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Anotace

- 70

Prace se zabyvaidledky izolace jedince a pracovni skupiny v orgaciizJedinec se trie do
stavu izolace dostat z mnohavddi, zavazné jsou konflikty mezi zastnanci, které mohou
vyustit az v tizné formy patologického chovani. Velka pozornostgerovana moznostem
obrany proti g&mto negativnim jem, zde je mozné jakorixlad uvést dofe vypracovany
adaptani proces, kvalitni systém komunikace v organizanegdpowdny pistup vedeni
spole&nosti. Prace se také zafuje na izolaci pracovni skupiny. Tato forma izolowati
nemusi fsobit negativy na psychicky stavleni tymu. Pra¢ spokojenost se stavajicim
stavem nize byt zdrojem problétm Cilem prace je také upozornit na tu skotest, Ze stav
izolace Ize pekonat pomoci procesu Zny. PestoZze bylo popsano mnohouzphi, jak

Zmeénu proveést, je jeji zdarné dokiemi velmi obtizné a mnoho pokus ni selze.

Kli ¢ova slova

Adaptace, izolace, konformita, leader &y, management zimy, mobbing, organizai
kultura, persondlnfinnosti, groupthink



Abstract

The main point of the thesis is describe consemsnt an isolation of an individual or a
working group within an organisation. There coukl rhany reasons for an isolation of an
individual. Very serious are conflicts between enyplkes which could lead to some forms of
bullying. The attention is payed to a defence regjaihese negative phenomenon such as a
well developed process of adaptation, quality sgstef communication within an
organisation and responsible approach of an orgtnisleaders. The thesis also focuses on
a working group which gets in an isolation. Thigtstcould not have a wrong impact on its
members mental helth. But the satisfaction of growgmbers with a current situation could
be a problem. The state of an isolation is posdiblsanage by setting of change process.
Although it was described a lot of ways how to perf a change its successful completion is

very difficult and many attempts fail.
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Adaptation, isolation, conformity, change leaderhamge management, bullying,

organisational culture, personnel activities, gtk
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0 Uvod

Izolace jedince a pracovni skupiny v organizaciv@gnym jevem Vv pracovnim prosti.
Negativni dopady na vykonnost z&tnance, jeho loajalitu k zastnavateli, psychicky,
dokonce i zdravotni stav mohou byt velké. Pokudpsgcovnik rozhodne opustit své
zamgstnani, pinasi to organizaci zvy$ené finari néaklady. ReSeni nasledk zdravotnich
problémi dopada na celou spoteost. Naopaklenové pracovni skupiny, ktera se dostane do
izolace, nemusi patvat dopady tohoto jevu negatéyndokonce mohou byt se svym
pracovnim postavenim a vztahy v kolektivu spokojénito zavazgsi mohu byt ale dopady
izolovaného mysleniéthto tynti pro organizaci. Stav izolace |ze omezit pomochmtédc
tvorby tymi nebo procesu zény, & uz v @ipac jedinceci pracovni skupiny. festoze bylo
vypracovano mnoho modela postup, jak proces zmrny realizovat, je jeji UsSBné

dokorteni velmi obtizné.

Cilem mé bakai&ké prace je analyza faktov oblasti pracovniho prasdi, které mohou mit
za néasledek vznik stavu izolovanosti u jedince npkecovni skupiny v organizaci. Mou
shahou je ziraznit, Ze dopady jdv jejichz disledkem je v konmé fazi izolace jedincei
pracovni skupiny, mohou byt velmi zavazné. Exispgstupy a techniky, kterych lze vyuzit
k prevenci vzniku stavu izolovanosti nebo k jeh@nag. Ve své praci se také snazim
upozornit na dlezitou roli osob v rozhodovacich pozicich, ktengsintyto techniky a postupy
ve svych organizacich cilezavadt.

Ve své praci jsem vychazela z odbornych Zdmojdanych \CR a ze zdrdj zahraninich.
Z literatury vydané eské republice bych zminila ArmstrongoRézeni lidskych zdrdj a
Koubkovo Rizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistiky a také Personatatip
v malych a sednich firmach. Dale jsererpala z knih Bedrnové a Nového Psychologie a
sociologiefizeni, Hubinkové Psychologie a sociologie ekonogiick chovani, Wagnerové
Psychologie prace a organizace nové poznatky ailzy Kyrosty a Slaminika Socialni
psychologie. Informace ktématu managementwrgmjsem cerpala z Kotterovych knih
Vedeni procesu zény a Vedomi naléhavosti zémy a Ulrichova Mistrovskehaizeni
lidskych zdroji. Ze zahrarginich knih bych zminila autory Baumeistera a Bushananejich
Social psychology and human nature a Boonstrovhwkilynamics of organization change
and learning. VyuzZivala jsem také zahtaniinternetové zdroje, zde bych rada uvedla
Review of economic studies, Journal of aggressionflict and peace research, Journal of
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organisational change management, Journal of maahgsychology, Journal of applied

social psychologyi Training journal.

Téma izolace jedince a pracovni skupiny v orgaminaai ve stavajici odborné literétua’

uz ¢eskeé,¢i zahranéni dostaténé reSeno. V zahra#émich zdrojich je pojem izolacgasto
spojovan s pojmem bullying, ktery lze @estiny gelozit jako Sikanovani. Vzhledem ke
zna&nému mnozstvi naléztohoto pojmu Ize usuzovat, Ze vyskyt tohoto fenomee s¥té
naristd. Tomu odpovidaji i zvejréné pfizkumy. Z tohoto @vodu jsem také toto téma
zaradila do své prace, spolu s dalSimi jevy, kteréoblpmem izolace Uzce souvisi. Jedna se o
vznik agrese, konformni chovéani, konfliktni jedn&ngroupthink. Stav izolace zafstnance
muze byt také vyvolan tim, Ze jeho osobnostni charadtiky a gedchozi zkuSenostii

vzklani neodpovidaji specifikam organtnd kultury spolénosti.

Presto, Ze jsem v odborné literdunenalezla Zadné techniky, které bylyrza cil branit
vzniku stavu izolace, pokusim se dolozit, Ze ejestanoho nastrdj které se v této situaci
daji vyuzit. Nejvhod§si se jevi postupy, vyuzivané v ramci teorii twoebdynamiky tyni a
managementu zény. Podstatnou je také snaha vedoucich pracévoikavadni téchto

postup a podpora ze strany persondiist

V prvni kapitole bakal&ke prace seénuji negativnim dopaidn izolace na psychiku jedince.
Rizikovym je nastup do nového zéstnani a zde Zgaziuji dialezitost dobe zpracovaného
adapténiho procesu v organizaci. Problematické mohou ibyiereSené konflikty mezi
zanestnanci, nejhorSim moznynisledkem je mobbingi dalSi formy Sikany. Obrana proti
témto negativnim jeém neni jednoducha. Snaha o ochranu&anand pred Sikanou musi
vychazet i z vedeni spdieosti. Upozofiuji také na to, Ze zagstnanec se fite zcela pokidit
vétSinovému mysleni a jednani v kolektivu,ibe ale také fizpasobit pouze své #Bi

chovani.

V druhé kapitole se zabyvam izolaci pracovni skypihou snahou je upozornit na to, Ze tato
forma izolace nemusi mit negativni dopad na psychgkich ¢leni. Pra¥ naopak,clenové
tymu mohou byt se svatinnosti velmi spokojeni. Odmitani novych myslenklgsnou a jeji
odtrzeni od v§Siho s¥ta mizZze vyustit az ve fenomén, nazyvany groupthink. Mg

zapojeni pracovnika do kolektivuizre mit i organizéni kultura, ktera v organizacigvlada.



Pokud se povaha, v&dni a zkuSenosti pracovnika odliSuji od typu orgami Kultury,
zanestnanec se @ muze dostat do stavu, kdy se citi osamocen.

V tieti kapitole bude pojem izolace dan do souvislesprocesem z#my, ktery niize
napomoci stav izolacergkonat, jak u jednotlivce, tak u pracovni skupidgdna se ovSem o
velmi slozZity proces a jeho Usnmé dokoneni je velmi nejisté. Velice udezity pri
nastavovani procesu zZny a jeho realizaci je ifstup vedeni spote@osti a personalniho
odctleni.

Podtkovani

Rada bych potkovala vedouci mé bakatké prace PhDr. Rergaocianove, Ph.D., za jeji
pomoc v piibéhu zpracovani prace a také za jeji n&zmu trglivost.



1 1zolace jedince v organizaci

Zamestnanecky vztah twodileZitou sodast Zivota ¥tSiny osob v produktivnimeku. Z toho
duvodu velmi zélezi na tom, jak lid@as straveny v zastnani prozivaji. Jednim z moznych
rizik, které jedinci na pracovisti hrozi, je, Ze lsade citit izolovan. Problematickou situaci
byva nastup pracovnika do nového Zamani. V téeto jist pro kazdého stresujici zalezitosti
velmi zélezi na tom, jak bude novy z&stmanec pjat do pracovniho kolektivu. &ktere
firmy maji pro tyto situace zpracovany adapiaproces a fjimani a uvadni novych
zamestnand na pracovi&, jejich sociélni z&8enovani do kolektivu a seznamovani s jeho

pracovnicinnosti seridi timto gedem danym postupem.

Ani ten nejlépe zpracovany adapia proces ovSem nepdire, pokud novy pracovnik
nastupuje do kolektivu, kde panuji napjaté vztahiglé v takovém pracovnim praeti
mohou byt rozéleni do rekolika zajmovych skupin, mezi nimiz panuje nevra&ts Mize se
takeé stat, Ze novy pracovnik obsadi pozici, o kitersl zajem rektery z jeho novych koleg
nebo nélo byt misto fivodné obsazeno osobou i$prénou s gkym z firmy. V takovych
piipadech je novéifchozi vtazen do bitev, o kterych nic nevi a kterjako novy ¢len
nerozumi. Obdobna situaceibe nastat i vispack, pokud je zarstnanec feloZzen na nové

pusobist v ramci jedné a téze firmy.

Stavajici pracovnik se také uge dostat do konfliktu s kolegy nebo stiadnym
zanestnancem. Takové konflikty mohou vznikat jak z asich tak i pracovnich tovodu.
K vyclereni jedince z kolektivu stét i neshoda s jednilenem tymu, pokud ma tentden
v kolektivu vyznamné formalnéi neformdlni postaveni. V takové situaci velmi Zalea
schopnostech dastniki sporu vyrovnavat se s konflikty. dl2zity je i celkovy pistup
vedoucich pracovnik zda jsou ochotni krizové situagesit, ¢i zda je pehlizeji. Pokud se

nepodai vznikly konflikt vyieSit, mize dojit i k odchodu jednoho zastniki sporu z firmy.

Clenové pracovniho kolektivu se mohou &akého divodu ocitnout pod tlakem.
Charakteristickymi t@ivody byvaji hrozba ztraty zafstnani, nastup nového vedouciho
zanestnance¢i zména pracovnich podminek. V takovych situacich mohékteri ¢lenové
tymu prendsSet své vriiti nag@ti na ostatni, zvla§tpak na jedince, ki€ se mohou jevit jako
zranitelni. Pokud se takové jednani nezastavi innsatatku, mize skowit az mobbingengi
jinou formou Sikanujiciho chovani. Jedinec, kteey\grazr odliSuje od ostatnicklenai
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tymu, se diky této odliSnosti e stat tefem agresivniho jednani osobnosti, ktera si timto
stylem chovani rize reSit své vlastni osobnostni nedostatky, fnapgzké sebesdomi.
V takovém pipadt velmi zalezi na ostatniallenech kolektivu a vedoucich pracovnicich, zda

takovému chovani zabratiizda ho budou ignorovat.

Pracovni izolace fiZe také souvisetipmo s fyzickym mistem vykonavarsnosti. Zde se
da pedpokladat, Ze osoba si takové povolani vybraldoprze ji samota nevadi nebo Ze ji
piimo vyhovuje. Pravtuto situaci uvagji Minkes a Raynor (2013) ve své studii o prériah
Giednicich fsobicich ve venkovskych oblastectedhiho Walesu. Mnohorédniki, kterych
se dotazovali, vyzdvihovalo svou nezavislost a &ldsi své mistogsobeni pray kvali ni.
DalSim gikladem, kdy pracovni izolacete byt gimo preferovana, popsali ve svétanku
Cooper a Saral (2013). Tykad se podnikatel zakladatel, kteri podle jejich zji&ni
uprednosiiuji samostatnou pracicgd praci v tymu. Pokud ma tedy izolace své opaustat
nemusi mit na jedince negativni dopad &enginaset i pozitivni vysledky. Skodlivé pro

psychické i fyzické zdrauilovéka je, pokud je jeho izolace nedobrovolna.

1.1 Vyloweni jedince kolektivem

Pocit izolovanosti pracovnika irhe souviset s pouhym neporozinim si s kolegy, mezi
lidmi mohou byt rozdily zdvodu wku, pohlavi, naboZenstvi, narodnosti, misterqalu,
vyznavaného Zzivotniho stylu. Na pracovisti mohowl&@nout napjaté vztahy mezi
zamestnanci, vedeni spaleosti mize takovy stav dlouhodéhgnorovat a niesit. Nejhorsim
dusledkem Spatnych vztahmezi pracovniky mohou byt patologické jevy, megré& Izeradit
mobbing, bossing, sexuélni ébovanici staffing. Lze pouzivat i vyraz Sikana, ktery mé s

uplatreni hlavre ve Skolstvici v armad.

Tyto patologické jevycasto vychazi z agresivniho chovéani Sikanujicichbogigrese je
béZnou sodasti lidského chovani, podle Nakéného m& i své opodstatri. Lidé jsou diky
ni vladnoucim zivéisSnym druhem na planetPomaha jedingn jit si za svym cilem. &i, u
nichz je agresivita zcela potlena, maji problémy vybojovat si své misto v Zivot
(Nakone&ny, 1996, s. 213). Pokud aléegraii urcité meze, je nutné jejim projéwm branit.
Agrese niize mit mnoho podob, od zcela zjevné, kdy je vyhwaho druhé osabnasilim az
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po skrytou, ktera se vyzéigle manipulativnim chovanimi pomluvami za zady Sikanované

osoby.

Podle LovaSe je agrese sasti socialniho chovani a jeji pouZiti je spojemmiebami a cili
jedince. Agresi Ize popsat jako chovani, které Aldutomu, aby bylo ¢&omu ublizeno.
Agrese niiZe byt psychicka i fyzickd, jejimiteZitym znakem je, Ze se jedna o chovéni cilené
(Vyrost, Slangnik, 2008, s. 267). Podle Krahé (2013, s. 8-9)Zaeagresi ozrit takové
chovani, ktera agresorovi poskytngekavany uzitek tim, Ze je druhé stapisobena Skoda.
Naopak cilem osoby, které hrozi, Zze se stan&erterutoku, je se vyhnoutudledikim

agresivniho jednani.

