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Abstrakt

Bakal&ska prace se zabyva izolaci jedince a pracovniiskwpramci organizace. Izolace
jedince je zde davana do souvislosti s jeho scheipramlaptace na pracovni presti.
Takeé je ¥novana pozornost faktim, které mohou vyraziprispét k izolaci jedince agmi
jsou konflikty v ramci pracovni skupiny a Spatndaig na pracovisti. V dal§@ésti prace
je popsana podstata vzniku izolace pracovni skypitgyd niize vychazet z procéskteré
jsou v gimeéiené mie pro fungovani skupiny nezbytné, ve své extréminé mohou mit
na skupinu negativni vliv. 1zolace byéta byt vnimana jako impulz ke zZmg, ktera Uzce
souvisi se schopnosticeni. Ztoho dvodu byla do prace zahrnuta i problematika
organiz&ni zmeny, vzdlavani jedind ¢i vyuzivani kreativnich technik. Tyto postupy
mohou slouzit také jako prevence vzniku izolacee pvaktické poznatky v této oblasti
jsem zahrnula doifpadové studie popisujici situaci pracovni skupktgra se v izolaci jiz
nachazi a v souvislosti s jevy, ke kterym v tétopske dochazi, sedktefi jeji clenoveé citi

byt izolovani.
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Izolace, adaptace, groupthink, &ma, vz&lavani zamistnand@, pracovni skupina,
kreativita, weni



Abstract

This thesis deals with isolation of individuals amdrkgroups within an organization.
Isolation of the individual is here seen to be agded with its ability to adapt to working
environment. Also pay attention to factors that cantribute significantly to the isolation
of the individual and those are conflicts withiretlvorking group and poor workplace
relations. The next section describes the essehéarmation of isolation of a working
group, which may be based on processes that asenaaly necessary for the functioning
of the group, in its extreme extent, may have aatheg effect on the group. Isolation
should be seen as an impulse for change, whiclosgly related to the ability of learning.
For this reason, the work also included the isduerganizational change, education of
individuals and the use of creative techniques.s&hprocedures can also serve as a
prevention of isolation. | included my practicaldkviedge in this area in a case study that
describes the situation in the working group, whishalready in isolation and in

connection with the phenomena that occur in thigsigr some members feel isolated.
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0 Uvod

Izolace je stav witého odlogenici oddkleni, da se také charakterizovat jako santota
osamoceni. Socialni izolaci Ize definovat jako retdiek kontakt s ostatnimicleny
spole&nosti. Odlodeni mize byt dobrovolné, kdy jedinec samotu vyhledavgi.na
z divodu duchovniho rozvoje. Nedobrovolna izolace t@sto podobu socialniho
vylouceni, gevazié se tyka znevyhodmych socialnich skupin, jako jsou itdidé,
handicapovanii nezangstnani. Vylodeni proti jejich wli mohou byt také jedinci
s problémovou osobnostni strukturou, izolalevéka mize byt také dsledkem
patologickych jeu v socialni skupi&. Muze byt ale také vrihim psychickym stavem,
kdy se jedinec nachazi mezi lidmi gegptoZze neni z jejich spaéleosti vylowen, citi se

mezi nimi osamocen.

V pracovnim prosedi se lze setkat €tinou forem sociélni izolace. Dobrovolna
socialni izolace méa své opodstathnag. v unetlecké tvorld nebo badatelsk&innosti.
Pocit izolace jako vnihi psychicky stav jedince ime v pracovnim prosdi souviset
stim, Ze se zaPstnanec plé neadaptoval na chod kolektivti se neciti byt
identifikovan s pracovni skupinou, jejiz je sasti. Tento vnini stav jedince ale
nemusi byt jeho okolim vnimén, pracovnik ho nemasienek manifestovat. Zdeie
sehrat svou roli i tlak na konformitu, kdy jedine@avenek poildi své chovani
pozadavkm kolektivu. Do nedobrovolné izolace ve své prac¢oskupirt se niize
jedinec dostat nd&p z divodu vzniku konflikk na pracovisti, rizikovym faktorem
mohou byt Spatné vztahy mezi zgstmanci a neochot&esit tyto problémy ze strany
vedoucich pracovnik NejzavazyjSim disledkem Spatnych vztama pracovisti mize
byt mobbing. OBt tohoto Sikanujiciho chovani se v jehaskdku niize dostat do
socialni izolace, jak v pracovnim, tak i soukrom&roté. U pracovni skupiny Ize za
rizikové faktory povazovat vysoky tlak na konformifejich ¢leni a postupnou
zvysujici se soudrznost na#ormpracovnik. Pokud jsou tyto jevy nasledovany
potlatovanim kritickych nazdr zevni¥ i z vrejSiho prostedi skupiny a zmou byt
odmitany veskeré pi@bné zminy, miZze se kolektiv ocitnout v izolaci. Pokud se ale
pracovni skupina do stavu izolace dostane, je nuyré¢ v takovém Kkolektivu



k nastaveni procesu 2my piistoupit. Zn€na by nendla byt samotelna, ale mdla by
vychazet z reathzjisSttnych poteb pracovni skupiny. B£e se jednat népo zavedeni
noveho peoitatového programu, personalni &ny nebo o obrnu pracovnickinnosti.
Uspsné zavedené procesu amy je velmi obtizné, zvia&tv pipadt jeji nahlé
implementace hrozi vyrazné riziko neéslpu. Pokud to situace umaje, je lepSi
zavest zminu postupnou. Zina je Uzce spojena ganim, v podstétlize proces &eni
definovat jako neustalou zZmu, nap. postofi ¢i znalosti. Snaha o v&vani
zantstnand ¢i podpora kreativnichéi rozvojovych technik na pracovisti tbe
napomoci tomu, abylenové pracovni skupiny neustale podstupovali deobmény a

tim se vyhnuli riziku stagnace a naslédnzniku stavu izolace.

Cilem mé bakakské prace je analyza fakiow oblasti pracovniho prasdi, které
mohou mit za nasledek vznik stavu izolovanosti rjedi nebo pracovni skupiny
Vv organizaci. Mou snahou je w@znit, Ze dopady jév jejichz disledkem je v konmé
fazi izolace jedincei pracovni skupiny, mohou byt velmi zavazné. Ve sx&émni
form¢ miaZze mit izolace jedince negativni vliv na jeho psgkh ci fyzicky stav.
V piipac pracovni skupiny fize byt izolace i ficinou snizeni jeji vykonnosti, e
dojit k jejimu zaniku nap tim, Ze je pohlcena jinou pracovni skupinou. ExisovSem
postupy a techniky, které mohou byt v rdmci orgacéz vyuzity k prevenci vzniku
stavu izolovanosti nebo k jeho nap¥gak v pripadt jedince, tak i pracovni skupiny.

Pojem izolace v souvislosti s pracovnim pfedfm neni v odborné literatizmiiovan
¢asto. Riciny a disledky vzniku tohoto jevu jak u jedince, tak u mnaai skupiny,
nejsou doposud dostédteé popsany. Resto Ize nalézt mnoho jévkteré s izolaci Uzce
souvisi a v odborné literatl popsany jsou. Ve své praci jsemrpala z publikaci
¢eskych a slovenskych autgrzdroje k tématu pracovniho priedi z @&l Prof. Ing.
Josefa Koubka, CSc. Personalni prace v malychiedrdth firmach, Doc. PhDr. Evy
Bedrnové a Prof. Ing. Ivana Nového, CSc., Psychelagsociologigiizeni, informace
k mobbingu z knih PhDr. Mgr. Zuzany Hubinkové, PhBsychologie a sociologie
ekonomického chovani, PhDr. Ireny Wagnerové, PhNIBA, Psychologie prace a
organizace nové poznatky. Zdrojem informaci ke &onft¢ a izolaci byly knihy Prof.
PhDr. Josef Vyrosta, DrSc. a PhDr. lvan Slafka, CSc. Socialni psychologie, Prof.



Phdr. Milana Nakonmmého Socidlni psychologie organiza&e Motivace lidského
chovani, Phdr. Vojcha Bedn#e Socialni vztahy v organizaci a jejich management.
Podklady pro metodiku ifpadové studie jsenderpala z knih doc. PhDr. Michala
Miovského, Ph.D. Kvalitativni fistup a metody v psychologickém vyzkumu a prof.
RnDr. Jana Hendla, CSc. Kvalitativni vyzkum: zakiateorie, metody a aplikace. Ze
zahrangnich autoi bych uvedla dilo Michaela Armstrongdizeni lidskych zdrd,

z které jsemxerpala udaje k psychologické sml@uunformace k tématu pracovnich
skupin z Psychologie tymové prace autorky Nicky ety Podity ktématu
managementu zény jsem ziskala z knih Johna Kottera Vedeni procestiny a
Védomi naléhavosti zsmy a Ulrichova Mistrovskéhotizeni lidskych zdrdi.

Z cizojazy¥nych publikaci bych zminila autory Roye BaumeisiiBrada Bushmana a
jejich Social psychology and human nature a knihapa Boonstry Dynamics of
organization change and learning, které jsempala udaje ke groupthinku. VyuZivala
jsem také zahratmi elektronické zdroje, Bostanciho studii, uvedenotiasopise
Academic Journal, v které se zabyva faktory awjicimi vznik stavu izolace jedific

v pracovnim prosedi, studii Restuboga et alénujici se psychologické smlogiv
v Journal of Applied Social Psychologiypoznatky Spiers ohledrstresu v pracovnim
prostedi vcasopise Training Journal. Dale jsefarpala poznatky z elektronickych
zdroji Review of Economic Studies, Contemporary Psychgl@&pandinavian Journal
of Work, Enviromental & Health, Journal of Aggressj Conflict and Peace Research,
Nurse Leader, Journal of Managerial Psycholdéigihe International Journal of Social
Psychiatry. Nkteré poznatky k tématu samoty jsem nalezlaregknskych
elektronickych zdrojich a to v knize auioDliver a Oliver Families reaching across a

v ¢lanku autorky Harr uvedenémdasopise Social Work and Christianity.

Prvni kapitola bakal&ké prace vymezuje izolaci jako obecny jev. Dalezabyva
socialni izolaci, jejimi tznymi formami a moZznymi dopady na psychikiena
spole&nosti. Druha kapitola jeénovana jeum, souvisejicim se vznikem izolace jedince
v pracovni skupi& Je zde zéitazren vyznam schopnosti adaptace nového&inance
na socialni progedi pracovni skupiny. S procesem adaptace je spojdak na

konformitu jedince uvnit kolektivu ze strany ostatnicklenia. Z hlediska jedince je
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podstatné vyhnout se vyldeni a do skupiny se &anit. 1zolace jedince fZe mit své
kotreny v konfliktech vznikajicich v ramci pracovni gkoy a ve Spatnych vztazich mezi
zanestnanci. Jejich nejvagjsim disledkem niZze byt Sikanujici chovani na pracovisti
a s tim souvisejici izolace jedince jakostléto formy chovani. V ramciéti kapitoly
jsou analyzovany twody vzniku izolace pracovni skupiny. Ta je zde &@v do
souvislosti s jevem zvanym groupthink. Dalgst této kapitoly je gnovana nastaveni
procesu zmny vramci pracovni skupiny jako prestiku vymagni se skupiny
z izolace. Ctvrta kapitola zévodiuje Ulohu vzdlavani zamstnand a kreativnich
technik jako mozné #ZBoby prevence vzniku izolace jak u jedince, takracpvni
skupiny. Obsahem paté kapitoly jdgadova studie, popisujici realnou situaci pracovni
skupiny, kterd se dostala do izolace. &mti studie je analyza stasného stavu
v kolektivu v souvislosti s izolaci jedince i pracd skupiny. V dalStasti jsou navrhy

feSeni, jakym zjsobem je mozné stavajici situaci napravit.
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1 Izolace jako psychologicky a socialni fenomén

Pojem izolace ma své kny v latinském pojmu insula, coz ¥elkladu docestiny
znamena ostrov. Francouzsky vyraz isoler i#qZit jako oddleny ¢i osangly, italsky
pojem isolare doslova znamena ¢lat ostrov” (Rejzek, 2001, s. 242).3éském jazyce
muze byt slovo izolace vyj&dno pojmy oddleni, odlogeni, osamoceni, separace
(Slovnik cizich slov, 1993, s. 109, Krsk et al., 2006, s. 157, Kraus, 2005, s. 368).
Obecr Ize tedy pojem izolace chapat jako zanéci nezangrné odlowenici odcleni.
Slovo izolace tedy svymipodem pochazi z oblasti nezivyckcy, Ize ji ale penést i do
socialniho s#ta lidi. Tournier (1998, s. 23), autor, zabyvagei osarélosti, dokonce
uvadi tento fiklad: ,Muj manzel, fekla mi jedna z mych klientek, ,mitipad4 jako
tajuplny ostrov, ktery p@d obeplouvam a kde nemohu najit mistdgigtani‘.”

Izolace, jako fenomén, vyskytujici se v lidské spobsti, je v odborné literata
vymezovana mnoha #poby. Hartl zvolil pro specifikovani pojmu izoladgto
psychické jevy ... osamoceni, ztrata socialniho &knt, staZzeni se do samoty; reakce
na frustraci, narou Zzivotni situacti stav krajni introverze ..." (Hartl, 2004, s. 101).
Vyrost a Slamnik popisuji izolaci jako stav osaiosti, kdy jedinec vnima své socialni
interakce jako slabSi, nez by si sailpTento stav souvisiasto s novymi situacemi,
které mohou v Zivét ¢lovéka nastat. Jednou &chto situaci mze byt také nastup do
noveho zardstnani, kdy jetlovék nucen navazovat nové kontakty (Vyrost, Sdaik,
2001, s. 122 - 123). Anderson, autor zabyvajiclidgkou samotou ve svém popisu
tohoto jevu uvadi, Ze sam se jedinetZm citit i festo, Ze je obklopen dalSirglieny
spole&nosti, a dokonce maifitelské vazby s mnoha lidmi. Jedna se o pocit ¢eoka
odloweni, ktery jecasto spojovan se smutkem a depresi. Spoerst tohoto pocitu
muze byt Zivotni zmdna, nap. prechod ze Skolniho do profesniho predf nebo takée
pracovni povysendi role leadera pracovni skupiny. Pokud pocit osanogiejde do
chronického stadi&imz je mirgno, Ze trva déle ne#itmésice, byv&asto doprovazen
depresemi, htvem, pocity viny a selhani, nad kterymi nema dofykontrolu. Tyto
negativni jevy mohou byt provazeny i vaznymi nenmoicgako je diabetesi rakovina.

Autor ale dale uvadi, Ze tento pocit izolace méouuss\Etlou stranku. Stefhjako bolest
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je znamenim, Ze&so v zivot jedince neni v p@dku a je tedy poditem ke zmin¢ a

k tomu, aby si¢lovék vybudoval nové schopnosti, které mu pomohou testay
piekonat (Oliver a Oliver, 2013, s. 111 - 113). Ioelge tedy autory vnimana spise
negativié. MuZe doprovézet dkteré dilezité Zivotni zmdny, v takové situaci lze
piedpokladat, Ze po ¢ité dokE opst odezni. Pokud je ale izolace dlouhodoba, Ize ji
povazovat za znameni, ze v zi&d@tovéka reco nefunguje takovym Zigobem, jak by
bylo Zadouci. Takova situace tedyize byt i jistym podétem k tomu, aby jedinec ve

svem Zivo¢ néco znenil a tim tento negativni stavgkonal.

Nekteri autdi pouZzivaji pojem socialni izolace, kteréimo souvisi s gakou formou
odlowtenic¢loveka od lidské spolmosti. Geist (1992, s. 144) specifikuje socialolazi
jako ... odloweni jedince nebo skupiny od druhych jedineebo skupin stejného
druhu, které obvykle vede k osamoceni. K izoladiZzen dojit bd’ tim, Ze jedinec
(skupina) je ostatnimi vyla@en ... nebo Ze se jedinec (skupina) sam (-aflogl(nay.
libanky, dleni skupin), nebo kizolaci dochazi pro lepSi aaep (novicové
v klaSterech, nowkové na voji atp.), gipadré nedostaténou (Easti jedince (skupiny)
na zalezitostech celku ...“. Podle Nakéného vnima jedinec socialni izolaci kigmad
jeji dlouhodobosti negativn Kontakt s dalSim&leny spol€nosti pisobi pozitivé na
lidskou psychiku, napomaha sniZzovani miry stresu regijemné situace jsou ve
skupire 1épe snaseny (Nakotrey, 1996, s. 243). Hartl (2004, s. 251) uvadi pojinem
socialni izolace ztratu kontaktu s ostatnimi jedinderd nmiZze byt dobrovoln&i

vynucena.

Socialni izolace jedince je tedy obéancité odloweni od ostatnickileni spol&nosti.
Tento stav mze mit rkolik pficin. Lidé se za witych okolnosti mohou izolovat
dobrovolré od ostatnichtleni spol&nosti, nap. z divodu duchovniho rozvoje nebo
umeleckeé ¢i badatelskéc¢innosti. Samotné vnimani izolace je u kazdého palin
rozdilné, gkdo potebuje vice socialnich kontaktnékomu jich postéuje mér. Podle
nékterych autoll samota jest nemusi byt &kterymi jedinci vnimana jako osa&fost.
Bianchi (2007, s. 354 - 356) ziwije ve svénxlanku, tykajicim se socialni izolace

v moderni spoknosti, ¢tyfi popisy, jak mohou jedinci vnimat své socialni taity.
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Prvnim je jedinec sociankompetentni, ktery mé Sirokout’skontakti a nepodiuje
samotu, druhym je jedinec sociélplachy, ktery ma uzkou tskontakfi a nepodiuje
samotu. Fetim typem je jedinec osay, ktery ma Sirokou sikontakti ale citi se byt
stédle sam a poslednitvrty typ, je sociéld izolovany, ma Uzkou sikontakti a je
skute&né osangly. Vyrost a Slaminik uvadi, Ze samotu Ize pozorovat zvenku, @sash
souvisi s tim, jak jedinec vnima své socialni kkiytazda je povazuje za dostété.
Nekdo miZze i i malém pdétu kontakti byt spokojeny a naopak, jedinec, ktery jich ma
mnoho se festo niZze citit osardly (Vyrost, Slamnik, 2001, s. 122). Jedinec tedy
nemusi byt s izolaci vzdy nespokojen, a to v sitdaty ma pro g néjaky prinos, nap.

v pracovni oblasiti mu vyhovuje mit mensi @et socialnich kontakt

Socialni izolace rize byt ale i nedobrovolna, kdy je jedinec spotesti vyloken proti
své \ili. Tato skuténost niZze nastat jako isledek patologickych jévjak na stra&
jedince, tak i na stra@nspol&nosti. Olgti sociélni izolace, ktera neni dobrovolnd, jsou
¢asto i osoby s fyzickym handicapem, jedinci s psgkghm ¢i fyzickym onemocgnim,
senidi a nezamstnani. Steinberg, Sullivan a Montoya ve své stpoidisuji zkuSenosti
s pocity samoty a se socidlni izolaci mladych digsh s vadou sluchu v pracovnim
prostedi. Podle zjigni autofi byla samota &nym, ¢i dokonce pevazujicim jevemip
nastupu d¢chto osob na pracovisti. Podl€kterych nazak je pocit samoty &nou
soutasti Zivota neslySicich osob (Steinberg, Sulli\Wantoya, 1999). Pokud je jedinec
socialre izolovan proti své #i ¢i povaZzuje g1 svych kontaki za nedostat@mou, vnima
tuto situaci negativh Ve své extréemni podébmiZze mit sociélni izolace vyrazné
dopady na psychické i fyzické zdraviovéka, dokonce i na jeho samotnéehiti

v souvislosti s rizikem vzniku sebevrazednych sklon

Izolace socialni skupiny iie vychazet Zth jewvi, které souvisi sifrozenou patebou
jedinal se do skupiny z#enit. Podle Eriksena (2008, s. 57) to, co povahejeza
lidskou g@irozenost, nam neni vrozené, ale musime to ziska existenci v ramci
nasich lidskych socialnich a kulturnich systém to za pomocideni. VSe co dame,
jakym zpisobem komunikujeme, ma gvptvod ve spolénosti, kterd nas obklopuje.

Podle Vagnerove (2004, s. 273) je zasadni podmipkouozvoj lidské osobnosti jeji
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existence v ramci socialniho spideastvi. Pro jedince je velmiitkZité prostednictvim
komunikace ziskavat informace o spwlesti, do které p#&t a zarové jsou pro ®j
dulezité i vztahy v ramci spateosti. Tento proces, ktery se nazyva socializaod|ep
Nakon&ného (2005, s. 30 - 31) znamerrémenu bytosti biologické v bytost socialni, a
to pod vlivem spolénosti, do které se jedinec narodil. Probiha v paglgto cely Zivot

éloveéka.

