidla zrakom. Preto jednou z hlavnych
podmienok pracovného prostredia je osvetlenie. LCudské oko je najlepSie prisposobené
dennému svetlu, ktoré je pre pracovné prostredie aj najvhodnejsie. Jeho nevyhoda je v tom, Ze
je kolisavé, meni sa v zavislosti na dennej a ro¢nej dobe i klimatickych podmienkach. Preto je

dopliiované alebo nahradzované umelym svetlom.
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Ciel'om optimalneho rieSenia svetelnych podmienok pre pracu je zabranit’ zrakovej
unave, zvysit pracovnu pohodu a produktivitu prace. Vhodné osvetlenie tiez zabezpecuje
dostato¢nu viditeI'nost’ a bezpe¢nu orientaciu v priestore.

Jednotkou osvetlenia je LUX (Ix). Vyjadruje intenzitu osvetlenia, mnozstvo svetla na

danej ploche. Osvetlenie sa meria luxmetrom.

Vplyv osvetlenia na vykon a bezpe¢nost’ prace
Dolezitost’ osvetlenia sa prejavuje v tom, Ze osvetlenie ovplyviiuje vykon a kvalitu
prace, vznik urazov a nehdd. Vplyv osvetlenia na vykon sa prejavuje v tom, ze ak zvySime
intenzitu osvetlenia, zaznamenavame stupanie vykonu. Hodnoty zvySenia vykonu sa
pohybujii podla roéznych vyskumov od 4% do 35 %. Udaje o vplyve intenzity osvetlenia na
pracovny vykon sa hodnotia tak, Ze zvySovanie intenzity osvetlenia do 150 — 200 luxov je
vyznamné s ohl'adom na produktivitu prace. Dal§ie zvySovanie intenzity osvetlenia sa uz na
pracovnom vykone neprejavuje a je nerentabilné.
V prevadzkach so stilym umelym osvetlenim vSak musia byt hodnoty osvetlenia
v luxoch z psychologickych dovodov mnohonasobne prekrocené (celkova intenzita osvetlenia
ma byt’ 300 az 400 1x), aby sa aspon ¢iastocne kompenzovala potreba denného svetla.
Nedostato¢né osvetlenie moze byt pri¢inou Urazov, chyb vo vyrobe, napr. pri merani.
Pri osvetleni sa moze zbyto¢ne plytvat energiou a pri nespravnom umiestneni svietidiel sa
zbyto¢ne namaha zrak.
HYGIENA OSVETLENIA si vyzaduje dodrziavat’ tieto zasady:
1. Svetlo nesmie osliovat, ¢ize v zornom poli nesmie byt predmet s velkou
svietivostou.
2. Na pracovisku nesmie vznikat’ ostré rozhranie medzi svetlom a tielom. Striedanim
pohl'adu do osvetlenych a neosvetlenych ploch sa zrak rychlo unavi.
3. Svetlo ma do miestnosti prichadzat’ spredu a zl'ava, pripadne zhora tak, aby sme pri
praci pravou rukou netienili.
4. Uspornejsie je miestne osvetlenie pracoviska dielenskou alebo prenosnou lampou, ako
strojné osvetlenie.
5. Ziarivkové a vybojkové osvetlenie je velmi usporné, ale tam, kde pracuju stroje, musi
byt’ vzdy doplnené Ziarovkovym osvetlenim.
FARBA

Farebna tprava pracoviska nie je samotcelnd, ale ma niekol'’konasobny vyznam.
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1. Vyznam funkény — to znamend vyuzivat farby k rychlej orientacii pracovnika

v pracovnom priestore a k spolahlivému zvladnutiu potrebnych operacii. Dalej
prispieva v vytvoreniu pracovnej atmosféry zodpovedajicej charakteru vykonavanej
prace.

2. Vyznam bezpecnostny — spociva V signalizacii bezpecia a nebezpecia na pracovisku.

Udaje, ktoré poukazuju na vplyv farebnej upravy, na zniZovanie Grazovosti, su
V rozmedzi od 2 % do 50 %.