Pro fizpisobeni se pozadafk kolektivu a omezeni agresivnino chovaiéivsvé osob
muze zangstnanec vyuzitékolika zpisohi chovani. Jedna se ocité formy @izpusobeni se,
liSici se jeho mirou. Jedinec sé&ie pozadavikm okoli podrobit zcela, fize pozngnit pouze
své vrgjSi jednani nebo fize pozadavky okoli odmitnout, za coz bude ale tiokolim
pravdépodobré potrestan. Slasmik rozliSuje ®kolik forem chovani, které mohou jedinci
pouzit, aby vyho#li poZzadavikm okoli. Prvni z nich je konformita. Tento pojemnaije
shahu socialniho spdenstvi, aby se jedinec padil poZzadavkm spol€nosti. Oproti tomu
nonkorformita se vyzraje chovanim jedince, kdy se pozadavk skupiny nepoidi.
V tomto gipact vzhledem k okolnostem e dotgny setrvavat dale ve skugimebo je
nucen ji opustit. Akceptaci se nazyva tzv. kmiitkonformita, coz znamenda, #wovek své
mysleni sjednoti s mySlenim sp&dastvi, aniz by musel &nit své geswdéeni. Vyhowni je
znamena, Ze je jedinciéco prikazano, pokud je tento rozkaz v rozporu s jehédsmnim,

muze pisobit na osobnost velmi negatév(Vyrost, Slangnik, 2008, s. 339-340).

Podle Haeys (2005, s. 45) souvisi konformita seh@mgedince vyhnout se konflikin.
Autorka zmiuje Aschovy experimenty, ze kterych vyplyva, Zepipact rovného postaveni
osob ve skupi® je pro jednotlivce &ké obratit se proti nazorwetginy. Slangnik (2008, s.
343-344) vyswtluje vznik konformity gkolika piicinami. Jednou z nich @ie byt stav, kdy
jedinec ma nedostatek informaci &jaké \&ci, ¢innosti apod. V takové situaci maji lidé
tendence zachovat se podle toho, jak se chovainistDalSim fipadem niZze byt vznik
zcela nové situace, ktera u jedineyvolava velkou nejistotu. @vodem ke konformnimu

jednani je také touha lidi byt obliben u ostatnitiakovém pipact je nejjednodussi chovat
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se podob# jako ti, o jejichZ pijeti stoji. Toto chovani je v lidech podporovaioqd ctstvi,
kdy jsou za poZzadované chovani adlovani a naopak odliSnost je okolim trestana. Podle
Bedrnové a Nového (2004, s. 98jize byt divodem ke konformnimu jednani u zéstnance

i snaha o ziskani uznatiio zlepSeni vlastni pracovni pozice.

Lidskou girozenosti je snaha zapojit se do kolektivu. Pokadtoupi zagstnanec na nové
pracovni misto, je tato snaha o to &n V takové situaci hodnzalezi na vztazich, které se
na pracovisti vyskytuji. Pokud je vSe vipdku, na pracovisti se nevyskytuji zavazné
konflikty nebo patologické jevy, &p by zalenéni nového pracovnika prébnout bez
problémi. Dobrému zvladnuti této situaceide napomoci kvalith vypracovany adaptai

proces (viz kapitola 1.2).

V piipack, Ze jsou na pracovisti Spatné vztahy a dokoncaladbazi k patologickym jéwn a
nachazi se zde jedinci, ktemaji sklony k Sikanujicimu chovéni, je novy zmtmanec

v ohrozeni, ze se stanedhbtohoto chovani a dostane se do izolace. Hlawiinvodem niize
byt to, Ze je v kolektivu novy, tedy pro stavajgeinestnance neznamy.dteri ¢clenové tymu
se mohou citit jehofftomnosti ohroZeni. Chovani nového pracovnika le& 2gp@étku bude
pravdpodobré liSit od pgrevazujiciho chovani v kolektivu, coz je dalSi raailg faktor. Novy
zantstnanec také nebude mit Zatku Zadné spojence, o to vice bude zranitelnyiipage,

Ze bude kolektiv rozlen na dva souptei taboryci na skupinu Sikanujicich a Sikanovanych,

bude si muset vybrat jednu stranu. V kazdéipget bude do konfliktu zataZen.

1.1.1 Divody konfliktniho chovani

Jak bylo uvedeno vipdchozi kapitole, izolace jedince na pracovidizensouviset s mnoha
okolnostmi. Zavaznym tdvodem mohou bytiazné typy konflikfi. Podle Koubka mohou
zdroje konflikfi na pracovisti spfivat v osobnosti a socialnim chovani jednotiive riznych
forméch nedorozuemi, v nedostatcich personalni prace v organizacistylu vedeni lidi ve
firm¢ a ve zaisobu formovani pracovnich skupin. Problémefzenbyt i obnéna pouzivané
techniky a technologii, Spatna organizace prace racopni podminky, nevyhovujici
organiza&ni struktury, samotné umésti pracovi& ¢i se gFiciny mohou nachazet mimo
organizaci (Koubek, 2007, s. 217-219).
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Problémy na pracovisti tedy mohou mit mnolianych gicin. Jednou z nich fize byt
osobnostni problém zasstnance, ktery ize mit kdeny v jeho soukromych potizich, které si
pienasSi i na pracovist Velmi negativé se mohou projevovatizné zavislosti, nap na
alkoholu ¢i drogach. Zavazné dopady mohou mit Spatné sociakaihy mezi zagstnanci.
Pokud se konfliktni situacetas néesi, spolupracovnici k sélmohou podiovat dlouhodob
silnou averzi, coz negatig¢rovliviiuje klima na pracovisti. Tak&zné formy pibuzenskych
¢i mileneckych vztath mezi zamistnanci mohou vifpact viditelné protekce negati¥n

ovliviovat ostatni pracovniky.

Vyznamnym rizikovym prvkem je i pouzivany styl vedetrove personalnihdizeni a s tim
souvisejici pistup k zamstnan@dm. Velmi dilezité je to, co se skute¢ déla, jak se reakn
vedeni spolénosti k lidem chova. Pokud je toto chovani postavea Spatnych zakladech,
nezkuSenosti a nezralosti osob ve vedoucich fuhkcievylepsi to Zadna keggné prohlaseni,
¢lanky ve firemnim tisku, dokonalé prezentace, apgealdle autorky Duré (2012, s. 21-22)
muze byt divodem k problematickému jednani zsmimand na pracovisti i negativn
zangienad motivace. Jsou jisté aspekty lidského chouvéeré se v normalni, &iné mie
mohou Vv Zivot ¢lovéka projevovat pozitivéy pokud ale fekrasi urgitou miru, stanou se pro

jeho okoli skodlivymi.

Duré tedy uvadi &kolik forem negativd zaméiené motivace. Jednou z nich mohou byt
piehnané ambice. Nebezjm v tomto gipad: je, Ze ambicidzni jedinecime z&it pouzivat
bezohledné zisoby jak se dopracovat k tomu, co pozaduje, etikarp nic neznamena,
podrazi ostatni, chova se manipulativitaké gehnana touha po spoenském postaveni a
snaha mit vice nez ostatni sd&izm projevovat vyrazh nekorektnim chovanim. DalSimi
nezadoucimi jevy mohou byt chamtivost, jejimz preja je, Ze dktefi lidé nemaji nikdy
dostatek majetku a timto pocitem trpi, i kdyZ zkioba a také zavist, coz je nezdrava touha
po tom, co maji ostatni. Problen&itimohou byt i lidé, ktd maji strach, ti jsou snaze
ovladatelni a toho mohou zneuzivakieri nadizeni. V gipact nedostateného ega rive
pocit nedokonalosti vésiasto jedince k péeb: druhé stale ohromovat. Mstitelé berou vSe
velmi osob® a jsou schopni si na pomstucgat a nejisti lidé si mohou 8y nedostatek
kompenzovat tim, Ze shazuji druhé. Autorka dal& jasadi osoby plné za&Stobsesiv
zamilované lidi, jedince posedlé moci, lidi zavjsigZzadujici schvalen a ty, co touZzi pidjeti
(Duré, 2012, s. 22-28).
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Tlak na chovani zaéstnand muze gichazet i ze strany zafstnavatele, reprezentovaného
bud samotnym majitelenti najatym vedenim firmy. Podle Hubinkové sgevék musi
adaptovat na socialni normy platici ve spotesti. To plati i v pracovnim prdsti. \&tSina
zamestnavatal poZaduje po za#éstnancich prozené vystupovani a zaravehce, aby byly
dodrzovany interni normy pro pozadované chovankuBqge ale draz na takovouto formu
piirozenosti pehnany, mze to vést az k pracovnimu terorual€itym faktorem je spravné
hrani role, ktera byla za¥fstnanci v pracovnim prasdi gidélena. Probléemem je, Zetkdy
jsou zamdstnanci tlgeni i do utité formy petvdky (Hubinkova, 2008, s. 207-209). Pro
nékteré zamistnavatele je zisk nade vSe i za cenu, Ze jsouirpdrsctvim jeho zagstnand
zakaznikovi séleny nepesnéci neuplné informace ziddodu podpisu smlouvyi koups
nevhodného zbozi. V takovémiipact je zamstnanec nucen ku pristoupit na toto
nekorektni jednaniiti zdkaznikm a v podstat se dopoust 1Zi, nebo niize mit problémy

z davodu neplgni norem a byt postiZzen na @i rozvazanim pracovniho painu.

VSechny tyto okolnosti mohou mit viiv na A&t stresu u za#éstnand. Podle Spiers (2002)
stoji stres na pracovistich ve Velké Britanii spatesti 370 milior liber za rok a zdvodu
nemoci spojenych se stresem je kazdy rok promrBabamilioni pracovnich dni. Stat vyda
celkem 3,7 miliardy liber afblizné¢ pal milionu obyvatel trpi nemocemi Apobenymi
stresem. Mehta (2013) ziije Seteni, kterého se Zastnilo vice jak 2000 zafstnand ve
Velké Britanii. Riblizn¢ tretina dotazovanych se obava jit do 2amani z dvodu Spatného
pracovniho progedi. Pro omezeni vyskytu stresu na pracovisti Sp(002) doportuje
zracionalizovat systém zvladani stresu, poskyt@eststnaném poradensky servis v této
oblasti, vybrat poradenskeé dobrovolniky,ikteudou mit dvéru koledi, fesSit gipady absence
formou podpory za®stnand, zajistit mediaci v fipad hlubSich probléri, vychazejicich

nap. z manazerského stytizeni.

1.1.2 Mobbing a dalSi patologické jevy

Pokud dojde mezi zarstnanci k urazlivémui dokonce nasilnému chovani a neni mu ihned
v patatku zabraéno, mize toto chovani dogp az do své patologické formy. RozliSujeme
n¢kolik typa téchto negativnich javna pracovisti podle toho, v jakém vzajemném pasiav
Vaci soke jsou tyrajici a ok’
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Jednou z forem tohoto patologické ho chovéni je bimal ktery bude v dalSim textu popséan
blize, dale se mohou na pracovisti vyskytovat lagsistaffing, bullying ¢i sexualni
obtzovani. Podle Hubinkové ileme jako bossing ozéavat Sikanu ze strany niageného
vaci podiizenému. Staffing ozkaje opa&ny pripad a to Utoky paidzenych viéi nadizenému
(Hubinkova, 2008, s. 214). Wagnerové popisuje pojeailying jako zastraSovanéi
Sikanovani, tento termin se pouziva spiSe v angjt@sa prosedi. Stalking znamena
pronasledovani, fife byt provadno za pomoci komunikaich technologii (e-mail,
telefonovani, SMS), ale i oscnSexudlni oldovani niize byt fyzickéci verbalni povahy
(Wagnerova, 2011, s. 130).

Hubinkova (2008, s. 210) uvadi, Zze pojem mobbinchpai z 80. let 20. stoleti, jeho autorem
je Heinz Leymann. Je to patologicka forma chovgeainim z jejich vyznamnych znalke jeji
dlouhodobost. Podle Wagnerové (2011, s. 129) Izbhingem nazvat terorizujici chovani,
které se opakuje minimainjedenkrat tydd& alespa po dobu gl roku. Koreny tohoto
Sikanujiciho chovani mohou byitzné. Podle Hubinkové tiie byt mobbing zjsoben tim, Ze
jsou zamdstnanci vystaveni vysSi el pracovniho stresu, jsourgpizeni praci. DalSim
rizikovym faktorem niZze byt napti v kolektivu, které mize souviset s konflikty rolti
nevyjasgnymi hodnotami. Problémemtrbe byt i Spatnd organizace prace, to, ze je Sikana
brana jako standardni forma chovani nebo jsaltené skupiny pracovnik zjevrg
diskriminovany a tato situace naesena. Zastnanci se také mohou nudit, mohou mit malo
prace a tim vznika prostor pro vymysleni dyoh problénii a snahy o pronasledovani
ostatnich koley Ze strany vedeni spaleosti mohou fichazet nesmysiné organéma
zmeény, dale nize pisobit na zarstnance konkuremi tlak a strach, Ze ztrati své pracovni
misto (Hubinkova, 2008, s. 210-211).

Podle Hubinkové (2008, s. 211) vznik mobbingu Zakgiise na sitwamich podminkach,
podstatnou podminkou je i@Seni této situace ze strany Zatnavatele a tolerance koteg
Patateini fazi mobbingového procesu podle Wagnerové jsejprve konflikty mezi
jednotlivymi zangstnanci. Pokud nedojdei&Seni konfliktu, mze nastoupit psychické tyrani,
na které mohou navazovat konkrétni obwin V této fazi se mobbingasto stane viditelnym
a el by byt reSen ze strany vedeni organizace. Pokud se taknecstav okii se vyrazg
zhorSi a dostane se do situace, kdy lsama odejde, nebo jggioZzena na jiné pracovist

(Wagnerova, 2011, s. 133-134). Hubinkova uvadi,Sé@na na pracovisti seétginou
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stupiuje, agresor je stéle aktigjsi, okt pasivrEjSi. Pokud se alv rozhodne branit,
pracovist se gemeni v bojisé. Tento stav mize nakonec vyustit ve Spatny zdravotni stav
ob¢ti, projevujici se psychickymi porucharii psychosomatickymi chorobami (Hubinkova,
2008, s. 212 - 213).

Hubinkova rozliSuje ## typy pachatel Sikany a to sfijice, ndhodného pachatele a
spolutastnika. Pachateli jsatasto nezralé, mé&nenné osobnosti, které svou nejistéasto
maskuji pehnanou suverenitou a agresivitou (Hubinkova, 28@8,212). Podle Wagnerové
mobbujici jedinci byvajtasto velmi dofi manipulatéi. Jejich cilem miZe byt nap. ziskani
n¢jaké vyhody ohled¥ postaveni, zisk moci. ke se jednat i o osobnost neschopiesit
konflikty pfijatelnym zmsobem (Wagnerova, 2011, s. 130). Z uvedenych plzniae
odvodit, Ze mobbingu se nemusi dopéugiouze osoby, které si timto kompenzujjaky
osobnostni problém. iyodem niize byt i snahadto ziskat, nap lepSi pracovni postaveni,
jedna se tedy o z&mé chovani ze strany Sikanujiciho, které n&étycil.