Bedrnova a Novy (2004, s. 83) definuji socialnimhku jako spoléenstvi fi ¢i vice
jedinai, mezi nimiz existuji spotenské vztahy, kterych si jsou tito jedincidemi.
Hayes (2005, s. 30 - 33) uvadékolik aspekti, které souvisi sisobenim jedince
v ramci socialni skupiny. Jednim z nich je ,sodiattentifikace”. Podstata tohoto jevu
se nachazi v tom, Zze kaz&lpvek paki do rekolika socialnich skupin a to oviiuje, jak
sam sebe vnima. ,Sociélni identifikace* vychazi daou proces, tim jednim je
.Klasifikace“, coZz znamend, zeg&asi ¢i lidi kolem piifazujeme do tznych skupin.
Jedinec ma pé¢bu pattit do té pro & spravné skupiny, coz muipasi i pocit sebedcty.
Druhym psychickym procesem je ,socialni reprezesitadento jev znamena, Ze
¢lenové jedné skupiny Zaou v pfibéhu svého fisobeni v ni povazovat své nazory za
spravrjsi, nez ty, které maiji jedinci ¥rskupiny. Nakonény dava do souvislosti snahu
jedince o udrzeni se vdité skupir® a jeho pocit sebeucty (Nakamg, 2005, s. 136).
Je tedy #ejmé, Ze fslusnost k ufité spol€nosti je procloveka jednou ze zakladnich
Zivotnich poteb. Z tohoto @vodu kazdy jedinec usiluje o danéni do spolénosti, a
proto se musi pdiit pravidiim tch skupin, do kterych pétnebo pait chce.
Tureckiova uvadi, Zze pokud se jedinec nébidnormam skupiny, GZe se stat
objektem vylodeni ¢i dokonce cilem &akeé formy Sikanujiciho chovani (Tureckiova,
2007, s. 67 - 68). Tlak nafippusobeni se jejickklent je bEZnym projevem v ramci
kazdé socialni skupiny. Pokud tento tlak atekpati urcitou mez, nap tim, Ze je
potlatovana rozmanitost ndzgrvyzadovan jednotny souhlas, odmitana kritikadenge

se tomuto tlaku paitli, miZze byt disledkem takového jednani izolace socialni skupiny.
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2 1zolace jedince v pracovni skupit

V pracovnim prosedi se lze setkat skolika moznymi picinami vzniku izolace
jedince. Dobrovoln& socialni izolace je &kterych povolanich nezbytna, bez ni by
lidsk& spolénost byla ochuzena o mnoho ¢letkych dl ¢i védeckych objewr. Samotu

v pribéhu takovécinnosti si miize jedinec kompenzovat socialnimi kontakty mimo ni.
Jeho izolace je dobrovolnd, povazuje ji za daé profesi, podstupuije ji sam o svgi.v
Praw tuto situaci uvagi Minkes a Raynor (2013) ve své studii o prétiah Gednicich
pusobicich ve venkovskych oblastechednhiho Walesu. Mnohotédnila, kterych se
dotazovali, vyzdvihovalo svou nezavislost a zvoBliosvé misto fisobeni pra¥ kvili

ni. DalSim pikladem, kdy pracovni izolacetre byt gimo preferovana, popsali ve
svémclanku Cooper a Saral (2013, 126 - 140). Tyka seniatkli, ktefi jsou zarova
zakladateli firem, ti ufednosiiuji samostatnou pracigd praci v tymu. Pokud ma tedy
izolace své opodstaini, nemusi mit na jedince negativni dopad @enginaset i

pozitivni vysledky.

V¢étSina pracovnich pozic je ale vykonavana vraméjaké pracovni skupiny.
Z hlediska zarstnavatele, ale i samotného zZtmance je @lezité, aby se jedinec do
této skupiny Usgsné zapojil. Mohou se ale vyskytovatdibé skuté€nosti, které tomu
mohou zabranit. Ty se mohou objevit jak na strpracovnika, tak i na strarjeho
pracovni skupinyi na obou stranach. dZe se jednat n#po nedostatky v adaptaci
noveého zaréstnance, zrnmu pracovnich podminek k hor§imu, vznik konflikha
pracovisti, personalni obiny v pracovni skupihatd. Zanstnanec v takovémiipads
nemusi svou nespokojenost a vznikajici pocit izlatanifestovat navenek, uie
vyuzit rekteré taktiky, nap konformni chovani, a chodu pracovni skupiny sdripid.
Presto tato situace e ovlivnit jeho pracovni vykonnost, aktivni zapdjse do chodu
kolektivu, miZze se dostat do stavu ,vimt vypowdi“ (Kocianova, 2010, s. 131), coz
znamena, Ze viitg jiz neni ztotozan se svou pracovni roli. Bostanci (2013, s. 367 -
373) popisuje ve své studiickteré giciny a disledky izolace za#stnance na
pracovisti. Mize se jednat o jedince, kteryuhe mit problémy s navazovanim

socialnich vztah v jeho pracovnim pro&di. Pracovnik rize pocfovat nedostatek
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podpory od kole@y a nadizenych. @sledkem &chto jevi miaze byt snizujici se
efektivita prace, pottavani kreativity a celkovy negativni vliv na zésthance. Autor
tedy v souvislosti mito fakty zdiraziuje vyznam pozitivnich emoci na pracovisti a

podporu navazovani socialnich vziah

Jedinec se fize stat objektem izolace v pracovni sképgmoti své wli, kdy je svym
okolim zangrné vyloucen. Hamman (2013, s. 54 - 56) ve své@lanku popisuje riziko
vzniku stavu izolace u pracovnika, ktery je povy8ervedouci pozice. Na konkrétnim
piipadu zde ukazuje, jak n&ypovySena pracovnice &ila pocfovat své osamoceni
z toho divodu, Ze jeji kolegové, kitebyli diive na stejné pracovni Urovni jako ona a
se kterymi ndla diéive dobré vztahy, se ji poté, co se stali jejimiipenymi, z&ali
stranit. Riziko izolace jedince hrozi také v pratogskupirg, kde jsou vaz& naruseny
socialni vazby, panuji zde Spatné vztahy mezi¢gamanci. V takovém kolektivu fze
pievazovat patologické chovani jeji¢keni, mohou zde vznikat konflikty, které pokud
nejsouieseny, mohou vyustit az v mobbing. Pokud nenitiakikanujiciho chovani
poskytnuta ¥asna pomoc, mohou se u ni vyskytnout psychitkigzické problémy,
které mizZe ieSit nap. datasnou pracovni neschopnosti. Pokud jétobucena dat
vypowed’ z pracovniho pogtu, mohou ji prodana traumata Zsobit problémy f
hledani nové prace. Tim se socialni izolace, Keetasto pivodnim jevem mobbingu,

muze z pracovniho Zivota jedincégmést i do jeho soukromi.

2.1 Vznik izolace jedince v pracovni skupi@év souvislosti s jeho

schopnosti adaptace

Nastup jedince do nového z&smnanici prechod na jinou pracovni pozici v ramci
organizace, rize byt doprovazen vznikem izolace u tohoto pradanidednim ze
zpasohi, jak zmirnit dopady stresu a obav, které mohouwiseti s pocity izolace u
noveho zaréstnance, je vytvi@ni fedem daného postupu ze strany gstrmavatele, jak

jednat v gipad® nastupu nového pracovnika. Tento postujZennapomoci novému
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zamestnanci 1épe se Zkenit do pracovniho kolektivu a tim i omezit jeh@iné pocity

izolace, které mize ¥ svém nastupu na nove pracovni misto fmet.

Schopnost pracovnikaippisobit se novému prasdi souvisi se schopnosti adaptace.
Podle Geista (1992, s. 9) pochazi pojem adaptdaenského slova adaptare, coz lze
pielozit jako uzjisobit¢i upravit. Véeském jazyce lze obettento termin podle autora
pouzit k ozn&eni jewi, jako ,... vyrovnani, pizpusobenic¢i Upravy fizného druhu,
formy a hloubky ...“. Hartl (2004, s. 8) uvadi pod jjpem adaptabilita ,...
piizptsobivost; schopnostovéka @izptsobit se progedi girodnimu a spolkenskému
...", pod pojmem adaptivni chovani uvadi, Ze ¢saje k uspokojeni poeb a vyrovnani
se s pozadavky okoli; édlovéka je wdomé, sousedkné, zahrnuje téz spbvani
subjektivnich pani a tuzeb®. Kocianova (2010, s. 130) popisujeptatalitu cloveéka
jako schopnost vyrovnani se s okolnimi podminkaktera souvisi jak s osobnosti
jedince, tak s jeho socialnim priedim. V oblasti prace ma @vvyznam adaptace
socialni, kterou Geist (1992, s. 11) popisuje jakotermin, jimZ se v obecné rowin
mini interakni proces, probihajici mezi subjektem a. (jedincewmg. Utvarem) a
prostedim, jimz se subjekt a. vyrovnava s novymi nebéreémymi faktory socialniho
prostedi, a do tohoto pragdi se ¥lenuje (,nachazi v &m své misto* apod.) ..."

Podle Kocianové se schopnost lidi adaptovat se oae npracovni misto [iSi.
Rozhodujici vliv na schopnostippiisobeni se jedince maji jeho povahové viastristi
zkuSenosti zfedchozich povolani. Zarokge dilezity i pristup samotné organizace,
podstata jeji podnikové kultury, tedy to, jaké hotyn a normy jsou ostatnimi
zanestnanci vyznavany. Sy vliv ma podstata vykonavané praceto, co spolénost
nabizi vramci p& o zamstnance. Cilem adaptace je usngunvstupu nového
zamestnance na pracovéta tim snizeni jeho stresu (Kocianovd, 2010, 6. -1831).
Bedrnova a Novy tvrdi, Ze cilem adapténo procesu z pohledu pracovnika je jeho co
nejrychlejSi zapojeni do pracovniho procesu, seenéanse s moznosti kariérniho
postupu a také jeho GSmé zalenréni do socialnich vztahna pracovisti. Cilem z
pohledu organizace jsou dosazeni dobrého pracowwykonu zanistnance a jeho
rychlé z&leneéni do pracovni skupiny (Bedrnova, Novy, 2004, 4. 3342).
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Armstrong uvadi &kolik davoda pro to, aby byla uvedeni pracovnika do organizace
vénovana dostatea pozornost. Jedna séegevSim o omezenitipadnych naklail
spojenych s odchodem za&stnance od spataosti, dale o vytvieni pracovnika, ktery
bude loajalni k organizaci, vyjasm neformalnich pravidelcekdvaného jednéani jak ze
strany zamdstnance, tak i zaéstnavatele, zefektivimi uceni, rychlejsi zélereni jedince

do socialnich vztah (Armstrong, 2002, s. 405 - 406). Pokud je procdaptace
podcen a novy zaréstnanec nepogtije dostatény zajem o svou o0sobu, e z
organizace odejit nebo seihe dostat do stavu tzv. ,viiti vypowdi“. To piinasi
spole&nosti dalSi ndklady (Kocianova, 2010, s. 130 - 13Mjitini vypowd se niize
projevit snizenym pracovnim vykonem, zsmtmanec nepotije dostaténou loajalitu

vaci organizaci, v podstatdéla pouze to, co je nezbytné.

Podle Kocianové se délka adaptaiteni v zavislosti na tom, o jakou pracovni pozici se
jedna. Pro méhkvalifikovanou praci postalje kratSi doba adaptace, pro praci s vyssi
kvalifikaci, na. pro manazerské pozice,ige byt i delSi doba adaptace. Vhodnym
nastrojem pro adaptaci jsou individuélni plany dade@ pracovnik Tyto plany by
mély obsahovat zakladni informace o spolesti, s kterymi by @l byt pracovnik
obeznamen, bézné rozhovory s vedoucim pracovnikem a s persdoaljipovinna a
nepovinna vstupni Skoleni, Z&ecné posouzeni adagtaho procesu (Kocianova, 2010,
S. 134 - 136).

Dulezitou sodasti adapiniho planu je vzélavani nového zasstnance. Organizace by
meéla mit pgipravené vstupni Skolenii semin&, kde se pracovnici mohou dimét
zakladni informace o spdieosti a seznamit se s jeji kulturou. Armstrong uvato
vhodny nastroj pro seznameni pracovnika s organizac pirucku pro pracovnika
(Armstrong, 2002, s. 408). V ramci adajténo procesu je takéetba ¥novat pozornost
nékterym negativnim jeym, které ho mohou provazet. Hronik uvadi jako mairifa

v pribéhu adapténiho procesu zahlceni pracovnika velkym mnoZstviforinaci a
Gdaji hned zpoatku jeho fisobeni v organizaci, zadavani pracovnich iikkieré jsou

pod Urovni nového zatatnance, nebo naopak goevani pracovnika ukoly, které jsou
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velmi obtizné a nesou v sblyyrazné riziko neusgghu (Hronik, 2007, s. 130 - 131).
Dobie zpracovany adaptai proces mZze tedy napomoci ipkonani mozného
pocateEniho pocitu izolace a Zkenéni nového pracovnika do chodu kolektivu. Zapojeni
do stavajicich socialnich vazeb je jednou ze zalktddfunkci adaptace jedince na nové
pracovni misto. Pokud se pracovnik ridzai a bude se citit izolovan,tue organizaci
opustit, coz mze Finaset zvysené fingni naklady pro organizaci. Velmi zalezi i na
piistupu koleg nového zargstnance. Bylo by vhodné jintipomenout, jak nakmym
okamzikem je pro nového pracovnika nastup do noaéepa jakym zjsobem mohou

svému novému kolegovi situaci usnadnit.

Jako piklad toho, Ze nastup do noveho Zastnani niZe souviset s pocity izolace a se
schopnosti adaptace, lze uvédtispivek, prezentovany na International nursing
research congress, ktery se konal 22. ¢26/ence 2013 v Praze. Jedna se o vysledky
dlouhodobého vyzkumu né\prijatych zdravotnich sester v Japonsku. Cilefizkumu
bylo zjistit, jakym zgisobem si sledované subjektghlem ti mésial vybuduji svou
identifikaci s roli zdravotni sestry. Tento progesbihal vectyiech fazich. Prvni fazi
provazel pocit izolace, souvisejici epladajici kulturou na odteni a s psychickou
z&®Zi, vyplyvajici ze vztainna pracovisti. V dalsi fazi se zdravotni sestrgpdvaly na
chod pracovi&t, coZ souviselo s jejich rozvojem smyslu pro padhe a s pocitem, Ze
jsou ijaty. V ramci teti faze se ale sestry necitily dostateocerény a povzbuzovany
ze strany spolupracovnika byly zklamany zifpstupu mentar. V posledni fazi si

nakonec vytvily svou identifikaci s roli zdravotni sestry (Kolzeshi et al., 2013).

V situaci, kdy se jedinec na své pracovni pemtt zcela neadaptuje a jeho odchod
z organizace neni Zpakého divodu mozny, nap v souvislosti s omezenou nabidkou
mist na trhu prace, musi jedinec zvolit takovowtstii, aby nebyl ostatninileny
pracovni skupiny vyloten a vyhnul sei aspai omezil riziko vzniku izolaceClovek
jako socialni bytost vilevazne ¥tsSire pripadi t¢Zce snasi, pokud nenfijat ostatnimi
¢leny skupiny, z toho wrodu se snazi riziku izolagglit. Slan€nik rozliSuje gkolik
forem jednani, které mohou jedinci pouzit, aby wdiopoZzadavkm na gizpisobeni

se pravidim uvnit skupiny. Konformita oznaje snahu socialniho spotnstvi, aby se
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jedinec podidil poZadavkm spol€nosti. Akceptace nebo-li ,vriiti konformita®
znamena, Zéloveék své mysleni sjednoti s mySlenim sgelestvi, aniz by musel énit
sveé reswdceni. Vyhowni nebo-li ,povrchni konformita“ je nejmiési formou tohoto
jevu, jedinec vyhovi fimé Zadosti dalSi osoby. PosluSnost znamena, jeelijeci reco
narizeno, pokud je tento rozkaz v rozporu s jeho htaing miZe to na jeho osobnost
pusobit velmi negativé (Vyrost, Slangnik, 2008, s. 339 - 340).

Podle Hayes (2005, s. 45) souvisi konformita sé@mgedince vyhnout se konflikin.
Autorka zmiuje Aschovy experimenty, ze kterych vyplyva, Ze piipads rovného
postaveni osob ve skugine pro jednotlivce &ké obratit se proti nazoruétginy.
Slangnik vyswtluje vznik konformity kolika pricinami. Jednou z nich fie byt stav,
kdy jedinec ma nedostatek informacigakeé \&ci, ¢innosti apod. V takové situaci maji
lidé tendence zachovat se podle toho, jak se chostgtni. DalSimifjpadem nize byt
vznik zcela novych okolnosti, které u jedingyvolavaji velkou nejistotu. vodem ke
konformnimu chovani je také touha lidi byt oblihewstatnich. V takovéemiipact je
nejjednodussi chovat se podéhako ti, o jejichz pijeti stoji. Toto chovani je v lidech
podporovano uz odétstvi, kdy jsou za pozadované chovani étlovani a naopak
odliSnost je okolim trestana (Vyrost, Skark, 2008, s. 343 - 344). Podle Betma
(2013, s. 171)¢len skupiny, ktery se p#nzapojil do chodu kolektivu, povazuje
konformni chovani za spravné. Nakoémg (2005, s. 146) uvadi pojem skupinovy
konformismus, ktery je podleippodstatny pro fungovani skupiny, j€Jenové by nili
uznavat stejné normy a mit podobné postoje. Zaéextr formu konformismu autor
povaZuje oportunismus, cozZ je ,...bezzasadowelng gizpiasobeni se okamzitym
podminkam®. Tureckiova (2007, s. 67 - 68) #aje také pojem skupinova konformita,
za problematické povazuje, pokud sectahi skupiny éekava, Zze paddi skupinovym
normam i své nazory. Nakatrey (2005, s. 147) Zdaziuje propojeni konformismu a
koheze skupiny. Soudrznogkena kolektivu je podmitna tim, Ze jsou jejtlenove
jednotni ve svych nazorech nélekité skuténosti, acim vice se tyto jejich nazory

priblizuji, tim vice se zvySuje soudrZznost skupiny.
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Lidé jako socialni bytosti maji snahu zapojit se Holektivu. Pokud nastoupi
zanestnanec na noveé pracovni misto, projevuje s§ amaha o vyhnuti se izolatiijeji
adaptace a neni problém ani na stij@ho pracovni skupingi organizace, nemusi pocit
izolace u pracovnika vzniknout nebo po jeho¢depm zaélenéni do pracovni skupiny
odezni. V piibéhu pizptisobovani se novému pracovnimu predi je zamstnanec
vystaven menSimu konformnimu tlaku, coz sipact usgsné adaptace nemusibec
uvédomovat. V pipack, Ze je proces adaptace zstmavatelskou organizaci podéen
¢i je problém se schopnosti adaptace na &tmantstnance, mize se tento novy
pracovnik citit v rdmci kolektivu dlouhod®hizolovan. Pokud se jedinec rozhodne i
piesto z ®jakého divodu v pracovni skupinsetrvat, nize své viyjsi chovani potidit
pozadavkm kolektivu, gesto niize pocfovat vnitni pocit samoty. To se ime

negativig projevit nap. na jeho pracovnim vykonu.

2.2 Konflikty v pracovni skupiné jako zdroj vzniku izolace jedince

Izolace jedince na pracovistithe souviset s mnoha okolnostmi, jednim z nich mohou
byt i konflikty mezi¢leny pracovni skupiny. Hartl (2004, s. 114) spé&aig konflikt
jako ,rozpor, sotiasné detavani protichdnych tendenci ...“. Podle Bedea(2013, s.
187) vnimaji jedinci konflikty spiSe negatiynmohou u nich vyvolavat nezadouci
psychické stavy. Pokud je wisledku konfliktu wlovéka vyvolan stresovy stav, jednou
ze strategii, jak fize reagovat, je socialni stazeni. Nakworye (2005, s. 96 - 97)
popisuje konflikt jako ,... vic&l mére otewené stetnuti, vychazejici z neslitelnych
rozpoiti mezi subjekty, z jejich neschopnosiinemoznosti dosahnout kompromisu®.
Konflikt se miZe projevit naruSenim rovnovédhy organizace, zhgrsepsychickym
stavem jejich¢lend, zvySenim poruchovosti v provozéi vyskytem iracionalniho
chovani lidi.“ Podle Koubka mohou konflikty na poadsti vznikat v souvislosti
s rekterymi problematickymi povahovymi rysy zéstnand@ ¢i se Spaté zvolenym
osobnostnim sloZzenim pracovnich tyns nevhodé formulovanymi sdlenimi ¢i s

nedostaténou informovanosti za#éstnand, nedostatky se mohu vyskytovat i v préci
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vedoucich pracovniknebo v nekvalitnich personalistickych postupecbulsek, 2007,
s. 217 - 219). Kocianova uvadi, Ze ,... konflikty nganizacich prameni z rozdilnych
nazou, pristupl a hodnot, z nejasnych pravidel, izkryvajicich se pracovnich naplni,
ze vzijemné zavislosti Ukgl z negimérené komunikace, zigtodu ¢asového tlaku,

nesplnych aekavéni, atd.” (Kocianova, 2004, s. 107).

Vznik konfliktt maze souviset i siznymi zajmy¢lend pracovni skupiny. Tyto zajmy
mohou souviset také s osobnostnimi deficitktarych zamistnand. V pripadc, Ze
jednanici chovani rkterého pracovnikaipkroii mez normality, mze to v pracovni
skupire navysit péet konflikt a stat seifiinou izolace jedince,tauz na stra& obgti
tohoto typu jednanti chovani nebo jeho pachatele. Bedrfd013, s. 129 - 130)
specifikuje rkteré vyznamné rysy problémovych osob. Jejich chbjeéjejich okolim
vhiméno jako zvl&stni, dochazi ke konflikt mezi €tmito osobami a ostatnimi lidmi.
Realitu vnimaji pokverg, chybu vzdy vidi na str&ntéch druhych, vyjimku tvé
neurotické osobnosti, které chybkiquzuji pouze sab Nakoneény (2005, s. 144jadi
mezi problémové&ileny skupiny jedince, kié maji sklony k agresivnimu jednati
k Uzkosti, nebo také osoby, které jsou éngdabilni. Neshody v kolektivu mohou téz
vyvolavat osoby se sklony k dominantnimu chovanarcistiéti jedinci nebo i

zanestnanci, kté se vyznauji vysokou mirou introverze.

