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Anotace

Bakalafska prace se zabyva problematikou firemni kultury a jejimi patologickymi
formami, mobbingem a bossingem. V teoretické €asti popisuje firemni kulturu jako
pojem, jeji formy a faktory, které ji ovliviiuji. Zabyva se vlivem firemni kultury na
interpersonalni vztahy, chovani a zdravi zaméstnancu, image a prosperitu spole¢nosti.
Vyznamna C¢ast je vénovana charakteristice a dulezitosti osobnich kvalit manazera,
ktery ve firemni kultufe sehrava strategickou roli a a dale jsou popsany dusledky
psychosocialninho stresu. Prakticka C¢ast je vypracovana jako studie obchodni
spole¢nosti, ktera se zabyva distribuci zdravotnického materidlu a prochazi
organiza¢nimi zmeénami. Li¢i zkuSenosti zaméstnancu a v kombinaci s vysledky

hodnoceni psychologl vyhodnocuje situaci této spole¢nosti.
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Annotation

Bachelor thesis deals with the corporate culture and its pathological forms,
mobbing and bossing. The theoretical part describes the corporate culture as a
concept, its forms, and the factors affecting it. It deals with the influence of
corporate culture on interpersonal relationships, behavior and health of
employees, image and prosperity of society. A significant part is devoted to the
characteristics and importance of manager's personal qualities, and his
strategic role in corporate culture creation. Next part describes some
consequences of pathological culture including psychosocial stress. The
practical part is developed as a study of the company that distributes medical
devices and currently is undergoing organizational changes. This chapter
recounts the experience of employees in combination with the results of
psychologists and evaluates the situation of the company.
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UvoD

K napsani této bakalarské prace vedly autorku pratelské rozhovory z oblasti kvality pracovniho
prostfedi. Pfitéchto diskusich a rozhovorech si autorka uvédomovala vaznost problematiky
tykajici se firemni kultury, mezilidskych vztahd na pracovisti a slozZitost nastavovani funkénich
procesut. Kulturni a technologicky pokrok s sebou pfinasi mnohé zmeény, které vyzaduji i novy
pfistup k organizaci prace a fizeni. S probihajicimi zménami se objevily problémy v oblasti
fizeni, které mély byt vyfeSeny nastavenim modifikovanych pravidel a norem. To dalo vzniknout
novému pojmu firemni kultura, kterd méla byt garantem GspéSného zvladani manazerskych
funkci a cild spole¢nosti. V souvislosti s firemni kulturou je nutné si uvédomit vzajemnou
zavislost nejen na kvalité pravidel, hodnot a systému, ale i na kvalit¢é manazer(, pfipadné
majitelt firem a na slozeni a kvalité zaméstnancu.

V prvni kapitole teoretické ¢asti se autorka zabyva firemni kulturou jako pojmem, ktery je nutné
chéapat nejen jako nastroj k dosahovani cilt spole¢nosti, ale i jako neustaly proces sméfujici ke
zlepSovani pracovniho prostfedi a kultivaci zainteresovanych jednotlivca. Historie firemni kultury
jako pojmu neni piilis dlouha a Ize ji vyjadfit mnoha formulacemi. Zadna z nich vak nevystihuje
dostateéné skute¢ny vyznam firemni kultury a dopady, které jsou timto fenoménem doby
popisovany. Firemni kulturu je nutné vidét jako proces, zavisejici na mnoha vnéjSich a vnitfnich
faktorech, které jsou v neustalém pohybu. Je ovlivnéna i zaméfenim a strukturou organizace.
Dalsi z kapitol je vénovana vyznamu osobnosti manazera, vlivu jeho osobnich kvalit na vedeni
a utvareni atmosféry na pracovisti. Do firemni kultury jsou zahrnuty normy a nepsana pfijata
pravidla chovani. Jeji vyznam je pozitivni pokud skute¢né poskytuje nebo vnasi do organizace a
jejiho fungovani fad, bezpecné klima a moznosti pro osobni rozvoj zaméstnanca. Je tvofena
zakladnimi prvky strukturalniho a funkcionalniho charakteru a artefakty, které vytvafi povédomi
o firmé a maji manifestacni Glohu smérem ven. Kvalitu firemni kultury Ize posuzovat i podle
systému odménovani a motivace zaméstnancd a komunikace, a to jak uvnitf spole¢nosti, tak
s okolnim svétem. Vyznam interpersonalnich vztah( je zduraznén jako dualezity faktor ovliviujici
produktivitu prace i zdravi zaméstnancl. Pozitivni mySleni poméaha vytvaret pracovni atmosféru
a je dulezitym aspektem pro vykonavani pracovni ¢innosti, aby byla prace provadéna se
skuteénym zajmem.

DalSi ¢ast prace je vénovana patologickym formam firemni kultury. PFi€iny vzniku patologického
chovani lidi na pracovisti mohou mit puvod v psychickych poruchach, charakterovych
nedostatcich jednotlived, ale i v banalnich personélnich nedorozuménich. Vzhledem k tomu, ze
kazdy konflikt vytvafi stres, mlze tento stres pfivadét postizené jedince do stavu trvalého
psychosocialniho stresu. Pretrvavajici stres jakéhokoliv pavodu vede k poSkozovani zdravi a
postupné socialni likvidaci jedince. Pro nékteré specifické typy chovani byl prejat z anglictiny
vyraz mobbing. V roce 1993 zaved| v Némecku pojem mobbing Svédsky psycholog prace prof.
Leymann. [12]'5. Tento vyraz se pouziva vyhradné ve spojitosti s pracovnim prostfedim. Je

nutné pripomenout, Zze se chovani lidi diky kulturnimu pokroku spoleénosti zménilo. Presto



zakladni projevy pfi pocitu vlastniho ohrozeni nebo v ddsledku traumat z détstvi a vlivem
a v jisté mife vzdy existovat bude. Méni se pouze zpusoby, formy a prostfedi. Dnes se témto
jevim vénuje stale vice pozornosti diky védcim zabyvajicim se psychologii prace, vétSimu
zajmu verfejnosti a odvaze nékterych jedincu, ktefi dokazali o svych zkuSenostech oteviené
promluvit. Zajem vefejnosti neni jedinym ddvodem pro¢ je mobbingu a bossingu vénovana
pozornost. Tyto formy patologické kultury maji hluboké spole¢enské dopady, a manazefi v
ekonomickych pozicich dnes dok&zi pfesné vyhodnotit finanéni ztraty zpusobené psychickym
tyrdnim zaméstnancd. Nespravedlivé hodnoceni a odménovani zaméstnancd puUsobi
demotivaéné, nejriiznéjsi formy psychického teroru pfinasi ekonomické ztraty a bez kompetenci
se neobejde snaha zlepSovat a Fidit tym. Pracovni atmosféra je soucasti pracovniho prostfedi,
které je souhrnem materialnich a spole¢enskych podminek.

Praktickd ¢ast se vénuje tématu osobnosti manazera pfikladem z praxe. Je koncipovana jako
studie zpracovana na zékladé osobnich zkuSenosti zaméstnankyné pracujici v obchodni
spolecnosti se zdravotnickymi prostfedky a diagnostikou. V prvni kapitole praktické casti je
popsana spolecnost sryze €eskym kapitdlem a s jejim jedinym majitelem, jednatelem a
manazerem v jedné osobé. Prace se vénuje struktufe spolecnosti a kratkému popisu jeji
organizace. Velkou zménou pro organizaci je akvizice diagnostické divize americkou korporaci.
Vzniké& tak nova spole¢nost, do které je jmenovan feditelem puvodni vlastnik ¢eské spole¢nosti.
Cinnost obou spoleénosti je shodna co do obsahu néaplng, pfesto se zna&né lisi podtem i
vytizenim zaméstnanc(l. Struktury organizaci jsou znazornény graficky v textu a jako pfiloha
bakalafské prace. NejvétSi rozsah ma posledni kapitola praktické €asti, kter4 je vénovana
osobnim zkuSenostem zaméstnankyné pani Marie. Na dvou pfikladech osob v postaveni
manazerd popisuje, jak je snadné zplsobit svym chovanim a Spatnymi styly fizeni rozvrat
organizace a prehlizenim mobbingu nebo dokonce védomym tolerovani bossingu zpusobit i
zdravotni problémy podfizenym. V zavéru jsou uvedeny dva pfiklady zaméstnancu, ktefi pfimo
s pani Marii nesouvisi, pfesto svym protikladnym pfinosem do jeji ¢innosti vyznamné zasahuiji.
Pro vétSi objektivitu byly pouzity zavéry posudkd psychologa, ktery se v ramci personalniho
auditu vyslovoval Kk jednotlivym zaméstnancdm véetné managementu. Charakteristiky
jednotlivych osobnosti doplfiuji viastni zkuSenosti pani Marie a dalSich zaméstnanc(, a lze tak
porovnat chovani a jednani zucastnénych svysledky psychologickych posudku.
Existence nékterych negativnich jev( v malych a stfedné velkych organizacich je vysledkem
souhrnu okolnosti, historického vyvoje a lidského faktoru. Autorka se zabyva i vyznamem
personalnich auditli, pouzitymi metodami a vyhodnocenim auditu v pfipadé, Ze byl provadén na
objednavku vlastnika organizace. Role osobnosti manazera a jeho pfistup k vlastnimu

podnikani se odrazi ve spokojnosti zaméstnancu, v image a UspéSich spole¢nosti.
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|. TEORETICKA CAST

1 FIREMNI KULTURA

1.1 ZAKLADNI POJETI FIREMNI KULTURY

Firemni kultura je fenomén doby. Touzi po ni vSichni manazefi, ale jen nepatrna ¢ast z nich
si dovede predstavit, co vlastné firemni kultura obnasSi. MUze se jevit jako vSemocné zaklinadlo,
které vyresi vSechny problémy a manaZzefi doufaji, Ze spini o¢ekavani néceho, co vlastné sami
ani nedokazi presné definovat. Mluvi-li se ve spoleCnosti o firemni kultufe, pak to byva
v souvislosti s jejim dodrzovanim, nastavenim, prosazovanim a u Spatné fungujicich nebo nové
vznikajicich spole¢nosti s vybudovanim firemni kultury.