Mobbingu je podle Hubinkové (2008, s. 212) vystavgmumeérné 10% zamistnané ve
firm¢. NegasgjSi oketi jsou osoby, které ses¢im odliSuji, nap. samot#, ti co jsou ‘¢im
napadni, dvodem niize byt i zavist u 0sErEjSich ¢i novych zamistnand s lepSim
vzaklanim ¢i znalostmi. Bowen, Privitera a Bowie (2011) u¥jdzjiSténi, Ze organizace
v USA raené trati dw miliardy dolai z divodu nasili na pracovisti (Tunajek, 2011je$toze
existuji snahy o prevenci, mira vyskytu problémavéthovani a nasili na pracovistich
narista. Finne, Knardahl a Lau (2011) tvrdi, Ze praddyktei zaZili Sikanu na pracovisti,
trpi vice psychickou tisni a vykazuji victizmaki posttraumatické stresové poruchy. Leiter
(2013) zmhuje rekolik vyzkumid, tykajicich se Sikany na pracovisti. Podle vyzkumu
provad¢ného na jihu Francie 10 % dotazanych uvedlo, Zeetialo se Sikanou na pracovisti
(Niedhammer aj. 2000). V rdmci geni realizovaného v USA Schat aj. (2006) zjist,62%
Ucastniki zaZilo nésili na pracovisti a 41,4 %lm zkuSenost s psychickou agresi (Leiter,
2013, s. 17). Leiter dava tattsla do souvislosti s tzv. krizi zdkitosti. Pracovni progedi je

v sowtasné dob jen jednou z moznych oblasti Zivota, kde se kaipe projevuje (Leiter,
2013, s. 8).

Podle Hubinkové je obrana proti mobbingu velmi #&&Z Dalezity je p@istup vedeni
organizace, to ma nejisi pravomoc &nn¢ branit takové formd chovani. Zarsstnanci by

méli byt sezndmeni s tim, na koho se#pad nevhodného chovani mohou obrétit. @b
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castoreSi situaci ohledhmobbingu odchodem ze zastnani. Mlezita je samazjme i jejich
socialni situace, podpora rodiny, figaihzazemi, vzélani a praxe (Hubinkova, 2008, s. 215-
216). Pokud dochazi k Sikarze strany vedeni organizace, je obrana v ramde&pusti
velmi obtizna. V tom fipact se zamstnaneci zamestnanci mohou pokusit o ziskani pomaoci

zvenku a to bdi u statnich orgdn soudu nebo se mohou pokusit situaci medializovat.

Jakakoliv forma Sikany v jakékoliv institucif aiz se jedna o Skolu, pracovistirive reba
vojna, ma samdejm¢ negativni vliv na psychicky i fyzicky stav Sikaramé osoby.
Psychicky stres a pocit bezmoci, ktery vznika, mblse obt’ nemize dovolat pomoci, se
muZe projevit i na zdravotnim stavu, coize mit za nasledek az pracovni neschopnost, ktera
zase dale fize byt ze strany za¥stnavatele vnimana negatévrPsychické problémy @ép
mohou mit negativni dopad na sdadtni zangstnance, na jeho schopnost kvalirychle

plnit pracovni Ukoly. V fipact, Ze Sikana istane skryta a neni proti ni zasahnuto, dopadaji
vSechny dsledky na Sikanovanou osobu. V krajnimippd muze dojit az k pokusu o

sebevrazdu.

K pochopeni tohoto chovani, které seéizm rozfist az do hiznych forem, jak ukézali
v minulém stoleti &které totalitni reZimy, mohoutigpét i nize uvedené experimenty. Tyto
pokusy, které se odehraly v druhé pol@vminulého stoleti, se poté jiz ne&yn opakovat,
mozna proto, Zze nam ukazaly, Zze my lidé nejsmdtahkanni, jak stasto myslime. Jak uvadi
Galik, jednim z&chto pokug je i Milgramiv experiment. Iniciator tohoto pokusu usiloval o
to zjistit, jak se z olyejnych lidi mohli stat kruti dozorci v koncentréch taborech za druhé
swtove valky. Zadal inzerat na vyzkum péma weni. Poté phlaSené jedince rozdl na
studenty a d&itele. \Kitelé meli studentim pokladat otazky, a pokud odmaokli Spatre,
ucitelé je potrestali elektrickym Sokem. Sitzhto Soki byla stoupajici od lehkych po velmi
nebezpéné. Studenti reakce na tyto Soky, které samjo® nebyli skuténé, hrali. Witelé
byli pieswdéovani gitomnou autoritou, tajdou do &ch nejvysSich poloh elektrického Soku a
vétSina osob to udala. Experiment prokazal, Ze lidé maji velmi silteglhdence podléhat
autorit a tlaku okoli. Tento typ vyzkumu byl poté shledako neeticky a jeho opakovani
bylo zak&zano. ifesto byl experiment pozjfil zopakovan televizni stanici ABC pro program
Basic Instinct. | zde byli dastnicicasto trestani (Galik, 2012, s. 58-61). DalSim zramy
experimentem je studie od Haney, Banks a Zimbalid®y3) kdy ndla skupina studefi
roz&klenych na ¥zn¢ a dozorce, fedstirat Zivot ve &nici. Prostedi pro pokus bylo velmi

realistické. Experiment #htrvat dva tydny, musel ale byt uk&en dive, protoZze dozorci se
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do své role az moc vzili a &ali se k ¥zinam chovat velmi krut. Naopak ¥zni velmi rychle
podlehli pocitim apatie (Hayesova, 2009, s. 11).

Tyto experimenty ukazaly, jak moc lidé mohou podelvlivu autorit, ¢i jak snadno
podlehnou pocitu moci nad druhymi a jsou schopringuzit. Toho by si #h byt védomi
vSichni, kdo jsou v&aké vedouci funkci jakékoliv organizacef aiz se jedna o
podnikatelsky subjekt, Skolu, armadu, statintirkevni instituci. Osoby, které se &@stnili
vySe uvedenych experimdént mimochodem nezZili vdkterém z totalitnich rezim ale
vyrustali v tzv. svobodném &t&, presto se k ,totalitnim praktikdm“ nechali svést velm
snadno. Ztoho se d& odvodit, Ze Zadné pdst i to, které donedavna fungovalo bez
problémi, nemiZze podc#ovat moznost vzniku Sikanujiciho chovani. ¢stazmena

v personalnim slozZeni kolektivu nebo ve vedeni mggeee, nahle vznikly pocit ohrozeni u
zanestnand a vSe niZze byt jinak. Proto by #h byt vZzdy vypracovan navod nejen pro

zamestnance, ale i pro vedouci pracovnékyersonalisty, jak v takové situaci postupovat.

1.1.3 Podpora dobrych vztal na pracovisti

Kazdé prosedi, kde jeclovék sowasti rjaké skupiny a kde panuji vztahy dienosti a
podiizenosti, tedy $nasi riziko vzniku stresujicich fakiinprkteré mohou dosp az k vyskytu
patologickych jeu. Proto by mdla kazda firma dbat na to, aby¢la propracované postupy,
jak tmto jevam branit. Pokud se zaistnanci nedostanetasné pomoci atstane p feSeni
takové situace izolovan, ibe se to projevit na jeho pracovnim vykonu, psyamc i
zdravotnim stavu. Nakonecire dojit k jeho odchodu ze zastnani. Negativni zazZitekibe
pracovnikovi zjgsobovat problémy ip dalSim pracovnim uplatni, jak @ hledani noveé
prace, tak i fi nastupu do novéhoupobist kam si niZe FenaSet ziskana traumata

z predchoziho pracovist

Koubek uvadi #kolik moznosti, jak Ize podpid zdravé pracovni vztahy na pracovisti.
Zamestnavatel musi dodrZzovat zakonné normy aimhipravidla firmy, chovat se sludn
k zangstnan@m, respektovat jejich lidska prava. Dodrzovani wigedenych zasad byéin
byt vyZadovano i po samotnych z&tnancich. Odbory by &y byt respektovany jako
partner ze strany vedeni firmy. Z&sinanci maji byt rovnopravnym partnerem

zantstnavatele, ma jim byt umo&mo participovat nafizeni a rozhodovani. Pracovni
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smlouvy ¢i jiné pravni dokumenty musi odpovidat zakonnym rpotkam, byt jask
formulované. Jednotlivé personaktihnosti musi byt vedeny spravediivle nutnd snaha o
vylepSovanitidiciho stylu vedoucich pracoviila tvorby tymu. Kazdé vzthvani v ramci
firmy ma byt vyuzito k ovliiovani osobnosti lidi. lezité je dodrZzovat zasady BOZP a
celkové zlepSovat podminky pro praci zstmandé. Maji byt zajiSény vSechny pdebné
informace pro zagstnance o chodu organizace, komunikace v organimachbyt co nejvice
usnadiovana. Vhodné je zajistit podporu z&stnand v pripadt potreby i v jinych oblastech
Zivota nez pouze pracovnich a také péazajistit pdadani mimopracovnich aktivit, kterych
se mohu &astnit i jejich rodinni fsluSnici. Musi byt bra&mo vSem moZnym projéwm
diskriminace (Koubek, 2008, s. 328-329).

Lee a Brotheridge (2013) dopdwji ve svéntlanku reékolik postupi, jak na pracovisti branit
Sikarg. Jednim z nich je, aby man#Zpracovali na kvalitnich vztazich se z&tnanci, aby
byli schopni rozeznatifpadné agresivni tendence (Brees et al., 2013)udPgle jiZz tyto
tendence objevi, &i by manazé tuto energii pesnerovat uzit€n¢jSim snérem a také by
méli nabizet zarmsstnan@m Skoleni, ktera by jim pomohla rozpoznat a braaiikanujicimu
chovani (Treadway et al., 2013). Pokud se&dnanec jiz stane &b tohoto chovani, # by
byt podporovan vtom, aby jej oznamil (Samnani, 301V organizaci by ro byt
podporovano progdi chranici psychické zdravi zéstnand a jejich bezpénost (Nielsen et
al.2013, Dollard, 2007).

Pokud se za#stnanec citi na pracovisti 2jakého divodu vylowen z kolektivu a péebuje
svou situaciesit, je nutné &dét, na koho se fize obratit a jakym Zisobem ho rize oslovit.
To je velmi dilezité hlave v pripadt patologickych jeu. Zde by svou roli mohlo sehréat

personalni odéleni, které se jevi jako nejvhogai proreSeni &chto situaci.

Nekteré firmy maji #izenou pozici podnikového psychologa.uM jim byt viastni
zanestnanec, ale i externi pracovnik. Zmtmanci se nhad mohou obracet vifpac, kdy se
dostanou do népemné situace jak v osobnim tak i v pracovnim ®@vdento odbornik by
mél byt samo¥ejm¢ nezavisly na vedeni firmy, aby si zé&tanci mohli byt jisti jeho
nestrannosti. Na druhou stranu musi mit ursioZmistup k managementu spétesti, aby

mél moznost efektivafesit vzniklé problémy.
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Dulezitym prvkem jsou i nepsana pravidla, kterd vetakm mezi zagstnancem a
zanestnavatelem funguji. Tento koncept se nazyva psggiaka smlouva. Podle
Armstronga psychologickd smlouva v podstatnamenda, co od sebe z&smimanec a
zantstnavatel ¢ekavaji. S kazdou roli v organizaci jsogjaka a@ekavani spojena. VSechna
tato @ekavani nelze ale specifikovat v explicitni, hapisemné forfh Zaméstnanec nize
otekavat slusné zachazeni, dostatek informacifepofch k vykonavani jeho préace,
umozZreéni rozvoje a vyuziti svych schopnosti, hodnocenbdmenovani své prace na
odpovidajici Urovni, Znou vazbu. Zagstnavatel Mmze po svych zadstnancich pozadovat
oddanost podniku, kvalithodvadnou préci, §eni dobrého jména firmy (Amstrong, 2002, s.
229-230). Restubog ad. (2013) ve své studii uzatento pistup mé kéeny v Gouldneroy
(1960) teorii o pravidlu reciprocity, kdy jedineompiaze jedinci, ktery poriize jemu.

Armstrong (2002, s. 230-231) dale uvadi, Ze nesglr@ekavani jak ze strany z&sinance,
tak ze strany za#stnavatele, vedou ke zklamani. Maeni pracovnici by si &t byt védomi
toho, Ze na jejich pdtkené niZze negativa pasobit i gehlizeni jejich prace, pocit zneuznani,
powtovani podadnymi ukoly, pehnané zdraziovani chyb, nedostatea komunikace a
mnoho dalSich drobnych jévkteré ve svém sétu mohou zargstnance frustrovat. | tyto
pocity mohou mit vliv na celkovyifstup k praci a zdravotni stav pracovinik

V souvislosti s globalizaci se psychologicka smboywodle Armstronga (2002, s. 232-234)
meéni spiSe v neprogph zaméstnand@. Davody mohou byt nestabilita v podnikatelském
prostedi a s tim souvisejici¢tdi nejistota pro pracovniky, rychleji seémici poZzadavky na
zantstnance, #Si tlak na jejich pzpusobivost, mensi Sance na postup Vv plosSich
hierarchickych strukturach. Restubog aj. (2013)rzje ve své studii ndzor Robinsona &
Morrisona (2000), Ze tdledky tlaku na firmy, souvisejici s mezinarodninkarenci a
technologickym postupem, brani organizacinfaspjejich snahu dodrZzovat psychologickou
smlouvu. Autor tedy dopotuje, aby v pipad, Ze se spotamost dostane do situace, kdy musi
z vySe uvedenychagodi porusSit smlouvu, management zjistil, které &mii smlouvy maji
pro zangstnance nejvysSi hodnotu a ty by sél snazit dodrzet. DalSim dopa@enim je

snaha o zlepSovani vztamezi zamistnanci a zakstnavateli pomoci kvalitni komunikace.
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1.2 Proces adaptace jako nastroj k omezeni izolaoenového pracovnika

Jednim ze zjsohi jak zmirnit dopady stresu a obaki pastupu do nového zastnani nebo
pii pfechodu na novou pozici ve fighje vytvarit postup, ktery novému zaistnanci pomze
|épe se s novou Zivotni situaci vyrovnat. Zarovento postup pofize novékovi prekonat
prvotni pocity izolovanosti, které ie [ nastupu podiovat. Timto prvkem je vytueni

adapté&niho procesu.

Podle Kocianové se schopnost lidi adaptovat seomé pracovni misto liSi. Rozhoduijici jsou
osobnostni charakteristiky, zkuSenosti adaudli ¢lovéka a podminky na strérorganizace.
Zamestnanec se adaptuje na kulturu organizace, nanvlgsacovnicinnost, na socialni
podminky. Cilem adaptace je usn&dinvstupu nového zafstnance na pracovésta tim
snizeni jeho stresu. Pokud je proces adaptace pod@e novy zaréstnanec nepogije
dostatény zajem o svou osobu, e z organizace odejit nebo sé&zm dostat do stavu
tzv.“vnitini vypowdi“. To prindsi spolénosti dalsi naklady (Kocianovéd, 2010, s. 130-134).
Vnittni vypowd se mize projevit snizenym pracovnim vykonem, zhorSenealitou
vykonavané prace. Zaistnanec nepotilje dostaténou loajalitu wici organizaci, v podstat

odvadi pouze tu préci, ktera je nezbytna.