Spatné vztahy na pracovisti are®ené konflikty mohou mit vliv na ridt stresu u
zanestnand. Stres niZze byt gic¢inou rmiznych zdravotnich probléimkteré mohou byt
ve svém konéném disledku gicinou izolace jedince v jeho pracovnim i soukromém
Zivote. Podle Spiers (2002, s. 14 - 18) ma stres na pistach ve Velké Britanii za
nasledek finagni ztratu organizaci ve vySi 370 miliorliber za rok. Nemocnost
zanestnand z divodu stresu ma za nasledek ztratu 6, 5 milipracovnich dni kazdy
rok. Naklady statu jsou celkem ve vysi 3,7 miliarlilyer a giblizné pal milionu
obyvatel trpi nemocemi Agobenymi stresem. Mehta (2013, s. 56 - 60yajei Seteni,
kterého se ztastnilo vice jak 2000 zarstnan@ ve Velké Britanii. Biblizn¢ tretina
dotazovanych se obavéa chodit do 2amani z dvodu Spatného pracovniho priesti.
Pro omezeni vyskytu stresu na pracovisti Spier042CG. 14 - 18) dopotuje
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zracionalizovat systém zvladani stresu, poskyt@atestnandm poradensky servis
v této oblasti, vybrat poradenské dobrovolnikyfkbridou mit dvéru ostatnichjesit
piipady absence formou poskytnuti podpory &stmandm, zajistit mediaci v fipad
vzniku hlubSich probléi které vychazeji n&p z nevhodného manazerského stylu.
Harr (2013, s. 71 - 88) ve své studii, zabyvajiei dopadem endaiho vyerpani
souvisejicim s vyhi@nim, na socialni pracovniky, uvadi jako mozagletky konflik&i

mezi zandstnanci nakst nedivéry a vznik pocitu izolace a samoty.

Dusledkem narstu psychického stresu u zé&smand mize byt jejich izolace, tauz
v souvislosti se viistem vyskytu konfliki v kolektivu, tak i s moznymi zdravotnimi
problémy. Tyto problémy mohouipaset zvysené fin&ni naklady pro zagstnavatele,
zarovés mohou pispivat ke zvySené socialni izolaci pracovnika. Zstmavatelské
organizace by tedy #y podporovat takové pracovni priedi, které omezuje vznik
konflikta. Tém se zcela vyhnout nelze, pokud uz k nim dojdélyrby byt reSeny
konstruktivrié a nelo by z nich vzejit pokeni pro budoucnost. Jednim zeigphi, jak
muze byt poskytnuta podpora zéstnaném, ktei se diky vlivu konfliktu dostali do
izolace, nfize byt nap zprostedkovani pomoci psychologa, nejlépe formou externih
pracovnika. Tento odbornik byémmit divéru zangstnand, zarové by nmel mit
piistup k vedeni spateosti, aby nil moznost efektiva reSit vzniklé problémy. Funkci
zprostedkovatele mezi ama stranami konfliktu mohou vykonavat také persesta|

piipadré odbory.

Dulezitym faktorem v prevenci vzniku konflikt jak mezi zamstnavatelem a
zanestnanci, tak i mezi samotnymi pracovniky, jsou psena pravidla, ktera ve vztahu
mezi zandstnancem a zagstnavatelem funguji. Tato pravidla mohou brénitikan
izolace jedince, pokud napomahaji lepSim vimana pracovisti. Tento koncept se
nazyva ,psychologicka smlouva“, podle Armstrongpodstat znamena, co od sebe
zantstnanec a za#stnavatel ¢ekavaji. S kazdou pracovni pozici v organizaci jsou
néjaka aekavani spojena. VSechna tattekéavani nelze ale specifikovat v explicitni,
nag. pisemné, forth Zantstnanec mize aekavat slusné zachazeni, dostatek

informaci, potebnych kvykonu jeho prace, umehin vyuzZiti a rozvoje svych
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schopnosti, hodnoceni a o#iftovani své prace na odpovidajici Urowii,adekvatni
zpétnou vazbu. Zawkstnavatel mZze po svych zawsstnancich pozadovat loajalitu,
oddanost podniku, kvalithodvad&nou praci, §eni dobrého jména firmy (Amstrong,
2002, s. 229 - 230). Restubog et al. (2013, s.-6686) ve své studii uvadi, Ze tento
piistup ma kéeny v Gouldnero¥ teorii o pravidlu reciprocity, kdy jedinec pdite
jedinci, ktery na oplatku pofie jemu. Nakonay zmiiuje, Ze ujednani smlouvy mezi
zantstnavatelem a zatstnancem se mohou viikhu doby ndnit. Na p&atku mize
existovat ve vztahu rovnovaha, ktera seeposléze narusit (Nakaimg/, 2005, s. 36).
Pokud k takovému naruSeni rovnovahy dojdéZzento zapi¢init vznik konfliktniho
prostedi na pracovisti, kde v souvislostiémito rozpory niize ogt hrozit riziko

izolace rkterych zamistnand.

Armstrong uvadi, Ze nesgima aekavani jak ze strany zastinance, tak ze strany
zantstnavatele, vedou ke zklamani. V souvislosti saliabci se psychologicka
smlouva podle autoradni spiSe v neprogph zangstnand. Duvody se mohou nalézat
v nestabilit podnikatelského pragdi a s tim souvisejicitsi nejistot pro pracovniky,

v rychleji se mdnicich poZadavcich na zé&stnance a &sSim tlaku na jejich
prizpasobivostéi v mensich Sancich na postup v plosSich hieragbic strukturach
(Armstrong, 2002, s. 231 - 234). Restubog et2018, s. 673 - 686) zifuje ve své
studii nazor, Ze ukledky tlaku na firmy, souvisejici s mezinarodninkarenci a
technologickym vyvojem, brani organizacim ifep jejich snahu dodrZzovat
psychologickou smlouvu. Autor tedy dopouje, aby v pipac, Ze se spotmost
dostane do situace, kdy musi z vySe uvedenyeiodh porusit smlouvu, management
firmy zjistil, které sodasti smlouvy maji pro za¥stnance nejvyssi hodnotu, a ty by se
mél snazit udrzet. Déle by &a byt snaha o zlepSovani vzamezi zanmistnanci a

zamestnavateli za vyuziti kvalitniho systému komunikscgrganizaci.

Dobré vztahy na pracovisti bydhy byt ze strany zagstnavatele aktivhpodporovany.
Koubek uvadi #kolik mozZnosti, jak I1ze podpid zdravé pracovni vztahy na pracovisti.
Z&kladnim pedpokladem je, Ze ze strany zZmtmavatele budou dodrZzovany zakony a

normy, které souvisi s pravy pracoviiila to nejen jako zagstnand, ale i jako
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lidskych jediné. Do rozhodovacich proces rdmci organizace by #y byt zahrnuty
jak odbory, tak i samotni zasstnanci, dlezita je informovanostleni spol€&nosti a
také snaha o efektivni komunitd procesy. Ve vykonu personalniéimnosti by ndla
panovat rovnost vifstupu k pracovnikm, musi byt br&no jakymkoliv projevm

diskriminace. Vhodné je zajistit podporu zgtmand v pripad potreby i v jinych
oblastech Zivota neZ pouze pracovnich, ale i viswaich, nap. v péipac socialnichgi

zdravotnich probléinjak samotného zatstnance, tak dkterého zleni jeho rodiny
(Koubek, 2008, s. 328 - 329).

Pokud ke konfliktu na pracovisti dojde, je nutnéktivré eSit. Podle Kocianové
(2004, s. 108) , Bstupy kieSeni konflikli v organizaci mohou byt rozdilné, rfap
zmeéna pravidel, organizai struktury, rozvoj interpersonalnich dovednostzvoj
komunikanich dovednosti a urowrvyjednavani, ovlisiovani organizéni kultury ad.”
Bedn& zdiraziuje vyznam preventivnéinnosti. Jednou zéthto cinnosti mize byt
vytvareni transparentniho prostli uvnit organizace, dale také zvySovariveéry jak
mezi jednotlivci, tak mezi pracovnimi skupinami neimezovani vzniku dlouhodobych
stresovych situaci. Pokud uz ke konfliktu dojdelejeSi ho nechat preéhnout, pokud
mozno pod kontrolou (Bedh&2013, s. 96). Bktefi autdi zminuji i pozitivni vyznam
konflikta pro dynamiku a vyvoj skupiny. Podle Baye (20001%2) mohou konflikty
napomahat k nalézani novyeébSeni, branit stagnaci, mohou potipaménu pristupi
¢lend skupiny. Zalezi pouze na tom, jakymigpbem se dastnici konfliktu zachovaji,
zda ho vnimaji jako podhke zlepSeni situaag spiSe naopak. Plaminek (2009, s. 49 -
51) uvadi, Ze konflikty Ize vnimat jakdifezitost jak posunout pracovni skupinu dale.
Podle autora je nutné nalézateni konfliki a ne je potléovat a pehlizet. Nakonény
(2005, s. 207) dopotuje v rekterych situacich vzniku konfliktu vyuzit pro jeho
vyieSeni sluzeb mediatora. Tato osoba je nezavislystedkovatel, ktery se pokusi
nastavit proces komunikace mezi konfliktnimi strahaa za pomoci fedem

stanoveného postupu se pokusi naiézeni.

Vzniku konflikth na pracovisti nelze zcela zabranitavddi k jejich vzniku je

negeberné mnozstvi, kazdy pracovnik ma své vlastningajrektefi zanestnanci
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mohou mit osobnostni f@dpoklady, napomahajici vzniku konfliktnich situaci
Problémy mohou spdvat také ve Spatné organizaci prace, v nevhodnémoopnim
prostedi, nekvalitni manazerské praci a v mnoha dal&ikblnostech. Pokud ke
konfliktni situaci dojde, je nutné se ji zabyvabrflikt maze byt vniman i pozitivé
jako dilezity podrét ke zmeéné. NereSené konflikty se ale mohou déle prohlubovat,
zhorSovat vztahy mezi pracovnikyjipe se zvySovat mira stresu u zatnand. Ti se
mohou dostavat do stavu izolace, pokud jim nenistany zodpo&¥dnych osob
VvV organizaci poskytnuta podpora. Tato situadgenvyustit v neloajalitu zaéstnand,
Spatnou efektivitu jejich pracg dokonce v jejich odchod ze za&stnani. VSechny tyto
jevy nejenom poskozuji zasstnavatele, mohou ale mit i vyrazny negativni dopad
Zivot pracovnika, ktery se wipac zhorSeni zdravotniho sta¥uvynuceného odchodu
ze zangstnani a s tim spojenou nezstmanosti MZe dostat do socialni izolace i ve

svém soukromém zivet

2.3 I1zolace jedince jako disledek vyloweni v ramci pracovni skupiny

NejzavazijSim typem izolace je jeji nedobrovolna forma, emé&amend, Ze jedinec je
vylouéen ze socialni skupiny ostatnigieny proti své vli. V pracovni skupit maze
byt tato situace vyvolana Spatnymi vztahy na prétoa konflikty mezi jednotlivymi
zanestnanci. NejhorSim moznym vyéeim je vznik patologickych jev ve formg
Sikanujiciho chovani, jehoz ststicasto byva i socialni izolace &b Oproti biZnym
konfliktim je v €chto situacich postaveni jedné strany vy&aznevyhodgno oproti

postaveni strany druhé.

Patologické jevy ve forgn Sikanujiciho chovani mohou mit souvislost se sklon
k agresivnimu jednanickterych jediné. Agrese je BZnou sodasti lidského chovani,
podle Nakon&ného mé i své opodst&tri. Lidé jsou diky ni vladnoucim Zigi$nym
druhem na plan&t Pomaha jedinien jit si za svym cilem, di, u nichZ je agresivita
zcela potlaena, maji problémy vybojovat si své misto v Zv(itlakong€ny, 1996, s.

213). Podle LovaSe ,Agresivni chovaidveka je @irozenou sodasti jeho socialniho
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chovani a zaroveje sogasti chovani zasteného na uspokojovani peb a dosahovani
cila.” Agresi lze popsat jako chovani, které slouzbhti, aby byl skdo poskozen.
Agrese niize byt psychicka i fyzickd, jejimatezitym znakem je, Ze se jedna o chovani
cilené (Vyrost, Slagnik, 2008, s. 267). Podle autorky Krahé lze za sigogndit
takové chovani, které agresorovi poskytne pozadowdhtim, Ze je druhé stran
zpiusobena Skoda. Naopak cilem osoby, ktera jgetertakového atoku, je vyhnout se
dusledkim agresivniho jednani (Krahé, 2013, s. 8 - 9). Ho&grese fekraii urité
meze, je nutné jejim projémn branit. Agrese ize mit mnoho podob, od zcela zjevné,
kdy je vyhrozovano druhé osbbnasilim, az po skrytou, ktera se vyZoe

manipulativnim chovaniri pomluvami za zady Sikanované osoby.

NejzavazijSim jevem souvisejicim s agresivnim chovanim reecquisti je mobbing.
Clen pracovni skupiny, ktery se stane¢en Sikanujici chovani, setfe velmi snadno
ocitnout ve stavu izolace. Podle Hubinkové je daeouvrzeni oéti do socidlni izolace
jednim ze zpsohi Sikanujiciho chovani. Autorka déle uvadi, Ze ,Miolgbneni totéz,
co keZzny pracovni konflikt. Pracovni konflikt jgasto konstruktivni cestou, ktera vede
k vyieSeni Wité zalezitosti na pracovisti. Mobbing neni jedrmnéa zaleZitost, ale
dlouhodoba patologickd forma chovani.“ (Hubinkow®08, s. 210 - 211). Podle
Wagnerové lze mobbingem nazvat terorizujici chgqvéitéré se opakuje minimain
jedenkrat tyda alesp@ po dobu gl roku (Wagnerova, 2011, s. 129).

Koteny Sikanujiciho chovani mohou s$p@at v mnoha okolnostech. Podle Hubinkové
muze byt mobbing vyvolan napnadngrnym vyskytem stresu v pracovnim piesti,
zvySenou pracovni z#ti ¢i naopak tim, Ze jsou zamstnanci vytizeni malo,
problémovymi vztahy mezi zatstnanci, 6znymi typy konflikti ¢i Sikanujici chovani
muze byt povaZzovano za standardni. U gstmandé maZe také panovat obava ze ztraty
zanestnani (Hubinkova, 2008, s. 210 - 211).c&eni fazi vzniku mobbingu podle
Wagnerové mohou byt nejprve konflikty mezi jednofini zamgstnanci. Pokud
nedojde k vyeSeni konfliktu, miZe se jedna ze stran¢iadopou&it psychického tyrani
vici druhé stras, mohou se dostavit viditelné projevy Sikanujicéimvani. V této fazi

by m¢l byt feSen ze strany vedeni pracovni skugingrganizace. Pokud se tak nestane,
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psychicky stav olti se vyrazg zhorSi a je v podstatpiinucena k odchodu ze
zanestnani nebo je iploZzena na jiné pracoviSt{Wagnerova, 2011, s. 133 - 134).
Hubinkova uvadi, Ze Sikanujici chovani na pracowst\tsSinou stugiuje, agresor je
stale aktivijSi, okt’ pasivigjSi. Pokud se aft’ rozhodne branit, pracovisse gemeni

v bojis& (Hubinkov4, 2008, s. 213).

Hubinkova rozliSujefit typy pachatel Sikany, a to ,siijce”, ,nahodného pachatele* a
.Spolutastnika“. Pachateli jsokasto nezralé, ménenné osobnosti, které svou
nejistotu casto maskuji fghnanou suverenitou a agresivitou (Hubinkova, 2Ga8,
212). Podle Wagnerové mobbujici jedinci byvasto velmi doli manipulatdi. Jejich
cilem mize byt nap. ziskani gjaké vyhody ohled# postaveni, zisk moci. ke se
jednat i o osobnost neschopneéesit konflikty gijatelnym zmisobem (Wagnerova,
2011, s. 130). Z toho Ize vyvodit, Ze mobbingu emusi dopoust pouze osoby, které
si timto kompenzuji &aky osobnostni problém. {dodem niize byt i snaha dto
ziskat, napp lepSi pracovni postaveni, jedna se tedy o¢mdénchovani ze strany
Sikanujiciho. Podle Hubinkové (2008, s. 212) jsajcastjSi obsti osoby, které se

né¢im odliSuji, nap. samoté, ti co se ’e¢im vymykaji, divodem niize byt i zavist u

vvvvvv

Mobbingu je podle Hubinkoveé (2008, s. 212) vystavpmimérné 10 % zamistnand v
organizaci. Leiter (2013, s. 17 - 18) zmje regionalni vyzkum z roku 2006, ktery
probihal na jihu Francie, kdy 10 % dotdzanych asedxdlo, Ze se setkalo se Sikanou na
pracovisti. V ramci narodniho jmkumu z roku 2006, ktery probihal v USA, 6 %
Gcastnili uvedlo, Ze se setkali s nasilim na pracovisti kodoe 41,4% ztastrénych
uvedlo, ze zazilo psychickou agresi na pracovistiwen et al. (2011, s. 185 - 198)
uvadi zjis¢ni, Ze organizace v USA ¢ trati dv miliardy dolaf z divodu nasili na
pracovisti. PestoZe existuji snahy o prowéud prevence, mira vyskytu problémového
chovani a nasili na pracovistich istd. Podle Finne et al. (2011, s. 276 - 287)
pracovnici, kté zazili Sikanu na pracovisti, trpi vice psychickypnoblémy a vykazuji
dokonce piznaky posttraumatické stresové poruchy. Hubink(®@08, s. 213) mezi

psychické a somatické probléemy, které mohou mifitgsd s lobbingemiadi nap.
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....deprese, Uzkostné stavy, poruchy gtm problémy s koncentraci, nespavost,
kiecovity pl&, paranoidni stavy, agrese, mysSlenky na sebevrazdaaludeéni a
Zluénikové problémy, srami problémy, bolesti, koZzni onemaen, zhorSeni zraku,
astma, bulimii, vysoky krevni tlak ..."“ @ledky mobbingu mohou byt j€&tavazijsi.
Wagnerova (2011, s. 132) uvadi, ,... Ze v naSich pgalécth je kazdy paty pokus o

sebevrazdu v dosfg populaci spojen s problémy v zésimani.”

Podle Hubinkové obrana proti mobbingu neni jednbdudlezity je pistup vedeni
organizace, to ma nejisi pravomoc &nné branit takové forr chovani. Zaréstnanci
by meli byt sezndmeni s tim, na koho sefippct vyskytu Sikanujiciho chovani mohou
obrétit. OlEti mobbingucéastoresSi nastalou situaci odchodem ze Zstmani, v takové
situaci je dilezité jejich socialnii financni zazemi (Hubinkova, 2008, s. 215 - 216).
Lee a Brotheridge (2013) dop@éuji ve svémilanku rekolik postupi, jak na pracovisti
branit mobbingu. Jedna z uwinych metod kladeiaz na budovani kvalitnich vztah
se zamistnanci ze strany manadea podpora schopnosti pracovinitozeznat fipadné
agresivni tendence v kolektivu. Pokud se jiz tgiodence objevi, & by manazé tuto
vzniklou energii efektivé nasnérovat potebnym smirem. Zangstnanci by takée i
absolvovat Skoleni, ktera by jim pomohla rozpozéiganujici chovani a jak se mu
branit. Pokud se zafstnanec jiz stane &b tohoto chovani, & by byt podporovan

v tom, aby je oznamil.

Pokud neni o#ti mobbingu poskytnutadasna pomoc, velmi snadno se ocita v izolaci.
Psychicky stres a pocit bezmoci, ktery vznikl v\@slosti s tim, ze se @b nemize
dovolat pomoci, se fize projevit negativh na pracovnim vykonu zasstnance. V
piipadt, Ze mobbing astane skryty a neni protiému zasahnuto, dopadaji vSechny
dusledky na Sikanovanou osobu. Dopady na jeji pskghe zdravotni stav mohou
do soukromého Zivota. V krajninfipad® muze dojit az k pokusu o sebevrazdu. Pokud
je pracovnik nucen pod tlakem opustit své &tmani, mohou mu jehorguchozi
negativni zkuSenosti apobovat problémy ip dalSim pracovnim uplatni, jak gi
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hledani nové prace, tak fimastupu do novéhaipobist, kam si nfize genaset ziskana

traumata z fedchoziho pracovist

V kazdém spokenském progedi, kde panuji mezi jedinci vztahy remknosti a
podiizenosti, niZze nastat situace, jejimisledkem bude vznik patologického chovani.
Lidé mohou podléhat vlivu autorit nebo sami podkinrpocitu moci nad druhymi a
jsou schopni ji zneuzit. Da se zde vysledovat vsbost s konformitou, kdy se jedinec
rackji podiidi ndzoru ostatnich, aby se vyhnul konfrontachd by si néli byt védomi
vSichni, kdo jsou v &aké vedouci funkci jakéhokoliv organizace’, @ se jedna o
podnikatelsky subjekt, Skolu, armadu, stainéirkevni instituci. Zadné prastdi, i to,
které donedavna fungovalo bez problénmemiZze podceéovat moznost vzniku
Sikanujiciho chovani. Stazmena v personalnim slozeni kolektivu, &ma ve vedeni
organizace, nahle vznikly pocit ohroZzeni u 2atman@ a vSe niZe byt jinak. Osoba,
kterd se v souvislosti 8rhito skuténostmi citi v kolektivu izolovana, sdite dovolava
pomoci. Na druhou stranu je osoba, ktera s&jakaho divodu strani kolektivu, vice
zranitelna a snaze seuame stat obti negativniho jednani ostatnicteni pracovni

skupiny a tim se dostat do izolace.
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3 Izolace pracovni skupiny

Jedinec v pibéhu svého Zivota nalezi k mnoha socialnim skupinaegi jednu zdch
vyznamnych lze p#itat profesni. Nakorsay (2005, s. 34) dokonce ziwije pojem
.Socializace povolanim®“, ke které dochazi v rdmemgstnavatelskych organizaci.
V ramci tohoto procesu nejde pouze o ziska&dowmosti, ale také o formovani
Zivotnich hodnot. Podle Bedifgse kazdy novylen kolektivu musi znovu socializovat
na chod této skupiny, tzn. Ze musi porozum... jejim pravidiim, obyejom,
zvyklostem, aleitba i jazyku, kterym se v tomto kolektivu hovd (Bedn&, 2013, s.
35).