3. Vyznam esteticky — farebna uprava pracoviska prispieva k vytvaraniu pracovnej

pohody pracovnikov.

4. Vyznam ekonomicky — prejavuje sa vo zvySovani produktivity prace a V znizovani

urazovosti. Niektoré vysledky poukazuji na zvySenie vykonu o 25 %.
FARBA je kvalitativna zlozka zrakového vnemu. Jej fyzikdlnou podstatou je
elektromagnetické vinenie v rozsahu od 360 do 760 nanometrov (nanometer = 10"°m).
Farba ako kvalitativna zlozka zrakového vnemu ma urcity tén, sytost’ a svetlost’.
Toén — ide o farebny vnem, napr. modra, zelena, zIta. Fyzikalne je ton uréeny dominantnou
vinovou dizkou.
Svetlost’ — je vyjadrena mnozstvom energie, ktord je vyZarovand urc¢itou plochou za jednotku
¢asu. Mozno ju definovat’ aj ako pomer mnozstva svetla odrazeného k svetlu, ktoré na povrch
dopadlo.
Biela farba odraza 85-95 % dopadajuceho viditeI'ného Ziarenia,
Cierna farba 1-4 % z dopadajtceho Ziarenia.
Koeficienty odrazu ( percento odrazené¢ho svetla) maju vel'ky vyznam pri farebnom rieSeni
pracovného priestoru.
Sytost’ — je stupen vyrazovosti farby. Fyzikalne je sytost' ur¢ena prevladajicimi vinovymi
dizkami, ktoré uréuju farebny tén. Prikladom 100 % sytosti farieb su farby v svetelnom
spektre.
Biela, siva a ¢ierna maju sytost’ 0 %.
Farby s nulovou sytost'ou nazyvame farbami nepestrymi, farebne neutralnymi.
Najmenej stupniov sytosti rozoznava l'udské oko pri zltej farbe. Najviac pri modrej, zelenej
a Cervenej- asi 20.
Farby rozdel’ujeme na:

1. zékladné (Cisté) farby — 7Ita, modra a Cervend, z ktorych teoreticky moézeme zlozit’ vSetky

ostatné farebné tony, ked’ ich zmieSame v ur¢itom pomere. Doko -

nalym zmieSanim tychto zakladnych farieb v ur¢itom pomere vzdy
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dosiahneme bezfarebnost’, teda sivu alebo Ciernu.

2. MieSané farby prvého stupnia — ZIta a ¢ervena = oranzova,

éervend a modra = fialova
7Ita a modra = zelena.

3.Miesané farby druhého stupnia — oranzova a fialova = Cervenohneda

fialova a zelena = modrosiva

zelena a oranZzova = okrova.

Farebnd uprava pracovného prostredia

Sa voli tak, aby ¢o najlepSie vyhovovala produktivnej praci a uplatneniu estetického vzt'ahu
l'udi ku svetu.

Vseobecné odportcanie:

e pouzivat' teplé farby: Cervenu, ZItd, oranzova aich odtiene, predovSetkym v takom
prostredi, kde je chlad a v miestnostiach, ktoré su prevazne chladné. Tieto farby su
schopné vyvolavat’ dojem tepla, posobia zivo, povzbudivo;

e su to farby aktivne a dynamické.

Pouzivame ich tiez tam, kde sa pracuje v noci a vV miestnostiach, ktoré si oknami obratené

na sever a severozapad.

e pomahaju aj pri Gprave priestoru, pretoze miestnosti sa zdaju byt kratsie, ked’ st ich
steny rieSené teplymi farbami.

e pouzivaju sa pri Uprave priestoru, kde tempo prace zavisi od vole pracovnika;

e su obl'ibené u mladych I'udi a hlavne u Zien.