Podle Bedrnové a Nového (2004, s. 341-342) je cimaptaniho procesu z pohledu
pracovnika jeho co nejrychlejSictaréni do pracovniho procesu, znalost moznosti kahérni
postupu a zdereni do socialnich vztahna pracovisti. Cilem ze strany z&tnavatele jsou
nizsi naklady, lepSi pracovni vykon a dobré vztamgmci tymu. Armstrong (2002, s. 405-
406) uvadi skolik davoda pro kvalitni uvedeni pracovnika do organizaceuJsoomezeni
piipadnych naklatl spojenych s odchodem zéstnance od spateosti, zformovani
oddaného pracovnika, vyjasn psychologické smlouvy, zefektigmi uceni, rychlejsi
z&leréni do socidlnich vztah Bedrnova a Novy (2004, s. 322) trdziuji souvislost
adaptace nového za@stnance a organizai kultury. Snahou by tho byt, aby byl pracovnik

s kulturou firmy dostat&¢ obeznamen,ifjal ji a pokud mozno se s ni identifikoval.

Podle Kocianové se délka adaptadeni v zavislosti na tom, o jakou pracovni pozici se
jedna. Pro nekvalifikovanou préaci stannohem kratSi doba adaptace nezZ u pozic mahazer
Vhodnym nastrojem pro adaptaci jsou individualrdngl adaptace pracoviiikTen by ngl

obsahovat seznameni z&tnance se zakladnimi informacemi o spotesti, rozhovory
21



s nadizenym a s pracovnikem persondlniho deldi, povinna a nepovinna vstupni Skoleni,

zawretné zhodnoceni procesu adaptace (Kocianova, 20184s136).

Dulezitou soudasti adapiniho planu je vzélavani nového zasstnance. Idealni je, pokud
ma organizace fijpravené vstupni Skolenii semind, kde se pracovnici mohou dimét
zakladni informace o firtg seznamit se s jeji kulturou, poznat prodilezité osoby. Tato
Skoleni by tedy ne#ta byt zangfena profes#y ale ntla by obsahovat obecné informace o
firm¢. Armstrong doporéuje, Ze pro seznameni pracovnika s firmou a sakmg v ni chodi,
je vhodné vypracovatifsucku pro pracovnika (Armstrong, 2002, s. 408). Padtenika
struktura adaptamiho procesu zahrnuje seznameni pracovnika s chdidemy a s jeho
pracovnim zgazenim, povinnostmi a ukoly. Autor dale dopase, Ze je vhodné vypracovat
pro now¥ prichozi e-learningovy kurz, ktery bude obsahovatorimiace, souvisejici
s adapténim procesem (Hronik, 2007, s. 130-131).

Proces adaptaceure @inaset i Rktera uskali. Hronik uvadi, Ze neftjSi problémy pi
adaptaci mohou byt zahlceni velkym mnozstvim infacima Udaj hned zpoatku, zadavani
ukola, které jsou pod uUrovni nového pracovnika, gsovani pracovnika ukoly, které jsou

velmi obtiZzné a nesou v sbliyrazné riziko nedsghu (Hronik, 2007, s. 130-131).
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2 1zolace pracovni skupiny

V souvislosti se zinami v podnikatelském prdsti je pro firmy dlezité sledovat okolni
VYV0j. ZvySuje se jak globalni, tak lokalni konkooe, na trh vstupuji subjekty z rozvijejicich
se zemi. Technologicky pokrok se zrychluje. V takaituaci nize mit izolace pracovni
skupiny od vijSiho okoli a jeji ustrnuti v aité fazi jejiho vyvoje negativni vliv naffimani
novych myslenek, postip technologii. Zarovie mohou byt odmitani noulenové tymu,
ktefi mohou do skupiny vnaset nové pohledyiistppy. Ti mohou byt vystaveni skupinove
konformite (viz. kapitola 1.1), ktera setlrhe projevovat nap sniZzenim pracovniho temga

odmitanim nézdr, které nejsou v souladu 8tSinovym uvazovaninleni skupiny.

Clenové tymu si ttbec nemusi wdomit, Ze jsou v situaci, kdy se&kolem nich néni a ze
jim hrozi riziko ztraty kontaktu s poslednim vyvigje Divodem k tomu rize byt vzajemné
utvrzovani, Ze vSe funguje d@ba Zeclenové skupiny éaji svou praci tak jak maji.
Duvodem k tomuto chovani e byt i vznik jevu, zvaného groupthink. Je tedstyji
kvalitativni rozdil mezi izolaci jedince a skupinjedinec si svou izolaci sgdomuje a jeji
dopady na jeho psychiku byvaji negativni. U pradoskupiny nemusi byt izolaceibec

uvédomovana d&lenové tymu mohou byt se situaci spokojeni. Jgjsychicka pohoda tize

byt paradoxa lepSi, nez u za#éstnand, ktei jsou ze strany vedeni firetiasto vystavovani

zmeénam.

2.1 Fi¢iny izolace pracovni skupiny

Pracovni skupina fize byt izolovana ziznych divodi. Muze se jednat o izolaci lokalni,
nag. tym pracujici na vyzkumném ukolu v odlehlé gefigk& oblasti. Timto druhem izolace
se ale nebudu ve své praci zabyvat. Skupina préibwse niize ocitnout také v izolaci
mySlenkové. To se ke tykat velmi soudrznych kolekfiyv do kterych nebyli dlouho
piijimani novi pracovnici a pokud ano, jsou nucenividy podidit stavajicimu mysleni a

jejich zkuSenosti z jiného prdstdi jsou odmitany.

Baumeister a Bushman uwgid nékolik duvoda, proé se ¢lenové tymu mohou citit jako

soudrzny celek. Zadéstnanci sdileji spot@ou identitu, souvisejici &stou spolupraci, zavisi
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jeden na druhémiasto sdileji podobnargswdceni a hodnoty. V rdmci spoluprace mohou
sdilet i emotivni zazitky. Lidé, kiespolu spolupracuji delSi dobu, mohougase podiovat i
jistou podobnostCastym spojovacim prvkem e byt i gitomnost @jakého nefitele ¢i
rivala (Baumeister, Bushman, 2008, s. 480-481).

Nakone&ny (2005, s. 141) uvadiekteré poznatky o malé skugirfJ.Szmatka, 1989, doplnil
Homansovy poznatky), n&apto, Ze osoby, které se vice stykaji, maji sklortki vzajemne
sympatii, a naopak, 28m vice se stykaji, tim vice rieta sympatie a takeé, Ze osoby, které se
vice stykaji, maji podokisi emoce a aktivity. Vztah sympatie a interakatytenamena, ze
stykaji, pokud interakce opadne, opadavaji postumympatie. Nakon@my (2005, s. 147)
také uvadi, co ovliiuje miru identifikace jedince se skupinou. Je tomana prestiz skupiny,
mira pocfovaného souladu osobnich a skupinovych aitaké mira a kvalita odm, které
skupina jedinci poskytuje.

Z vySe uvedeného vyplyva, Zém déle spolu jedinci pracuji, tim si mohou bytZBij jejich
vztahy jsou pewsi, vzajemi se mohou utvrzovat ve svych nazorech, které&vdivem
blizkosti mohou byt vice shodné. A to sézm tykat i zalezitosti pracovnichiifledkem toho
muze byt vzdalovani séena pracovniho kolektivu od Wgiho s¥ta a uzavirani se do &a
vlastniho.Clenové kolektivu se poté r&d podiidi prevazujicimu stylu uvazovani, které na
pracovisti panuje. To souvisi s jizide zmirgnou konformitou (viz kapitola 1.1). Autio
Baumeister a Bushman uvid Ze wtSina lidi chce byt skupinoufipata a chce se vyhnout
odmitnuti. Sebehodnoceni jedince stoufigppjeti skupinou a klesarpodmitnuti. Gikazy
nazn&uji, Zze Spatny zazitek je s#j$i nez dobrycimz je migno, Ze odmitnuti macsi
negativni dopad na psychiku jedince nez je podZitidopad pijeti. Pro potvrzeni vyse
uvedeného uvagi autdi jako dikaz studii (Leary, Tambor, Terdal & Downs, 1995yamci
které bylo lidem, kt& ch&li byt prijati do ukité skupinyieteno, Ze budou ki piijati, nebo
odmitnuti. Polovina osob bylafifata ¢i odmitnuta na zakladhodu minci, druha polovina
meéla byt @ijata na zakladl rozhodnuticlend skupiny. Z &chto ¢ty moznosti pouze jedna
skupina uchaz# ukazala zrénu v sebehodnoceni a to ta skupina, které bsteno, Ze ji
odmitli stavajiciclenové. Sebehodnocerchto uchaz&i se zhorSilo. Nahodné odmitnuti ani
nahodné pjeti nentlo na sebehodnocenicastniki vliv (Baumeister, Bushman, 2008, s.
492).
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Stav izolace velmi¢asto hrozi dlouhod@bstabilnim pracovnim tyfim. V tch dochazi
k pomérné malo znénam. Na poatku mohou bytéleny tymu miladSi lidé s nedavno
ukonienym vzdélanim nebo serstw ziskanymi zkuSenostmi zgumchozich zagstnani.
V tomto obdobi mze byt pracovni tym,tauz jako mala firmai oddkleni wtsi firmy, na
vzestupu, fijima nové mysSlenky. Postuprale, pokud nedochazitigpobenim okolnich vlifr
k vétSim znénam (prodej spolmosti, fize, nastup nového $éfa, rapiani cinnosti firmy,
vetSi personalni obsma tymu), se stavajici staviade zakonzervovat dlenové skupiny
zanou odmitat zreny. To se projevuje tim, Ze ngpmaji nové mysSlenky zvenku a novi
¢lenové skupiny, ktigé by radi vnesli nové myslenky do své prace, jsolelktivem odmitani.
Stavajici zamsstnanci si navyknou na ditou rutinu, citi se dale v tom, Ze kvalité zvladaji

svou praci, kterou stejrvykonavaji po tkolik let.

Dlouhodobé stabilni pracovni tymy byvaji vyraznydpiéircem zngny. Takovéto tymy jsou
vétSinou velmi soudrzné, diky némmosti ma kazdy svou roli prékenou ¢asem. Kazda
zmeéna poté byva vnimana jako ohrozeni. Setrvani naojadmist po dlouhou dobu desedi
vice let, nenuti lidi &t se novym ¥cem, novym znalostem, novymiigtupim nebo
technologiim.Cim déle takova situace trva, tinith se n3ni. Zvlast pokud je spojena i
s postupnym starnutilenia tymu a s nizkou personalni obnou. Novi zansstnanci se hdi
podidi starym peadkim, nebo odejdowi jsou k odchodu donuceni. Pidzeni se tlaku
kolektivu ale niize byt pouze WwjSi, pak je ale dotyny pracovnik nucen Zit v podstat
v pretvace. V takové situaci fite dochazet k poditm izolace jedince, které byly popsany
v predchozich kapitolach.

Pro pochopeni dynamiky pracovnich skupin Ize vytédtie vypracované ke vzniku a vyvoiji
tymu. Bay uvadictyti faze tohoto procesu. V prvni fazi dochazi k oiaen tymu, kdy se
za&ina vytv&et. V druhé fazi se &itavaji rozdilné nazory ariptupy jednotlivych¢leni.
Pokud tym nedosie ke konsensu, neike dale fungovat. Tim, Ze do tohoto konsensu
dosgEje, dostane se déeti faze, kdy dochazi k jisté stabilizaci. ¥erté fazi je tym sehrany,
ziskava utité sebewdomi. Pra¥ v tomto stadiu ale mohou nastat tendence k powgien
skupina se riize dostat do izolace (Bay, 2000, s. 20-21). Je tedgé aktive pracovat na
dalSim vyvoji tymu s ¥domim rizik, ktera vyplyvaji z toho, Ze jsélenové skupiny sehrani,
rutinné zvladaji svou praci, nemaji gebu se dale vzthvat. Bedrnova, Novy (2004, s. 115)
zminuji jako nevyhody tymoveé pracéghnany optimismus ohledrdosahovani stanovenych

cili, iluzi nezranitelnosti, népimani argumerit a kritiky zevnit tymu a z vijSiho prostedi,
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moralni obhajobu pouzivanych styjlednéni, stereotypni posuzovani jinych skupinjihe
¢lend, cenzuru vlastnich nazigrpokud odporuji $tSinovému miani, preceiovani shodného

pristupuclena tymu.

Existuje rékolik technik, které mohou pracovni skupimapomoci udrZovat kontakt s realitou,
rozvijet kriticky pistup ¢i podporovat kreativitu. Bay (2000, s. 92) dopmije vyuZit pro
zlepSeni prace tymu kontinualni proces zlepSowdary by se mil stat Zznou sodasti jeho
¢innosti. Dilezita je podle Baye (2000, s. 103) i¢ipa vazba. Pracovnici tak mohou Iépe
reflektovat chovani své i ostatnich kaledHorvathova (2008, s. 141-154) uvadi mnoho
postupi, jak podpdit tymovou praci a rozvijet kreativitu. Jsou to reytkové mapy,
Occamova fHtva, Ishikawiv diagram, SWOT analyza, synektika, brainstorming,
brainwriting, morfologicka rfizka, vicekriterialni rozhodovani, analyza silovépole,

metoda ABC a metoda kritické cesty.

Hays (2005, s. 123-124) dopduje vyuzivat technik tymového mysleni, které podiior
pozitivni pistup. Zvazovani tznych alternativ je mnohem fiposrEjSi neZz omezené
jednostranné vithi swta. DalSim dlezitym faktorem je vira skupiny ve vlastni dep.

Vyznamnym prvkem je takéfistup leadera skupiny, jeho vliv na tymové rozhauov
spoluvytvdi jeho dalSi srrovani. Kriger (2004, s. 84) dopduje pro rozvoj kreativity
tymovy trénink nazvany katfkky myslenek. Pomoci této techniky lze podporovanikiz

novych napaid, uvolreni zablokovaného fisobu mysleni posun postgzantstnand.

Oproti skupinam ohroZzenym izolaci se efektivni tymygnauji nékolika znaky, z nichz lze
zdaraznit East vSechélena tymu na rozhodovacich procesech skupiny, ur@oizisdileni
informaci a podpora komunikace, mozndsini skupiny vyjadit ptipadny nesouhlas a dat

najevo své pocity (CejthamréBina, 2010, s. 154-155).

Nektefi autai zminuji vyznam konflikti pro dynamiku a vyvoj tymu. Podle Baye (2000, s.
112) mohou konflikty napomahat k nalézani novyebeni, branit stagnaci, mohou potipo
zmeénu pistupa ¢leni skupiny. Zalezi pouze na tom, jakymiagpbem se dastnici konfliktu
zachovaji, zda konstruktirgi destruktivré. Plaminek (2009, s. 49-51) uvadi, Ze konflikty Ize
vnimat jako pilezitost jak posunout tym dale. Je nutné naléedeni konflikk a ne je

potlatovat a pehlizet.
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Podle Bedrnové a Nového (2004, s. 34a)¥enbyt pracovni skupina objektem ad&ptho
procesu. Autti doporwuji tento postup vifjpads zavaéni inovani zmeny, zdiraziuji roli

vedouciho pracovnika a zapojeni vSélegmi skupiny do zrany.

Existuje mnoho postup jak udrZzovat pracovni tym v kontaktu s realitda.ovSem dlezité
pouZivat tyto metody p@bézné. Pokud pracovni skupina ustrne, stavajici stav se
zakonzervuje, rize byt velmi slozité donutit stavaji¢ieny tymu k gijeti téchto technik.
V takové situaci je d@lezity postupny proces zavad drobnych zran. V péipact, Ze odpor
zanestnand ke znené bude stéleigtrvavat, je mozné uvazovat o vyrazné personaimond

tymu.