Tureckiova (2007, s. 53) uvadi, Ze zakladnim pmvkekupinového usgadani

v zaméstnavatelské organizaci je pracovni skupina. Jesmav podstat o malou,
formalni sociélni skupinu, jejizlenové spolu kooperuji, jsou siédomi spoléné
existence, maji motivaciigtatcleny této skupiny. DalSimi spojovacimi prvky je mis
vykonu prace, jeden vedouci pracovnik a stanovemojesy cil ¢innosti. Clenové
skupiny vyznavaji uité hodnoty a normy, zastavaji pracovni role. Ha2€95, s. 41 -
47) popisuje skupinové normy, které se igyiaprevazié newdoms, a je tedy velmi
tézké je pesre specifikovat. Besto se jim¢lenové skupiny snazi péidit, aby se
vyhnuli posngchu ¢i vylouceni z kolektivu. Funkciéthto norem je stanoveni hodnot
skupiny, gedvidavost chovani jejicklend, stanovuji vhodné socialni chovani, mohou
pomoci skupig prezit v dol jejiho ohrozeni. Autorka dale zimije, Ze pro vykonnost
skupiny je dlezita jeji koheze, coz je soudrznost jejitdni. Uzce souvisi se socialni
identifikaci jediné se skupinou. Podle Nakameeho (2005, s. 143) Ize normy skupiny
povazovat za nepsana pravidla, spojena s pozitivisamkcemi v fipad jejich

dodrzovani a s negativnimi, pokud dodrZzovany nejsou

Je tedy ejmé, Ze zé&eneni se do socialnich skupin je pro kazdého jedired® |
zakladnim zivotnim ukolem. Tento jev sarme¥ plati i v prostedi pracovnim. Pro
kvalitni fungovani pracovnich skupin je nutny vzajg soulad wtkolika aspeki.
Jednim z nich je soudrznost jeji¢leni. Ta souvisi se ,socialni identifikaci“ (Hayes,
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2005, s. 30 - 33) pracovniks touto skupinou, tedy v podstas jejich spokojenosti
stim, Ze ktéto skupnpati. DalSim vyznamnym jevem je ,socialni reprezeritace
(Hayes, 2005, s. 30 - 33), tedy to, Ze jedineineapovazovat nazory své pracovni
skupiny za spréwjsi, nez jsou nazory okoli. Pokud tyto jevy, probdd fungovani
pracovni skupiny nezbytnéjgkraii urtitou hranici, tedy Ze shoda v nazoregtbni
skupiny a mira jejich soudrznosti je vysok&izm z&it hrozit uzavirani se takového
kolektivu vrejSim vlivam a vzroste riziko izolace takové pracovni skupdyokolniho

S\éta.

3. 1 Faktory ovliviiujici vznik izolace pracovni skupiny

Izolované pracovni skupinyi jejich casti jsoucasto velmi soudrzné. Baumeister a
Bushman uvagji n¢kolik davodd, praé ¢lenové skupiny mohou tuto soudrznost
pocitovat. Zamngstnanci sdileji spotmou identitu, ktera vychazi z toho, Ze spolu Uzce
spolupracuiji, jsou zavisli jeden na druhéasto sdileji podobna&@swdéeni a hodnoty.

V ramci spoluprace mohou sdilet i emotivni zazitkiglé, ktei spolu spolupracuji delsi
dobu, mohou patase podiovat i jistou vzajemnou podobnosfastym spojovacim
prvkem miZze byt i gitomnost ®jakého vrjSiho nepitele ¢i rivala (Baumeister,
Bushman, 2008, s. 480 - 481). Nakémguvadi rkteré poznatky o malé skugimag.

to, Ze osoby, které se vice stykaji, maji skloret€ivvzajemné sympatii, mohou mit
podobrjSi emoce &innosti. Vztah sympatie a vzajemného kontaktu teagmena, Ze
¢im vice se lidé stykaji, tim symp&tjsi si jsou,éim vice sympatiti si jsou, tim vice se
stykaji, pokud kontakt opadne, opadavaji postupsympatie (Nakon#y, 2005, s.
141). Tento typ skupiny setbe vyzngovat velkou stabilitou ve svém personalnim
obsazeni a v nazorech svy¢keni. Bedn& povazuje za problematické, pokud je
skupina piliS staticka, coz dava pr&wdo souvislosti s tim, Ze vztahy v kolektivu jsou
ustalené. Takova pracovni skupina s€envyzn&ovat velkou nepruznosti jejicthen,
ktefi nedokédzou vilpad: potreby dostaténé reagovat na vzniklé problémy a jejich

pracovni vykonnost setme v pfibéhu ¢asu snizovat (Bedinag2013, s. 64 - 65).
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Autori Baumeister a Bushman uvid Ze WtSina lidi chce byt skupinouripata a chce
se vyhnout odmitnuti. Sebehodnoceni jedince stqip@fijeti skupinou a klesaip
odmitnuti. Nekteré vyzkumy nazriaji, Ze Spatny zazitek je s#j$i nez dobrygimz je
minéno, Zze odmitnuti ma&si negativni dopad na psychiku jedince, nez jdtipoz
dopad pijeti. Pro potvrzeni vySe uvedeného wjadutai jako dikaz studii, v rdmci
které bylo lidem, kt& ch&li byt pfijati do ugité skupiny,ieceno, Ze budou kil prijati,
nebo odmitnuti. Polovina osob byl#éjata ¢i odmitnuta na zakladhodu minci, druha
polovina n¢€la byt gijata ¢i odmitnuta na zakladrozhodnuticlend skupiny. Z &chto
vSech moznosti pouze jedna skupina adept ffijeti ukadzala zrénu v sebehodnoceni,
a to ta skupina, které byleteno, Ze ji odmitli stavajicilenové. Sebehodnocerithto
adeptt na clenstvi se snizilo. Nahodné odmitnuti ani nahodiigetp nentlo na

sebehodnocenicastniki vliv (Baumeister, Bushman, 2008, s. 492).

Cim déle spolu jedinci pracuji, tim si mohou bytZBii jejich vztahy jsou pe¥jsi,
vzajemré se mohou utvrzovat ve svych nazorech, které sevfpoein blizkosti mohou
vice a vice shodovat. Pokud je takova skupina Igiabi nedochazi v ni &stym
personalnim zgnam, niize byt disledkem sblizovani nazorjejich ¢leni izolace
kolektivu od vigjSiho s¥ta. Tento st mize byt tvden jak samotnou organizaci, do
které pracovni skupina gt tak vrgjSim okolim organizace, tvenym zakazniky,
dodavatelskymi firmaméi verejnosti.Clenové skupiny se poili prevazujicimu stylu
uvazovani, které na jejich pracovisti panujeizatiu, Ze jedinec nechce byt vylmn
ze své skupiny a r&fl upozadi swj vlastni nazor, pokud by mu vyléeni mohlo
hrozit. Svou roli tak sehrava i konformita, p¢ézolované skupiny mohou vyvijettsi

tlak na konformitu svyckilent.

Izolace pracovni skupiny Uzce souvisi sjevem zwargroupthink. Baumeister a
Bushman zmiuji, Ze termin groupthink zavedl do sociélni psyob® Irving Janis
(1972, 1982). Ten se ke vzniku tohoto slova nedhapirovat romanem 1984
spisovatele George Orwella. Termin poukazuje nangkicleni skupiny myslet
podobr. Janis tim minil takovy styl mySleni, kdy se skgdrzi chybného pohledu na

vngjSi prostedi a neni schopna ot@lvse pravd. To v podstat znamena, Ze se skupina
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drzi svého preferovaného &m a odmita zvazovat alternativy a neni schopnanahi
mozna rizika, vyplyvajici z jejich plan(Baumeister, Bushman, 2008, s. 495 - 496).
Bedn& (2013, s. 179) nazyva tento jev ,syndrom skupimaveénysleni“, coz znamena,
Ze jedinec potk&d swvij vlastni nazor a ugdnostni rozhodnuti skupinyigsto, Ze by toto
rozhodnuti sam o sélpravdpodobré odmitl. Tato forma jednaniinie mit své kieny

v soudrznosti skupiny, ve vySSim vyskytu stresuamtstnand, jednou z dalSich

podminek, kterou autor zinije, miZe byt i izolace kolektivu.

Podle Bénaboua (2012, s. 430) obsahovala Janigmafikace groupthinku dkolik
symptont, kterymi jsou nap iluze nezranitelnosti, kolektivni racionalizacdra ve
vlastni moralku, stereotypni pohled na ostatni skyppiimy tlak na nazorové
oponenty, autocenzura, iluze jednomysiné shody moz@ani strazci mimni.
Baumeister a Bushman uvaakolik faktor, které mohou zaginit vznik groupthinku
ve skupig. Jednou z podminek je, Ze jsoucknové skupiny velmi podobni, sdileji
mnoho shodnych pohlédi ideji, skupina je velmi soudrzna a jéjenové spolu velmi
dohe vychazi. DalSim rizikovym faktoremue byt velmi silny leader, ktery skupinu
ovldda. Skupina f¥e byt také izolovana od svého okoli, neni tedytamena
znepokojivym fakim piichdzejicim zvenku nebo opraym pohledm na ¥c. Skupina
ma o sob velmi vysoké miwni, povazuje se za elitni seskupeni, které se nietmamst
tim, co si o ni mysli ostatni. Keny groupthinku rizeme také nalézt v pet: jedinai
vychéazet s ostatnindleny kolektivu, do kterého pit Clenové skupiny neclii travit
suvij ¢as konflikty a chiji byt oblibeni u ostatnich.ffPom je pro skupiny vyhodjsi,
pokud do nich lidé finaseji rozdilné pohledy a nazory, ale takové diskmohou byt na
druhou stranu pro stavajidieny skupiny obtizné a ndgmné (Baumeister, Bushman,
2008, s. 495 - 496).

Izolace pracovni skupiny e mit swj puvod v €ch jevech, které jsou imérené
mite pro fungovani pracovni skupiny préspé. Pokud je kolektiv dlouhoddlstabilni
a soudrzny, jeha@lenové jsou s nim pénidentifikovani a jejich nadzory se &ou
sblizovat, niiZe se skupina & uzavirat vlivu svého wjSiho okoli. Kritické nazory jak

od pracovnils jinych skupin, tak od vlastniatiend, jsou odmitany. Nize se zvysit tlak
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na konformitucleni skupiny, jsou potkovany pokusy o to, cokoliv znit. V takovém
stadiu se mohu objevit i symptomy jevu, zvanéhougtoink, ktery ma své keny
v izolovanosti skupiny od okolniho &a a v odmitani wWjSich zasai do jejiho chodu.
Podstatou obrany proti tomuto jevu je schopnostdamit si riziko vzniku tohoto
chovéni. Poté je mozné stanovit postupy, které pmmgoracovni skupinudrZzovat
dostatény kontakt s okolnim sitem. Prag otewenost a fijimani podrta z vrgjSiho
prostedi, ale i od vlastnictleni, miZze byt pro skupinuifnosné. Bjimani kritiky a

diskuse o odliSnych nazorech je ale ohfj&in nez vynuceni si jednoztreého souhlasu.

3.2 Zména jako prostiredek odstraréni izolace pracovni skupiny

Pracovni skupinu, ktera se izolovala od okolnih&a\a ustrnula ve svém vyvoji, a
odmita si tuto skutmost giznat, je nutné vystavitéiakému druhu organizai zmeny.
Touto zménou miZze byt nap zmena pcgitacového programu, personalni oéma
v ramci skupiny¢i rozSiteni pracovnichtinnosti. Tato organizai zména mize mit
raizné formy, jejim cilem je zajistit posun v mysldidi, zménu jejich postaj ¢i
pohledi, pristupi k pracovnim zalezitostem. Z&ma by rozhod& nentla byt
samog@elna, na druhou stranu mohou &m slouZit jako prevence vzniku izolace.
Vzhledem k tomu, Ze kazda Zma je spojena s jistymi riziky, souvisejicimiepazrié
s lidskym faktorem a tendenci z&stmand zmeny odmitat, mil by byt kjejimu
zavadni vazny divod. | pouhé zavathi nového péitacového systému fize Finést
zvySené finatni naklady, ztratwasu zamstnané a jejich negativni postoj k dalsi
piipadné zrmang, pokud dojde k vaaSim problénim. Pro nastaveni procesu amy
v pracovni skupi# Ize hledat inspiraci v postupech vyteaych pro realizaci zémy

v organiz&nim prostedi.

Jarrett (2011, s. 13) specifikuje &mu jako gechod z jednoho typu stavu do jiného,
muze to byt pijeti odliSnych vlastnosti, dale také&sité premenaci Uprava. Kubtkova a
Rais (2012, s. 15) uvadi, Ze &mou lze popsat kazdy odklon od stavajici situace.

Organizace, kteraugobi v ramci maniciho se progedi, musi své vrihi postupy a
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chovani gmto vrejSim vlivim prizpasobit. Podle Armstronga by zma nela vychazet

z rejakeé zjisené poteby. Nejedna se ofimocary proces, coz fite na lidi fisobit
negativré. Je nutné stanovit, odkud kam je nutné dojit,ke fa dilezité znén¢ dolre
porozungt (Armstrong, 2002, s. 250 - 251). Bedrnova a N@g04, s. 545) rozliSuji
dva typy zmdny a to zmdnu radikalni a z@nu postupnou. Radikalni zma ¢asto
nasleduje poté, co bylo podeésio provadni zmen po delSi obdobi. Jarrett (2011, s. 13
- 14) rozliSuje zmanu daasnou, ktera je pouze zdjta, ale ne dok@ena a spolaost

se po wité dok® opst navrati do vychoziho stavu. Cilemaddiheboli procesni zémy

jsou drobna vylepSeni. DalSi dva typyé&m se zarstuji na celofiremni procesy.

Zamestnanci obeah nevitaji znény s nadSenim, spiSe naopak. Prosazovateldyzm
museji paitat s tim, Ze tento postoj ze strany pracofrmi&stane. Podle Armstronga lze
povazovat odpor lidi ke zgndm za zcela racionalni postoj. Zgtmanci podiuji jako
zvlase ohroZujici cokoliv, co narusSuje jejickeznou pracovni rutinu, ale i z&tnuté
socialni vztahy na pracovisti. Negatévna ré pasobi i riziko finani ztraty nebo ztraty
n¢kterého ze symbaljejich pracovniho statusu. Mohou se bat i tohgejeh vzclani,
zkuSenosti¢i schopnosti nebudou pro novou roli, vychazejiaiagtupujici zrny,
dostaténé (Armstrong, 2002, s. 252). Tyto obavy mohou bytcéasti opravené,
nekteri zaméstnanci skutné nemusi svou kvalifikacti osobnostnimi fedpoklady
vyhovovat novym poZadavkn ze strany zatstnavatele. Anderson a Ben-Hur (2011, s.
14 - 15) popisuji ve svéripadové studii situaci, kdy novy generéataditel spolénosti
Deutsche Telekom nahradil 45 % senior manazeovymi leadery, kté vice

odpovidali no¥ poZzadované organi@ai kulture.

Podle Boonstry vychazi odpor jednotlivce keémnz prosté lidské touhy po jistota
stabilitt. S tim souvisi i strach z nezndma a nedostat®kryg v ostatni lidi. Znény
v pracovnich postupech mohou veést ke &tratastni identity, snizeni pracovni
spokojenosti a ke vzniku nejistoty, jakymugpbem maji byt nové pracovni ukoly
vykonavany. Spatny vliv e mit i gedchozi negativni zkuSenost se émou
(Boonstra, 2004, s. 4). Bednf2013, s. 42) uvadi jakoidod odporu ke zimé také

tradici a setrvénost. Tradice rfize napomahat k dobrému fungovani organizadgem
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ale na druhou stranu vyvolavat odmitaniéanstej jako setrvaénost, ktera je autorem

hodnocena velmi negatigndava ji do souvislosti s nekvalitnim vedenim aigace.

Pharro (2013, s. 37 - 41) uvadit paktori, které mohou ovlivnit fistup jednotlivé ke
zmeéné. Jsou to sama podstata &m a disledky z ni vyplyvajici, historie organizace,
povaha jednotlivce a jeho vlastni minulé zkuSendsitor dale doporéuje, Ze by nilo
byt zvazovano, komu zfna gFinese zisk a kdo utrpi ztratu vikhu procesu zgny,
jak dokazala organizace zvladnodegchozi zriny a zda sotasny management ma
dost zkuSenosti a zdiopro usgSné zvladnuti zémy. Podle Armstronga by lidé g
byt do procesu zémy zapojeni, rdli by mit pravofici své nazory. Zgmu by si timto
zpasobem ndli osvojit. Pro komunikaci ohlednzmeny by nely byt vyuzity vSechny
dostupné informéni kandaly (Armstrong, s. 252 - 253). Nejistotu tmstranit pomoci
uceni, dobré komunikace a zapojeni lidi doémgn Na Urovni skupiny je idezité
vyjednavani, technikyeSeni konflikti a poradenstvi pro préci v tymu (Boonstra, 2004,
S. 4).

Ulrich uvadi, Zze dovést Usgne zmenu az do konce, je velmi obtizné, &Spost
iniciativ zmeén je pouze 25 % (Ulrich, 2009, str. 169). Jarr2@l(l, s. 34 - 38) uvadi
davody, pr& byva zavedeni zémy obtizné. Vnini faktory mohou souviset
s neschopnosti managementu vSimatsii@né problémovych jet, dale je nutné brat
ohledy na to, Ze lidé maji své vlastni zajmy a een&patna organizai kultura nize
branit gijimani novych zvyk, ve spolénosti se mize projevovat setréaost. DalSim
problémem mze byt to, Ze manadiev podstat nevi, jak zménu ve skuténosti
zrealizovat. Jako \wjSi faktory autor uvadi to, Ze spoét®sti nejsou schopny drzet krok
v oblasti &ch technologii, které z&gini prevratnou zminu ve své oblasti. Organizace
mohou byt navazany v oblasti svych zdr@ aktiv na jiné spotmosti, své dopady
mohou mit i politické a legislativni ziny, podcetni konkurence z riekaného siru

a nestabilita prosedi.

Proces zrny je velmi komplexni proces, rozhodujici vliv rehp ptibech ma lidsky

faktor. Podle autdr, zabyvajicich se z#énou, je dilezité pro zminu ziskat ¥tSinu
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zanestnand. Reakci zamstnanéd na zménu nelze pedem odhadnout. Kazdy
zanestnanec ma sveé vlastni zajmy, které nemusi koresp@n s pozadavkem na
zmeénu. Z toho niZze vychazet nejen neochota&m gijmout, ale i snaha ji sabotovat.
Nekteri zaméstnanci nemusi zénu vnittné prijmout, navenek ale mohougalstirat, Ze
s ni souhlasi ziovodu, aby si udrZeli své pracovni misigpostaveni. Tito pracovnici
mohou pak fi kazdé vhodnéiilezitosti proces z&ny zpochyliovat. Za nejzavazjsi
lze povazovat situaci, kdy je pracovni skupinyzcela v izolaci. Dvody, Ze se v ni
nachazi, mzeme hledat v soudrznosti jeji¢kena, s vysSi mirou tlaku na konformitu,
s odmitanim kritickych nazor Je pravdpodobné, Ze takovy kolektiv bude &my

piijimat s velkymi obtizemi.

Pro Uusgsné zavedeni z&¢ny byly v organizénim prostedi fiznymi autory vytvéeny
modely, které mohou napomoci vypracovat postugrgma nasledd ho zrealizovat.
Armstrong uvadi Lewitiv model ti mechanism pro fizeni zngny, a to rozmrazeni
stavajiciho chovani a posigjdale nasleduje z&na, pomoci které se vyvolaji nove
reakce, a poté zamrazeni nového chovani a posBgckhard navrhl postup, ktery
sestava z @eni budouciho s#tiovani organizace, analyzy s@asného stavu a stanoveni
novych gistupi, potebnych k dosazeni cilového stavu, a jako poslesniyjvaeni
strategii nutnych Ekizeni této zmny. Bandura uvadi, Zze pro 2mu chovani
zantstnand je nutna zmina jejich prostdi, poté bude nasledovat faiind zmina
chovani. Je také nutné z&sinance feswdcit, Ze z toho budoudeo pozitivniho mit.
Beer aj. tvrdi, Ze zeémy jsoucasto netinné, protoze sedekava znmina chovani lidi na
zékladt zmeny postofi. Ucinngjsi ale podle autdrje postavit lidi do novych situaci,
kdy musi pizptasobit svoje pracovni role novym pozadawk(Armstrong, 2002, s. 253
- 255).

Ulrich specifikoval rkolik klicovych faktofi dusgsSné zndny. Dalezité je hlave

kvalitni vedeni zrany, vSichni zdastreéni musi sdilet péebu zmény, musi byt
vytvorena jasnd vize, lidé se musi&m oddat, znina se musi tykat vrfitich struktur a
systénii, postup musi byt zaznamenan,éma musi dale pokéavat (Ulrich, 2009, s.