Samostatnym pojmem firemni kultura se zabyvali na pfelomu 70. a 80. let 20. stoleti Deal a
Kennedy (1982) a Kanterova (1983). Pfedchazely jim prace Blaka a Moutonova (1969), ktefi
popsali zékladni znaky organizace jako organizaéni a kulturni vykon. K pojmu firemni kultura
dosli také odbornici zabyvajici se otazkami Fizeni s nadéji najit na tyto otazky reSeni. Pokud se
na kulturu pohlizi jako na proménnou, pak je mozné pfipustit, Ze je fizena a existuje propojeni
mezi organizacni strukturou, usporadanim a kulturou. Firemni kultury se liSi podle velikosti,
zameérfeni, technologického vybaveni, pracovniho prostfedi a typu fizeni — centralni moci ve
firmé.

Definovat firemni kulturu je velmi slozité a vysledek koresponduje se zaméfenim autord,
Uhlem pohledu nebo védni disciplinou, kterou autor reprezentuje. Lze ji charakterizovat jako
mezioborovy pojem, ktery je chapan rdzné v abstraktni formé a je sestaven do uméle
vytvofenych konceptl. Nejedna se tedy pouze o jednoznacny popis vztah(l mezi zaméstnanci,
zameéstnavateli, partnery a zakazniky. Zahrnuje kulturni vzory, souhrn relativné trvalych hodnot,
postojl, nazory, pfedstavy a ocekavani, sdilené pfistupy a pfedevsim normy, kterymi se
spole¢nost vyznacuje. ZjednoduSené feceno, jde o to, jak se véci délaji a jakym zpusobem.
Firemni kultura je ovlivnéna nejen firemni vizi, ale i filozofii, hodnotami a rozvojovou orientaci
firmy a jejich zaméstnancl. Vyjadfuje zplsoby chovani, sméfovani mysleni a citéni, ale i
produkty materidlniho a nematerialniho charakteru. Firemni kultura vSak déla i kompromisy
mezi vySe zminovanymi faktory, které ji ovliviiuji. Je to trvaly proces, ktery se vyviji v Case a
v prostoru kazdé spolecnosti. | pfes padesat let studia, snahy o jeji implementaci a mnoho
akademickych a praktickych badani, neni firemni kultura k dneSnimu dni jasné specifikovana.
Stale pretrvavaji znac¢né rozdily a spory v debatach o jejim chapani. Obecné Ize firemni kulturu
definovat jako:
~Specificky zpdsob organizace, realizace a rozvoje c¢innosti, objektivizovanych ve vysledcich
fyzické a duSevni prace”. [13]347

Budovéni firemni kultury je proces vyzadujici ¢as a zkuSenosti, které ¢asto chybi. Kazdy

proces je ovlivnén mnoha faktory a jeho Ukolem je plsobit svym obsahem a silou, védomé &i
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nevédomé na vSechny zameéstnance a aktivity uvnitf organizace. Firemni kultura by méla v
zameéstnancich vytvaret pocit sounalezitosti, koordinovat jednani a deklarovat Zadouci chovani,
motivovat a zahrnovat v sobé& rovnéZz potencial vyvoje. Navenek pusobi vaé&i klientim i
konkurenci a vytvari spoleCenské image firmy. Nize uvedené citace jsou jen zlomek toho, co o

firemni kultufe bylo fe¢eno.

.Kultura je sytém neformalnich pravidel, které vyjadruji, jak by se lidé po vétSinu ¢asu méli
chovat“.
Deal a Kennedy (1982) [1]?%7

,»Systém sdilenych hodnot a presvédceni o tom, co je ddlezité, jaké chovani je ddlezité, a o
pocitech a vztazich i navenek®”.
Purcell a kol. (2003) [1]%7

1.1.1 Faktory ovliv Aujici firemni kulturu

v

kulturou. Firemni kultura je zavisla na misté kde organizace pusobi, na geografické poloze,
demografickém slozeni, nabozenském vyznani i vyspélosti obyvatelstva. Kromé jiz
zminovanych faktord firemni kulturu ovliviiuji i ekonomicko-politické podminky. Pusobeni
vnéjSich faktoru Ize jen téZko zménit nebo ovlivnit. Naopak ovlivnitelné vnitfni faktory pusobi na
integraci zaméstnancu, prubojnost, image a vnimani organizace v celospole¢enském méritku.
Vnitfni faktory utvafi a vyznamnym zpudsobem ovliviiuji atmosféru v organizaci. Zakladnimi
atributy, od kterych se firemni kultura odviji, jsou zkuSenosti, kvalita a zvyklosti managementu,
vize a strategie spole¢nosti, nevyjimaje chovani pracovnik(, komunikaci, mezilidské vztahy a
normy. Kvalitni fizeni a vedeni spole¢nosti je zakladnim stavebnim kamenem organizace.
Jestlize nejsou rozhodnuti managementu cilena a pochopitelna, pracovnici je vnimaji velmi
citlivé. V pracovnim prostfedi jsou interpersonalni vztahy ¢asto podkladem slozitych feSeni,
kterd v kone¢ném duasledku mohou zasadné ovlivnit Uspéch &i nezdar organizace. DalSim
ddlezitym znakem funkéni firemni kultury je oteviend komunikace, v€asné a konstruktivni FeSeni
konfliktd, vzdjemné naslouchani a dosahovani kompromisd. Zminéné faktory ovliviujici firemni
kulturu Ize nejlépe sledovat v tymovém fungovani organizace, kde panuje atmosféra daveéry,
podpory a Usili pro spole€¢né dosazeni cili organizace prevliadajici pred individualitou. Firemni

kultura pak pasobi motivaéné a firemni identita je vnimana pozitivné.

1.1.2 Role manazera

Kazdy jedinec, aniz by si to uvédomoval, hraje ve svém Zzivoté nékolik roli. Role
manazera nejsou presné definovany pracovni naplni ani postavenim, ale stale se ménicim

prostfedim, které je vytvareno situacemi pracovnich Ukold, pfipadné problémd s Ukoly
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spojenymi. Manazer se musi stéle pfizplsobovat a pracovat v prostfedi ¢asto nepfilis jasné
definovaném. Dostava se tak mnohdy do nesouladu mezi o¢ekavanimi podfizenych, kolegu a
jeho vlastnim konanim. Pojem manazer byl odvozen od anglického ,,manage“, vést, Fidit,
ovladat. Management Ize chapat i jako uméni, kterému je vlastni individualni projev manazera
zvladat situace a lidi. Dobry manaZer zvlada vSechny manazerské funkce, které predstavuji
zakladni ¢innosti sméfujici k efektivnimu dosazeni cild organizace. Zakladnimi druhy téchto

funkci je planovani, organizovani, fizeni lidskych zdroja a kontrola.

»,Management jako uméni — je bezprostfedné spojené s osobou manazera. Ziskava se
dlouhodobéjsi zkuSenosti nebo cilevédomym tréninkem vybranych dovednosti. Uméni souvisi
s individuélnimi schopnostmi manazerd, schopnosti pfedvidat, intuice, kreativity, vytvaret tymy

a neformalné je ridit". [7]°3-%4

Rizeni je nepochybné nejdileZit&jsi ginnosti v organizaci - ma vliv na vedeni lidi a celkovou
vykonnost organizace. Dobfe fungujici organizaéni struktura, celkovéa koncepce a strategie jsou
v rukou vysokych manaZzer(l. Organizace prace je ukolem liniovych manazerd, za kvalitu
produktt odpovidaji zaméstnanci. Manazefi se podili svou osobnosti na kultufe prostfedi, a je
pouze na jejich odpovédnosti a schopnostech, jaké prostfedi a klima vytvofi. Nepostradatelné
jsou psychologické znalosti, zkuSenosti a intuice jak spojovat lidi do pracovniho kolektivu.
Pokud manazefi sami respektuji normy, na kterych se podileli a trvaji na jejich dodrzovani,
nevznika v organizaci chaos a intrikafstvi vedouci k patologickym jevim. Manazer
nerespektujici normy, bez moralnich zasad vytvafi prostfedi, kde snadno vznikaji rdzné

patologické formy chovani.