Studené farby:
e zelena, modra, modrozelend aich odtiene vyvolavaju dojem chladu, upokojuju
a priaznivo pdsobia na zrak, pretoZe clovek j na ne zvyknuty z prirody.
e St to farby dolezité pri dusevnej praci. Pomahaji udrzovat’ staly vykon.
e Pouzivaju sa v takych pracovnych priestoroch, kde sa vyskytuji nadmerné teploty.
e V miestnostiach obratenych na juh a juhozapad.
e V miestnostiach, kde sa vykonava jednotvarny druh ¢innosti.
e St obl'ibené u starsich I'udi, najmé u muZzov.
Neutrdlne farby:

e biela, siva, Cierna.
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Pouzivame ich v zavislosti od toho, aky efekt chceme dosiahnut’.

Biela farba, ktord ma najvicsiu odrazivost’ svetla — vhodnd na mal'ovanie stropov.

Siva farba sa doporucuje pouzit’ na pozadie (neposobi rusivo a dobre na nej vynikna
predmety a zariadenia).

Sivou farbou sa potlacaju tie cCasti, ktoré narusaji celkovy vyraz interiéru (napr.

vyénievajuce stipy).

Farby a bezpeénost’ prace

Obmedzeny pocet farieb, zktorych kazdd ma presnti a vyhranent symboliku,

nepripustaju vynimky alebo protichodné vysvetlovanie, maju svoje miesto V urazovej

prevencii.

Ide o tieto farby: Cervena, oranzova, zelena a modra.

Cervend farba — symbolizuje prikaz ,,stat’!* a tiez poziarnu ochranu.

vyznacuju sa fiou vystrahy upozorfiujuce na nutnost’ zastavit’ alebo sa fiou oznacuju
zariadenia, ktorymi sa zastavuje chod strojov, poziarne zariadenia a ich umiestnenie.
Tato farba reprezentuje okrem poziarnej ochrany aj smer okamzitého zasahu v pripade

krajnej nudze.

Oranzova farba — znamena bezprostredné nebezpecenstvo.

oznacuju sa nou miesta, kde hrozi nebezpecenstvo oziarenia radioaktivnymi lu¢mi,
nebezpecenstvo tUrazu elektrickym pridom a nebezpecenstvo urazov na stojacich
alebo mechanickych zariadeniach

vystrazné napisy upozoriujuce na bezprostredné nebezpecenstvo sa zhotovuju ¢iernou

farbou na oranzovom podklade.

Zlta farba - symbolizuje prikaz ,,pozor!*

st iou oznaCené vSetky trvalé alebo docasné prekazky, ktoré mdzu byt zdrojom
nehody alebo urazu.

Oznacuju sa fou tiez vnatropodnikové dopravné prostriedky.

Zltou farbou s &iernymi pruhmi su oznalené stipy a piliere stojace v ceste, prvy
a posledny schod na schodistiach a pod.

Vystrazné napisy upozoriiujuce na opatrnost’ pri chodzi alebo jazde st ¢ierne na zltom

podklade.

Zelend farba — znamena bezpecie a vol'ny vychod.
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e oznacuju sa fou bezpecnostné zariadenia, zdravotné zariadenia, stanoviste prvej

pomoci, nidzové vychody a zariadenia, ktorymi sa uvadzaju stroje do chodu.

Modra farba — vyznacuje prikaz na zvySenie bezpecnosti a na zabezpecenie bezpecného stavu.
Farby sa liSia aj podPa CcCitate’nosti na urcitom podklade. Poradie citatelnosti od

kvalitného k necitate'nému:

=

modra na bielej
modra na Zltej
zelena na bielej
Cierna na bielej
zelena na Cervenej
cervena na zltej
cervena na bielej

oranzova na ¢iernej

© 0o N o g bk~ wDN

¢ierna na fialove;j.

HLUK
Hluk je zvuk, ktory vyvolava neprijemny, rusivy alebo skodlivy sluchovy vnem.
Hluk podla zdroja rozliSujeme na:

a) mechanicky — vznika napriklad u ozubenych prevodov

b) rezonanény — vznika pri vlneni v konstrukceii

c) aerodynamicky a hydraulicky, ktory sa objavuje pri prudeni plynov a kvapalin

d) sposobeny tdermi.