2.2 Groupthink

Podle Baumeistera a Bushmana zaved! termin growptid socialni psychologie Irving Janis
(1972, 1982). Ten se ke vzniku tohoto slova neamgpirovat romanem 1984 o totalitnim
rezimu spisovatele George Orwella. Termin tedy pauje na sklongleni skupiny myslet
stejnym zg@sobem. Janis tim minil takovy styl mySleni, kdy sdeipina drzi chybného
pohledu na sit a neni schopna otét/se pravd. To v podstat znamena, Ze se skupina drzi
sveho preferovaného $mi a odmita zvazovat alternativy a neni schopnanahimozna
rizika, vyplyvajici z jejich plaih (Baumeister, Bushman, 2008, s. 495-496). Podleldanaj.
(2007, s. 433-434) se groupthink objevuje ve skagdin v kterych je preferovano shodné
rozhodovani fed dislednou snahou zvazovat i alternati¥eSeni. Tento styl mySleni se
objevuje ve skupinach, kde panuji velniagelské vztahy. Nesouhlasny nazor pakZenbyt i
davodem ke ztrét pratelstvi. Snaha o hledani shodnéd®eni nize byt podptena i hrozbou
zverti, ktera mize ovlivnit zachovani skupiny a tim, Zze doleSeni je &Zko dosazitelné.
Kohout (2012) ve svéntlanku popisuje termin groupthink doslova takto: p@wje
mechanismus, ktery vede Kjpti chybného zairu v ramci kolektivniho rozhodovani®.
Bénabou (2012) v souvislosti s timto jevem jmenmgkolik zavaznych udalosti z oblasti
védy, ekonomie a politiky, jejichz iledky jsou mu fipisovany. Jedna se o havarie
raketoplafi Chalenger a Columbia, pady obchodnich spalsti Enron a Worldcom, druhou
americkou vojenskou invazi do Iraku a dokonce i¢asnou finatni krizi. Podle Hayes
(2005, s. 120) autor terminu groupthink Janis w& @wodni studii zkoumal americky Gtok

v Zatoce svini na Kuh) uvedeni léku Thaoliomide na tréi zcela chybné rozhodnuti
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automobilové spolmosti Ford Motor Company o vyréhvozu znéky Edsel. VSechna tato

chybna rozhodnuti & vyrazny dopad na Zivoty mnoha lidi.

Podle Bénaboua (2012, s. 430) obsahovala Janispeaifikace groupthinku &kolik
symptonii jako iluzi nezranitelnosti, kolektivni racional@da viru ve vlastni moralku,
stereotypni pohled na ostatni skupinkingy natlak na nazorové oponenty, autocenzuru, iluze
jednomysiné shody a samozvané strazceémiinBaumeister a Bushman uvadikalik
faktoni, které mohou podgi vznik jevu groupthink. Jednim Zdhto faktofi je, pokud jsou

si ¢lenové skupiny vyrazhpodobni, sdileji mnoho shodnych potiledl ideji, skupina je
velmi soudrzna a jejtlenové spolu velmi dde vychazi. DalSim rizikem @xe byt velmi
silny leader, ktery skupinu ovlada. Skupinédza byt také izolovana od ¥8iho s¥ta, neni
tedy vystavena znepokojivym fakh prichazejicim zvenku nebo oppaym pohledm na \&c.
Skupina ma o sabvelmi vysoké mitni, povazuje se za elitni seskupeni, které se nemus
trapit tim, co si o ni mysli ostatni (BaumeistensBman, 2008, s. 495-496). Hayes (2005, s.
120) uvadi, z&lenové pracovni skupiny, Kiespolu pracuji po velmi dlouhou dobucnau
vétit tomu, Ze jedin jejich pohled na sit je ten spravny a Ze to tak vnimaji i lidé vejgim

S\Ete.

Bénabou (2012, s. 495-496) ve své studii uptiger Ze oproti negativnhodnocenému
groupthinku Ize postavit pozitigncerenou skupinovou moralku. Je tedy nutné zjistit, $ak
tyto peistupy liSi, protoZze oba jsou si v podstgiodobné tim, Ze obsahuji kolektivni
optimismus navzdory negativnim sigidl. Autor ve svém modelu dava groupthink do
souvislosti s kolektivnim odmitanim Spatnych zprav s imysinou slepotou ohletn
informaci. Podle Baumeistera a Bushmana (200895-426) kdeny groupthinku zeme
nalézt v patebs vychazet s ostatnimClenové skupiny nechii travit svij ¢as konflikty a
chtji byt oblibeni u ostatnich. V principu mohou skupiiskat nejvice informaci, pokud do
ni lidé pinaseji rozdilné pohledy a nazory, ale takové diskmnohou byt na druhou stranu
obtizné a nefjemné. Zde se da vysledovat souvislost s konfarmp@dnanim, které bylo
popsano v kapitole 1.1. Z tohoto vztahu se da odvéd pracovni skupiny, které pailgi
rozdilné nazory svychileni, jsou nachylné ke vzniku jevu groupthink. Arnoid @007, s.
436-437) uvadi, ze groupthink jako samostatny jewnirzcela jednozitaé prokazany. Resto

je mnoho poznatkze zkoumani tohoto jevu vyuzitelnych v ramci rgeviymoveé préace.
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Podstatou obrany proti tomuto jevu je schopnogdamit si riziko vzniku tohoto chovani.
Poté je mozné stanovit postupy, které pomohou skupidrZzovat dostatemy kontakt
s okolnim sétem. Hayes (2005, s. 123-124) dopje jako jednu z moznosti obrany proti
groupthinku cilenou podporu opozice. Na Zamance fisobi jak vliv vlastni pracovni
skupiny, kde je tlak naizpusobeni se &tSinovému nazoru, tak i neochota vymezovatige v
osobam, které jsou vySe postavené. Oproti toflenové managementu dou nést
s nelibosti, pokud dkdo postaveny nize v hierarchii, vyfage nesouhlas s jejich nazory.
Autorka dale doportuje jako prevenci vyuzivani technik tymového mysldry byly blize

vyswtleny v kapitole 2.1.

DalSi moznosti je vyuzit rolé¢ablova advokata. Podle Plaminka (2000, s. 178kdedj 0
techniku starou &kolik tisicileti. Osoba, ktera je skupinou zvoldaaykonavani této role, ma
podéavat protiargumenty proti zvolenyi@Senim. Kritika &chtofeSeni musi bytécné, nesmi
se obracet proti autm névrhi. Arnold aj. (2007, s. 437) uvadi, Ze vyuZiti teiklynd’dblova
advokata mize napomoci k roz&ni zvazovanych alternativ. | Bedrnova a Novy (2004
101) zmhuji vyuziti role dablova advokata jako jednu z moznych drubrany proti jevu
zvanému groupthink. Dale jeil@zité, aby silenové skupiny byli ¥domi moznosti vzniku
tohoto jevu, musi byt podporovana dtva diskuse a u kazdéheSeni je nutné zvazovat

nejen silné, ale i slabé stranky.

2.3 Souvislost organizéni kultury se vznikem stavu izolace

Organiz&ni kultura je vyraznym prvkem v rdmci fungovani amgace. Existuje rozsahla
typologie organizénich kultur, popis spotmosti v nich uvaghych je velmi rozmanity.
Prikladem lze uvést statni spravu, ktera se v§ajeavelmi stabilnim progedim a funguje na
zcela jinych principech nez obchodni sgalest nap. v oblasti informa&nich technologii,
kterd se pohybuje ve vysoce konkufeim prostedi. Podle Armstronga neni mozné pro
fizeni organizace it jednotnou kulturu. Kazda instituce ma sva spkaif pro kazdou tedy
existuje ji vyhovujici kultura (Armstrong, 2002, 207). Cejthamr a &lina (2010, s. 255)
tvrdi, Ze je nutné, aby se povaha 2atmance shodovala s typem orgatidakultury v té
¢asti firmy, kde pracuje. V ogaém gipact to bude mit negativni dopady na jehidspup

k praci. Je tedyuezité zdiraznit, Ze pokud jeifpat do spolénosti jedinec, jehoZz osobnostni

profil, vzd&élani, predchozi praxe neodpovida typu orgatmdakultury, ktera v mist jeho
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nového [isobisE prevazuje, vznika aoft riziko, Zze se zadstnanec bude citit v takovém
prostedi izolovan. O tom KiZe vypovidat i zji&ni autofi Collinse a Porrase, Kieve své
knize zkoumali tzv. vizion&ké spolénosti, coz jsou spobaosti, které dokazou byt velmi
aspEsné ve svem oboréinnosti po velmi dlouhou dobu. Zjistili, Ze viziofské spolénosti
mohou byt skélym mistem pro praci, ale ne pro kazdého jedinéentd typim spol€nosti
se zamstnanci museli pkoddat nebo v nich nemohli ugp Autai dokonce uvadi, Ze tyto

spole&nosti mohou vykazovat jisté aspekty kultu (ColliRgyras, 1994, s. 121-122).

Bedrnova a Novy uvagi, Ze kulturou se podle kulturni antropologie rodustanoveni
rozdila mezi jednotlivymi spoknostmi, ale i fungovaniienych skupin vramci jedné
kultury. Dalezitymi sogastmi jednotlivych kultur jsou spaleé hodnoty a normy, jejichz
interpretace pomaha jednotliva |épe se orientovat v prosti, ve kterém Zziji. V tomto

smyslu Ize chapat i organigd kulturu (Bedrnov4, Novy, 2004, s. 484-485).

Podnikova kultura ma vyrazny vliv na chovani Zamand. Podle Bedrnové a Nového lze
rozliSit kulturu na silnou a slabou, kdy silnd kult se projevuje jasnostijetelnosti,
rozStenosti a zakotvenosti (Bedrnova, Novy, 2004, s.).4&%dle Scheina vychazi
organiz&ni kultura zefti zdroji. Jednim z nich jsoureswdéeni, hodnoty a dondnky téch,
co organizaci zalozili. DalSimi zdroji jsou zkusSstioclena skupiny v piibéhu vyvoje
organizace. Poslednim zdrojem jsou nové postodadty ginaSené do organizace novymi
leadery a zagstnanci (Schein, 2004, s. 225).

Organiz&ni kultura obsahuje &kolik slozek, Tureckiova uvadi hodnoty, postojermy,
symboly a artefakty. Hodnoty Ize popsat jakedstavy lidi o tom, co je vhodné, rozliSujeme
hodnoty instrumentalni, které souvisi se zakladnpoiebami, jako je plaki socialni
podminky ve firnd a moralni neboli terminélni hodnoty, ty souvisiy§Simi potebami, jako

je soundlezitost s firmou. Postoje jsoteyazié newdomé tendence lidi reagovat na okoli
stalym neminnym zpisobem. Normy chovani jsou ¢édomovana pravidla pro formy jednani
a chovani. Symboly jsou projevenmciteého jevu, ktery ma specificky vyznatin hodnotu.
Artefakty jsou undle vytvoreny lidmi za delem odliSeni se n&pod konkurence a jsou
vnimany smysly (Tureckiovd, 2004, s. 134-136).

Podle Kocianové organizai kultura souvisi s pojmem identifikovany pracdunKazda

organizace by se ¢ta snazit o identifikaci pracovniks jejimi zajmy. To souvisi se socialnim

30



klimatem. RPedpoklada se, z&im lepSi socialni klima, tim lepSi identifikace zstmance
s cily spolénosti a tim vySSi jeho pracovni nasazeni (Kocian2040, s. 20-21).

Organiz&ni kultura vyraza souvisi s bezproblémovym zapojenim nového &anance do
pracovniho kolektivu. Pokud se povaha nového ¢égamanceci jeho predchozi pracovni
zkuSenosti vyraznlisi od pgrevazujici kultury organizace, do které byljgt, nemusi do ni
dolie zapadnout. To seire stat nap v péipact prechodu byvalého statnihdaalnika z
byrokratické spolénosti do mladsi, dravé firmy nebo naopak. Z tohdfwodu by i
piijimacim pohovoru rélo byt zvazovano nejenom, jakou praci doty vykonaval a jaké ma
vzaklani, ale také vjakém typu organizace pracovalaka jkultura vtéto organizaci
pievladala. V jedné organizaci séibe vyskytovat také vice subkultur. Styl jednaniysheni

zanestnand uctarny bude velmi odlisny ogleni marketingového tymu.

Bedrnova a Novy (2004, s. 91) u¥fidsouvislost mezi silnou organiga kulturou a roli
zanestnance v pracovni skugin Pokud existuje velky rozpor mezi normamicemymi
organizaci a hodnotami, které vyznavaji 2amanci, nedochazi k identifikaci pracovini&
jejich rolemi. Ve spolénosti vznikd atmosféraiptvaky, zangstnanci své role neproZzivaji.
Muze dojit i ke vzniku latentni kultury, vyznavanéngatnanci, kter4 se liSi od kultury

oficialni.

Odbornd literatura rozliSuje mnoho typologii organich kultur. Uvadim zde pouze ty
nejznandjSi. Autai pievazr rozlisuji, jakym zfisobem je ve spateosti distribuovana moc,
jaké zde pevladaji vztahy mezi pracovniky, jaké pracovni driv se ¢ekava od

zanestnand, zda se spotmost bude zastovat na budoucnost a inovativieSeni.

Autori LukaSova, Novy uvagi nékolik zakladnich typologii organizai kultury. Typologie
R.Harrisona a Ch.Handyho piak ttm nejstarSim a nejzn&gsim. RozliSuje kulturu moci, u
které jsou rozhodujici osoby v centru, které jsopodstat vSemocné. Tato kultura ihe
pusobit na gkteré osoby jako velmi tvrda, vyhovuje spiSe nedgmi jedinéim se sklony

k riziku. U kultury roli je jast dano, co se od zastnand o¢ekava, jedna se spise o stabilni
prostedi bez vykyu, od pracovniik se nevyZzaduje vice, neZiglusi jejich stanovené roli.
Centrem kultury Ukdi jsou ukoly¢i projekt, vSe se pdatuje jejich splgni. Z toho divodu
jsou také rozhodujici schopnosti a vztahy a vSéoom ntize napomoci. Vifdpact kultury

osob se jednarpvéazre o spojeni kvalifikovanych nezavislych jedindtei se z gjakého
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divodu rozhodli spolupracovat. Autorem dalSi usr@l typologie je F.Trompenaars. Ten
vychazi z kombinaci dvou dimenzi, kterymi jsou ptéee na uUkoly x orientace na vztahy a
hierarchie x rovnost. Vysledkem js@tyii typy. Prvnim je rodina, kde panuji velmi blizké
vztahy, hlavni postavou je otec. DalSi je kulturHelovy véze, v které jsou lidé dosazovani
do predem ukenych funkci. V kultée tizené stely jsou hlavni cile, od jejich ptni se odviji i
role lidi. Posledni je kultura inkubatoru, v ktegé jedna o kreativni prdasti, dilezity je
rozvoj jednotlivce a nové napady. Typologie T.E.RemA.A.Kennedyho rozliSujétyti typy
organiz&ni kultury, které jsou podle jejich nazoru vyznamaovlivnény socialnim a
podnikatelskym progedim firmy. Kultura drsnych hoéhje velmi tvrda, vhodnéa pro
individualisty se schopnosti rozhodovat a schoprimstahovat okamzitych vysletlkkultura
tvrdé prace je za#tiena na klienta, zatstnanci musi byt aktivni, je zde ale i prostor pro
zabavu, dlezity je tym. Kultura sazky na budoucnost investajnoho do budoucnosti, neni
prostor pro chyby, ifpadna rizika musi byt phivé zkoumana. U procesni kultury zalezi na
postupech, za#stnanci nedostavaji #mou vazbu své prace. Typologie R.E.Milese a
C.C.Snowa rozliSujeittypy kultury, prvni ma nazev pizkumnik, jejim dlezitym faktorem

je flexibilita, stalé vyhledavani novychifezitosti. DalSim typem je obrance, jejim hlavnim
faktorem je specializace a z&fani na Uzky zakaznicky segment. Kultura nazvandyaaa
kombinuje oba vySe uvedenéigiupy, snazi se jak vyhledavat nov@gzitosti, tak udrzet
stavajici segmenty. Typologie R.E.Quinna a jehdugpacovniki kombinuje d¢ dimenze a
to flexibilitu x kontrolu a interni a externi z&heni. Z této kombinace adt@dvodili kulturu
klanovou, ve kteréipvazuji spiSe rodinné hodnoty, dale hierarchickaltuku, ve které jsou
dulezitd stanovena pravidla, hierarchie a bezprobignuhod firmy. Adhockratickd kultura
se vyznauje kreativnim, inovativnim pragdim, vSe je jedirnmé, hlavnim faktorem trzni

kultury je sowzivost a zarreni na cil (Lukasova, Novy, 2004, s. 76-84).