,,Firemni kultura by méla pjit jako v dobach osviceného absolutismu shora. Od vrcholového
managementu postupné az k vratnému a uklizecce".
Jan Trgala, Mlada fronta dnes, (7. 11. 2013)

V roli manazera se vedle fizeni setkavame i s pojmem vedeni. Svym vyznamem se liSi od
fizeni, zaroven se ale mohou svym praktickym G&inkem prolinat. Rizenf je dano funkci, kterou
manaZer vykonava a muze se tykat lidi, finanénich, materidlovych a dal$ich zdroji. Rizeni
zahrnuje planovani, organizaci, koordinaci, kontrolu a pfikazovani. Vedeni, na rozdil od Fizeni,
demonstruje silu osobnosti jednotlivce nad ostatnimi. Vedeni se tyka vice inspirativnich,
motivacnich, dynamickych, ale pfedevsim lidskych aspektd a neni nezbytné spojeno s funkci a
postavenim. Je to neformalni pozice vybudovana pravé na kvalitach osobnosti. Tito neformalni
vudci jsou ve vSech firméach a jejich vidcovstvi zahrnuje inspirativni a emociondlni pfistup.
Casto jsou to pravé tito vadci - lidfi, ktefi jsou schopni fesit sloZité interpersonalni vztahy a
konfliktni situace na pracovisti. Jejich zakladni roli je definovat Ukoly, které je nutné spinit a

udrzovat dobré vztahy mezi lidmi ve skupiné. Neznamend to vSak, Ze vlidci nemohou byt
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soucasné i vedoucimi a naopak. Propojeni schopnosti viidce a postaveni v pozici manazera —
vedouciho pracovnika - je pfinosem pro celou organizaci. Armstrong ve své knize Management

a leadership cituje celkem jedenact vlastnosti nebo kvalit, které maji UspésSni manazefi: [2]°

Znalost zékladnich fakt

Odpovidajici odborné vzdélani

Soustavna citlivost na udalosti

Analytické dovednosti a dovednosti feSit problémy a rozhodovat/posuzovat
Socialni dovednosti a schopnosti

Emocni pruznost

Proaktivni iniciativa

Kreativita

© ©® N o g & wDdh P

DuSevni ¢ilost, bystrost
10. Vyvazené zvyky a dovednost ucit se

11. Znalost sama sebe

V praxi je neredlné naplnit cely seznam vyjmenovanych pfedpoklad(i u vSech manazer(. Pfesto
efektivni a spravedlivé vedeni by mélo byt snahou vSech manazer(. Vlastni pfiklad manazer( je
jedinou zarukou Uspésného zvladani manazerskych funkci. Z jejich postaveni vyplyva povinnost
dodrzovani urcitého protokolu a odpovédnost za pfipravu na praci i vykonanou praci.
Individualni potreby, feSeni konflikt(i, motivaci a péci o rozvoj zaméstnancu je nutné sladit s cili
organizace. Rozhodovani a schvalovani jsou manazerské ¢innosti uplatiujici se nejen v oblasti
vydajové, ale i pfi feSeni problém0 a pfi hledani novych podnétd nebo reakci na odchylky a
zmény ve vnitfnim nebo vnéjSim prostfedi. Posledni informacni role je zdanlivé nenaroéna,
pfesto svym vyznamem velmi dllezitd. Manazer nebo vedouci nepfedava pouze ziskané
informace a nafizeni shora, musi zvladat i tfidéni informaci, a ty pak predavat podfizenym.
Spole¢enska zodpovédnost se tyka vSech zaméstnancu spolecnosti a bez pfikladu manazer( je

tézké prosazovat zodpovédné chovani u zaméstnanci.

1.2 PRVKY FIREMNI KULTURY

Firemni kulturu Ize popsat jako systém sestaveny ze zakladnich slozek - prvkd, které maji
strukturni a funkcionalni charakter a z artefaktt pUsobicich navenek, které maji manifestacni
Ulohu. Mezi prvky se fadi zakladni predpoklady vyjadfujici predstavy o fungovani reality, jez
jsou brany jako zcela samoziejmé a jen tézko zpochybnitelné. DalSim prvkem jsou hodnoty,
kterym je pfifazen velky vyznam, jak jednotlivci, tak skupinou. Hodnotovy systém muze
vyznamnym zpusobem ovlivnit firemni kulturu, protoze uznavané hodnoty odrazi stupen
vyzralosti osobnosti a to, co je pro né dulezité. Organizacni hodnoty jsou vyznamné pro celek.

Hodnoty jsou vychozim prvkem nebo lépe FeCeno jadrem firemni kultury. Nesoulad mezi
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skuteénymi a vefejné deklarovanymi hodnotami mdze zna¢né poskodit image spole¢nosti nebo
ohrozit autoritu manazerl. Normy predstavuji nepsana pravidla chovani. Vymezuji ¢lenam
skupiny pfijatelné chovani a ¢lenové skupiny je akceptuji. Stejné jako hodnoty i normy maji
vyznamny podil na klimatu a arovni firemni kultury. Pfi akceptovani Spatného fungovani firemni
kultury v interpersonalnich vztazich se mohou stat normami i patologické jevy. Postoje jsou
vytvafeny na zékladé hodnoceni, vychazeji z nabytych zkuSenosti, z emoéniho pusobeni a

kone¢ného hodnoceni. Hodnoceni pozitivni nebo negativni méa vliv na konativni slozku jednani.

,,Produktem a soucasné zdrojem hodnoceni jsou postoje, které mizeme chapat jako hodnotici
vztahy*. [15]43

Artefakty maji materialni i nematerialni povahu, manifestuji spole¢nost smérem k vefejnosti a
podili se na vytvareni jejiho image. Budovy, produkty vytvarené firmou, vybaveni a jiné hmotné
statky maji materidlni charakter, nematerialni artefakty jsou historky spojené s fungovanim

firmy, jazyk jakym mluvi zaméstnanci, ceremoniély a vyznamni lidé — hrdinové.

1.3 TYPOLOGIE FIREMNIi KULTURY

Firemni kultura se neodmyslitelné odviji od organizaéni struktury, kter& ma vliv na jednu
uréuje hierarchii zaméstnancu a fidici rozpéti. Rizeni lidi, zpGsoby fizeni, komunikace a dalsi
prvky firemni kultury vypovidaji o tom, na jaké drovni se organizace nachazi. Sestaveni
typologie firemni kultury je pfedmétem Sirokého zajmu védcu, ktefi se snazi identifikovat typy
firemni kultury s ohledem na rGzné aspekty at uvnitf organizace nebo s ohledem na vnéjsi

prostiedi. Tfi nejznamé;jsi publikované v literature jsou: [14]76

1. Typologie formulované ve vztahu k firemni strukture
2. Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci organizace na prostredi

3. Typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace.

Strukturalni pojeti kultury podle vySe zminéného typu 1 vychéazi ze struktury v organizaci. Timto
pojetim se zabyval Handy (1989) [5]?%2. Firemni kultury je nutné chapat i jako analyzu riiznych
struktur firem, jejich strukturalniho usporadani, které je s firemni kulturou provazano. Neni zde
presné definovana vlastni struktura a kultura se svymi specifiky - vychazi se spiSe z praktického
chapani organizace a presné se determinuje konkrétni typ kultury a konkrétni strukturalni
systém. Dle Handyho existuji celkem &tyfi typy kultury - mocenskd, funkéni, ukolova a osobni,

které zmirfiuje lan Brooks ve své knize Firemni kultura (2003) obr. 1.
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Obr. 1. Typy kultur dle Handyho

Funkéni kultura Macensid kultura

Ukolové kultura Csobni kultura
|
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Zdroj: Podle Handyho (1989) a Harrisona (1972). Firemni kultura, lan Brooks s. 223

Handyho klasifikace je zpochybrovana autory, ktefi se zabyvaji vice teoretickym Gvahami v této
oblasti. DalSi typologii naleZejici do této prvni skupiny je typologie dle F. Trompenaarse (obr. 2).
Je prezentovana dvéma dimenzemi, a to orientaci na Ukoly a vztahy v jedné roviné a orientaci

na hierarchii a rovnost v druhé roviné.