171). Kotter vytvéil osm kroli v procesu realizace zasadnichémmNa zaatku je
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nutné vyvolat pocit, Ze je zna skuténé nutnd, dale je ezité vytvdit tym, ktery
muze a chce z#mu prosadit, podnikova vize a strategie musiérmm podporovat.
Dulezitou sowdasti tohoto procesu je také kvalitni systém komaewek vyuzivani
techniky delegovani, Zdaziovani drobnych véizstvi, vyuzivani vysledk pro dalSi
podporu zminy a nakonec zapracovani vyslédkmeény do organizéni kultury (Kotter,
2000, s. 29).

Ve své novjSi knize Kotter uvadi ¢kolik zpasohi jak podpdit zménu. Jednim z nich
je vnaseni poditi z vrgjSiho prostedi. Je dobré naslouchatrt zangstnaném, ktei
jsou v gimém kontaktu se zakazniky. Je nutné dat pracémmiktei jsou v gimém
styku se zakazniky, najevo, Ze jejich nazor je braare. DalSi moznosti je vyuzit
pusobeni videa, jehoz prastinictvim Ize penaset zkuSenosti tigmych zamstnand
ostatnim pracovnikm, jelikoZz emocionalni vystoupeni ma velkou silidéd_vyslani do
vnéjSiho s¥ta poznaji nové pragdi formou osobni zkuSenosti a tyto zkuSenosti pak
piinesou zpt do firmy. Také je moznéifvat lidi z vrejSiho prostedi. Mohou byt
pozvani manae vybranych zakaznik a promluvit na setkanich z&stnand, prijati
novi zamgstnanci, externi poradci. Pro #nu je teba vice takovych lidi, jedegzko
néco zmneni. Dobré je také ziskavat dostatek informaci zkuerale nezahlcovat jimi
zanestnance, nest nezajimavé informace, ale ty, co majjaky naboj, ale nejsou pro

lidi n¢jakym zpisobem ohrozujici (Kotter, 2009, s. 78 - 116).

VétSinu znalosti a postip vypracovanych v ramci teorii, zabyvajicich secpsem
zmeény v organizanim prostedi, Ize penést i na prostdi izolované pracovni skupiny.

| v této situaci je nutné @dat @i zavadni zmen s odporem za#éstnand. V uzavené
pracovni skupi& maze byt jakakoliv drobnost vnimana jako ohroZeniz®lse jednat o
pouhé zavathi nového poitatového systému, nastup nového pracovrikeozSieni
vykonavanych pracovniahinnosti. Je nutné najit v ramci skupiny podporoleatetny

a vyrazné odfrce, ki¢i se nedaji feswdcit, s ohledem na zaj&ti pracovni
kontinuity, ze skupiny vylotit. Se zamistnanci je nutné o nastalé situaci komunikovat,
vyswtlit jim, jaka moZznd rizika vyplyvaji z toho, pokse ke zrdanam nepistoupi.
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4 Role vzdlavani a kreativnich technik pfi pirekonavani izolace

jedince a pracovni skupiny

Jak bylo uvedeno vipdchozi kapitole, stav izolacet az v gipadt jednotlivce ¢i
pracovni skupiny, Izefgkonat diky nastoleni procesu&m. Tento proces Uzce souvisi
se schopnosti setitt Hronik (2007, s. 30 - 31) dav&eni do souvislosti se zmou,
kterd umo#uje jedinci rizpusobit se progedi a zarowve prizptsobit prostedi jedinci.
Jedna se o neustaly proces nastolovani rovnovaopstavani veeni mize zapicinit
Upadek jak organizace, tak jedince. Vagnerova uvadieni nam umaluje se
adaptovat na prastdi, vemz se ¢lovék pohybuje. Vysledkem proceswani je
zkuSenost, cozZ je &itd zmena nap. chovanici postoji (Vagnerova, 2004, s. 74). Podle
Snydrové (2002, s. 63) gauceni k zakladnim psychickym proées. SlouZi¢lovéku

k prizpusobeni se okolnimu prdsti. Podle Gillernové a Burianka (1995, s. 33 - 34)
spaiiva dilezitost &eni ve schopnosti vyrovnavat se jakigqanim, tak socialnim
okolim ¢lovéka, a napomahat rozvoji jeho osobnosti. Se schaopjeance fungovat ve
spoleénosti lidi podle Nakon#ého souvisi schopnost socialnikieni. To ma vyznam
pro mezilidské vztahy jedince a jeho existencimeasocialniho prosedi. Podle autora
lze weni pojimat ve dvou rovinach, v té uzsi se jedn&emi zangrné, nap. vyuka
Z&ka ditelem ve Skole, v SirSim smyslu se jedn& o viwokiich zkuSenosti na mysl
¢loveéka (Nakoneény, 2005, s. 38). Se schopnostitise souvisi i pojem vzthvani.
Hartl (2004, s. 296) uvadi pod pojmem #t&vani ,wenim zprosedkované fejimani
dosavadnich zkuSenosti lidstva, chovani a hodnotowystém“. V dnesni dob je
nutné, aby se lidé ¢ili v celém pabéhu svého Zivota. Stim se poji mysSlenka
celozivotniho deni. Podle Evropské komise ,Termin ,celozivotnéeni zdiraziuje
c¢asovou dimenzi: ¢eni v pabéhu Zivota, & jiZz nepetrzité, nebo periodické"
(Memorandum o celozivotnim ¢ani, 2001). Jeho so¢asti je tedy i vz&lavani

v pribéhu profesniho Zivota kazdého jedince.
Podle Tureckiové lze pod pojem firemni ¥l&Vani zéadit vSechny vzélavaci akce,

které zajiSuje sama organizace awbdu odstragni deficiti v kvalifikaci zanéstnané
(Tureckiovd, 2009, s. 79). Armstrong (2002, s. 489@pisuje tzv. filozofii vzdlavani,
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kterou jednotlivé organizace vyznavajiékteré firmy vyuZivaji pasivni fiistup, coz
znamena, Ze si zawstnanci podle nich poradi sami nebo se snazi zfskatovniky

s dostatenym vzdlanim odjinud. DalSi spoteosti investuji do vz#lavani
zanestnand pouze v dobach, kdy jsou na tom fita# dokre, v horSichtasech tyto
investice okamz# omezi. Pozitivni fistup ke vzdlavani se u organizaci projevuje tim,
Ze ho povaZzuji za vyznamnou konkufehvyhodu a v tomto smyslu kKmu gristupuji.
Kocianova zdraziuje, Ze vzdlavani zamistnand je mnohem efektiwg)si, pokud je
systematické. Mezi vyhody tohoto typu ¥#/ani 1ze zahrnout népto, Ze piprava
pracovniki odpovida skutym potebam organizace a wddvani je také pibézné
podle aktuélnich poZadafrk ZlepSuje se pracovni vykon a je Iépe vyuZit poian
vlastnich zaréstnang, také finadni naklady jsou nizSi neZipnefizeném vzdavani.
Vzdélavaci procesy Ize na zakkadiskanych zkuSenosti postépvylepSovat. ZvySuje
se motivace vlastnich za&stnand i jejich Sance na postup, a také se zlepSujehjejic
vztah Kk organizaci. Sama organizace je vhimana jébry zamistnavatel svymi
pracovniky i gipadnymi zajemci o zagstnani v ni, zlepsuji se vztahy na pracovisti
(Kocianova, 2010, s. 171 - 172).

Uceni Ize tedy povaZovat za zakladni proces, ktemyga jedinci fizpasobit se Zivotu

v jeho prostedi. Je Uzce spojeno se schopnostigmikeni je v sodasnosti pojimano
jako celozivotni proces. V pracovnim pi@sti je vyraznym progdkem rozvoje
zanestnand, je ale nezbytnym i pro samotné udrZzeni pozadovaneérs schopnosti
pracovniki. Vz&klavani zamistnan@ by nenglo byt pouze jednorazové, aleélm by
probihat kontinual®y melo by byt systematické. Pokud jsou zZsmtmanci nuceni se
neustale vzélavat, prochazeji néptrzitym procesem zény. Tim se sniZuje riziko
jejich ustrnuti v witém stadiu stagnace, kterdibe vést k nastupu izolace a k nasledné
neochot pracovnik zmény v pracovnim progedi podstupovat.

Vzdélavani zamistnand muZe slouZzit jako prevence u mnoha tjev organiz&nim
prostedi, spojenych srizikem vyskytu izolacefi Pastupu zagstnance na nové
pasobis& mu mohou spravnnastavend skoleni pomoci v jeho adaptaci na pracov

prostedi a tim omezit riziko vzniku izolace. V této s@lwsti Koubek uvadi, ze ...
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Vzdélavaci aktivity pro nové pracovniky museji zajistit. aby se z@dil do
pracovniho kolektivu firmy a do kolektivu své praod skupiny ..." (Koubek, 2007, s.
144). Hronik jako jeden z vyzndnvzdlavani v pfibehu adapténiho procesu uvadi
omezeni odchodu zaistnance z organizace (Hronik, 2007, s. 130).6\&a@ni je také
jeden ze zfisoh, jak pozitivre ovliviiovat pracovni progédi a omezit vznik konfliktu.
Podle Koubka Ize povaZzovat wévani pracovnik za ,... nastroj formovani
harmonickych pracovnich vztatve firme.” (Koubek, 2007, s. 140). V situaci, kdy jiz
ke konfliktu mezi zarsstnanci dojde, mohou jim jejich znalosti z oblasttkkych
dovednosti napomoci v lepSim zvladnuti tohoto mgholl a tim se vyhnout mozné
izolaci rekteré ze stran konfliktu. Podle Koubka dobré vztatgrganizaci mohou byt
podpdeny také vzd8avacimi aktivitami, které by sy byt mj. vyuzity i k pozitivnimu
ovliviiovani osobnosti lidi, vedouci pracovnici bylimozvijet své schopnosti v oblasti
fizeni (Koubek, 2008, s. 328 - 329). Mohou se takatnfi dovednosti z oblasti
vyjednavanii tizeni konfliktu. Kocianova uvadickolik ptistupi jak napomocteSeni
konfliktt v organizaci, mezi nimi takeé ,...rozvoj interpersborieah dovednosti, rozvoj
komunikanich dovednosti a Urokevyjednavani...“ (Kocianova, 2004, s. 108).
Dostaténé znalosti mohou byt rozhodujici také v rozpoznaizik, spojenych
s vyskytem mobbingu., ktery set#e vést k izolaci jedinceCim vice o této form
chovani budou za#stnanci ¥dét, tim WtSi je Sance, Ze se jim pddaitlumit toto
chovani ihned v pmtcich jeho vyskytu. Lee a Brotheridge (2013) veam
doporienych metod omezeni vyskytu mobbingu na pracouMsddi také vzélavani
zamestnand, ti by méli absolvovat Skoleni, ktera by jim pomohla rozpatz&ikanujici
chovani a to, jak se mu branit. Jednimugledki konflikta mezi zamistnanci a
spoustca Sikanujiciho chovani fize byt stres na pracovisti. Armstrong dogoija
vzklavani manazér kteri by se ngli dozvédét, jak je mozné snizit miru stresu jak u
sebe, tak u ostatnich zastnané (Armstrong, 2002, s. 737).

V ramci vzdlavani zanistnané@, a uz systematického, nebo nahodného, Ize vyuzit
mnoho metod. Z hlediska kontextu izolace mdj swznam vzdlavani, které lze
aplikovat @i zaSkoleni nového pracovnika v rdmci jeho adaplteo procesu. Koubek

nag. zminuje ,instruktdz pi vykonu prace”, coz je zakladni zacvik z&tnance na
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pracovisti, dale ,kotovani“, vtomto pipac se jedna o dlouhodobdgobeni Skolitele
na pracovnika, aby bylo dosazeno poZzadovaného uyk@ounselling” je obousgmny
proces, kdy se Skolitel a Skoleny vzajenuvliviuji, ,asistovani“ znamena, ze Skoleny
pracovnik je fidélen jako pomocna sila zkudgsiho zamntstnance (Koubek, 2007, s.
152 - 155). Pravtyto metody mohou napomoci novému zammanci pi adaptaci na
noveé pracovni misto nebo stavajicimu pracovnikdvippechodu na jinou pracovni
pozici. Armstrong rozliSuje ,... i@dnasky, pednasky spojené s diskusi, diskuse,
metodu objevovani, ifpadové studie, hrani roli, simulaci, skupinovacemi, team
building, distakdni vzdlavani, &eni se hrou (outdoor training / learning, adventure
education) a semind.”“ (Armstrong, 2002, s. 506). Zdhto metod mohou byt mnohé
pros@Esné rozvoji znalosti v oblasti tzv.¢kkych dovednosti zagstnand. Tim mohou
prispivat k lepSi schopnosti pracovaiigvladatieSeni konflikii ¢i rozpoznavat fiznaky
Sikanujiciho chovani a tim branit vzniku izolacdijee. Zarove nékteré tyto techniky

podporuji kreativni mySleni

Izolované pracovni skupiny se vyzo@ velkym tlakem na konformitu svyctlena,
potlatovanim kritickych nazdr, vynucovanim jednotného souhlasu a préxeativni
techniky a postupy rozvoje tyimzpisobem, jak vyskytu tohoto jednani branit. Jejich
cilem je totiz vyvolavat takové chovani lidi, ktej@ v ramci izolované skupiny
potlatovano. Hartl (2004, s. 119) vy&luje pojem kreativita jako ,tvigvost; schopnost,
pro niz jsou typické duSevni procesy, které vedmapadm, reSenim, koncepcim,
umeleckym formam, teoriinti vyrobkim, jeZ jsou jedingné a pinosné“. Snydrova
(2002, s. 31 - 32) popisuje kreativitu jaktigtup, ktery pinasi nova, neeelaresSeni.
Osobnosti, které se vyz&igi touto schopnosti, jsowtdinou vysoce inteligentni, sén
motivovdny a nonkonformni. i€kadzkami pro uplatmi kreativity mohou byt
neschopnost vifl véci v jinych souvislostech, netolerancg posnech ze strany
socialniho okoli. Kénigova (2006, s. 11) tvrdi, keativita miZze pomoci kazdému
v jeho rozvoji. Twréi mysSleni zapojuje ab poloviny mozku, jak jeji levowili
racion&lni hemisféru, tak tu pravou neboli intuiiivV ramci skupiny Ize za pouZziti

kreativnich technik sdilet znalosti &domosti jednotliva.
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Podle MuZzika (2002, s. 114 - 125) kreativni techinilapomahaji v rdmci pracovni
skupiny k vyeSeni sloziSich ukoti, brani izolovanosti jednotlivych napgdodporu;ji
vznik asociaci a vzajemného digvani myslenek jednotlivyctlent skupiny, zarovie
podporuji rozvoj vztal uvnité skupiny. V rdmci brainstormingu jde o ziskavani co
nejvétSiho mnozstvi navithod astniki. Méla by byt podporovana tvorba asociaci,
zadny z napad by nentl byt kritizovan, vsichni fitomni by se i vyjadiovat bez
omezeni. Metoda CNP je podobna brainstormingu,ipéolle v pisemné formkdy na
urcitou dobu kazdy zdastnilki obdrzi spolény zapisnik, do kterého zapisuje sveé
navrhy. Na za&¥ jsou na spokném seminé jednotlivé gFistupy prodiskutovany.
Metoda Pro - Kontra sgétva v tom, Ze ,,...se kritizuje nebo dokonce popirétyrstav,

aby se tak uvolnila cesta k jeho zlepSeni.”

Izolovana pracovni skupina se vyZoge takovymi jevy, jako je pottamvani kritickych
nézoh ¢i uprednosiiovani jednohlasného souhlasu s jedi@¥enim na ukor diskuse o
moznych dalSich navrzich. Kreativni techniky jsqaradi tomu zaloZeny na podf®
vyjadrovani vlastnich nazéy vymysleni napad které se mohou zdat i nesmysine,
hledani novychieSeni¢i vyhledavani novych propojeni.idsré tyto aktivity jsou

v ramci izolované pracovni skupiny pattevdny. Podpora kreativity tedytbe slouZzit
jako prevence, v situaci, Ze kolektiv jiz izolovi@) mohou tyto techniky poslouzit jako

jedna z poracek k odstraéni izolace.

Preventivni funkci mohou plnit i technikydemé pro rozvoj tyrin. Hayes (2005, s. 123 -
124) doporduje vyuzivat techniky tymového mysleni, které padigpozitivni gistup.
Zvazovani tiznych alternativ je mnohentiposrEjSi nez omezené jednostrannéid
swta. Vyznamnym prvkem je takéfiptup leadera skupiny, jeho vliv na spwlé
rozhodovani spoluvyt¥éjeho dalSi sirovani. Oproti skupinam ohroZzenym izolaci se
efektivni skupiny podle Cejthamra a&dbny vyznauji nékolika znaky, za nejdezitéjsi
povazuji @ast vSechéleni skupiny na rozhodovani, dale moznost sdileni mémi
vSemi ¢leny a podpora komunikace, moznost pracolrkklektivu vyjadit pripadny
nesouhlas a dat najevo své pocity (Cejthanédiia, 2010, s. 154 - 155). Evangelu a
Fridrich (2009, s. 23 - 24) dopauwji pro nabourani stereotym odstrasni probléni
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v komunikaci speciakhvypracované hry pro motivaci a rozvoj tyniryto hry mohou
zanestnan@dm napomoci ziskat&Si nadhled a umoznit jim posun k nalézani jinych,

novychieSeni problérin

DalSi moznosti, jak branit izolaci kolektivu, jeu#jti role dablova advokata. Podle
Plaminka (2000, s. 178) se jedna o techniku stasgolik tisicileti. Osoba, ktera je
skupinou zvolena k vykonavani této role, ma poddratiargumenty proti zvolenym
reSenim. Kritika ¢chto feSeni musi byt&cna, nesmi se obracet proti autarnavrhi.
Arnold et al. (2007, s. 437) uvadi, Ze vyuziti te&ly d'adblova advokata fize
napomoci k rozéni zvazovanych alternatieSeni. | Bedrnova a Novy (2004, s. 101)
zminuji vyuziti role dablova advokata jako jednu z moznych drulbrany proti jevu
zvanému groupthink. Dale jetlzite, aby si¢lenové skupiny byli ¥domi moznosti
vzniku tohoto jevu, musi byt podporovana dgena diskuse a u kazdékeseni je nutné
zvazovat nejen silné, ale i slabé stranky. S tires@onduje i ndzor Hayes (2005, s. 123
- 124) ktera dopokiuje jako jednu z moznosti obrany proti groupthinkilenou
podporu opozice. Na zastnance fisobi jak vliv vlastni pracovni skupiny, kde je tlak
na gizpusobeni se &sSinovému nazoru, tak i neochota vymezovat & wsobam,
které jsou vySe postaven@lenové managementuiou nést s nelibosti, pokudkuo
postaveny niZe v hierarchii vyjage nesouhlas s jejich nadzory. Tento staZzenveést

k tomu, Ze se za#stnanci radji k nicemu nevyjatlji. Jedna se tedy o @gob, jak
podporovat diverzitu nazorv ramci pracovni skupiny. Je tim b&o tomu, aby se
nézoryclena kolektivu sjednocovaly a tim by se zvySovalo rizikolace skupiny.

Existuje mnoho postup jak udrzovat pracovni skupinu v kontaktu s realifa branit
vzniku stavu izolace. Je ovSenileZité pouzivat tyto metody {ioeéZzné. Pokud pracovni
skupina ustrne, stavajici stav se zakonzervujgenbyt velmi slozité donutit stavajici
¢leny skupiny k pijeti téchto technik. V takové situaci jetlgzity postupny proces
zavadni drobnych zrin. Snaha o to zabranit pracovni sképiaby se dostala do stavu
izolace, musi byt cilend. Jednou z moZnosti, jakppoovat kontakt pracovni skupiny
s okolnim sétem jsou vzdlavaci aktivity. Nejenom, Ze v rédmci nich z&manci

naterpaji noveé ¥domosti, ale mohou se, pokud se jedna @&kx@ni mimo pracovist
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setkat s jinymi odborniky ze své oblasti. ¥&Vvat se mohou zafstnanci také v tzv.
mekkych dovednostech, cozte zlepSovat jejich schopnost komunikace, vyjednéava
¢i feSeni konflikh. Vzdélavani zamistnand je tedy jednim ze Zsohi, jak podporovat
dobré vztahy na pracovisti. Tote pisobit jako prevence vzniku konflikta tim i

izolaceclena skupiny.

Kreativni techniky by rdly byt vyuzivany pébézné. Vhodné je snizovat tlak na
konformitu, ktery, pokud je moc vysoky, brani roguaeativity. Pokud se kolektiv do
stavu izolace jiz dostane, je mnohe#idsi tyto techniky zavad Predpokladem pro
rozvoj kreativity jsou takéidezité dobré vztahy v ramci pracovni skupiny. Jakoylo
zmirgno, Spatny psychicky stav, po&ch, neochota uzn&i vyslySet nazory druhych,
poniZzovani a dalSi negativni jevy jsou nevhodnymspedim pro rozvoj kreativniho
mysleni. Izolovany kolektiv, ktery se vyznge rékterymi prvky groupthinku, rize mit
sklony branit se snahantkierychclena ¢i ¢lena o kreativnieSeni. Sotasti této obrany
muze byt i snaha o Weneni ¢i izolaci takovych nepohodinych jedilac Ti mohou
takovou pracovni skupinu opustit, pokud to neni méoa dostanou se do spmaske
izolace v ramci kolektivu, fiZze to mit dopady na jejich psychicky stav. Tim sshou
nasledd omezit veSkeré snahy o kreativeBeni v rdmci pracovni skupiny. V podstat
se jedna o zZarovany kruh, kdyim vice je kreativita v ramci izolovaného kolektivu

potlatovana, tim vice se kolektiv dostava do stavu iznlac
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5 Pripadova studie popisujici jedince a pracovni skupunv

izolaci

5.1 Pouzita metodika zpracovani pipadové studie

Z davodu slozitosti jeu, které je nutné popsat a zhodnotit, byl zvolenlitatavni

piistup pro posouzeni situace v pracovni skdpidlavni technikou shu dat bylo
zWastrené pozorovani dopémé nestandardizovanymi rozhovory (Reichel, 20094s.
99). Vystupy z tohoto pozorovani a rozhavdayly zpracovany do formyfifpadové
studie, v ramci které mohly byt popsanyzmorodé jevy, ovlisujici chod pracovni

skupiny.