Plaminek (2009, s. 27-30) ratdje typologii organizénich kultur na i zakladni skupiny.
Do prvni pati firmy, které jsouifizené nahodou, do druhé t§yzené lidmi a doreti firmy
fizené myslenkami. Cejthamr a&dna (2010, s. 254-256%kl organiz&ni kultury na silovou,
tlohovou, ukolovou a osobni, podle toho, co je gaoizaci v ramci pracovnich proges
preferovano. Podle sklénk podstupovani rizika a podle &pé vazby wuci zaméstnan@m
ohledr® dopad jejich rozhodnuti na organizaci rozliSuji kultudssnou, ktera podporuje
riskovani, dale kulturu zagfenou na tvrdou préaci ale i hry, kulturu sazejiciimaestice do
vzdalené budoucnosti a kulturu z&enou na procesy. Hofstede uvétiii dimenze kultur

popsané Inkelesem a Levinsonem. Jedna se o vzdalenoci, kolektivismus versus
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individualismus, feminita versus maskulinita, vyamb se nejistét Dimenze jsou vlastn
popisy, které se mohou dtit (Hofstede, 2007, s. 29). Pagidbyl vytvoren tzv. Cinsky
dotaznik hodnot, v ramci kterého byla daga pata dimenze a to dlouhodoba versus
kratkodoba orientace (Hofstede, 2007, s. 34). R&si(R009, s. 73-74) posuzuje kultury
z pohledu kotiovéni. RozliSuje &olik kategorii kulturni orientace, coz jsou sklofig
myslet ¢i jednat takovym zfisobem, ktery odpovida ¢iré kulture. Tyto kategorie jsou:
vnimani moci a odp@dnosti, fistup kiizenicasu, identita a smysl, organéré uspdgadani,

psychické a fyzické uzemi, komunika vzorce a zfisoby mysleni.

Podle Hayes (2005, s. 137-141) existugkalik moznych pohled, jak Ize posuzovat
organizani kulturu. Typologie je pouze jednim z nich. Dalsimoznymi Uhly pohledu jsou
zkoumani symbadl, systémovy fistup, ktery vyraz& souvisi gizenim spolénosti, sdilena
preswdceni a vnimani kultury jako sitsestavajici z menSich skupin v organizaci. Tygielo
organiz&nich kultur je velmi rozsahla. Existuje mnoho paetnh) podle kterych je mozné je
posuzovat. Zejm¢ se najde velmi malo firem, kteréigsré odpovidaji gkteré z vyse

uvedenych specifikaci.
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3 Zména jako nastroj k pirekonani izolace jedince a pracovni skupiny v

organizaci

Pokud se chce jedingt pracovni skupina dostat z izolace musi @bdprozhodnuti, Ze je
tieba provést zemu. Toto rozhodnuti je vZdy velmi obtizné, a pokudému dojde, je
mnohem obtiZg&Si dovést zapeaty proces do Uusggného konce. Zaroveustrnuti v izolaci
muze branit pijeti zmeny, ktera niZze byt z hlediska dalSiho tgmého fungovani jak jedince,
tak pracovni skupingi celé organizace, nezbytna. Podstatnyiedpokladem k nastoupeni
procesu zrény & uZ u jednotlivce nebo u pracovni skupiny jeqteini uwdoneni si, Ze
stavajici stav je nevyhovuijici. Poté je nutné psbwikladnou analyzu toho, jaka je s@sni

situace a do jaké situace fetlia dosgit.

Jedinec mZe zngnit bud’ své vnitni nastaveni, nebo ¥8i prostedi. Vnitni nastaveni
souvisi s postojiclovéka, které Ize zrnit. Zaméstnanec se diky tomu trhe podidit a
prizptisobit se stavajicim pafmim. Zmena vrgjSiho prostedi je ¥tSinou na tom samém
mis& nerealna, zawstnanec ho fize znénit bud’ prechodem na jinou pozici v ramci firmy,
nebo Uplnym odchodem z organizace. Otazkou jeppdadovana zéma je pro zagstnance
piinoseni ztratou. Kolektiv na & muze pisobit tak, Ze je nucen na sopracovat, rozvijet
se a it se nové ¥ci. Maze to ale byt fesre naopak, kdy zagstnanec nefize vyuzit svého
potencialu, v ramciifizptsobeni se ostatnim musi rezignovat ng s8yzvoj, neni nucendit

se noveé vci, musi se paddit nizZS§imu pracovnimu tempu, nez na jaké byl hryk

Zmeng pristupu jednotlivece v tom pozitivnim slova smysluvgaoval mj. i Stephen R.Covey.
Tento autor vypracoval sedm navykkute&ne efektivnich lidi, které mohou jedinci napomaoci
pIné vyuzit jeho potenciélu. Tyto navykgld na soukroma viizstvi, kterd obsahovala rady
typu bul'te proaktivni, zé&inejte s mySlenkou na konec a to ridgditéjSi davejte na prvni
misto a na véizstvi véejna, kterych bylo mozné dosahnout myslenim typuradyyhra, tim,
Ze nejdive se snazime pochopit a poté byt pochopeni akgmim synergii. Posledni, sedmy

navyk nazvany ogni pily, se ¥nuje obno¥ sil (Covey, 2006, s. 139).

Zména @istupu pracovni skupingi celé organizace je mnohem obtiEn a jedna se o
dlouhodobou zélezitost. Podle Ulricha mohou sfadsti vyuzit fi zpisoby znény. Jednim
Z nich jsou iniciativy zran, tedy BZné zngny jako zava#ni nového programu, dale 2ny

procesi neboli reengineering a zmy organiz&ni kultury (Ulrich, 2009, s. 164). Podle
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Bedrnové, Nového (2004, s. 546) seémm Vv organizaci fize tykat systému cila strategie

spole&nosti, kultury, struktur a procé®rganizace, technologii a personalnitzeni.

3.1 Nastaveni procesu zimy v organizaci

Izolace pracovnich skupinthe negativa ovlivnit i fungovani celé organizace é¥inou je
tento stav dsledkem toho, Ze osoby zodgdné za vedeni spaleosti podcenily postupy,
udrzujici zamistnance a pracovni skupiny v kontaktu s okolnirdtesa a dovolili jim
ustrnout. V takoveé situaci je nezbgtnutné zavést celkovou 2mu v organizaci. Tato zéna
by rozhod® nengla byt samodelna. Vzhledem k tomu, Ze kazda&ra je spojena s jistymi
riziky, mél by byt k jejimu zavéaéhi vazny divod. | pouhé zavami nového poitacového
systéemu niZze @inést zvySené finami naklady, ztratkasu zamsstnand a jejich negativni

postoj k dalSi fipadné zmin¢ pokud dojde k vaaijSim problénim.

Podle Armstronga by zéna n€la vychazet z &aké zjiSené poteby. Nejedna se aipnocary
proces, coz five na lidi fisobit negativé. Je nutné stanovit, odkud kam je nutné dojit & tak
je dilezité znén¢ dolre porozunit. Autor rozliSuje dva typy z#m a to strategickou, ktera se
tyka dlouhodobych ail organizace a je zaitena na budoucnost a fuimd neboli operéni
zmenu, kterd souvisi s novymi konkrétnimi postupy ésgiy prace a se zavddm novych
technologii a systéin(Armstrong, 2002, s. 250-251).

Zamestnanci obeah nevitaji znény s nadSenim, spiSe naopak. Podporovateténygmuseji
pocitat s tim, Ze tento postoj ze strany praco@miastane. Podle Armstronga je odpor lidi ke
zménam zcela racionalni postoj. Zastnanci podiuji jako zvlas ohrozujici cokoliv, co
narusuje jejich &nou pracovni rutinu, ale i z&élfmuté socialni vztahy na pracovisti.
Negativie na ré pasobi i riziko finagni ztraty nebo ztraty gkterého ze symbal jejich
pracovniho statusu. Mohou se bat i toho, Ze jejmklani, zkuSenosti schopnosti nebudou

pro novou roli, vychazejici z nastupujici &my, dostaténé (Armstrong, 2002, s. 252).

Podle Boonstry z pohledu psychologie jednotlivcehézi odpor ke z#mé z prosté lidskeé

touhy po jistot a stabili€. S tim souvisi i strach z neznama a nedostateérd v ostatni lidi.

Zmeny v pracovnich postupech mohou vést ke &tndastni identity, snizeni pracovni

spokojenosti a ke vzniku nejistoty, jakym tgpbem maji byt nové pracovni Ukoly
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vykonavany. Spatny vliv fize mit i redchozi negativni zkuSenost seémou. Z pohledu
socialni psychologie fite mit swj vliv tendence skupin, které se citi ohrozeny, ke
stereotypnimu jednani, a stim hrozici vznik negongni a nedvéry mezi jednotlivymi

skupinami (Boonstra, 2004, s. 4).

Pharro (2013) uvadigp faktori, které mohou ovlivnit fistup jednotlivé ke znméng. Jsou to
sama podstata zZmy, disledky vyplyvajici ze z&ny, historie organizace, povaha jednotlivce
a jeho historie. Dale dopatuje, Ze by mili byt zvazovano, kdo ziska a kdo utrpi ztratu
béhem zmny, jak dokézala organizace zvladnouteqchozi zminy a zda sotasny
management ma dost zkuSenosti a Zdpop zvladnuti zrgny. Chiloane-Tsoka (2013) ve své
studii uvadi gkolik strategii, jak pekonat odpor za#stnané ke znén¢ v organizaci. Jsou to
kvalitni vzclavani a komunikace, zapojeni vSeatastniki zmény, podpora zagstnand,
shaha o vyjednavani a dohodu. Pokud j&rmamnezbytna a odpor zastnané stale silny,
doporiuje autorka také manipulativni metody a natlak amasstnance.

Podle Armstronga by lidé ¢h byt do procesu z#ny zapojeni, i by mit pravotici své
nazory. Znéna by se timto zisobem nidla stat jejich. Pro komunikaci ohlegizmeny by
mély byt vyuZity vSechny dostupné infordrd kandly (Armstrong, s. 252-253). Podle
Boonstry je nejprve nutng&Sit gekonavani odporui¢i zménam na urovni jednotlivic a
skupin, poté na uarovni celé organizace. Nejistate bdstranit pomoci ¢eni, dobré
komunikace a zapojeni lidi do 2ny. Na Urovni skupiny je dezité vyjednavani, techniky
ieSeni konflikh a poradenstvi pro praci vtymu. Tyto postupy magivé riziko a tim je

moznost manipulace, tentdigtup ale nezati, Ze znény budou trvalé (Boonstra, 2004, s. 4).

Je tedy #ejmé, Ze nastoleni Zmy v organizaci neni jednoduché. Zgtmanci mohou mit
piirozené obavy, zda jejich dosavadni znalosti a ehosti budou odpovidat novym
pracovnim poZadavkn. Pokud pracovnici setrvavali po dlouhou dobu ditérrutine a
vykonavali stale stejnéinnosti, mohou nutnosiit se nové postupy povazovat za ohrozujici
¢i dokonce degraduijici jejich séasné postaveni. V takoveniipad je Zejmé, Ze odpor ke

zmenam bude vyrazny.

Pro UsgsSné zavedeni zény byly miznymi autory vytvéeny modely, které mohou napomoci
vypracovat postup zémy a nasledq ho zrealizovat. Bkteré zé&chto model uvadi

Armstrong ve své knize. Lewin model (1951) uvadiitmechanismy prdizeni zngny a to
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rozmrazeni stavajiciho chovani a postajmena, pomoci které se vyvolaji nové reakce a poté
zamrazeni nového chovani a postoBeckhard (1969) navrhl pro nastaveniénm jako
rozhodujici uéeni budouciho s#éiiovani organizace, analyza sasného stavu, stanoveni
novych gristupi, potebnych k dosazeni cilového stavu, vyerd strategii nutnych kzeni
této zneény. Thurley (1979) uil pét pristupn ktizeni zngny. Direktivni se pouZiva
v situacich, kdy nenéas na mir§Si postupy, zrna neni projednavana se zsmanci.

V ramci dohodnutéhoffstupu je zmina se zawstnanci konzultovana. Metoda ,srdcem a
hlavou* znamena, Ze se manazenazi spoléhat na zapojeni pracounito se ale nemusi
vzdy zddit. Analyticky postoj dodrzuje teoreticky spravngspup, ktery ale v readitnemusi
vzdy fungovat. Estup zaloZeny na akci sfwa v redlném jednani manaéektei citi, ze
existuje problém &eSi jej akci. Bandura (1986) uvadi, Ze pra@&zmchovani zagstnand je
nutna zndna jejich proskedi, poté bude nasledovat feiina znina chovani. Je také nutné
zamestnance feswdcit, Ze z toho budoudto pozitivniho mit. Beer a kol. (1990) tvrdi, Ze
zmeny jsoucasto nedinné, protoZze sesekava zmina chovani lidi na zakladzmeny postoy.
U¢inngjsi ale podle autdrje postavit lidi do novych situaci, kdy musfizpisobit svoje

pracovni role novym pozadak (Armstrong, 2002, s. 253-255).

Murray (2012) rozliSuje dva ffstupy ke zminé. Tradini zména méa byt naplanovana,
navrzené postupy lze pouzivat opakaygroces ma byt spojity. Seasny pistup ke zming
vychazi ze socialni interakce, proces by s& piizpasobovat novym situacim a cenit si
diverzity. Autor doportuje vyuzit potencial obouifstupi. Podle Ulricha zrny ve firmach
musi probihat stejnym tempem jako&m v jejich okoli (Ulrich, 2009, s. 164).