Obr. 2. Typologie organiza¢ni kultury podle Tropenaarse

ROVHOST

anemacs ra sebamalizaci ananiaca na projgky

WZTAHY UKoLy
Eifwowvet
orientace na mec afanmacs fE nole
HIERARCHIE

Zdroj: Podle podle Tropenaarse (1993). Organiza¢ni kultura, LukaSova , Novy s. 79
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Typologii prezentujici firemni kulturu ovlivnénou socialnim a podnikatelskym prostfedim
predstavuji autofi T. E. Deal a A. A. Kennedy (1982), ktefi stejné jako Handy sestavili Ctyfi
zakladni skupiny firemni kultury. ,,Vychozi dimenzi této typologie je mira rizika a rychlost zpétné
vazby ze strany trhu“ [14]8°. Jednotlivé typy jsou nazvany podle charakteru a zplsobu podnikani
a trzniho prostfedi, napf. kultura tvrdych hochl, kultura tvrdé prace, kultura sazky na
budoucnost a procesni kultura. Do této skupiny patfi také typologie popsana R.E. Milesem a
C.C. snowem, ktefi zohlednili nejen vnéjSi prostfedi, ale k posouzeni pfifadili i vnitfni vlivy.
V poslednich nékolika letech byla R.E. Quinnem a spolupracovniky rozvinuta typologie, ktera
zohledriuje dimenze ,,flexibilita versus kontrola s internim versus externim zamérenim* [14]2s.
Autofi pojmenovali tyto kultury jako klanovou, hierarchickou, adhockratickou a trzni. Posledni
typologickou skupinu, ktera je formulovana vztahem k chovani organizace, prezentuje
kompasovy model W. Halla zohledriujici kulturni a demografické faktory s vlivem na firemni
kulturu. Jak jiz sdm nazev napovida, kompasové typologie déli skupiny podle svétovych stran
na severni, jizni, vychodni a zapadni.

lan Brooks (2003) [5]?%® ve své knize zminuje dalSi pfistupy k firemni kultufe a popisuje
existenci pouze dvou typla diametralné se liSici kultury. Jedna se o typ segmentacni kultury,
ktery nepfijima zmény, zménam se vzpira a vyznacuje se pomalymi reakcemi. Vyhyba se
experimentovani, je zahledéna sama do sebe, ma rozclenénou strukturu na oddéleni a funkce a
tyto €asto pracuji proti sobé. Druhym typem je integraéni kultura, kterd prosperuje v prostfedi
dynamickych zmén a zmény vita. Zména je chapana jako vyzva. Hleda nova feSeni, vita
konfrontaci, vidi problémy v souvislostech. Integracni kultura ma pfevazné strukturu maticovou
nebo tymové zaloZenou. Jiné ,,popularni pojeti kultury* poskytl Shein (1985) [5]%2%, ktery ji vidi
ve tfech drovnich. NejviditelnéjSi rovinu tvofi artefakty a symboly, tzv. vytvory. Jsou to projevy,
které je mozno vidét, slySet nebo citit, tzn. vyrobky, pracovni prostfedi, jazyk, oblékani, historky.
Césteéné uvédomované jsou hodnoty, pravidla, normy a standardy chovani. Néazory
prezentované vidci ukazuji jak reagovat v urcitych situacich. Tyto nazory se stavaji normami a
mluvi se o nich jako o hodnotach. NejhlubSim zakladem firemni kultury jsou nevédoma
vychodiska a predpoklady. Jsou to fakta, kterd4 jsou dana, a nediskutuje se o nich. Vyse
uvedené typologie dokladaji, Ze definice firemni kultury vychazi z riznych uhli pohledu a je pod

vlivem neustalych zmén prostfedi.

1.4 FUNKCE FIREMNI KULTURY

Firemni kultufe je pfikladan velky vyznam a je autory a badateli popisovana jako jeden
z nastroju fizeni a realizace strategii. V praxi je duleZitou soucésti strategického Fizeni
organizace, ktera by se jinak rozvijela zivelné. Firemni kultura poskytuje nebo vnasi jasny
ramec do organizace a jejiho fungovani. Podporuje vedeni lidi, usnadriuje kontrolu jednani

zaméstnancl a umoznuje jim identifikovat se s organizaci. Nemalou roli ve firemni kultufe hraje
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i firemni etika a odpovédnost za dopady chovani zaméstnancu uvnitf organizace i mimo ni.
Jejim Ukolem je redukovat pfipadné konflikty, feSit problémy a dava smysl fungovani
organizace. Podporuje osobni rozvoj a zaroven posiluje motivaci zaméstnancl. Motivacné
pusobici firemni kultura vytvafi originalni, specifickou tvar, firemni identitu, ktera ovliviiuje
jednani zaméstnancl a je jimi vnimana pozitivné. Sdilenim spoleénych predstav se
zaméstnanci podili na jejim dodrzovani a cti hodnoty, které pfedstavuje, protoze je povazuji za
spravné a dulezité. Funkce firemni kultury Ize definovat jako jev vyskytujici se v mnoha
dimenzich nebo jako soubor centralnich funkci, spocivajicich v identifikaéni, integracni,
koordina¢ni, motivacéni, uc€ici se a vyvojové Cinnosti. Jeji pozitivni vliv je spatfovan pfedevSim

v téchto smérech:

e Sladéni zajmu zaméstnancu a organizace

* Snaha zaméstnancl aktivné se podilet na dosahovani cilli organizace
« Dobréa spoluprace a kooperace mezi zaméstnanci

e Pozitivni zvladani zmén a odolnost vuci negativnim vlivim

« ZvySovani kvalifikace, seberealizace zaméstnancu.

2 CO UTVARI FIREMNI KULTURU

Tato ¢ast je vénovana jednotlivym slozkam ovliviiujicim fungovani organizaci, které jsou zavislé
na jediném spoleéném faktoru, a tim je ¢lovék. V rozsahu této prace nelze popsat vSechny
slozky a prvky ovlivaujici firemni kulturu, autorka zminuje pouze ty, které povaZzuje za jedny
ovliviujici prostfedi a atmosféru, které jsou tvofeny lidmi, manazery a pracovniky. S ohledem
na dudlezitost a souvislosti povazuje za dulezité na prvnim misté uvést personalni vztahy a
zplsoby komunikace. Procesy v jednotlivych oddéleni jsou nastavitelné normami, ale jejich

realizace neni mozna bez kvality mezilidskych vztaht a dobré komunikace.

2.1 INTERPERSONALNI VZTAHY

Rozmanitost mezilidskych vtahd se vyznacuje Sirokou Skalou kvality. Vztahy na pracovisti
se odehravaji prevadzné ve formalni roviné nebot nejde primarné o osoby, kterym na sobé
navzajem zalezi jako na individualitach, ale o funkce, které pini, a jak jsou pro jejich zvladani
vybaveni. Tyto vztahy jsou upraveny pravidly a nazyvaji se vztahy vykonové funk&ni. Osobni
zfetel do nich muze pronikat jak s pozitivnimi, tak také s negativnimi dusledky. Funkéni vztahy
nejsou zaloZeny na principu osobniho rozpolozZeni a nelze se spoléhat na pochopeni druhych.
Chovani musi mit ur€itou formu a formalni princip. Pracovni vztahy jsou ovlivhény funkci,

postavenim, pracovni naplni a rolemi jednotlivych ¢len v pracovni skupiné. V praxi to vSak
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neznamena, ze roli odpovidé i skuteény vykon role. Role neformdlni i formalni se mohou kFizit
a vytvaret tak rGzné interpersonalni vazby. Neformalni vztahy na pracovisti jsou bézné meazi
kolegy, spolupracovniky a nejsou upraveny smeérnicemi ani predpisy. Jde o bézné socialni
vztahy ovlivnéné charaktery, vlastnostmi, schopnostmi jednotlived a v neposledni fadé i
povahou prace. U organizaci s nizkou arovni firemni kultury jsou dobré interpersonalni vztahy
vniméany s nepochopenim. Na vytvafeni vztah(l na pracovisti se také podili genderovéa skladba

pracovnikd, styly vedeni, ale pfedevSim povahové vlastnosti jednotlivych pracovniki.

2.1.1 Vyznam interpersonalnich vztah 4 pro bezpe énou kulturu

Vytvareni kvalitnich interpersonalnich vztahd je prvofady uUkol vedeni organizaci.
Vlastnik firmy nebo vrcholovi a vykonni manazefi jsou iniciatory a tvlrci firemni kultury a z toho
plynoucich interpersonélnich vztahd. Pracovni skupinu Ize povazovat za sociélni skupinu a jako
takova by méla uspokojovat psychosocialni potfeby svych ¢lenl. V pfipadé pracovni skupiny
nebo kolektivu jsou uspokojeni z prace, prestiZz, uznani, vlastni realizace a v neposledni fadé
finanéni ohodnoceni nositeli naplfiovani dalSich potfeb. Pokud je pracovni skupina tvofena
socialné zralymi jedinci a je zdrava, podporuje rozvoj kazdého ¢Elena a vyznamné ovliviiuje i

jeho vykonnost.

»Pracovni vztahy, jejich kvalita, vytvareji ramec vyznamné ovliviujici dosahovani cild
organizace i pracovnich a Zivotnich cild jednotlivych pracovnikd. Korektni, harmonické,
uspokojivé pracovni a mezilidské vztahy, vytvarejici produktivni klima, které ma velmi pozitivni

vliv na individudlni, kolektivni a celoorganiza¢ni vykon®. [11]325

V chaotickém prostfedi, v prostfedi s nejasnymi pravidly a Spatnymi mezilidskymi vztahy vznika
napéti a organizace se dostava do dvojiho turbulentniho tlaku: jednak z vnéjSiho prostfedi, kde
je vystavena rychlym zménam, tlaku konkurence, tlakim ekonomickym a nékdy demografickym
vlivim, ale i zevnitf, kde ¢€eli vnitfnim tlakim. V takovém prostfedi se ¢asto vyskytuji problémy
komplikujici mezilidské vztahy, znemoZnfujici snadnou komunikaci, branici planovani a
zpomalujici dosahovani vyty&enych cil(l. Objevuje se neplnéni pracovnich povinnosti, zvySuji se
pracovni prestupky a nékdy az kriminalni ¢iny. Organizace ztraci duvéru pracovnikl i prestiz
v povédomi vnéjsiho prostredi.