Na vyjadrenie intenzit rozlicnych zvukov sa pouZziva logaritmicka stupnica, ktora sa nazyva

hladina intenzity zvuku.
Jednotkou v tejto skupine je bel (1 B );

V praxi sa pouziva jednotka dest’krat mensia — 1 decibel (1 dB)

Cely rozsah stupnice je potom 130 dB;
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Hladiny intenzity zvuku pre niektoré zname zvuky:

Zvuk Hladina intenzity v dB
Prah pocutelnosti 0
Tikot hodiniek 20
Tichy hovor 40
Hlasity hovor na vzdialenost’ 1 m 50
Hlasita hudba, pouli¢ny hluk 80
Hluk motorovych vozidiel vo vzdial. 1m 110
Letecky motor vo vzdialenosti 10 m 130

Prehl'ad o tom, ako pdsobi hluk na ¢loveka:

LAEHMANOVO ROZDELENIE PASIEM HLUKU:

O T Bezzvukovost’, ktora je pre cloveka Skodliva.
Do 30dB........... Normalne prirodné prostredie, Sum dazd’a, vetra, pohyby l'udi, zvierat a pod.
30-65dB........ Hluk relativny, za urcitych okolnosti moze sa stat’ pre cloveka skodlivy.

Rozhodujuci je citovy vzt'ah ¢loveka ku hluku, najmai pri dlhotrvajicom
posobeni
Funk¢né telesné reakcie st dané mohutnostou citovej reakcie.
Normalny rozhovor, ticha az stredne hlu¢na ulica.
65-95dB....... Absolutny hluk, ktory sa pre ¢loveka stava rychlo skodlivy bez ohl'adu na
duSevny postoj.
Funkéné telesné zmeny st zavislé predovSetkym od hladiny hluku.
Pri stiCasnom negativnom citovom postoji ¢loveka k tomuto hluku sa funkéné
reakcie umociuju.
Je to hluk na vel'mi ru$nych krizovatkach, v tovarenskych halach, krik.
95 — 130 dB....Okrem vzniku dusevnych a funkénych telesnych reakcii skor alebo neskor sa
poskodzuje sluch.
Je to hluk vo vel'mi hlu¢nych tovarenskych prevadzkach, hluk
Startujticeho lietadla, vel'kych motorov a strojov, unikanie pary.
nad 130 dB.....Hluk sposobuje bolest’ a poskodzuje vnitorné ucho.
Poskodenie vnutorného ucha je prenikavé, rychlo postupuje a je

nenapravitelné.
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Hluk a pracovna ¢innost’.
OBTAZUJUCI vplyv hluku - stazuje pracovny vykon bez patologickych zmien na
organizmus.
Postoj ¢loveka ma rozne prejavy — od slovne vyjadrovanych neprijemnych pocitov
a st'aznosti, aZ po agresivitu. Najmé neuroticki l'udia citlivejSie reagujli na tento hluk.
RUSIVY vplyv hluku — zaznamenavame zmeny vo vykone pracovnika, ale bez patologickych
zmien na l'udskom organizme. Vyznamne znizuje presnost’ a rychlost prace, najmi pri
zlozitej$ich a naro¢nejsich Cinnostiach, ktoré si vyzaduju napr. trvalé ststredenie pozornosti.
Spodsobuje rast poctu chyb vo vykone.
SKODLIVY vplyv hluku — uz negativne vplyva na organizmus aj na vykon pracovnika, a to
3 v oblastiach:
a) VEGETATIVNY NERVOVY SYSTEM — zvy3enie krvného tlaku, zapaly zalidoénej
sliznice, zaludo¢né vredy, zmeny tepu a dychu.
b) POSKODENIE SLUCHOVEHO ORGANU.
Dvojaké poskodenie sluchu: - zmeny v nervovych bunkach — nervové nedoslychavost’
- nedoslychavost, ktorej pri¢inou st zmeny Vv strednom uchu — za¢ina sa to
stratou citlivosti pre vysoké tony.
¢) CINNOST INYCH ORGANOV : u 25 % pracujucich v nadmerne hluénom prostredi

- znizenie zrakovej ostrosti i Schopnosti rozlisovat’ farby.