Ulrich dale uvadi, Ze doveést &S zmenu az do konce je velmi obtizné, @Spost iniciativ
zmen je pouze 25 % (Ulrich, 2009, str. 169). Arnol@jatvrdi, Ze pevazna ¥tSina znén

v oblasti zavaéhi novych technologiitizeni celkové kvality (TQM) a Business Process Re-
engeneering, byla netsma. Mira neusg$nosti byla u novych technologii 40 — 70 %, u TQM
az 80 % a u Business Re-engeneering az 70 % (Aatb|d2007, str. 568-569). Ulrich uvadi
téchto desetdivoda, proc zmény mohou selhat. Jednimitte byt, Ze neni dost&@ vyreSena
navaznost na podnikovou strategii, ddle mohou kgk@&vana rychla a kratkodoly@Seni,
situace v organizaci zZinu nepodporuje. DalSimadodem ke zklamani mohou byfils
velkd aekavani oproti drobnym U&phim, zména se pruz& negizpasobuje patebam,
vedeni ohled& zneny je Spatné a nejsou ¥idvysledky. Lidé mohou mit ze zmy strach a

negijmou ji (Ulrich, 2009, s. 168-169). Uskui®ni zmeny je tedy velmi obtizné a
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v pievazné w¥tSirngé pripadi selze. Proces zny je velmi komplexni proces, rozhodujicim
faktorem je zde lidsky faktor. Podle autpzabyvajicich se zénou, je dilezité pro zninu
ziskat ¥tSinu zandstnan@ v ramci celé organizace, jak na vSeadthicich drovnich, tak i

vSech profesi.

Lidsky faktor je ale velmi nevypitatelny. Kazdy jednotlivy zagstnanec mé své vlastni
zajmy, které nemusi korespondovat s poZzadavkemm@awz Z toho niZze vychazet nejen
neochota zrmu @ijmout, ale i snaha ji sabotovatéleri zantstnanci nemusi zénu vnitné
pfijmout, navenek ale mohourqustirat, Ze s ni souhlasi @ddu, aby si udrZeli svoje
pracovni mistcti své postaveni. Tito pracovnici mohou pak kazdé vhodné ifleZitosti

proces zmny zpochyliovat.

Ulrich specifikoval gkolik klicovych faktofi asgdné zngny. Dulezité je hlave kvalitni
vedeni zminy, vSichni zdastréni musi sdilet péebu zngny, musi byt vytvéena jasna vize,
lidé se musi zrené¢ oddat, zmina se musi tykat viritich struktur a systéimfirmy, postup
musi byt zaznamenan, Zma musi dale pokéavat (Ulrich, 2009, s. 171). Chiloane-Tsoka
(2013) uvadi #kolik faktoria, které mohou ovlivnit fistup ¢leni organizace ke z#mé.
DulezZité je, jakym zpsobem vnimaji zadstnanci snahu o znu, dale jak je vypracovana
jeji vize, zda panuje vzajemndivdra a respekt mezicastniky, zda je vyvolani ziny
skute&né nutné, rozhodujici je i podpora ze strany managameijeti zmény zangstnanci a
fizeni zmény. Kotter vytvdil osm kroki v procesu realizace zdsadnichémmNa z&atku je
nutné vyvolat pocit, Zze je zZma skutén¢ nutna, dale je iezité vytvait tym, ktery mize a
chce zndnu prosadit, podnikova vize a strategie musérmmpodporovat. Blezitou sodasti
tohoto procesu je také kvalitni systém komunikagguzivani techniky delegovani,
zdaraznovani drobnych véizstvi, vyuzivani vysledk pro dalSi podporu zény a nakonec

zapracovani vysledikzmeny do organizéni kultury (Kotter, 2003, s. 29).

Ve své novjSi knize Kotter uvadi dkolik zptsohi jak podpdit zmeénu v organizaci. Jednim
Z nich je vnasSeni podtu z vrejSiho prostedi. Organizace, které jsou &Spé, maji tendence
Zit z tohoto Usfchu a uzaviraji se do sebe, nemaji jiziglot hledat novérfezitosti. Je

dobré naslouchatémn zangstnaném, ktei jsou v gimém kontaktu se zékazniky. Tuto

jsou v gimém styku se zakazniky najevo, Ze jejich nazdorfn vaza. DalSi moznosti je

vyuZzit pisobeni videa, jelikoz emocionalni vystoupeni m&melsilu. Nkdy je nutné narusit
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sebeuspokojeni pracoviiika vtom pipac by si vedeni firmy ne#io nechavat Spatné
informace pouze pro sebe. | vizualni p&grisou dilezité, zngna by se réa tedy projevit i
ve vyzdol firmy. Lidé vyslani do v#Siho s¥ta poznaji nové prosdi formou osobni
zkuSenosti a tyto zkuSenosti pakngsou zpt do firmy. Také je moznéfjzvat lidi z vrgjSiho
prostedi. Mohou byt pozvani manatevybranych zakaznik a promluvit na setkanich
zamestnand, prijati novi zangstnanci nebo externi poradci. Proém je teba vice takovych
lidi, jeden #zko réco zneni. Dobré je také ziskavat dostatek informaci zkuerale
nezahlcovat jimi zagstnance, nest nezajimavé informace, ale ty, co majjaky naboj, ale

nejsou pro lidi gjakym zpisobem ohroZujici (Kotter, 2009, s. 78-116).

VSechny tyto postupy mohou napomoci tomu, aby&amanci neustrnuli. Postupna ama a
postupné pzpusobovani okolnimu $u je pro fungovani organizace mnohem vyhggina
d& serici i SetrrgjSi nez nutnost nahlé prudké &my. Zangstnanci by tedy i byt udrzovani

v urgitém stavu konstantni drobné &ny a n€la by byt u nich pstovana schopnost se
s €mito zmenami vyrovnavat. Na druhou stranu pokud jsowmynzbyt€né, je to plytvani
schopnostmi icasem zarstnand. Ochota pjmout kazdou dalSi zému se samdejme

v takové situaci snizZuje.

Nektefi autdi davaji schopnost zény do souvislosti se schopnosti zZstmané se Wit.
Kotter uvadi gkolik mentalnich navyk, podporujicich celozivotni vZthvani. Jednim z nich
je ochota vystavit se riziku, dale je to schoprstoudit real& Usgchy i nedspchy své i
druhych, umngni vyhledavani paebnych informaci a napad unmeni naslouchat a mit
otewenou mysl (Kotter, 2003, s. 187). &nito nazory souvisi i tzv. teoriecici se
organizace. Autorem tohoto konceptu je Petr Sefgjeo teorie obsahujétgechnik, které by
se ntgli propojit. Prvni z nich je systémové mysleni,rkterychazi z toho, Ze vSe je sasti
n¢jakého systému, my ale mame sklony zabyvat séleagmi wcmi ¢i zalezitostmi. DalSi
technika je osobni mistrovstvi, kdy se jedna o ipnacsold samém. Je to vlastrduchovni
zaklad ¢ici se organizace. Mentalni modely jsou naBsdgtavy o okolnim s¥¢, které
bychom ngli byt schopni si ugdomit. Utv&eni spolén¢ sdilené vize je jednim Zgdpoklad
uspeSné spolénosti. Cilem tymovéhodaeni je dosahnout spaleeho mysleni (Senge, 2009, s.
24-27).

Zasadnim zasahem do fungovani organizace garmrganizéni kultury. Spolénost by k ni

méla pristupovat, pouze pokud je to nezbytmutné. Ktomu #tSinou dochézi, pokud
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organizace witou dobu stagnuje a nedrzi krok s okolnindtemn. To znamen4, Ze neprovadi
drobné piibéZné zngny. V takovém pipac se miize dostat do situace, kdy je nucena provést
razantijSi zmenu, ktera ovSem f¥e selhat. Podle Tureckiové ude Zivelna zréna

organizani kultury firmu poSkodit a vést az k jejimu zanikwreckiova, 2004, s. 145).

Ulrich specifikuje gt kroka ke znméné organiz&ni kultury. Prvnim krokem je nutna zma
mysSlenkovych pochadlidi v organizaci pro péeby nové organizai kultury. Jako dalSi je
nutné vys¥tlit lidem, prac je pro aspch firmy znmena organizéni kultury nutna. Takeé je
dobré si ugdomovat, Ze silna kultura j@Sheznamend kultura vykonna, ale musi to byt ta
.spravnd“ kultura. Déle jei¢ba specifikovat rozdil mezi stavajici a poZzadouwahadouci
kulturou a zji§ovat, jak se mysleni o firtnshoduje u zagstnand i zakaznik. Ctvrtym
krokem je posoudit, ktera organiza kultura je pro firmu vhodna, zde jsou mozie t
zpiasoby zngny kultury — direktivni neboli shora dgl horizontalni neboli reengineering
proces a posledni je zdola nahotili posilovani pravomoci. Nakonec by firmasta dosggt

k poznani, Ze by #ta vyuzivat vice fistupi ke znené kultury ne pouze jeden (Ulrich, 2009,
s. 179-193). Zrna organizeéni kultury souvisi se zémou mysleni lidi. To se nedafitit.

K takové zm¥né je treba vyuzit mkké preswdcovaci techniky, dobré komunikace, pozitivni
motivace. Zardstnanci musi pochopit skutey smysl zmdny. Proto je také wezité, aby

zmeéna smysl nila.

Snaha o zrnu @inasi podle LukadSové a Nového také dalSi Uskab. dpravné zasteni
nové organizéni kultury je nutné znatipsnou strategii firmy. Z této strategie pak mohou
vychazet konkrétni pozadavky na zmtmance. Je nutné rozhodnout, zda ifiopSe

v minulosti firmy, i kdyZ to #ive prindSelo Usgch ¢i zda réco ze staré organizai kultury
zachovat. Celkova razantni &na organizéni kultury byva tidka usgsna. Autéi navrhuji
ieSeni, kdy se rozl organiz&ni kultura na d¥ obsahové vrstvy. Prvni z nicliquistavuje
pravidla, normy a hodnoty, které budou vzdy platDéuha z nich pfedstavuje vrstvu
piechodovou, ktera vychazi z aktualni strategie.Zzar@stnance j&asto obtizné sifpdstavit
abstraktni pojmy spojené s pozadavky na&mmorganizani kultury, proto je nutné jim tyto
pozadavky fblizit formou konkrétnich nadzornychrigladi. Jednotlivé personal@innosti,
nag. vybér pracovnik, hodnoceni, vzHdavani by nély vychazet jiz z nové organizai
kultury. Pro UuspsSné prosazeni ziny organizani kultury je nutna jak podpora mocenska ze
strany vedeni firmy, tak i odborné vedeni tétoimyn Je nutné trvat naidledném dotazeni

zapaatych znén a branit se affovnému navraceni doupodniho stavu. Nastaveni nové
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organiz&ni kultury musi byt propojeno i s oblasti orgadigao rizeni firmy. Pro asgsnou
zmeénu organizani kultury je nutné feswdéit manazery, kté maji zase vliv na své
podizené. Zmina organizeéni kultury je v kazdém ifppadt dlouhodoby proces, jehoz
vysledek se projevi po velmi dlouhé @olle nutné oprostit se odegwdéeni, Ze nova
kultura vyeSi vSechny problémy. Pokud budou vybirani aediposiovani pouze
zamestnanci, kté se plr¢ bez vyhrad identifikuji s novou organtra kulturou, niiZze to do
budoucnosti finést problémy p snaze o dalSi nutnou 2mu organizani kultury (Lukasova,
Novy, 2004, s. 119-123).

Bedrnova, Novy (2004, s. 322) uwgid Ze pokud budou do spdleosti @ijimani pouze
zanestnanci, kt& zcela odpovidaji stavajici organiméd kulture, bude to tuto kulturu
posilovat. Problémy mohou nastdt potielé nastaveni z&ny v organizaci. Podle autose
negativni jevy v fipad silné kultury mohou projevovat sklony se uzavipsed vlivy
vngjSiho prostedi, vazbou na stavajici postupy, které byly v naisti Us@sSné a odmitanim
novych gistupi. Zamestnanci jsou nuceni ke konformnimu jednani, je d¢éna kritika,
konflikty se néeSi (Bedrnova, Novy, 2004, s. 493-494).&am je tedy vhodné pojimat jako
nekongny proces. Musi byt nastaveny takové procesy, ktem@ziuji prijmout zmeny
postupi, po drobnych ki¢cich, aby se organizace do budoucna vyhnula Zavadzantnich,

revolwnich znén.

Podle Tureckiové (2004, s. 146) za&m organizéni kultury je zodpo¥dné vedeni firmy,
které musi na svou stranu ziskat manazZery tiedrst Urovni fizeni i zanmistnance
s neformalnim vlivem. Bedrnova a Novy u¥idZe pro zmdnu organizéni kultury je nutny
souhlasny fistup vSech pracovnik Na managementu lezi velka zodpdwost, aby
zanestnan@m predali skuténé vSechny patbné informace. Dale je takéldzité zabezpst
maximalni a rychlou informovanost vSech spolupradky a platnou variantu zasad
podnikové kultury zpracovat do pisemné podoby ajid@tk dispozici vSem pracovnikn
(Bedrnova, Novy, 2004, s. 496-498).
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3.2 Role vedeni spolmosti a personalniho oddleni pri zavadéni procesu

znEny v organizaci

Zadné zasadni zma v organizaci nefife prolghnout bez podpory vedeni firmyt aZ je
tvofeno najatym managementenviastnikem/vlastniky. Pokud vychazi poZzadavekma&nu
od vlastnika firmy, je situace nejjednodussSi. \WéstmiZze najmout takovy management,
ktery bude vyhovovat jeho i@dstavam, nejlépe ¢koho, kdo jiz ziskal zkuSenosti se
zava@nim zmeny v jiné organizaci. Management firmy pak museégdcit manazery na
nizSich drovnicltizeni a zarstnance o smysluplnosti 2my. PoZzadavek na zZmu ze strany
managementudi spiSe jednohdlena vedeni, kterému se pédpreswdcit ostatni, je oproti
piedchozi variart komplikovargjSi. V takovem pipact musi dotgny preswdcit jak sveé
kolegy, tak vlastniky¢i zamgstnance. Zmna vychazejici ze strany zastnand je asi
nejmér ¢asta, protoze zakatnanci nemaji takové moznostico prosadit. Jednou ze situaci,
kdy mohou zargstnanci gco znenit je, pokud se spoji. To se stava hkavrsituacich, kdy je
na reé vyvijen @ilis velky tlak a zamstnanci se proti tomu vzb&iuMohou protestovat nap
formou stavky ¢i medializaci situace ve firtn Poté mohou nasledovat &ny

vV managementu, istupu vedeni k za¥stnan@m, jina organizace préace.

Autori, zabyvajici se z&nou v ramci organizaci, adaziuji roli leadera. Je téasto iniciator
zmeny, & uz se jedna ¢lena managementu, majitalezakladatele firmy. Tato role e byt

na z&atku spojena s jistou osamocenosti, nez secdéigu pod# ziskat spojence. To co
nositeli znény pomaha fekonat poateini obtiZze je jeho skalopevna vira ve svou pravdu.
Pharro (2013) ve sveé stati uvadi, Zze v procesdngninraji velkou roli jak jednotlivci, tak
pracovni skupiny i cela organizace. OvSem leadezaotpowdnost nejen za to, aby 2ma
probhla, ale aby pradhla co nejlépe pro vSechny zainteresované strapkedevsim pro

samu organizaci.