O zplsoby a zasady personalni prace v oblasti mezilidskych vztaht na pracovisti je
v poslednich letech velky zdjem. PfedevSim UspésSné organizace se snazi o vytvareni zdravého
pracovniho prostfedi. Duvodem je uvédoméni si ekonomického pfinosu a dllezitost stabilizace
pracovnikld. Spokojenost pracovnikll se pfiznivé odrazi na jejich vykonu a snadnéji dochazi k
vnitfnimu pfijeti cild a zajmua organizace za své. K pravidliim tvorby zdravych pracovnich vztahu
pfispiva nékolik dilezitych krok( a zasad. V prvé fadé je to respektovani a dodrzovani zakond,
dohod a smluv ze strany zaméstnavatele a manaZzeru, dodrzovani nafizeni a predpisu

organizace pracovniky a dodrZzovani pravidel sluSného chovani ke koleglm. Dulezitym
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predpokladem je pfesné vymezeni pracovnich povinnosti, poskytovani pracovnich pomucek,
ochrana zdravi, dodrzovani bezpecnosti prace, zlepSovani pracovniho prostfedi a stalé
zdokonalovani fizeni a vedeni lidi. Nalezi sem také v€asna informovanost pracovniki o
dllezitych krocich, které se jich tykaji a komunikace a pé¢e vénovana jejich osobnimu rozvoji, a
to bez ohledu na cil vzdélavani. Nezanedbatelna je prevence vzniku diskriminace a

psychosocialniho stresu.

2.2 KOMUNIKACE

Uspé&ch organizace je pevné svazan s kvalitni komunikaci s okolnim svétem a spravnym
tokem informaci uvnitf organizace. Kvalita komunikace je ovlivnéna osobnostmi Ucéastniku
komunika¢niho procesu a stylem jejich komunikace. Kombinace temperament(, charakterd a
schopnosti komunikujicich ovliviiuje navzdjem mezilidské vztahy, a tim i komunikaci. Probihajici
komunikace je podminéna i kulturnimi, etnickymi, historicko-politickymi nebo nabozenskymi
vlivy. Do stylu komunikace se promitd prostfedi, vzdélani, vychova v rodiné a samoziejmé i
vySe zminované osobni predpoklady. Ve zdravém pracovnim prostfedi vznikaji pfevazné
formalni vztahy a komunikace je ovlivnéna postaveni komunikujicich. Jde o to, zda se jedna o
rovnocenny vztah nebo komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym. NejCastéjSi pFic¢inou
komunika¢nich Sum je osobnost ¢lovéka s jeho védomym nebo nevédomym zameérem.

Od kvality komunikace a funkénosti komunikac¢nich kanalll se odviji Groven Fizeni
organizace. Volba a vybér spravnych komunikaénich kanall je zalezitosti Cisté manazerskou a
spravné komunikaéni kanaly musi byt nastaveny manaZzery se zkuSenostmi nejen
organizacnimi, ale i se znalosti technologickych postupl organizace tak, aby se spravné
informace dostéavaly na spravnd mista a ke spravnym zaméstnancdm. Komunikace by neméla
probihat jednosmérné, proto spravné nastavené komunikacéni kanaly umozniuji prabéh informaci
vertikalni formou ob&ma sméry. Castym problémem v organizacich s prevahou sestupné
komunikace je nedostatek informaci o pravém stavu véci, coZz umoZfiuje podfizenym
dalekosahlé zkreslovani skute¢nosti. U spolecnosti s vysokym standardem firemni kultury se
uplatiiuje rovnovaha mezi sestupnou a vzestupnou komunikaci. Lateralni komunikace probiha
mezi jednotlivymi Gtvary, diagonalni komunikace probiha mezi pracovniky rlznych uatvard.
Efektivni komunikace probiha po organizaéni struktufe, informuje zaméstnance o vSem, co se v
organizaci déje a je pro né vyznamné. K témto U¢elim slouzi rdzné technické prostfedky nebo
media. Diky intranetu nebo podnikovym Casopisim mohou byt zaméstnanci pravidelné
informovani o déni v organizaci aniz by dochazelo ke zkreslovani faktd. Komunikace neméa
pouze informac¢ni vyznam, komunikace je i nastrojem ,,kultivace vztahd mezi lidmi“ [4]18%, sdileni
hodnot a v pozitivnim sméru i pfedavani a utvareni nazori a postoji zaméstnanct. Podle typu
osobnosti byly popsany c¢tyfi zakladni komunikacni styly (obr. 3). Osobnost s analytickym
stylem bude mit sklon k pomalejSimu jednani, vSe ddkladné promysli, nepodléh4a vaSnim a je

spiSe pasivni. Ridici styl komunikace bude pouZivat aktivni, ambiciézni, nezavisla osobnost,
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kterd vyhledava soutéze, pfipadné konflikty a neukazuje své city. Komunikace ve stylu
pratelském je protkana radosti a pochopenim. Posledni styl je expresivni a je charakteristicky

pro osobnost majici sklony k zobechovani, je citliva, ale i zahledéna sama do sebe.

Obr. 3. Struktury zakladnich komunikaénich stylt podle typu osobnosti.

Qrientace na ikol

Aﬂrky ﬁlk

Aktivni
Pasivni >

7

Qrientace na lidi

Zdroj: Podle H.A. Robbis: How TO Speak And Listen Effectively. American Management Association 1992

Komunikace byla popsana jako zplUsob dorozumivani mezi lidmi, pfedavani informaci, pfenos
hodnot a faktor ovliviujici utvareni mezilidské vztahy. Komunikaci je nutné posuzovat i jako
proces, ktery probihd v nékolika Urovnich a provazeji jej urcita stadia. Jako kazdy proces i
komunikaci a komunika¢ni kanaly je nutné analyzovat, vyhodnocovat a kontrolovat jejich
funkénost. Pro komunikaci je dllezité, aby informace byly prezentovany objektivné, pfichazely
v€as nebo ve spravnou dobu, byly srozumitelné, pfichazely ve stejném znéni riznymi cestami a

byly ur€eny pro ty, ktefi je potfebuji.

2.3 MOTIVACE

Motivace je v odborné literatufe popisovana jako vnitfni pohnutka, ktera podnécuje ¢lovéka
k jednani. Rizeni pracovniho vykonu vyuZiva rdznych teorii motivace a stanoveni cil(i a pfi tom
vychazi z poznatku, Ze lidské chovani je cilené, podminéné a motivované. Pfi¢inou chovani
Clovéka je motiv, tedy snaha uspokojit potfebu. Motivace vychazi z vnitfnich nebo vnéjSich
pohnutek a ¢asto byva kombinaci obou. Vnitfni pohnutky vychazeji z védomé snahy clovéka
rozvijet své schopnosti a dovednosti a pfijimat za své ¢iny odpovédnost. Vnitfni motivace se

nazyva téz sebemotivace. Vnéjsi pohnutky jsou veskeré vynalozené Usili s cilem lidi motivovat.
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Motivace nepatfi mezi vrozené lidské vlastnosti, nybrz je vysledkem uréitého procesu, na ktery
puasobi rdznou mirou fada faktord. Individualni rozdily se projevuji pfedevsim v intenzité a
zpusobu upokojovani priméarnich potfeb, celkové predstavy, jak prozit a jak Zit, charakterovych
vlastnosti a pfitomnosti sekundarnich potfeb. Stejna motivace nevede ke stejnému pfistupu k
¢inim. S ohledem na to je nutné pfihlizet k zakladnim charakterovym vlastnostem pracovniku a
podle toho pfistupovat k motivaci zaméstnancu. Obecné plati, Ze to co mGze motivovat jednoho,
nemusi a zpravidla ani nemotivuje jiného zaméstnance. Motivace je ovlivnéna stimulaci, vnéjsi
pobidkou, podnéty, které jsou-li vhodné, posiluji a nevhodné naopak tlumi motiv. Stimulace
muze byt hmotné ve formé mzdy, prémii a bonusu, socialni v podobé socidlni jistoty a zdravotni
péce, moralni z pohledu spolec¢enského postaveni, uznani a kvalifikaéni v moZnostech
vzdélani, sluzebnich cest a dalSich vyhod. V praxi se mizeme ¢asto setkat s tim, Ze vedouci
pracovnici neumi se stimuly vhodné pracovat a jejich ploSné, nikoliv individualné cilené
smérovani, pracovniky nemotivuje nebo dokonce demoativuje. Hierarchii motivli popisuje
pyramida Abrahama Maslowa, ktery potfeby Fadi stupfiovité podle naléhavosti. Potfeby vy3si se
objevuji az po uspokojeni potfeb nizSich. Pro vedouciho pracovnika je tedy dulezité, aby veédél,
na kterém vyvojovém stupni se jeho podfizeni nachézeji. Motivac¢ni struktura pracovnika
vychazi z jeho hodnotové orientace, ktera vyjadfuje védomi potfeb a zamu. Na zaklade
poznani motivaéni struktury zaméstnanci by mély organizace vytvaret adekvatni stimuly a
odmény nebo benefity by mély byt rozdélovany vzdy podle zasluhovosti.