Vplyv hluku na vykon a bezpecnost’ prace:
a. nepriamy vplyv, ked moézeme hovorit o nehodovom alebo urazovom
spravani;
b. vztah hlu¢nosti K inave, ktora zohrava urciti tlohu ako pri¢ina priemyselne;
urazovosti;
c. poukazuje sa na vplyv hluku na rychlost’ reagovania, na senzomotoricku
koordinaciu, na zniZovanie schopnosti sustredenia, pozornosti ako na

potencialne priciny pracovnych urazov.

Ochrana proti hluku:

- Srozvojom techniky je otdzka ochrany pred nadmernym hlukom stale
aktualnejsia.

- DIhsi pobyt v prostredi s hladinou intenzity zvuku nad 70 dB je zdraviu $kodlivy;
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- NajradikélnejSia ochrana je zmena technoldgie vyroby tam, kde je to mozné
- ObloZzenie zdroja hluku materidlom pohlcujucim hluk
- Ochranné pomocky — chranice, prilby.

Velky vyznam ma spravne planovanie objektov z hl'adiska protihlukovych opatreni.

MIKROKLIMATICKE PODMIENKY ( tepelné pomery na pracovisku)
TEPLOTA, VLHKOST VZDUCHU, PRUDENIE VZDUCHU na pracovisku,
SALAVA TEPLOTA strojov, strojovych zariadeni a stien.

TEPLOTA

Mikroklimatické podmienky stvisia s produkciou tepla, ktoré produkuje 'udsky
organizmus — svaly.
Tepelna rovnovaha: 36,1 — 36,5 ° C

Tepelnou rovnovahou cloveka rozumieme stav, pri ktorom okolie odobera I'udskému telu
tol’ko tepla, kol’ko prave €lovek produkuje. Tym sa udrziava telesnd teplota na konStantnej
vySke. Ak sa nevytvoria tieto podmienky, vznika akumuldcia tepla vtele aclovek sa

prehrieva alebo naopak podchladzuje.

VLHKOST VZDUCHU
Vyssie percento vlhkosti vzduchu ma velky podiel na vzniku pracovnej nepohody.
Na postdenie vlhkosti vzduchu sa pouZiva pojem ,,relativna vihkost™, ktory udava pomer
hustoty vodnej pary v skimanom priestore k hustote vodnej pary, ktorou by bol vzduch
nasyteny pri tej istej teplote.

Relativna vlhkost’ sa vyjadruje v percentach.

121



Tabul'ka: Vzt’ah teploty, relativnej vlhkosti vzduchu a pracovného vykonu pri stredne

tazkej a tazkej praci.

Teplota v °C Relativna vlhkost’ vzduchu Pracovny vykon
v %
21 40 vel'mi dobry
85 dobry pri striedani prace a
91 znizeny, objavuje sa inava a
depresia
26 30 vel'mi dobry
65 zniZeny, rychla Ginava
80 obtiazny, nevyhnutny casty
odpocinok
32 100 praca nemozna
25 vel'mi dobry
50 silne znizeny
65 préaca skoro nemozna
81 vycerpavajuca, vedie k zvySeniu

telesnej teploty

90 praca ohrozuje zdravie

PRUDENIE VZDUCHU

Aj nie vel'mi silné pradenie vzduchu ¢loveka vyrusuje a moze okrem toho spdsobit’ aj

nachladnutie. Clovek sa stava nepokojny, horsie sa ststred’uje, zvIast pri praci v sede.

SALAVA TEPLOTA

- zvysuje celkovu telesnt teplotu
- zavazny faktor — ak sa pracuje v blizkosti takychto zariadeni
Potrebna Specidlna starostlivost’: cez prestavky moZnost’ opustit’ takyto priestor,

dostatok napojov.
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Vplyv mikroklimatickych podmienok na vykon a bezpecnost’ prace: Najmi extrémne vysoka
teplota a vlhkost, prave tak extrémne nizka teplota a vlhkost’ nepriaznivo ovplyviuja

pracovny vykon a jeho kvalitu.
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