Bennis (2007, s. 155-158, ed. Gibson) tvrdi, #é¢vosobnost musi mit jasnou smysluplnou
vizi, kterou bude schopna zprieikovat i ostatnim. To nejlépe dokéze tim, Ze kakaeene

Zit tuto vizi. DalSimi dlezitymi faktory je ziskani wéry, schopnost riskovat a pé&ni se

z chyb. Kotter (2007, s. 170-171, ed. Gibson) ddw&ouvislosti UsfEné wid¢i osobnosti a
schopnost ovliiovat organizéni kulturu. Tito lead# jsou schopni vnimat podstatu kultury a
dokazou odhadnout, jakym igobem by se tta zmenit, aby odpovidala jimi poZzadovanym

firemnim citim. Miller (2009, s. 215-217) upravil postup prokgieni veleni Rhony Flinové
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pro piipady krizovéhaizeni. Mid¢i osobnosti by podleéh méli ovladat komunikaci, date
fidit tym, meli by byt schopni prace pod tlakem a &ndoke posoudit situaci, jejich povaha
by nentla vykazovat emocionalni vykyvy. Bedrnova a Nov9(2, s. 137) tvrdi, Zeudci
osobnost musi jit samarikladem svym chovanim. Nermbe po svych padzenych chtit

takové jednani, kterého sama neni schopna nebo symgba.

Kubickova a Rais zitaziuji vlastnosti, vychazejici z kreativniho myslekteré by ngl mit
aspEsny mistr zndny. Ten by mdl byt schopen nachazet netr&di postupy, nal by byt dobry
komunikator, ndl by unet naslouchat, byt dostate vytrvaly, mél by byt schopen navazovat
spojenectvi, byt dobry tymovy leader aélnmby unt prenést pocit Gsfghu i na své
spolupracovniky. Spatny leader oproti tomu ma nidlog v budovani dobrych vztahse
zanestnanci, chybi mu fedstavivost, je psychicky nevyrovnany, fiepava si sve

nedostatky, vyhyba se riskovani, odmit&agn(Kubickova, Rais, 2012, s. 87-88).

Pokud je v organizaci zavauh znéna, musi byt jeji saiasti i fFemena personalnichinnosti
takovym zpisobem, aby tuto zénu podporovaly. Podle Tureckiové je mhapro znénu
organiz&ni kultury nutné vyuzit hlavn personalni¢innosti jako jsou procesy formovani
pracovni sily, podnikové vzthvani a dalSi rozvojové prograniyzeni pracovniho vykonu a

systémy odrénovani (Tureckiova, 2004, s. 145).

Podle Koubka pait mezi typické personalniinnosti vytv&eni a analyza pracovnich mist,
personalni planovéani, ziskavani, ¥yba gijimani pracovnik, hodnoceni pracovnik
rozmigovani pracovnik a ukorovani pracovniho po#nu, odn€novani, vzdlavani
pracovniki, pracovni vztahy, @@ o pracovniky a personalni inforéma systém (Koubek,
2008, s. 20-21).

Kazda zndna by se rla odvijet od analyzy stavajiciho stavu a stanowtavu budouciho.
Personalni utvar by tedy &nurcit, jaké jsou nové pozadavky na pracovniky a padth
vytvoiit nové pozadavky na kompetence zamandé. Pomoci dalSich personalistickych
¢innosti by nél tyto pozadavky realizovat. P zméné budou vySSi naroky v oblasti
personalniho planovani.tAiz z divodu nutné obrny pracovnik, tak i z divodu vySSi miry

vzdélavacich aktivit.
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Ziskavani, vybr a gijimani pracovnilt je zakladni¢innosti z hlediska obémy pracovnik.
PoZadavky na nové za&stnance musi vychazet z analyzy, jaké pracovnikgebfirma
pottebovat pro usfEné zvladnuti zemy. Texty inzerdl, pozadavky na spolupracujici
agentury nebo fimé vyhledavani musi obsahovat kompetence, vlastnoaiSenostici
vzaklani, které odpovidaji profilu poZzadovaného novgracovnikaVelmi citlivd zalezitost
v doké zmen je rozmisovani ¢i zafazovani pracovnik a ukorovani pracovniho poénu.
Jsou pracovnici, kie ractji sami odejdou, nez by se gwvali s novou situaci. kteri
pracovnici, hlava ti v rozhodovacich funkcich, kiese nebudou chtit se Zmou smiit,

budou muset byt propusti.

Pracovnici musi byt hodnoceni na zaklatbvych ngfitek, pozitivieé oceiovano je now
pozadované chovani, jednani a schopnosti. Otazkqal§ gristupovat k zastnaném, ktei
zcela nezvladaji okamzit&ippisobeni se novym pozadawk. Zde by jist bylo vhodrjsi
vyuZzivat pozitivni motivace, kdy jsou vice t@dziovany aspchy a na ¥cech, které se
neddi, se stale pracuje.ffSny tlak na zarstnance by je mohl obratit prottijti zmeny.
Otazka odmovani je velmi citliva. Od@movani by n¢lo byt propojeno s hodnocenim
zanestnand. Mélo by tedy posilovat nové chovani z&stmand. Podle Armstronga maji
penize svou motivai hodnotu. JsoutdeZité pro uspokojovani zivotnich peb, mohou
¢loveku zajistit jeho spolkensky status (Armstrong, 2002, s. 169).

Pravidla odninovani by mdla byt jasna, nejlepSi je, pokud ma firma nastavepstém

odmenovani, ktery je co nejménzavisly na lidském faktoru. Pracovni piesli, které

nedokaze ocenit kvalitni praci zasthance a pravidla odifiovani jsou zavisla na jinych
parametrech {€ba na protekci) je degenerativni, polje vnimani vSechdastniki vztahu.

Praw v dol® zmény mohou gktefi manazé této situace zneuzit pro prosazeni svych agm
tim mohou pracovniky, kiese tim citi znevyhodni postavit oproti zrén¢, protoze ti se
mohou citit byt jeji obti.

Vzdélavani pracovnik je klicovou ¢innosti i zméné v organizaci. Zarstnanci by nili byt
podrobeni Skoleni ohledmpozadavik na novy pistup.Podle Hronika existuje¢kolik metod,
jak lze identifikovat vzdlavaci poteby. Jednou zthto metod je hodnoceni rdenym
pracovnika, dalSim Zigobem je realizace Development Centre, také lz&ityozvojovy

plan¢i 360 stugovou z@Etnou vazbu (Hronik, 2007, s. 139-148puwasti vzaélavani mohou
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byt informani Skoleni pro vSechny zastnance,¢i odborna Skoleni pro jednotlivé

specializované skupiny v rdmci firmy.

Zmeéna \tSinou [@nasi vyraznou psychickou zatpro zanistnance. Pod vlivem této zae

se mohou vyraznh zhorsSit pracovni vztahy. 8fe dojit i k Giznym patologickym jetm.

V tomto obdobi by il zamgstnavatel vice dbat na poskytovani podpory&naném, kteri

se mohou dostat do ngémivé situace. Tou fite byt jak hrozba ztraty pracovniho mista,
strach ze selhanitipptechodu na jinou formu prace, nebo féplské vztahy uvnitjeho
pracovniho kolektivu, které vznikly prévna zaklad nejistoty, vychézejici ze zmy.

V takové situaci je nutné vice dbat n&tipé pracovniky, tim se zvySi naroky ganost
personalniho oddeni. ReSenim mZe byt #izeni funkce podnikového psychologa a zlep3eni
systému komunikace, aby kazdgd¥l, koho se svym problémemuie oslovit. V gkterych
firmach je zavedena tzv. politika otenych dvéi, kdy miZze zandstnanec oslovit kohokoliv
Z nadizenych, k tomu ale musi ve fignpanovat jista dvéra, prowrenacasem.

Podle Kubtkové a Raise se zfma v personalnim inforndaim systému rize promitnout v
nékolika oblastech. Jednou z nich jsou samotnifgkt@p. zangstnanci, dale to jsou datové
skladye¢ili ulozisté dat, inform&ni procesy a datové toky (Kutbva, Rais, 2012, s. 86).

Edgley-Pyshorn a Huisman (2011) ve své studii,jtgkae tlohy personalniho o#ldni (i
zmeéné organizani kultury ve vysokoSkolské instituci, ziwiji role, které Sherriton a Stern
(1997) gisuzuji personalnimu odtbni pi zavadni zmeny organizéni kultury. Toto
odckleni ma byt pikladem pro ostatni, tzn. Ze musi své poznatky waia pro své vlastni
pracovniky, musi podporovati€ni myslenek o procesu Zny a ma pijmout roli Wwitele a
podporovat ostatni odbbni organizace v ugpném zavaghi zmeny a ujistit je, Ze maji plnou
podporu. Z vyzkumu autdr dale vyplyva, Ze role personalniho élhi byla vnimana
v pribéhu zavadni zmeny velmi rozporupld. Negasgji bylo vnimanojako podporujici pro
zanestnance, aby mohli z&nu lépe pijmout. Podle gkterych nazar ale mohlo personalni
odckleni plnit pouze tu roli, kterou ji vedeni univegzdovolilo. Nekteri dotazovani dokonce
vhimali roli personalist negative a finartni zdroje vynaklddané na chod @thi

povaZzovali za fehnané.

Z vySe uvedeneho jergme, Ze personalisté mohou byt vyraznymi nosiekny ve firmg,

pokud je jim to umozZino vedenim organizace a také pokud sktelokdZzou obhgjit svou
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roli. V ptipac, Zze zménu nepochopi a nenastavi personalni procesy takji alnlpovidaly,
muze byt zndna ohrozena. Personalisté mohou védmniveny slouzit jako zprogedkovatelé
mezi €mi, kdo znEnu prosazuji a meziémi, kdo ji odmitaji. Prosazovateh mohou
scklovat, z¢eho prameni obavy druhé strany, ®dm mohou vysetlovat, pr@ je znEna
nutna. Mli by pracovnikim poskytovat podporuipprechodu na nové vyzadované&igpby

chovani nap v ramci kvalitniho systému vldvani.
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4 Zavér

V souwasné dob narstajici nezarstnanosti, kdy se mnoho lidi boji, Ze ztrati sveacp
dulezitost tématu isolace a s nim spojenychijearista. Jak jsem zjistila, vyznamnou
souwasti obrany proti stavu izolace je kvalitni systkomunikace v organizaci, nastaveni
proces, které podporuji dobré vztahy na pracovisti, nashéni zarsstnanédm ze strany
vedeni, budovani idéry, otewenost wci okolnimu swtu. VSeobecny pocit ohroZzeni u
zanestnand, ale i u vedoucich pracovrikmuze tyto postupy pottovat. ZvySovat se
naopak nize snaha o fizpiasobeni se nevyhovujicim pracovnim podminkam a gpatn
vztahim na pracovisti, fghlizeni konfliktniho chovani a v nejhorSintigact i vyskyt
mobbingu mezi zagstnanci. Ze zahratmich pfizkumi dokonce vyplyva, Ze se vyskyt
Sikanujiciho chovani na pracovisti zvySuje. Poctiblace, nemoznost dovolani se
spravedlivého jednaniimie v zanistnancich vyvolavat psychicky stres, kteryza nejenom
ovliviiovat negativa jejich pracovni vykon, ale @Ze vyustit i v zavazné psychické

zdravotni onemogcimi.

Nekteré starSi psychologické experimenty a také éealkuSenosti zdkterych totalitnich
rezimi naznguji, Zze lidé maji obecn tendence k tomu, fizpusobit se nevyhovujicim
podminkdm a své Spatné jednaféivdrunym osobam mohou omlouvat naplivem vysSi
autority. Z toho vyplyva, ze i stav, kdy si z&tnanci nesuji na negativni jevy v kolektivu,
jeS€ neznamena, ze je vSe viadku. Z toho dvodu by ngly osoby, zodpoddné za vedeni
organizace,d@mto zalezitostemanovat dostat&nou pozornost. My by byt zavedené postupy
a opateni, které pomohou pracoviiik eSit izné problematické situace. Podstatou toho,
aby nastavena ogani fungovala, je to, aby byla sk&te dodrzovana. Povrchniigtup, kdy

se jednd o pouha prohlaseni, ale realita tomu redadd, neniZze @Finést pozadovany

vysledek.

Izolaci v gipadt pracovnich skupin mohou byt vyrazmhroZzeny kolektivy, které jsou
dlouhodold stabilni a dochazi v nich k malé personéalni &fm Clenové takového tymu
nemusi pociovat Zadné negativni jevy, mohou byt gréawaopak velmi spokojeni se svou
pracovni naplni i se svymi kolegy. P&v tom se nachdzi riziko, Ze z pozitadového
zanestnance je velmiégké, mozna dokonce nemozné, tuto nastalou sitaritifikovat.
Izolovanost pracovni skupinyibe dospt az ke groupthinku. &sledky selhani, ktera jsou

tomuto jevu pisuzovana, jsou velmi zavazna a maji vyrazné dopadyivoty mnoha lidi.
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Zde opgt lezi zodpowdnost na vedeni organizace, které by slonbyt tchto nebezpg
védomo. Je mozné vyuzivat postupy, rozpracované eirdeorii, tykajicich se tymového
mysSleni a procesu zZmy v organizaci, jako jefmaseni podétt z vrgjSiho swta, vyuzivani
mySlenek a zkuSenosti novych zmtmand, vysilani stavajicich pracovriikna zkuSenou
mimo firmu. Velmi dilezity je kvalitni proces vadiavani, které byva v kompetenci
personalniho oddeni. Ztoho vyplyva, Ze i personalni atlehi by n€lo mit jisté

kompetence, jak branit tomu, aby zZsmtmanci neustrnuli a nedostali se do stavu izolace.

Prekonat izolaci je moZzné za pomoci ¢g. Kazda zmina ale v podstatznamena jistou
ztratu. Lidé musi opustit své dosavadnisgby mysleni aifjimani wci, musi se vydat na
cestu nejistoty, ktera fie, ale nemusiimeést uspch. Pro mnohé to je velmi obtizné&kteti
toho nejsou ttbec schopni. Proto mnozi za&stnanci maji ke zgmam v organizaci negativni
postoj. Existuje mnoho dopateni, jak odpor ke zeém¢ prekonat, pracovnici by & byt do
zmeny zapojeni, rdli by ji pfijmout za svou. Festo ¥tSina pokus o znmeénu selze. Dvodem
muze byt to, Ze i kdyz se podanoveé prosadit, zbytky starého mysleni budou vadtpmny.
Jejimi nositeli budou staré zvyky nebo lidé,ikee navenek zénili, ale uvnit zastali stejni.
Toto zjiseni Ize dat do souvislosti se zfigfmi ohled konformity, schopnosti lidi se
prizpasobit podminkam, které jim v podstahevyhovuji. Pokud ale zaistnanci zminu
negijmou skuténé za svou, vznika ip kazdém zavahaniipjejim zavadni riziko, Ze se

pracovnici vrati ke starym #pohim mysleni a jednani.

Proto je zmdna them na dlouhyas, musi se na ni pracovat kazdy denéanse nemusi
poddit vZzdy na prvni pokus, ipsto je nutné népstavat. Libi se mi mysSlenka klasika
manazerskych teorii Stephena R. Coveye, ktef@rani k cili girovnava k letu letadla. To
ma [resre urceny swij cil, mize se ale i svém letu obas odchylit od stanoveného kurzu.

Dulezité je, Ze se na&jvzdy vrati a do cile doleti.
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