Z pohledu dnesni spole¢nosti a jeji dynamiky je nezbytné, aby organizace, ktera chce uspét
na trhu, méla motivované pracovniky, ktefi umi pIné vyuZzit svych dovednosti a jdou za
spoleénym cilem. Motivace je nedilnou soucasti Uspé&Sného manazerského fizeni a pro
organizaci je na stejném stupni dllezitosti jako komunikace, vzdélani a personélni politika.
Pristupy k pracovni motivaci vychazeji z prostfedi. Jiné motivacni postupy se budou uplatriovat
u fyzicky pracujicich profesi a jiné u lidi pracujicich pfevazné duSevné. Smyslem prace
manazerd a vedoucich je vést lidi k dosazeni dobrych vysledkd, plnéni cild organizace a v
neposledni fadé zabezpecit, aby pracovniky prace uspokojovala a dokéazali se ztotoZnit s cili
organizace. Pozitivni motivace a vzdélavani zaméstnancu, ktefi maji zajem o osobni rozvoj,
tvofi dileZitou roli ve strategii rozvoje lidskych zdroji. Motivace v praxi mdze mit i charakter
manipulace a hranice mezi nimi je v nékterych pfipadech velmi tenk&. V pracovnim prostfedi je
vyrovnané lidské psychiky. Vychytralé ovliviiovani jen pro vlastni prospéch je manipulace, ktera
by se v bezpecném pracovnim prostfedi neméla vyskytovat. Divodd k manipulaci maze byt

mnoho, od dosazeni zisku spole¢nosti, pfes osobni prestiz manazerd az po patologické jevy.
.Dobra motivace je takova komunikace, ktera vyzdvihuje to, co se diky svym objektivnim lepSim

vlastnostem vyzdvihnout zaslouzi*.

David Gruber, Zlata kniha komunikace, [9]%6
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,»A Spatné manipulovani je takova komunikace, ktera vyzdvihuje to, co si diky svym objektivnim
horSim vlastnostem vyzdvihnout nezaslouzi“.

David Gruber, Zlata kniha komunikace, [9]*6

3 BEZPECNA A NEBEZPE CNA FIREMNi KULTURA

Bezpecna firemni kultura pfedstavuje zdravé pracovni prostfedi, zdravé mezilidské vztahy,
dobrou komunikaci, spravedlivé odménovani, dodrzovani bezpec€nosti prace, a predevSim
kvalitni vedeni a fizeni. Pfedchazeni konfliktG je jedno ze zékladnich pravidel pro vytvareni
zdravého pracovniho prostredi. Vlastni pfiklad manazerd, dodrzovani pravidel sluSného
chovani a etiky, ale pfedevSim prevence ,,Sikany na pracovisti* vytvafi obraz o stavu firemni
kultury. V prostfedi bezpecné kultury se snaze mobilizuje lidsky potencial a organizace muze
Iépe odolavat tlaku turbulentnich zmén a ekonomickému tlaku. Za bezpeénou kulturu Ize
povazovat pracovni prostfedi, kde je chranéna osobni bezpeénost vSech zaméstnancu, ale i
celé organizace. Pojem nebezpena kultura se objevuje stale Castéji ve spojeni s jevy
vyskytujicimi se ve spoleCenském zivoté a lze ji aplikovat i na kulturu v organizacich.
Nebezpecna kultura se vyznacuje nejen nedodrzovanim zékladnich povinnosti ze strany
zaméstnavatele ve smyslu bezpecnosti prace, odmény za praci, ale i ignoranci nebo dokonce
vlastni angazovanosti manazer( v nedodrzovani etickych pravidel a slusného chovani nebo
podilenim se na mobbingu a bossingu. Psychické nasili jako problém je dnes stale ¢astéjSim
tématem a vétSina lidi se s nim setkala at jiz jako nezic¢astnény pozorovatel, nebo pfimy aktér.
Nasledky mobbingu nebo bossingu pfinaSi ekonomické ztraty pro organizaci i
z celospole€enského pohledu. Ve fatalnich pfipadech mohou vyustit do ztrat nenahraditelnych,

a témi jsou poskozeni zdravi nebo az ztraty zivotl obéti, které neunesou tihu takového jednani.

3.1 VZNIK PATOLOGICKE KULTURY

Pro¢ patologicka kultura na pracovisti vliastné vznika, je otdzka pro manazery, personalisty,
odborniky z oblasti psychologie prace i samotné psychology. V kapitole o firemni kultufe byla
zminka o velkém ocekavani ,,Cehosi pfevratného” ze strany manazeru v podobé firemni kultury.
Pro¢ se tento zazrak nestal, by mohla byt otdzka pfedevSim pro manazery. Oni jsou nositelé
etiky, pravidel a zplisobt komunikace, a oni by méli vytvaret a stfezit zdravé pracovni ovzdusi.
Jeden z diivodu je, Ze idedlni navod nebo spravny operaéni postup na firemni kulturu jako vSe
zachranujiciho spasného feSeni neexistuje a druhym davodem je pravé jedine¢nost osobnosti. |
manazefi jsou jen lidské bytosti se svymi povahovymi rysy, zkuSenostmi, emocemi a touhami.
K tomu, aby mohli vykonavat zodpovédnou funkci, by méli mit dostate¢né vzdélani, zkuSenosti,

schopnosti a vykazovat uréity stupen zralosti. U manazer( se predpoklada vysSi stupen 1Q, ale
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jen u nékterych organizaci se pfihlizi i k EQ. Pfitom pro manazera vedouciho tym lidi je
emocionalni inteligence stejné dulezita jako vzdélani nebo odborné znalosti.

Na otazku kdy, pro¢ a jak vznika néjaky druh psychického teroru, existuje mnoho odpovédi
stejné tak jako k nim sméfuje mnoho divodu. V dalSich kapitolach se autorka zabyva hlavnimi
pfic¢inami vzniku emocnich reakci, které mohou vyustit v konflikt. Tyto emocni reakce jsou
vétSinou zplsobené snizenou emocéni citlivosti, pocity ménécennosti, maskovanim vnitfni
nejistoty, dlouhodobou frustraci. Dlvody k vnitfni nespokojenosti mohou vychazet i ze
zdravotnich obtizi nebo naladovosti. VySe zminéné spoustéce patologickych jevd na pracovisti
je nutné doplnit i o skutecné patologické formy chovani, jako je zvySena agresivita nebo
iritabilita. Ke vzniku patologickych jevi na pracovisti pfispivaji také Spatny styl Fizeni,

konkurenéni tlaky nebo nuda.

3.2 INTERPERSONALNI KONFLIKTY

Mezi lidmi bézné vznikaji konflikty jak v osobnim tak v pracovnim zivoté. Konflikt je situace
kdy jedinec pfichazi do stfetu s jinym jedincem nebo skupinou. Pokud se konflikty vyskytuji
mezi skupinami, mohou mit SirSi plsobnost a poskytuji vétSi anonymitu. Divody jsou
spis socialniho, ndbozenského nebo politického nez pracovniho charakteru. Ke konfliktim Ize
pfistupovat jako k béznému jevu. Zakladnim problémem vedoucim ke konfliktu je emocéni
pretlak.

Pfedchazeni konfliktd je postaveno na zakladé zachovani rovnovahy pfi udrzovani
spole¢enskych kontaktd. K situacim vedoucim ke konflikthm v pracovnim prostfedi patfi
nespravedlivé, ale i spravedlivé odménovani, rozdélovani prace podfizenym dle sympatii a
antipatii, pfetizeni a Unava pracovnikd. Viditelné upfednostfiovani nékterych zaméstnancu a
pracovnik(i vede k frustraci téch opomijenych, aniz by si vedouci a manazefi tento fakt

uvédomovali. Pro vSechny lidi vSak plati vSeobecné pravidlo chovani

,,Chovej se k druhym tak, jak chces, aby se chovali jini k tobé&".