Hendl (2012, s. 102) tvrdi, Ze ... ¥ipadové studii sbirame ucelené mnoZstvi dat od
jednoho nebo ¢kolika malo jedin@. V pripadové studii jde o zachyceni slozitosti
piipadi, o popis vztah v jejich celistvosti.* Autor dale uvadi, Ze mezypy
piipadovych studii pé#ti studie socialnich skupin, mezi které lzaarht i skupinu
vyskytujici se v rdmci za#stnavatelskych organizaci. V takovérmipac se posuzuji
pievazre socialni vazby ve skupina vykonavané€innosti (Hendl, 2012, s. 103). Podle
Miovského je pipadova studie zakladnim kvalitativnimrigjupem. ,V centru
pozornosti tohoto typu vyzkumu jetipad. Ripadem rozumime objekt naSeho
vyzkumného zajmu, kterym iwie byt nap. osoba, skupinai organizace.” (Miovsky,
2006, s. 94).

Hendl dale uvadi, Zeizni autdi pojimaji gipadovou studiittznym zmsobem. Nap
Stake rozliSujeit druhy gipadovych studii a to ,intrinsitnitffpadovou studii“, ktera se
vénuje jednomu konkrétnimuripadu, aby byla zachycena podstata zkoumaného jevu.
.Instrumentalni pipady” sleduji obea$Si situace a ,kolektivni ippadova studie”
zkouma do hloubky vice instrumentalnichpadi. Yin povaZzuje pipadovou studii za

... Strategii pro zkoumaniipdem u&eného jevu v fitomnosti v rdmci jeho realného

kontextu, a to zvla8tkdyz hranice mezi jevem a kontextem nejsou zcadag”. Yin
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dale rozliSujectyti typy pripadové studie a to ,explaratorni studii“, kterdoukna

piipady s dosud nestanovenym zakladnim ramcem. “Bapeni studie podava
vyswtleni pipadi tim, Ze rozvadi jednotlivé ffginné fetzce, které Ize u ifpadu

identifikovat. Deskriptivni fipadova studie ma dodat kompletni popis jevu. Eaiiu

studie provadi rowE popis, exploraci nebo explanaci, ale jde v kédpvSim o
hodnoceni vysledku programu nebo intervence ..." (2012, s. 105 - 108).

Podle Hendla (2012, s. 110)wbdem ke zpracovaniipadové studie dZe byt to, Ze se
muZzeme ®co dozwdét o dosud nepopsané situaciiize nam pomoci porozush
nékterym slozitym jeum socialniho zZivota&i muze byt souasti SirSiho vyzkumného
Seteni. Miovsky (2006, s. 97) uvadi, Ze zdroji dat ppracovani fipadové studie
mohou byt ézné druhy dokumentace, osobni vytvory zkoumané ysddita statnich
Gtvarii, rizné typy rozhovar ¢i pozorovani. U fipadové studie by &byt definovano,
co ma zkoumat a popsat. Hendl uvadi, Ze za ,... dekiynse povazuji takova data,
ktera vznikla v minulosti, byla gzena gkym jinym, nez vyzkumnikem a pro jiny
acel, nez jaky ma aktualni vyzkum. Vyzkumnik se tedipyva tim, co je jiz k dispozici,
ale musi to vyhledat. RozliSujeme osobni dokumaeiigdni dokumenty, archivni data,
vystupy masovych médii a virtualni data.” (Hendl12, s. 204).

Hendl a Miovsky uvadi, Ze vypracovanigadové studie by &b sestavat zdkolika
fazi. Nejdive je nutné stanovit, co se bude zkoumat a stasekbnkrétni prvek, ktery
bude objektem vyzkumu. V dalSi fazi s€iurpisob, jak budou shirana data, nasledovat
bude samotné ziskavani Gilafebrana data by poté&la byt podrobena zkoumani a
meély by z nich byt vyvozeny uité interpretace. Na zéw by méla byt vypracovana
zprava (Hendl, 2012, s. 111 - 112, Miovsky, 20008;.

Pozorovani pat podle Miovského (2006, s. 142) k nejstarSi metddkavani poznatk
Lze ho @lit na ,introspektivni* a ,extrospektivni“ metodyExtrospektivni metody
pozorovani lze &it na skryté a otetené zdastréné pozorovani a skryté a otemé
ne@imé pozorovani. Autor dale uvéadi, Zecastrtné pozorovani znamenda, Ze

pozorujici se imo vyskytuje v prostoru, ve kterém sgidevy, které pozoruje. Je v
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podstat jednim z aktétr. Vyhodou je pimé zapojeni do pozorovanych jewmevyhodou
je, ze pozorovatel fize tyto jevy svou fitomnosti narusit. i skrytém zdastreném
pozorovani si jedinci nejsowdomi toho, Ze jsou pozorovani (Miovsky, 2006, s2)15
Hendl (2012, s. 191) rozliSuje v rdmci pozorovaiplného dastnika®, ,&astnika jako
pozorovatele* a ,pozorovatele jak@astnika“. Uplny Gastnik je zcela integrovan do
kolektivu, je jeho sotasti,élenové skupiny nejsou informovéani o tom, kym skatgje.
Oproti tomu u dastnika jako pozorovatele si jsékenové skupiny &domi jeho role a

pozorovatel jako &astnik spiSe klade dotazy.

Hendl uguje postup liznych tym pozorovani vramci vyzkumu. Je to ,popisné
pozorovani“, kterym se Zma, jeho cilem je zakladni popis pr&mych sledovanych
v ramci vyzkumu. ,Fokusované pozorovani‘ se Zaie na vyznamneé skuteosti.
~Selektivni pozorovani“ probiha na konci, vyhled@alsi dikazy pro chovani, zji§né
béhem druhé faze (Hendl, 2012, s. 195).

Nestrukturovany rozhovor by &h podle Miovského (2006, s. 157 - 158) probihat
piirozenym zfgisobem, nerl by se liSit od normélniho rozhovoru. déné otazky by
nently byt pokladany v fedem u¥eném poadi, zalezi spiSe na tom, jak se hovor
samovolg vyviji. Hendl (2012, s. 175) uvadi jako jednu zrefm dotazovani
.neformalni rozhovor“. U tohoto typu rozhovoru rajsotazky pokladany vipdem
stanoveném padi, jedna se spiSe dinpzeny dialog. Tento typ rozhovoru zohiege
jedinginost studovanéhoripadu, zarove je jeho zpracovani mnohem ném®jsi pro

tazajiciho.

Cilem pipadové studie, kterd popisuje konkrétni situaci maou sledovaném
kolektivu, je zpracovani analyzy, jejimZz obsahenspecifikace fi¢in vzniku pocitu
izolace u gkterych¢leni pracovni skupiny a zaroirg@adu kolektivu do stavu izolace, a
jakym zpisobem se tento stav v sasné dob projevuje. Dale nasleduje navrh
postupu, jakym zjsobem dostat popsanou pracovni skupinu ze stalacea omezit

negativni pocity izolovanosti ukterych pracovnik.
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Z(castrené pozorovani mi bylo umo#no tim, Ze jsem s@asti zkoumaného kolektivu
jako jedna ze za#stnankyl. Svou pozornost jsem z@tovala na jevy, které Uzce
souvisely se zkoumanym tématem a tim je izolace¢geda pracovni skupiny v ramci
organizace. Zkoumala jsem tedy jevy, kter@ynsvé kdeny v minulosti a projevovaly
se v sotiasném chovani zasstnan@ a mely vliv na vznik sodasného stavu izolace
kolektivu. Zarové byly zkoumany jevy, které tento vznikly stav dfledporovaly a

rozvijely. Tyto jevy se vzajendnprolinaly a ovliviovaly. DalSim jevem, na ktery jsem
zan®fila svou pozornost, byl pocit stavu izolace, ktseyprojevoval v fevazné nie u

novych zamistnan@. S tim souviselo také celkové sledovani vitatezi jednotlivymi

¢leny pracovni skupiny a mezi zajmovymi skupinamier& se v ramci kolektivu

Vytvorily.

Informace byly ziskavany v fiochu dvou let 2011 - 2012. Kolektiv jsem pozorovala
v pribéhu pracovniho tydne nggtrzit, s vyjimkou mé dovolenéci pracovni
neschopnosti. Zadznam byl prowadformou pisemného zapisu jednou tydmByly
zapisovany udalosti s vyznamnym dopadem na choekiol a dale jevy, souvisejici
s hlavnim sledovanym tématem, coZz byisto projevy chovani, které se vyzoaaly
nékterou z forem patologického chovani, komugiikah bariér, manipulativnich
technik. Byly také zkoumany jevy, souvisejici sgmeralnimi procesy a postupy
v pracovni skupi& nag. motivace zamstnand@, manazerské rozhodovanieseni
konflikti, vzdlavani a rozvoj zadstnan@, a to ztoho dvodu, Ze vyznanh
ovliviiovaly a podporovaly stav izolace, jak u celé praéskupiny, tak i u &kterych
jejich ¢lena. Jevy, které se dle zaznamu vyskytovalyasgji, byly poté rozpracovany
v pripadové studii. Jednalo sefepazré o vyskyt mobbingu, projevy hostility a
manipulativniho chovéani, komunikaci mimo i&mpracovni skupiny, vznik @eSeni
konflikti, manaZerské rozhodovaniiijimani znen ze strany zagstnand, osobni

rozvoj, vzatlavani a motivace pracovriik

Rozhovory probihaly formou nestrukturovaného rozimay spiSe v neformalnim stylu.
Tato forma byla zvolena zZidodu pocitu ¥tSi svobody vyjatbvani. K rozhovaim

byli vybrani zandstnanci, kt& byli v dok& konani vyzkumuéleny kolektivu kratSi
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dobu, od jednoho doritlet a nebyli zde za#stnani na zaklad pribuzenskéhaii
piatelského vztahu kékomu z pracovni skupiny. BliZSi identifikace tazemysubjeki
neni mozna zivodu zachovani jejich anonymity. K rozhouor dochazelo namatkév
ve frekvenci jedenkréat ty@naz nésiéné v zavislosti natasové kapaditzicastrénych.
Rozhovory byly také vedeny, pokud se stakjaka vyznamna udélost v ramci
sledované pracovni skupiny, ktera se jevila jakovisejici s cilem Ppadové studie.
Rozhovory trvaly pimérné deset minutCasto slouzily tazanym subjékh jako jedna

z forem vyrovnani se s jejich postavenim v kolaktiidata byla zaznamenana formou
zapisu po skareni rozhovoru. V rdmci vyhodnoceni bylaébpénovana pozornost
stejnym jewim, jako v fipadt pozorovani. Vyzkumné otazky se z#ovaly na pocity
zanestnance p jeho nastupu na nové misto, zda vnimal pocityaz® zda mu jeho
okoli poskytovalo dostateou podporu, zda se citi byt plnohodnotnytenem
kolektivu. Dotazy byly také s#émovany na kvalitu komunikace v ramci pracovni
skupiny, na vztahy a vznik konfliktimezi¢leny skupiny.

Vysledky vyzkumu, uvedené viipadové studii mohou byt ovliény subjektivitou
tazanych osob i moji, tomu se aléejp¢ nelze vyhnout u Zzadného kvalitativniho
vyzkumu. Riziko niZze spdivat i v mé interpretaci zji§hych dat. FestoZze akterym
¢lenim kolektivu popisovana situace nevyhovujéktefi jsou s ni spokojeni. To ma
ziejm¢ souvislost i s jistym rozporem mezi pocity jedinggery se citi izolovan od
zbytku kolektivu a jedince, ktery je s#asti izolované pracovni skupiny #@epto se

muze citit byt velmi spokojeny.

5.2 Analyza pracovni skupiny v kontextu izolace

Pracovni skupina, kterd jerggmétem mé analyzy, je soasti organizace, ktera se
zabyva rozmanitym mnozstvim aktivit, jak v oblagtbdnikatelske, tak i socialni.
Pracovni skupina vznikla v roce 1992. Cilem jejdadoZeni byla sprava nemovitého a
casténe i financniho majetku organizace. Hlavnintepgmétem ¢innosti pracovni

skupiny je tedy sprava nemovitosti. b pracovnikl kolektivu je celkem patnact.
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Praimerny vék kmenovych zagstnand se pohybuje kolem padeséati lét,Zamsstnanci
jsou jiz v dichodovém wku. P@et Zen, zamstnanych ve spodaosti, grevysuje poet
muzi, konkrét se jedna o det Zen a Sest muz Vznik pracovni skupiny Ize tedy
datovat do roku 1992. Ve skupife rozhodujici vliv osob, které jsou ve svych ozt
nepetrZit po dobu patnacti aZz dvaceti let. Tyto osoby &gnpii svém pracovnim
nastupu jiné zkusenosti, nez ty ziskané v orgaithakizenych ve stylu socialistického
planovani. Zarove i své vzdélani ukortily prevazrie pied rokem 1989. V j@béhu
sveho zaréstnani jiz jiné vzdlavani neabsolvovaly. Na &tku fungovani kolektivu se
vék vétSiny kmenovych zagstnand pohyboval kolemfitceti az ¢tyficeti let a museli
spolé&né s vedenim celé organizace zvladnd@irnosti, s kterymi ne#la tSina
obyvatel této zezadné zkuSenosti. V souvislosti se spehskymi znénami po roce
1989, které iy vyrazny vliv na oblast podnikani, byly vznaSemyité pozadavky na
vza&klavani a rozvoj pracovnik Pracovni skupina také &a v diivéjSich dobéach
zodpov¥dnost za vice podnikatelskych aktivit, nez ma vcéasné dob, kdy se
rozmanitost podnikatelskyalinnosti a takeé jejich mnozstvi zuzuje. V &asné dob se
v souvislosti sdmito jevy pracovni skupina nachazi \ité izolaci od okolniho
prostedi. Tento stav se projevuje Vv jejim celkovém upaita vykonu a schopnosti
feSit vznikajici problémy. Ektefi zangéstnanci jsou ve svych postoji¢h pracovnich
postupech velmi rigidni. ZhorSuji se i mezilidsk&ahy z dvodu rozdilnych pohled
na pracovni zalezitosti a neochassit konflikty mezi zaréstnanci ze strany vedeni
kolektivu. Revéazna ¥tSina zamistnand si tento stav izolace n#pousti a jejich
snahou je udrZet fungovani pracovni skupiny beazyych znin.

Izolace pracovni skupingast&né souvisi s tim, Ze jsou potlavany jakékoliv snahy o
zmeny, které jsou nedspns iniciovany pra¥¢ novymi pracovniky. Ti se snaZzi vyuzit
zkuSenosti ze svychigdchozich pisobig’, kterymi byly¢asto organizace, drzici krok se
sowasnym vyvojem, auz v odborné oblasti, ve vyuzivani novych techgibJaozvoje
meékkych dovednosti atd. Seéasny stav v kolektivu byl jeSt posilen negativni
zkuSenosti dlouholetych zastnand se snahou jednoho z byvalych vedoucich
pracovniki o nastoleni zgmy. Tato situace vyvolala stav ohroZenijigpbeny tlakem

na zangstnance, ktié¢ byli nuceni k zavaghi novych postujp, k uteni se novym &em
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a ke zn¥né svych pracovnich postojPracovnici byli naip v pribéhu roku 2008 nuceni
absolvovat Skoleni v oblasti zakladnich ¢paiovych dovednosti, coZz se setkalo
s velkou nevoli, p@dani kurzu bylo nakonec v polovineho realizace ukaeno.
Mnozi z nich nebyli ochotnéi schopni sedmto pozadavkm podidit a citili, Ze je
ohrozena jejich setrvani na sagné pracovni pozici. Obrétili se tedy se stiznoati
vedeni organizace, které se tehdy postavilo nawst@otestujicich za#stnand, a
vedouci pracovnik musel svou pozici opustit. Dldatiopracovnici maji stale hlavni
slovo v kolektivu, a proto se jim Haudrzovat jimi nastavenyi{stup, jejich cilem je za

kazdou cenu udrzet status quo.

S touto situaci je konfrontovan novy pracovnik fiZi svém nastupu. Nav piijaty
pracovnik niZze v tomto kolektivu v dab svého zélenovani do skupiny v podstat
vyuzit dw& strategie a to odmitnutdi ptrizpasobeni. To samdejmeé souvisi také s tim,
jakému chovani od stavajici¢teni skupiny je vystaven. Pokud se jedné o pracovnika
na nizsi pozici, ktery nemé&imastupu do pracovni skupiny vybudované zadnéwazb
je podroben zrisnému tlaku nafizpasobeni se stavajici situaci v kolektiviceRava se
od rgj, Ze bude pracovni pozici vykonavatepré tim samym zfisobem jako jeho
piedchidce. Od stavajicich zastnand je otekavana i jista osobnostni podobnost
novaka sjeho pedchidcem, stejné Zpsoby chovani, jednanti komunikace.

V piipac, Ze panovala s jehdgrchidcem velkéd spokojenost a byl v kolektivu obliben,
je pro nového zawstnance spkni téchto narénych podminek zcela nemoznéi P
pokusech o zavedeni novych pracovnich pdstee strany nového pracovnika jsou
dlouholetymi ¢leny kolektivu tyto snahy idazré odmitnuty. Nkteré jevy, spojené

s timto podrobenim si zasstnance¢asto hranii az s mobbingem.

Od novych zarstnand se @ekava, Ze budou ihned vsedet, tak jak to ¢déli jejich
predchidci, ktei tu ¢innost vykonavali mnoho let. To se projevuje i tigg novy
pracovnikcasto nedostane ani zakladni informace ke své n@, mlokonce séasto
setkd s posgthem ¢i jistou netrglivosti a nepochopenim ze stranykterych
dlouholetych pracovnik Tento gistup samaejmé negispiva k UspSnému zélereni
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zanestnance do kolektivu a zhorsuje jiz odatku pracovni vztahy. Novy pracovnik se

tim dostava do izolace.

Dusledky toho, Ze novému z@sinancicasto nejsouigdavany dlezité informace, jsou
ale fi¢itany pouze jemu. VSe dobré, co se mu pipgignorovano, chyby jsou naopak
zdaraznovany. Jsou odmitany veskeré jeho snahy o zlepsaoodvnich procés Chybi
shaha o dobroutdM pfi feSeni pracovnich i osobnich probfénboty¢ny pracovnik je
tekem posmichu, gehnané kritiky¢i délani naschvd. Pokusy o obnoveni dobrych
vztahi jsou gijimany s utitou blahosklonnosti, vzdy je davana ze stragiterych
stavajicich zawstnand jista nadazenost. Pokud tedy chce zmtmanec setrvat v tomto
kolektivu, musi navenekifmout chovani ostatnich a podrobit se mu. Vésané dob

je ve spolénosti rekolik zamestnand, ktefi zde pracuji kratSi dobu, maji podobné
zazitky a mohou své pocity sdilet. Tim se trochwepaje jejich pocit izolace, na druhou
stranu vice odolavaji absolutnimu paéni se zbytku kolektivu, coZ jejich postaveni
v pracovni skupi& neusnatiuje. Ve spoijitosti s tim jsou tito zastnanci trestani tim,

Ze jsou vylgovani z rgkterych dilezitych pracovnich aktivit.

Problémy, spojené s nastupem nového é&amance na nové pracowstv jiném
prostedi vnimané jako din€, jsou zde vzdy spojeny s vyraézmegativnimi pocity
mnoha stavajicich zafstnand. Pracovni skupina nema vypracované postupy jaktuve
nového zamstnance na pracovétvse tedy zaleZi na libal jeho koledgi. Reseni
situace, kdy novi pracovnici nespji poZzadavky stavajiciclena kolektivu, je nyni
hledano ve shaze obsazovat uwoln pracovni pozicefleny rodin ¢i znamych
dlouholetych zarstnand. Ti zde hned z p@atku maji spojence a proto u nich nevznika
stav izolace. MoZny st zajmi, vyplyvajici z tohoto fistupu, je vedoucimi pracovniky
skupiny zcela bagatelizovan.

P nastupu nového pracovnika na vyssi, strategigiynamnou pozici, ktery fize mit
vazby na vedouci pracovniky celé organizace, j&ipapatrEjSi postup. Je podroben
uréité indoktrinaci“, coz znamend, Ze tento vybraredipec je hned od patku

vystaven vlivu dlouhodobych pracoviik ktefi ho dostaten¢ zaswti do chodu
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kolektivu dive, nez by si mohl udht vlastni nazor. Takto zpracovany vedouci
pracovnik poté jiz velmicéko meni své no¥ vybudované nazory a stoji si za nimi a ve
vSech pracovnich rozhodnutich se fingie dlouholetym pracovniin, na gislusniky
druhé néazorové skupiny hledi s podeziravosti. Tenigtup ale napomaha udrzovat
stavajici stav izolace pracovni skupiny, protoZzdowei pracovnici odmitaji provéd

potrebné zniny a podizuji se sotgasnému stavu.