Konflikt v pfipadé spravného vyfeSeni vede k pozitivhimu posunu vpfed a k odhaleni novych
moznosti nebo skrytého potencialu. Vzhledem k problematice, kterou feSi tato prace, se bude
autorka zabyvat vice zapornymi disledky konfliktd. V Zddném pfFipadé nelze zaméfovat bézny
konflikt za jevy jako je Sikana, mobbing nebo bossing, kterymi se tato prace zabyva
v nasledujicich ¢astech. Ke konfliktdm vedou podnéty, které nastartuji emotivni reakci. Ta je
zavisla na typu temperamentu a povahovych vlastnostech osobnosti. K nastartovani emotivni

reakce zpravidla vedou:

+ Spatnd nélada, pocit vlastniho diskomfortu z dlvodu nespavosti, zdravotnich
obtizi
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« dlouhodoba frustrace

e maskovani vnitfni nejistoty

« desinformace, Spatna komunikace
*  pocity ménécennosti, ponizeni

e pfenos agresivity na jiné objekty

¢ snizena emocni citlivost.

v

s timto postizenim jen stézi chapou, jakych chyb se dopustili. Emoc¢ni inteligence vyjadfuje
schopnost jedince vychazet s ostatnimi lidmi a zvladat vlastni emoce. EQ je hodnocena podle
schopnosti vcitit se do pocitl druhych lidi, pfizplsobeni se, obratnosti v komunikaci a feSeni
sloZitych situaci v kolektivu. V pracovnim prostfedi se potvrdilo, Ze EQ se vyznamné uplatriuje v
profesni kariéfe, a v poslednich nékolika letech je uz k EQ pfihlizeno i pfi vybéru zaméstnancu.
Z toho tvrzeni by mélo automaticky vyplynout, Ze lidé s vysokym EQ maji nejlepSi pfedpoklady
stat se dobrymi manazery, lidry a vedoucimi. SkuteCnost a praxe je v organizacich
orientovanych pouze na zisk jin4. V téchto organizacich jsou upfednostiiovani lidé s nizsi
emochni citlivosti a vysokou mirou odolnosti proti stresu. Vznika paradoxni situace, kdy snizena

emochni citlivost pfi kariérnim postupu pomaha.

3.3 PSYCHOSOCIALNI STRES

Psychosocialni stres a psychosociélni rizika jsou témata, kterd stejné jako bezpeénost
prace a dodrzovani bezpeénostnich predpisi spadaji do oblasti a kompetenci organt
zabyvajicich se bezpecnosti prace. Psychosocialni stres ma nemaly dopad na lidské zdravi a
znéj plynouci ekonomické ztraty, které se odrazi v kone¢ném dusledku i ve statnim
hospodarstvi. Podle statistik EU-OSHA pfiblizné polovina zaméstnancu v evropskych statech
zaziva pracovni stres a to je pri¢inou pfiblizné 50 % zameSkanych pracovnich hodin.
K neprospéchu véci pfispiva, Ze stres mlize byt Spatné vniméan a méné odolni zaméstnanci jsou
znevyhodnéni nebo dokonce diskriminovani. V organizaci, kde je fenomén stresu chapéan
v celkovém méfitku a ne jako selhdvani jednotlivce, je velkd Sance na zvladnuti
psychosocialnich rizik ze stresu plynoucich. Témata tykajici se psychosocialniho stresu na
pracovisti jsou pro organizace velmi citliva a jejich feSeni kon&i opét u manazer(l a vedoucich
pracovnik(l, ktefi jsou stresu vystaveni stejné jako zaméstnanci. Tato problematika je pro
samotné manaZzery velmi naro¢na a vyZaduje systematicka feSeni. Pro nékteré organizace,
které se zapojily do kampané EU-OSHA ,,Zdravé pracovisté”, jejimz hlavnim tématem je
,,Zdravé pracovisté zvladne i stres”, muze nazev ,,Zdravé pracovisté" korespondovat s pojmem
.,bezpecny podnik“. Vyraz ,,bezpecny podnik“ byl pouZit v publikaci PhDr. Lenky Svobodové,

kterou zpracovala v roce 2007 v ramci projektu ,,Podnikova kultura — jeji struktura, vztahy a
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vlivy“. Projekt Vyzkumného Ustavu bezpec€nosti prace feSil vyzkumny zamér ,,BOZP — zdroj
zvySovani kvality Zivota, prace a podnikatelské kultury“. Bezpeény podnik vtomto pojeti
nepredstavuje spoleénost dodrzujici pouze technické predpisy bezpeénosti prace, ale
spole¢nost, ve které je dodrzovana ,,bezpecna kultura — kultura bezpecnosti“ [17]'°. Kli¢ovou
roli v bezpecné kultufe hraji komunikace, interpersonalni vztahy, pozitivni postoje a pocity
jistoty, Ze nikdo ze zaméstnancu neni ohrozen. Existuje moznost vzdélani, zdokonalovani a

nutnost pfijmout zodpovédnost. Hlavnimi pFi¢inami psychosociélniho stresu jsou:

e stres z pretizeni nebo Spatné pracovni podminky
e jednotvarnost a nuda

e Spatny styl fizeni

» konkurengni tlak a strach z nezameéstnanosti

e patologie osobnosti.

Stres z pfetizeni nebo Spatné pracovni podminky jsou pficiny, které lze odstranit lepsi
organizaci prace, zvy$enim podtu zaméstnanci a investicemi do pracovniho prostredi. Reseni
je to zdanlivé snadné, pfesto v mnoha spole¢nostech téZzko proveditelné kvali obavé z
pfichazejicich zmén a zvySenych nakladd. Jednotvarnost a nudu pfi praci Ize odstranit
stfidanim pracovnich Ukonud a lepSim vytizenim zaméstnancl. Nuda v praci mize vést nejen
k vypovédi zaméstnance, ktery se v této pozici neciti dobfe, je ctizadostivy nebo ma potrebu
vlastni seberealizace a vnitfniho uspokojeni, ale i k mobbingu. Opakem je socialni parazitizmus,
ktery muZzeme pozorovat téméfr v kazdém kolektivu. Je to stav, kdy jedinec nebo skupina
nepfinasi prospéch do hospodarského systému organizace, ale pouze od¢erpava prostredky
pro vlastni preziti. Tento jev zplUsobuje materidlni Skody a pusobi destruktivné na dalSi
zameéstnance nebo celé kolektivy. Konkurenéni tlak vyvijeny na zaméstnance, manazery i
samotnou spole¢nost v prostfedi hospodarské krize a/nebo nedostatku pracovnich mist
v nékterych oborech a oblastech jsou také duvody stalého psychického tlaku. Tézko feSitelné
priciny psychosocialniho stresu spocivaji ve Spatném fizeni nebo v patologii, poruSe osobnosti.
Se Spatnym stylem fizeni se potyka mnoho spole¢nosti a vytvari tak prostfedi pro pracovni
stres u fadovych zaméstnancl a pfedevSim u vedoucich pracovnikd. Se Spatnym stylem Fizeni
se mUzeme setkat u spole€nosti vSech velikosti, pfesto tento zavazny nedostatek bude vice
znatelny u menSich spole¢nosti. Majitel, vlastnik, a do té doby jediny manaZer povéfi své
podfizené manazerskymi funkcemi, sdm vSak nezvlada svou roli a svymi zasahy do jejich
kompetenci poSkozuje jak svou firmu, tak i sobé podfizené manazerské pracovniky. Ti se
dostavaji do konfliktu roli, protoze jsou zodpovédni za vykony svych podfizenych, nemaji viak
kompetence podfizené fidit. Zdroj stresu je i situace, kdy si sami zaméstnanci a stfedni
manazefi uvédomuji nutnost zmeén, nejsou vSak schopni tyto zmény ze své pozice uskutecnit.
Pri¢iny zplsobené poruchou osobnosti mohou mit zéklad geneticky, hormonélni nebo v

poskozeni mozku Urazem. Poruchy vznikaji i dlouhodobym pusobenim citové deprivace
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v détstvi, traumatickymi zazitky nebo trvalym pusobenim stresu. Takovy clovék, at v pozici
manazera nebo fadového pracovnika, maze byt strijcem psychického stresu pro své okoli.
Touto otdzkou se zabyvali autofi Paul Babiak; Robert D. Hare ve své knize ,,Hadi v oblecich
aneb Psychopat jde do prace”. V recenzi této knihy Jan Lukavec (2014) cituje autory popisujici
psychopaty jako ,,vychazejici hvézdy ¢i spasitelé firem, zdhy se vSak ukaze, ze obratné
zneuzivaji davéry kolegd, manipuluji s nadrizenymi a na pracovisti po sobé zanechavaji spoust*
[3]. Jejich prednosti je uméni konverzovat a maji nadani a odhad na lidi. Pfesné dokazi
rozpoznat potfeby, slaba mista i motivy lidi ve svém okoli. Projevuji se jako skveéli fe¢nici, ktefi
pouzivaji fraze, Casto si odporuji a jejich projevy skryvaji mnoho nepodlozenych informaci.
Jejich znalost druhych lidi a odhad je postaven na zékladé jejich pfesvédceni, ze ,,vSichni jsou
stejné chamtivi a bezcitni jako oni sami“. Soucasné turbulentni ekonomické prostredi
uprednostriuje pfi vybéru manazerd a zaméstnancl spis ty, ktefi odpovidaji popisu osobnosti
psychopata nebo sociopata. Jsou to lidé zdanlivé vnaSejici do spolecnosti ,,novy vitr* se
schopnosti rychlych feSeni. Vedeni spole¢nosti pak s nimi jen mélokdy rozvaze pracovni pomér
a vétSinou naopak odchéazi postizeni ,,slusni* zaméstnanci. V soukromém sektoru je situace
neotfesitelnd. K tomuto faktu pfispiva i demograficka situace na trhu prace, ktera nedava

postizenym zaméstnanci mnoho moznosti na vybér.