Dusledkem vySe popsanych posiygi zaclenovani novych zagstnané do kolektivu
je i jeho nezadouci roZtbni na d¥ skupiny, mezi nimiz panuji vyraZrantagonistické
vztahy. Na jedné strérjsou fgrevazré stavajici dlouholeti pracovnici, kigsou vzdy s
témi novymi nespokojeni, protoze nikdy nedosahujilikexych pgredchidca a vedouci
pracovnici, ti, kt& maji rozhodovaci pravomoci. Do té druhéfppitevazié pracovnici,
kteri jsou ¢leny kolektivu kratSi dobu, wdomuji si odtrZzenost ostatnich z&stnand
od sowasnych trendél v pracovni oblasti, nemohou s tim ale nigatl nemaji zadné
rozhodovaci pravomoci, jsou neustale v roli izoloyah outsidel. Tito zangstnanci
maji jedinou Sanci, jak se danit do té druhé skupiny, a tou je absoluthizgisobeni
se a pofeni veSkerych svych ipdchozich zkuSenosti, znalosti, mozna i vlastni
sebedcty. Negativni pocity retrvavaji  dlouhodob na obou stranach, stavajici
pracovnici ¥i¢éi novym vyjaduji neustale uité pohrdani kili jejich tzv. neschopnosti,
nezavisle na tom, jaké skate tyto schopnosti jsou a Ze mohoudkterych oblastech i
pievySovat znalosti i dovednosti jejich krilik Novi zangstnanci zase nemohou
zapomenout nafmejmensim neslusné chovarékterych kole@ pii jejich nastupu do
zanestnani, je pro &itezké, ne-li nemozné, vnimat je jako slusné, mondymdsti. Toto
rozcleni kolektivu se nejvice projevuje wipact konfliktu, kdy je ohroZzeno postaveni
nekterého zéleni jednéci dokonce obouéthto nazorovych skupin. V kolektivu jsou
také vyrazg nepatelské vztahy mezi jednotlivyniieny nagi¢c obéma skupinami.

Spatné lidské vztahy vramci pracovni skupiny sei jmko nejwtsi problém.
Nepratelstvi mezi jednotlivymi pracovniky, které &asto projevuje neochotou spolu
komunikovat, omezuje kvalitni a rychly vykon pra@Zna pracovni situace j@asto

nckterymi jejimi aktéry vnimana jako posSkozujici, &mu casto postéuje, Ze je
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kuptikladu ugity dokument zpracovan jinym #pobem, nez bylo itve bizné.
Jednotlivi @astnici sporu nikdy nedokazou uznat odborné kvabity druhého, i kdyz
jsou zcela jednozitaé. Dominantni je zde hledani chyb na praci, absdbnostnich
projevech toho druhého. Tyto jevy sarfgme stale zhorSuji vznikly stav v kolektivu.
Zadna ze stran nemini ze svého postoje ustougitei clenové skupiny, kié se citili
izolovani, tento stav eSili tim, Ze pehodnotili své postoje a cele se fddi svym
oponentm, kterymi jsou nyni fijimani. Timto zmisobem se jim poddo piekonat

nezadouci pocity izolace.

Vzniklé konflikty se néeSi, coZz znamend, Ze jsou skrgtale pitomny a hrozi jejich
opétovné vypuknuti. Mnozi zaéstnanci v sob skryvaji pocity kivdy praw proto, ze
maji pocit, Ze nebyly jejich stiznosii poZzadavky dostate¢ reSeny, a to se odrazi na
jejich loajalit, pracovni vykonnosti a skuteém zapojeni do chodu pracovni skupiny.
Panuje zde i neochota vedoucich pracoviistat se vlastnich zastnand, ze strachu

z konfrontaceti ze vzniku konfliktu. Extrémnimifkladem je neschopnost vedéasit
situaci, kdy dlouhodabSpati odvadna prace za#sstnance externi dodavatelské firmy
sttZuje préci vlastninglenam kolektivu. Tato konkrétni situace dale podporugaik
konflikti ve vlastni pracovni skupinU pracovnik, kteri Zadali o vyeSeni této situace,
se prohloubil pocit izolace, protoZze jim ze stramgeni nebyla poskytnuta dostaté

podpora.

Dusledkem tohoto ifistupu vedoucich pracovrikje to, Zze je podporovano takové
chovani jejich potizenych, které se vyzdtaje nekolegialnosti, jsou podporovany
obecrt nezadouci jevy, jako neloajalita a snizena praicawralka, neochota hledani
spravedlivych¢i férovych reSeni. Je pott@mvana angazovanost, vnaseni vlastnich
napad do chodu skupiny. With ¢ast zamistnan& se citi byt v ramci kolektivu
izolovana, i z tohoivodu, Ze jim ze stran§leni vedeni neni naslouchano, figack i

treba Zného konfliktu je vZzdy pravda na stéaskupiny dlouholetych zagstnand.

Obvykly pribéh teSeni konflikt je takovy, Ze nedojde ke konfrontaci obou

zWEastrenych stran za asistence vedouciho pracovnika,itlace je ¥tSinoutfeSena
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stylem, Ze naidzeny spolu s jednou stranou sporu dohothteni, této str@&nsporu
vyhovuijici, a to je poté oznameno druhéntaginikovi sporu bez moznosti obrany. Coz
samozejm¢ navysuje miru frustrace a izolace u v podsparazenéhodastnika sporu a
posiluje dosavadni styl jednani ,ja jsem vzdy wptau strany druhé. Nétba dodavat,
Ze vitzové paiti skoro vzdy ke skupthdlouholetych pracovnika porazeni ke skupin

téch nowjSich zandstnand.

Nadtizeni pracovnici nemaji dostate znalosti v oblasti manazerské prace, toho jak
ieSit konflikty v organizaci, motivovat zasstnance, vyuZzivat jejich potencial, jejich
silné stranky. Panuje zd€ividna neochota ze strany vedeni spotesti feSit jakékol
problémy, u kterych hrozi personalniests rekterym ze zamstnand. Pokud uz dojde
k feSeni gkterého konfliktu, nikdy se totteSeni negativnim Zigobem nedotkn&eni
skupiny dlouholetych za#stnané. Postizen byva pouze ten z&tnanec, jehoz
mocenské postaveni v pracovni sképie slabsi, coz jeStvice prohlubuje jeho
izolovanost. Tato neznalosi nezkuSenost vedoucich pracoviilk praci s lidmi a
strach zZzeSeni personalnich sgdorani efektivnimuizeni pracovni skupiny. Tento stav
se projevuje v mnoha oblastech. Vedein&gomu, Ze jsou pracovnici oditovani ne
na zaklad toho, jak kvalite a dolfe odvadji svou préaci, ale spiSe na zalkdadho, jaka

je jejich vyjednavaci pozice, a tedy i riziko, 2erhohli pisobit problémy.

Rigidita v kolektivu se projevuje i v tom, Ze praodk je @ijat na ugitou pozici, z které
nema Sanci vystoupit. Pokud se sna@kpxit hranice role, ktera je s touto pracovni
pozici spojena, je na to nahlizeno s nelibostimSgouvisi i velmi mala Sance pro
pracovniky postoupit na vysSi pozici nebo vramtavajici pozice ziskat &Si
pravomoci. Dlouholeti za#stnanci nemaji pétbu se rozvijet, jak bude dale zwrin,
podpora vzdlavani neni satésti persondlni politiky, proto oni o to neusilujiovéjsi
zanestnanci, kté jsou od svych fedchozich zagstnavatel zvykli na jiny gistup, to
povaZzuji za handicap. Vyraznou slabinou je nescbsipwyuzit skuténého potencialu
zvlaS& novych zamstnand, z divodu tlaku na jejich absolutnitippasobeni se
stavajicim podminkam a nezajmu o jejideqchozi zkuSenosti a wddni. Panuje zde

uréita neochota vnimat skugost, Ze novi spolupracovnici maji znalosti, které
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neodpovidaji jejich fifazené roli. Snaha o upl&ti schopnosti zagstnance jetasto
vnimana pro ostatni jako ohroZujici a je plaa, stejé jako snaha o zavadi novych
pracovnich postup Novi pracovnici jsou tedy odigni od sodasného vyvoje v jejich

specializaci a jejich pocit izolace souvisi s tam,neni zcela vyuzivan jejich potenciél.

V pracovni skupié se objevuje obzvlaStv dnesni dob specificka zéalezitost, a tou je
preference vysSihoé¢ku zangstnandé. D& sefici, Ze vnimani aspektu¢ku je v této
pracovni skupi@é oproti ostatnim firmam vyrazZnposunuté. Hlavni roli hraji lidé ve
véku nad padesat let, dokonce i $edesatniaichddovém ¥ku. Ctyficatnici jsou zde
vnimani skoro jako z@tenici, vliv tiicatniki ¢i lidi jeSt mladSich je zde zanedbatelny.
VySSi pamérny vék zaméstnandé se mj. projevuje i v jisté vyssi citlivostiahto osob
vici kritice, €zko snasSi seb&édoméci suverénni chovani mladsSich osob,u& v roli
kolega, klienti ¢i dodavatel. Na pracovni nedostatky starSich kdlegeni vhodné
upozonovat, spiSe je zadouci poskytovat nenapadnou podBorySSim $kem souvisi
neochota dlouholetych za&stnand ke znm&énam, snaha nevnimat cokoli, couie
nazngovat, Ze se ve \&Bim prostedi reco neni, Ze existuji znalosti, které dlouholety

zamestnanec nema, ale pro ostatni jsou §izrig.

Prechod na jiny specializovany program, hiap oblasti @etnictvi¢i spravy budov by
byl pro wtSinu zangstnand@ velmi nar@ny. Proto jsou stale vyuzivany zastaralé
programy, které jiz neodpovidaji dneSnimu vyvdjéto oblasti. Argumenty, Ze by novy
systém nabizel &Si rozsah sluzeb, jsou ignorovany. Préktaré pracovniky je
problematické nalézt iips rekolikeré upozorani zakladni informace na spoéiem
tlozisti dat, standardem je dné psany dokument, ktery asistentkyepisuji do
pocitatové podoby. To, co by zastal jeden kvalitni modsgsitém, se musi nahrazovat
velkym mnoZzstvim iznych tym tabulek v programu MS Excel, mnoho informaci,
jejichz predavani by bylo mozné dikymto systémim zautomatizovat, se musi
piedavat osohin v papirovéci ustni podob, coz casto vede kvySSi chybovosti.
Nedostatéené wdomosti v oblasti ovladani piacové i dalSi techniky vedou ke

snizovani efektivity prace nejen u pracowvnikteti maji v této oblasti znalostni deficit,
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ale i u tch, ktégi jim musi napomahat ip feSeni ¢asto zbyténé¢ zpisobenych

komplikaci.

Dlouholeti zamistnanci jsou v podstatizolaci tohoto kolektivu jistym Zisobem
chraréni. Tim, Ze zde pracuji mnoho let a dokaZzou sis#gjiuitou nengnnost

v pracovnich postupech, maji v ramci organizaceadys postaveni. Pokuschto osob
uspt na trhu prace ale nemusi skiinuspichem, jak ukéazal ifiklad jednoho

z dlouholetych vedoucich pracovihjktery se rozhodl odejit a najit si novou praani A
po dvou letech se mu to nepditta piestoZze #ve patil k vyznamnym ¢lenam
kolektivu. Na druhou stranu novi zastnanci po svém nastupu do pracovni skupiny
spiSe ztraceji. Zapominaji to, co se dilama svych jinych pracovnichdgobistich,
jejich sowasna prace jim zadny zasadni rozvoj nenabizi.

Izolace od okolniho pracovniho pristi macasténé své kdeny a zarovie je takeé
posilovana nedostateym vzdlavanim a rozvojem zatstnand. Vyrazré jsou
podcerny znalosti v oblasti ovladani pitecové techniky a tzv. skkych dovednosti,
odborna Skoleni techniksi doteni pracovnici zajiflji prevazg sami. Jednou tmé je
hrazeno z progtdki pracovni skupiny jednodenni Skoleni vybranym pvadaim
ekonomického oddeni a mzdové d&etni. Vzdlavani a celkoy investice do
zantstnand je povazovano zaéoo nadbyténého, je to dokonce brano jako mrhani
perezi. Dochazi zde k jisté bagatelizaci ¥alacich akci bez ohledu na jejich kvalitu a
toho, jakd instituce je poskytuje. Izolace v ohblagtborné je skterymi zangstnanci
casto pekonavana soukromymi snahami o vlastniéléebni, spolénost jim v této
oblasti podporu neposkytuje. V podstae skry¢ piredpoklada, Zze pracovnici si poradi
sami. Podporovano neni ani vysilani zamand@ na odborné konference, veletrbiy
jiné akce, kde by bylo mozné se seznamit s novgenidy v dané oblasti powit se ze

zkuSenosti odbornikz jinych organizaci.
Izolace pracovni skupiny v ramci organizace seewge nedostatky v komunikaci

mezi skupinou a ostatnintastmi organizace a jejim vedenim. | sama organizace

potyka s podobnymi problémy jako pracovni skupinana se nachazi vtité izolaci
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od okolniho s¥ta. Pracovni skupina tedyidi organizaci neni v takové izolaci, jako je
vaci vn¢jSimu prostedi. Vedeni organizace svym sgasnym pistupem podporuje
sowasnou situaci v pracovni skupira to tim zgsobem, Ze vzhledem Kkterym
personalnim vazbam ma zgjem na udrZeni¢amého stavu v kolektivu. Jsou
piehlizeny naznaky toho, Ze v pracovni sképise mohou vyskytovat ékteré
problémové jevy, nap tlaky na izolaci u noy nastoupenych zatstnand, pokud se
pIné nepodvoli pozadawkn stavajicich¢lena skupiny, stim souvisejici personalni
konflikty uvnitt kolektivu ¢i chovani, hrariici s mobbingem. Neni podporovano
vzaklavani jak na urovni manaZgrtak na drovni &nych zamistnané. Rozhodovani
na Urovni organizace je velmi nepruzné, snahy oré@gvacovni prosedi jsou zde
podceaiovany, konflikty jsoureSeny ne na zaklagnahy o spravedlivieSeni, ale podle
vyjednavaci sily jednotlivych stran konfliktu. Vgs&tat situace pracovni skupiny
kopiruje pouze stav na urovni celé organizace. Badiclenové pracovni skupiny
dostanou do konfliktu, &di, Ze pokud nemaji nadstandardni vztahyksemym ¢lenem

vedeni organizace, férovéheseni se nedovolaji.

Nékteré projevy nazorové skupiny dlouholetych #amandé odpovidaji jevu
groupthink. | zde panuje velkd soudrznosthto osob, spokojenost s vlastni praci,
negipouseni si jakychkoliv nedostatk neochota naslouchat koteg s jinou pracovni
zkuSenosti, odmitani vSeho nového. Panuje zderiéndivira ve vlastni moralku, kdy i
chovani hrariiici s mobbingem je zdeaghliZzeno, dokonce ti, co se ho dopousifj v
opravrénost svého chovani. Naopak, snaha o obranu a @zmos spravedinosti je
vnimana negativh Vnimani toho, co je dobré a Spatné, je zde pdsuauo takovym
zpusobem, aby vzdy odpovidalo peibamclena skupiny dlouholetych zagstnand.

S tim souvisi i tlak na nazorové oponentyikisou vzdy umieni a v podstétcéasem
rezignuji a stahnou se do sebe, coz nakonec nahpidtu jednomysiné shody, pokud
cast pracovnik po Spatnych zkuSenostech &ganlici. V kolektivu Ize nalézt i roli tzv.
samozvaného strazce mam, coz je pracovnik, ktery ma vzdy pravduiagboZze neni
¢lenem vedeni pracovni skupiny, ma vysadni postaserdsahuje do mnoha&oay, i

téch, které se tykaji ostatnich pracovinil €ch setasto rozhoduje za jejich zady.
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Rizika, vyplyvajici ze satasné izolace pracovni skupiny nemusi byt patrn@raai
pohled. Vzhledem ktomu, Ze skupina v podstadpiruje situaci, vyskytujici se na
arovni organizace, neni na ni nyni vyvijen zadmak,tlaby doSlo ke zémam. Cela
organizace a s ni i pracovni skupina funguje ndagdKisté setrvanosti, vie funguje
nentnnym zpisobem od p&atku zalozeni pracovni skupiny. Pokud by ale d&SistSi
personalni obkn¢ ve vedeni organizace a novienové managementu by ¢zdi
provadit zmeény na urovni celé organizace, pracovni skupinadiyta schopna vyhev
novym pozadavikm, vychazejicim z této nové strategie. Skupina éw souvislosti
s timto vyvojem dostala do vyrazné izoladg&ivorganizaci, mohlo by dojit i k jejimu
zéniku, nap. z divodu geneseni jejcinnosti na jinou pracovni skupinti pifimo na
jiny podnikatelsky subjekt, ktery by dokazal tdianost vykonavat efektiviji. Pokud
by zistala skupina zachovana, muselo by dojit k vyrageksonalni obing, takze

puvodni skupina by zanikla a byla by nahrazena skapimovou.

5.3 Navrh zmen v pracovni skupiré jako zptasobiesSeni izolace

Uvodem bych zminila fenomén, ktery Gzce souvidiestevytrhnout kolektiv z izolace,
a tim je pokus o nastaveni &my. Tato znéna by ntla prinést grekonéni sotasného
stavu izolace, zlepSeni vztahmezi zamistnancici zvySeni efektivity prace. V této
konkrétni pracovni skupénjen nutné pditat s velkym odporemipvazi ze strany
dlouholetych zarstnand@. Jeden pokus o zmu ze strany vedeni kolektivu jiz prdt

v roce 2008, zrna nela obsahovat, personalni &ny, zmeény v systému odghovani,
rozSteni podnikatelskych aktivit, modernizaci v oblagtC technologii, vzhledem
k odporu dlouholetych zafstnand vici ni k jeji realizaci nedoSlo. Vedouci pracovnik,
ktery ch&l tuto zmenu zrealizovat, byl ze své funkce, pél poce svého fsobeni,
vedenim organizace odvolan a vSechny Zaf snahy o figkonani izolace pracovni
skupiny byly zastaveny. Nutniici, Ze drobné zgmy, které se mu potito v tomto

kratkém obdobi zrealizovat, jsou vyuzivany dodnes.
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Praw dlouholeti zamsstnanci, kt& jsou gekadzkou pro jakékoliv zemy, jsou sami
piicinou mnoha tive zmirgnych problén, souvisejicich s izolaci. Jedna se o Spatné
vztahy v kolektivu, nedostateé zapojeni novych zasstnan@ do prace spotamosti Ci
nizka efektivita prace. Tuto skdtest si ale zasadmegripousti a chyby vidi pouze na
strar¢ téch druhych. Nastoleni U&né zmdny v pracovni skupihje velmi obtizné i

s ohledem na to, Ze tito pracovnici ovlad&jiSinu vedoucich pozic v kolektivu. Jejich
okamzity odchod z organiza¢esnaha o sabotovani pracovnich aktivit b§lorwazné

nasledky.

V piipac, Ze by v pracovni skupindoSlo k zavedeni nahlé Zny, mohla by byt
provazena vyraznou personalni aimou skupiny, & uz z divodu dobrovolného
odchodu ®kterych pracovnik nebo proto, Ze by ¢ktefi stavajici zamstnanci
nesphovali nové naroky vychazejici ze #ny. V souvislosti s nedostateym
vybavenim kvalitnimi p&itacovymi systémy, nedostat® propracovanym systémem
archivace, neochdmnekterych zamistnand@ predavat informace ostatnim pracovirik

se mnoho dlezitych znalosti nachazi pouze ve vlastnicté€hto zamdstnand,

v podstat v jejich hlavach. B jejich okamzitém odchodu by tyto informace byly
ztraceny. Now prijati zantstnanci by nili velké problémy s navazanim na praci svych
piedchidcd, ¢innost pracovni skupiny by tim mohla byt ohrozedeprovedeni aktivit,
které jsou povinné ze zakona, a fegfani dat, kterd musi bytrquavana statnim
institucim, by mohlo byt postizeno sankcemi zerstnaislusnych tadi. Mohly by byt
naruSeny vztahy se zdakazniky, s dodavatelskymiafinm a dokonce i s vedenim

organizace.

Zasadni vci, tykajici se zrény, je ziskani podpory ze strany vedeni organiz@a&
podpora jim niZze byt poskytnuta pouze z&ch podminek, kdy nebudou ohroZeny
majetek, finatni vynosy a dobré jméno organizacéi jakémkoliv pocitu ohrozeni
n¢kterého zdchto aspekt by vedeni pracovni skupiny bylo gsbdvolano a proces
zmeny by tim byl zastaven. Jak bylo vySe z#mo, k této situaci jiz dokonce jednou
doSlo. Nejenze bhyla zna zastavena, ale v dlouholetych 2amancich nadale

pietrvava pocit ohrozeni a jéStvysuje jejich nedvéru ke vSemu novému, cizimu, a
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tedy i k novym kolegm. Zarova to posililo jejich pocit soudrZznosti a nevysloveaé
preswdéeni, Ze takovou situaci jiz nelze dopustit. Tendoipbyl p'enesen i na vedeni
organizace, kigé vybiraji nové vedeni pracovni skupiny i s ohledsatuto skuténost.
Prvnim zasadnim ipdpokladem tedy je, Zze Zma mize byt provedena pouze
s podporou vedoucich pracoviikelé organizace.

Vzhledem k tomu, Ze situace v pracovni skdpinpodstat kopiruje stav na urovni
organizace, ktera se také nachazi v izolaci, jmvelala pravépodobnost, Ze by mohlo
dojit k wtSi zmené. | v pripadt zvoleni postupného procesu &y, ktery by byl spojen
s menSi mirou rizika, je dosazeni &dpu nejisté. Nkteré drobné zemy ve
velmi omezeném rozsahu iz za¥ag jsou. DalSim krokem by mohla byt snaha @spo
0 ¢ast&nou zménu pistupu rkterych pracovnik. To by spdivalo ve vybudovani
uréitého zakladu ve forth zajiSeni vzdtlavacich aktivit pro zadstnance, a to
pacitatovych kur#, rozvoje ngkkych dovednosti, odbornych kuirs ugitym presahem
do oblasti, v kterych pracovni skupina doposudusepi. Mohlo by se jednat i o
dlouhodoljSi kurzy, kdy by zarstnanci pisSli do styku s osobami z oboru mimo
vlastni kolektiv, ¢imZ by se zvySila ot¢enost skupiny w§Sim poditam, a tim i

cast&né omezit sodasna izolace.

Zasadni v této oblasti je védvani stavajicich vedoucich pracoviniZmeéna gFistupu
¢lend vedeni pracovni skupiny je druhym zakladniredpokladem pro ugpné
provedeni jakékoliv zemy. Jejich slabou strankou jsou nedostiaéeznalosti v oblasti
managementu, deficit v oblasti tzvékkych dovednosti ma negativni vliv na schopnost
feSit getrvavajici personalni konflikty v kolektivu. V&dvaci akce v této oblasti by

mély zprostedkovat i praktické znalosti, ne pouze teoretické.

Bylo by vhodné provést interni personalni audierktby ukazal, jaké vzthni, jakou
praxi, jak v rdmci pracovni skupiny, tak i v rampedchozich fisobi¥’, zangstnanci
maji. Na zaklad toho by bylo mozné rozhodnout, jak Ize nejlépeatai pracovniky
vyuZzit, bez ohledu na to, k jaké nazorové sképati. S tim by ndl byt propojen no¥

nastaveny systém vadvani.Clenové vedeni skupiny by di vybrat ty zangstnance,
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ktefi mohou byt nositeli zeémy, tedy Ze se ji nebrani a jsou ochotni zkouSeé nci,
rozvijet se, vzélavat se. Pokud je to moznégimby byt tito vybrani zaréstnanci
vzklavani a rozvijeni tak, aby mohli agpoasté&n¢ prevzit ¢cinnosti €ch pracovnik,

ktefi se s velkou prawgbodobnosti zrn¢ nepodidi.

Jednim ze zasadnich probli@&npiéi nastupu nového zatsthance do kolektivu je
piekonani pocitu izolace, ktery vychazi zeigpbu, jakym je do pracovni skupiny
uveden. Samdejmé se to netyka vSech zastnand, jak bylo uvedeno v popisu
situace, ale pouzeédh strategicky méhdulezitych. Tento pocit pak fie getrvavat po
celou dobu fisobeni pracovnika v kolektivu. Naprava ale fzenv tomto pipad
vychazet ze strany nového z&tnance, ale zéma g@istupu by musela nastat na stran
stavajicich pracovnika vedeni pracovni skupinglenové vedeni by i dat jasw
najevo, ze Uity styl chovani neni ifjatelny, & se ho dopousti kterykoli¢len
kolektivu. Ignorovani nezadouciho chovani v podstate k peswdceni €ch, ktegi se
ho dopousti, Ze je toto jednani vedenim schvalov@nte je fipustné, dokonce i
vyZzadované. Vypracovani adagného procesu, a tim pevné stanoveni pastigk maji
zamestnanci postupovatipuvadini novéhoclena skupiny na pracovigtby pomohlo
k lepSimu zapojeni pracovnika do kolektivu. Sté@id&enové pracovni skupiny bydin

k dispozici gesrt dany postup, jak se chovat vtakové situaci, a amdimby své
nevyhovujici chovani omlouvat tim, Ze se takto @tovzdy a nikomu to nevadilo. |
vedouci pracovnici by #i v podsta dostatény navod, jak v takovych situacich
postupovat a reSili by kazdy pipad nastupu pouze podle momentalnich sympatii
nesympatii k nastupujicimu nebo podle svého mortrehta rozpolozeni. | novy

zanestnanec by se &ho co ofit, pokud by nastup neprobihal tak, jak ma.

DalSi mozZnou cestou, kterd by mohla pomoci vnéstpdacovni skupiny nové
mysSlenky, a tim omezit s¢asné rigidni mysSleni mnoha z&stnand, je rozsfeni
podnikatelskych aktivit. Bylo by mozné ro#igiealitni ¢innost¢i poskytovat sluzby ve
spra¥ nemovitosti i jinym subjekin nez pouze vlastni organizaci. V takovétipac
by bylo mozné fijmout vice lidi s jinymi znalostmi a zkuSenostm&z maji dlouholeti

zanestnanci. Pokud by nebyla aktivitéchto novych pracovnikpotlaovana, byly by
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vyuzivany jejich pedchozi pracovni zkuSenosti i hi, mohlo by to kolektiv
posunout Zadoucim novym grem, tedy ze stavu izolace. Zde by saimepw bylo
nutné vyhnout se fgimani novych pracovnik pouze Zad znamych a ffbuznych
dlouholetych ¢lent kolektivu, jako se &e v sokasné dob. V pripad, ze by se
v pracovni skupi& navySil pd@et osob, které by byly naklény zmené, da se
piedpokladat, Ze jedinci se sklony k nerozhodnostl@avosti by seijklonili na tuto
stranu. V opozici by potéastalo jenom &kolik vyraznych odfrca zmeny. Ti by
pravdépodobré museli byt nahrazeni novymi z&sinanci, protoZze je velmi
pravdpodobné, Ze vifpad néjaké chybyci zavahani by se snazili obratit vyvoj zase
zpet. V souvislosti s tim by bylo mozné kvalitnim wbm ovlivnit i nyni ne zcela

vyhovujici wkovou strukturu zagstnand.

DalSim problémovym jevem, ktery se podili na izblamestnand, jsou Spatné vztahy
na pracovisti. Jak bylo uvedeno, panuji zde vyampatelské vztahy jak mezi dma
hlavnimi nazorovymi skupinami zastnand, tak i mezi jednotlivymi pracovniky
nagic¢ téchto skupin. Tyto Spatné vztahy souvisi¢kalika jiz drive popsanymi jevy,
jako jsou tendence o absolutni piaéni se novych zafstnan@ chodu kolektivu.
Pokud se dotyny brani, je mu nelibost dlouholetych praco¥n@idvana vyrazhnajevo
kritikou jejich prace, posgthem ¢i nedivérou. Hranice mezi pouze nesluSnym
chovanim a mobbingem zde byla ji#&kolikrat prekraiena. V takoveé situaci e [ijit
ndprava pouze ze strany vedeni, které si je ochaifmpat tento stav a je ochotno ho
fesit i za cenu vlastniho nepohodli. Laes@bit na zarstnance v tom smyslu, aby si
vytvorili urcitou miru profesionality, ktera jim umozni upozashé osobni preference a
nepromitat neustale své sympatienesympatie do jednani s ostatnimi kolegy. Tato
zmeéna pistupu by jist pomohla i v jednani¢lena pracovni skupiny s klienty a
dodavateli, do kterého v stasné dob nékteri zanestnanci své preference také vyrazn
promitaji. Zde je samajmeé opet rozhodujici vliv vedoucich pracovriikktesi by meli

jit ostatnim pikladem a chovat se podléchto zasad. Bohuzel tyto nedostatky se

projevuji i v praci &chto vedoucich pracovnik takZze nejtive je teba zngnit jejich

pristup.
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Nedostatéené vzdlavani zamistnané@ na vSech uarovnich je dalSim zavaZznym
problémem. Jak jiz bylo zméno, vedeni pracovni skupiny tyto aktivity podage,
dokonce je povazuje za mrhani pen Nedostatené vzdlavani ovliviuje jak
mezilidské vztahy, tak samu efektivitu prace. ¥Madani by se ®&lo tykat grevazné
vétSiny zangstnand bez ohledu na jejich pracovnifaaeni. Pracovnici na vedoucich
pozicich by mndli absolvovat manaZerské kurzy z&ené na rozvoj a motivaci
zanestnand, na vyjednavandi reSeni konflikéi. Ostatni pracovnici by seénuacastnit
odbornych kuri, odpovidajicich jejich specializaci. VSichni z&gstanci by poviné
meli byt poslani na zakladni géacové kurzy. Vhodnou metodou podpory wavani
zanestnand by mohl byt zjsob, kdy kazdy pracovnik by &npiidélenu ugitou
finanéni ¢astku na vzéavani, tu by mohl vyuzit na kurz dle své iedty, & uz by se
jednalo o kurz odborny, pgéacovy nebo jazykovy. Tyto podminky byéhy byt pro
v8echny pracovniky stejné, s ohledem na pracovidzeai zamstnance. Vedeni
pracovni skupiny by o pisobit na pracovniky tim zgobem, aby nabidku
vzdklavani grijimali a vyuzivali. Sodgasny stav, kdy &ktefi zanméstnanci povazuji za
piednost, Ze neabsolvovali¢hem roku zadné Skoleni, a tim Ze #Befinancni
prostedky, musi byt zignén. Vzdlavani musi byt podporovano &isiupy, které jeho
vyznam podciuji, musi byt potléeny.

SouastireSeni by rla byt i zména systému hodnoceni a oglravani. V sodasné
doke je hodnoceni a od#ovani zamistnand@ zcela zavislé na subjektivnich kritériich,
C0Z znamena, Ze osoby zodponé za tuto oblast rozhoduji pouze na z&klsdych
momentalnich poait sympatii nebo tlaku jednotlivych za&stnané. Nejdiive je tedy
nutné srovnat platové hladiny podle typu vykonavarée, zgadit jednotlivécinnosti
do ukité platové kategorie podlgiposu pro organizaci a jeji n&rwsti. DalSi sotasti
zmeény systému hodnoceni a odiwvani by ndlo byt stanoveni ail, na zaklad jejichz

splreni by byly vyplaceny odgmy.
Existuje mnoho zjsohi, jak zabranit vzniku izolace u jedince v ramcot&bnkrétni

pracovni skupiny i jak tuto skupinu dostat z izelacozhodujicim faktorem jetie

vedeni skupiny zarowes vedenim organizace tytotgoby realizovat.
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6 Zaver

Pokud peneseme pojem izolace do oblasti socialnigh dé se vyjékit pojmy samota

¢ osamoceni.Clovék je tvor spoléensky a pocit osamocenitie vnimat velmi
negativreé. Toto plati v kazdé oblasti lidské existence, tedyé pracovni. Jsou &ité
situace, kdy je izolace jedince v pracovnim pexdt nezbytna, spojena s vykonem
uréité ¢innosti, nap. té untleckéci badatelské. V takovémipad: ji jedinec bere jako
nutnou d& pro vykon své profese. Tento typ izolace nemusimaipsychikwloveéka
negativni dopad, protoZe je viceméobrovolna a rozhodl si o ni tedy jedinec sam.
Negativni dopady na psychicky stav jedince v pradovprostedi ntize mit izolace,
ktera je nedobrovolnd, kdy je jedinec z kolektiwlouéen nebo do & neni ostatnimi
jeho¢leny vibec fijat.

Jednou ze situaci, kdy hrozi vznik stavu izolapeacovnim prosedi, je nastup nového
pracovnika do za#stnani. Zde hraje roligkolik faktori. Na stra zan€stnance je to
jeho vlastni schopnost adaptace. To znamena, jakch®ten fizpasobit se chodu
pracovni skupiny a organizacefijmout pravidla, hodnoty a normy, které v nich
pievazuji. Na strahorganizace je podstatné, zda ma zpracovany ashgteoces, ktery
naponiize hladkému zgeneni pracovnika do kolektivu a do organizace.iipad, Ze
tento proces v organizaci neexistuje, fegbo nutné mit stanoven&id pravidla, jak
zanestnance na nové pracovni misto uveést. Jak je ueedqiipadové studii, ktera
popisuje situaci v konkrétni pracovni skupirstavajici zarstnanci si nemusi byt
védomi ¢i si pripoustt, Ze jejich jednani fd¥e byt vnimano ze strany nového
pracovnika negativn

Pokud proces adaptace selzeua z viny nového zaéstnancegleni pracovni skupiny
¢i organizace, rize novy pracovnik tento staviegit tak, Ze kolektiv opusti. Jsou ale
situace, kdy jedinec je nucen na pracovnim &dstrvat, nap v souvislosti se Spatnou
nabidkou pracovnich mist na trhu pracéespoze se ve skuteosti do kolektivu
nez&lenil. Muze se citit od zbytku kolektivu izolovan, pokud &mchce ale setrvat,

musi se jeho chodu, pravidh, normamé¢i hodnotam potidit. Zde niize zafungovat
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proces konformity. Tento jev ma ¥iné mfe své opodsta#ini, napomaha zasatnanci
adaptovat se a ptidit se pravidim kolektivu. Ma ale i svou negativni stranku, a to
pokud je tlak na zasstnance fehnany. Pracovnik pak musi Zit ¥ité pretvdce, kdy
navenek vyjatlje reco jiného, nez co si skute mysli. V této situaci se iie
zamestnanec citit izolovan,ipstoze to neni na prvni pohled patrné a vSeise ljevit

v paradku, Jedna se o jeho skryty vnit pocit, ktery nize ovliviovat jeho pracovni

vykonnostéi jeho ochotu zapojovat se vice do chodu kolektivu.

Zavaznym jevem, ktery @iZe zapicinit vznik stavu izolace za#stnance, jsouuzné
druhy konflikti, které mohou na pracovisti probihat. oy jejich vzniku mohou byt
velmi rozmanité. Chyby mohou byt v samotné organjzae i na strahzantstnand,

v souvislosti s jejich osobnostnimi vlastnostmipiescemi, preferencemi apod. Pokud
se jiz konflikt rozvine, mlly by zodpo¥dné osoby udlat vSe pro jeho MgSeni.
NejhorSim dsledkem spdr na pracovisti mohou byt ¢které formy Sikanujiciho
chovani, nap mobbing. Jeho cilem se mohou snaze stagpeované osoby, stojici
na okraji skupiny. Jedinec, ktery je &b mobbingu a neni mu poskytnutgagna
pomoc, se postupndostava do izolace. Sikanujici chovanize mit dopad na jeho
psychicky stav i fyzické zdravi. NejhorSinisledkem niZe byt fenos stavu izolace
z prostedi pracovniho do jeho soukromého Zivota, fnapznik onemocéni,
nezandstnanostici ztraty socialnich vazeb jakaisledek psychickych problémJako
obranu proti vzniku konflikt ¢i vzniku mobbingu, ale i proti iphnanému tlaku na
konformitu zangstnand, je podpora vhodného pracovniho pfedt a dobrych vztah
na pracovisti ze strany z&sinavatele. Pracovnici nesmi mit pocit, Ze jsoloizmi,
musi \&dét, Ze v gfipadt potreby se maji na koho obrétit. Zipadové studie vyplyva, Ze
praw neochota zodp@dnych osohbreSit vzniklé problémy a vyhybani se komunikaci
s rekterymi ze zarmsstnané@ zvySuje pocit izolace u pracoviiikZ téchto divoda se

¢asto néeSi ani situaci, hragici s mobbingem.
V pribéhu svého Zivota se jedinec stasi@nem rkolika socialnich skupin, jednou

z tch vyznamnych je ta pracovni. Proces adaptace, padgasobeni se pravitin

nove pracovni skupiny, je také jednou z podob $iaaeiee. Pro setrvani jedince v této
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skupirg je dilezita jeho identifikace s ni, jakou pozici a relni zastava, jaké jsou jeji
normy a hodnoty. VSechny tyto aspekty skupiny sm#uspolénym cilem a kohezi
skupiny jsou dlezité nejen pro jeji samotné fungovani, ale ijpjpefektivnost. Pokud
se stane pracovni skupina velmi soudrZznd,dejové jsou s ni zcela identifikovani,
muZe se zé&it uzavirat vigjSim vlivam a dostat se do stavu izolace. V rdmci kolekteu s
mohou zait potlatovat nevyhovujici nazory, fiie se zé&it zvySovat tlak na konformitu
pracovniki. V nejhorSim pipact se mohou z#t vyskytovat symptomy jevu zvaného
groupthink. Clenové skupiny si tento stav nejsou ochottipystit a u¢domit, tedy
nejsou schopni heesit. VSem pokusn o znménu se budou branit. Pr&wale zavedeni
procesu zrny je nutné pro vyvedeni kolektivu ze stavu izolaBealizace zgny

v organiz&nim prostedi byva velmi slozita, mnoho pokKu® ni selhava. Je nutné
proveést analyzu stavajiciho stavu, navrhriedeni a poté zénu realizovat. Zasadni je
ziskat pro zrénu rekteré ¢leny pracovni skupiny. | vifpad, Ze se poda zmenu
UspeSre zrealizovat, je zde stéle riziko toho, Ze kolekdigt pohlti rigidita a vrati se

zpst do stavu izolace.

V takové situaci, kdy jei¢ba zabranit kolektivu v padu do stavu izolace, dyeZit
vzaklavani zamistnan@ ¢i nékteré techniky pro rozvoj kreativity. d@ni samo Uzce
souvisi se zrinou. V psychologickém smyslu je to kazdac¢ma v lidském chovani.
V pedagogickém smyslu je to kazda&ra znalostii dovednosti. Socialniceni nam
umoziuje zapojeni do lidské spdleosti. Zamdstnavatel, ktery chce, aby jeho
pracovnici byli dostata¢ flexibilni, aby drzeli krok s poslednim vyvojemjejich
profesni oblasti, musi dbat na jejich ¥&vani a rozvoj. Organizace také dava
vzklavanim zamstnané@ najevo, Ze jsou pro¢pduleziti, mize tim podporovat dobré
vztahy na pracovisti. Nejefektig$i je vzdlavani systematické, které vychazi ze
skute&nych poteb organizace. Zaroiei rozvoj kreativnich technik fize zamezit
vzrastajici rigidit uvnitt kolektivu, mize napomoci hledani novych, neg§ch ieSeni,
podporovat fiznost nazar uvnitt skupiny. Cilena podpora opozice v ramci kolektivu,
nag. ustaveni funkce’dblova advokata, fize zabranit vzniku gkterych projev jevu
zvaného groupthink ai@e Usgsne branit padu pracovni skupiny do stavu izolace.
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V piipadové studii je popsanoekolik dalSich faktoil, které maji vliv na izolaci
pracovni skupiny. Jednim z nich je vyrazatabilni personalni obsazeni pracovni
skupiny. Nekteré strategické pozice jsou obsazeny stejnynba®d po mnoho let. Tyto
osoby, nyni uz vedku padesat let a vice, odmitaji veSker&myra trvaji na zachovani
status quo i ve zcela marginalnich zéalezitostecdmwi chodu pracovni skupiny. Pokus
0 zmenu skortil nedsgchem a dokonce byly posileny tendence &dnand k odporu

k jakymkoliv zméndm a to se #igneslo i na jistou néséru k novym pracovnikm.
Nowv¢ prichozi ¢lenové kolektivu jsou okamZitpodrobeni vyraznému tlaku na sveé
piizptisobeni. Pokud cli v pracovni skupi#é setrvat, musi se aspoast&né navenek
tomuto tlaku potidit. Zde Ize vysledovat souvislost s procesem &onity, kdy
piehnany draz na ni niZze vést jak k vnini izolaci jedince, ktery svétigpisobeni
pouze pedstira, tak i k izolaci pracovni skupiny, kdy jse&echny nezadouci nazory
potlatovany. DalSim zavaZznym jevem jsou konflikty na prasti a s nimi spojené
vyrazre Spatné vztahy mezi zastnanci. Tato situaceqtrvdva po dobudkolika let z
davodu néeSeni a fehlizeni tohoto stavu ze strany vedeni pracovnipiskua

v podstat celé organizace. Zadnyclena vedeni neméadhi konflikty prabézne resit,
jedinou vyjimkou byvaji pozadavky n#&eSeni ze strany dlouholetého strategicky
vyznamneéhoclena kolektivu, ktery se citi¢fakym zpisobem ohroZen. V takovém
piipact je vzdy konflikt vieSen v jeho prosph. Tento pistup je&t zhorSuje napjaté
vztahy v pracovni skup# kdy se pouze prohloub&gswdéeni, ZzereSeni konflikd je
jednostranné vzdy ve prasmh Uzkého kruhu osob. dktefi ¢lenové skupiny se timto
jednanim jest vice dostanou do stavu vmt izolace. Nejzava&sim jevem je jednani
n¢kterych pracovnik, které vyraza hranti s jevem, zvanym mobbing. S@sti je |
snhaha o socialni izolaci & tohoto jednanicasto ze strany osob, s kterymi musi
Sikanovana osoba Uzce spolupracovat, nebo je émodkomunikaci obti a osob, které

s ni v kontaktu byt chiji.

Pracovni skupina je tedy uzawa ve svém vlastnim &, je izolovana od sveého okoli,
které ¢casto vnima jako négtelské. Hjima pouze to, co koresponduje s jejim pojetim

swta, jiné poduty, & uz od rkterych vlastnichélen, ¢i vnéjSiho okoli potlauje,

bagatelizujeci odsuzuje. Tato situace by se dala zvratit pomwstaveni procesu
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zmeny. V pripads této pracovni skupiny by byla tou lepSi moznostéza postupna, po

pohlceni okolnimi pracovnimi skupinami. Vyr&@i zmeny by také vyvolaly velky
odpor rékterych dlouholetych strategickych z&stnand, coz by mohlo také ohrozit
sameé fungovani pracovni skupiny. Jednou z oblktstia je velmi podcema a ktera by
mohla napomoci kolektivurpkonat stav izolace, je vddvani zanistnané a podpora
kreativnich technik. Pokud jsou za&stnanci nuceni neustale se wlbat, jsou
v podstat vystavovani neustalé 2zme, protoze procesdeni je se zrnou Uzce spojen.
To mize napomoci tomu, aby z&sinanci neustrnuli. Obdobny vliv ihe mit i
podpora kreativnich technik, vy3Si kreativitaize u jedince fisobit proti vzniku

vysoké miry konformity.
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