3.4 VZTAHOVA PATOLOGIE

Pracovni vztahy a vykonavana prace jsou dva zakladni faktory ovliviujici naSi spokojenost v
praci. V pfipadé, Ze pracovni vztahy probihaji v neustélych konfliktech a z(¢astnéni nejsou
schopni dojit ke kompromisnimu feSeni, zacindme mluvit o vztahové patologii. Pfetrvava-li tato
situace delSi dobu a s jistou pravidelnosti, pak mluvime o vztahové patologii jako o0 mobbingu,
bossingu, nebo staffingu. S mobbingem a jeho obdobami se setkame ve vSech oborech jen
s jinou razanci a v odlisSnych formach. Metody patologického jednani vychazi z prostfedi, ve
kterém se odehravaji. NejvysSi vyskyt mobbingu nebo bossingu dle vyzkumu prof. Zapfy je
v resortu zdravotnictvi, nasleduje Skolstvi a statni sprava. Davodem je, Ze ,,pracuji ¢asto ve
vétSich kolektivech, jsou zavislejsi na spolupraci” [12]?1, pficemz vice se dopoustéji mobbingu
muZi na muzich, a to az v 76 %. USetfeny nejsou ani Zeny, které zastavaji vysoké postaveni
nebo jsou v pozici, kterou obvykle zastavaji pfevazné muzi. V délnickych profesich se konflikty
feSi spiSe pfimou cestou, pracovnici se zbavuji svych frustraci oteviené. Naproti tomu
v prostfedi Gfednikd a intelektuélné pracujicich dochazi k rafinovanym pomstam a poskozovani
kolegll. Pachateli tohoto chovani mohou byt jiz vySe zminovani sociopati, psychopati nebo
samotné obéti, které se jen bréani.

Pachatele mobbingu Ize rozliSit na ,,strijce”, ktefi jsou hlavnimi vykonavateli psychoteroru a

maji z frustrace obéti potéSeni. DalSi skupinou jsou ,,nahodni pachatelé”, ktefi jsou schopni
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z nepatrného konfliktu vytvofit setrvaly spor, a posledni skupinou jsou ,,spolut¢astnici“. Ti se
déli na aktivné podporujici strijce a ty, ktefi se snazi nevidét. Byly popsany i rozdily
v provadéni mobbingu mezi Zenami a muZi. Zeny jsou podle psychologa prace dr. Martina
Resche pfi Utocich aktivni, naopak muzi pouzivaji spi§ pasivni metody [10]?4. Typickymi
osobnostnimi  rysy pachatell s neadekvatnim prozivanim a FfeSenim vnitfnich konfliktd,

néasledné vedoucich ke konfliktnim projevu jsou: [16]

e zvySena agresivita

e popudlivost (iritabilita)

« impulzivnost (tendence k okamzité reakci)

* nedostatek sebevédomi

* emocni labilita

« zvySené sklony pfijimat cizi nazory (zvySena sugestibilita)
* neschopnost pfizplsobeni se (maladaptabilita)

« sklony k Uzkosti

e snaha svalovat vinu na druhé (extrapunitivita)

* nedostatek vile.

Obecné lIze pachatele se vztahovou patologii pachajici mobbing, bossing nebo staffing popsat
jako lidi s dobfe vyvinutym smyslem odhadnout svou obét. Jsou agresivni, i kdyz to navenek
nemusi byt patrné. U jedinch pachajicich mobbing, bossing nebo staffing se predpoklada
snizena emocni inteligence. Svou roli zde hraji i vyzralost jedince, ktera je Casto velmi nizka,
osobni traumata, labilita a feSeni vlastnich pocitd ménécennosti a komplex(. Podle nékterych
autord je mobber popisovan jako namysleny, egocentricky, zakomplexovany manipulator, ktery
ma absenci empatie a v jeho chovani se objevuje ¢asto hostilita. Nema svédomi a ma velké
problémy se zodpovédnosti. Aby mohli pachatelé mobbingu a jemu podobnych forem
provozovat tuto ¢innost, musi mit partnery nebo Iépe feceno protihrace. V tomto pfipadé jsou to
jejich obéti, které nejsou schopny odolavat jejich tlaku a z rdznych ddvodd tuto hru snasi az do
chvile, nez své pracovni misto opusti nebo se zhrouti. Okoli se téchto obéti vétSinou spiSe
strani, nez aby se jich zastalo. Je to z obavy, aby se sami nestali také obétmi agresora. Ve
skutec¢nosti se obéti muze stat kazdy, kdo se nedokadze branit a vykazuje vlastni slabost.
.,Neexistuje zadny typicky profil obéti- mobbing mdze postihnout kazdého" [12]?. Pfesto je na
misté zminit alespon v obrysech jedince, ktefi jsou vystaveni tomuto nebezpedi ve vétsSi mife
nez ostatni. Na prvni pohled logicky vyvstava nazor, ze jsou slabi, lIépe ale situaci vystihuje
obecné charakteristika ,,0dliSni* v jakékoliv formé. Obétmi se stavaji lidé vybocujici z normalu,
at je tim prostfedi, fyzické nebo psychické odliSeni. Télesna vada, vzhled, zpusob oblékanti,
nemoc nebo vék mohou byt divodem k patologickému jednani okoli. Typické pro toto jednéani je

Skolni prostfedi, kde mluvime o Sikané a jejimi obétmi jsou predevsSim ,,slabsi* jedinci.
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V pracovnim prostfedi pfevazuje tlak na odolnost proti zatézi, 1épe feceno ¢im vétSi odolnost
proti zatézi, tim ma postizeny vétSi Sanci na odrazeni Utoku agresora, ktery se ¢asem zaméfi na
jinou obét méné odolnou. Obéti je Clovék s nizkym sebevédomim, naivni, davéfivy nebo
obétavy jedinec, ktery nesnasi kfivdy a nespravedlnosti. Cilem agresora se mlZze stat i novy
pracovnik pfichazejici do kolektivu a je vniman jako ohrozZeni pro agresora. Nejinak je tomu i u
Uspésnych nebo napadnych osobnosti. Ti jsou €asto vystaveni obycejné lidské zavisti, ktera

muze prejit u lidi s nizkym respektem k etickym norméam v patologické chovani.

3.4.1 MOBBING, BOSSING, HARASSMENT

Patologické vztahy v pracovnim prostfedi se staly predmétem zkoumani pfedevSim v druhé
poloving 20. stoleti. Sikana je spojovana s asocialnim chovanim déti ve Skolach a dospélych ve
vojenském prostiedi. Nevystihuje v3ak pfesné tyrani probihajici v pracovnim prostfedi. Sikana
se vyznacuje svymi specifiky a nelze ji proto zaménovat s tyranim a psychickym terorem v
praci. Pro asocialni chovani v pracovnim prostfedi se postupem Casu ustdlily anglické vyrazy
mobbing, bossing, staffing nebo v nékterych anglicky mluvicich zemi je pouzivan termin builing.
Tyto pojmy se dnes stéle vice dostavaji do povédomi lidi a vefejnosti. Divody pro¢ se timto
fenoménem zabyva mnoho odbornikd z fad psychologie prace, psychiatrd, ale i ekonomu jsou
jasné. Asociélni chovani na pracovisti zpGsobuje nejen Skody na zdravi zaméstnancl, ale

z toho plynouci i socialni a ekonomické ztraty.

,,Mobbing je fada negativnich komunikativnich jednani, jichz se dopousti jednotlivec nebo
nékolik osob vuci uréitému clovéku po delSi dobu (nejméné pdl roku a alespori jednou
tydné)“.[12]6

Uz v predchazejici kapitole byly zminény nékteré pficiny tohoto jednani, psychosocialni stres a
patologie osobnosti. Motivy mohou mit prozaicky divod: zavist, nenavist, snaha nestat se také

obéti nebo pouhé touha po moci.

Mocenska posedlost je stav, pfi némz se mocenska pycha a/nebo mocenska zavislost

kombinuji se stupiditou,
MUDr. FrantiSek Koukolik: http://cs.wikipedia.org/wiki/Psychopatie

Ve zkratce Ize mobbing popsat jako psychické nasili, teror, vykonavané na jednotlivci nebo
skupiné dalSim jednotlivcem nebo skupinou. Obdobou mobbingu je bossing, kde dochéazi
k psychickému tyrani ze strany nadfizeného. V pracovnim prostfedi se mohou vyskytovat i dalsi

varianty tyrani a psychického teroru, a to smérem k vedoucimu. Pak mluvime o staffingu.
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Kazda vztahova patologie se projevuje ve zménach chovani jedince, které odpovidaji jeho
psychickych pfedpokladum. Cilem tohoto asocialniho chovani je zabranit vybranému objektu
(obéti) v komunikaci, znemozZnit mu socialni vazby, poSkodit jeho socialni postaveni a vyradit jej

na okraj kolektivu. Mobbing se vyznacuje specifickymi znaky, kterymi jsou:

+ Sifeni pomluv

* ignorace a izolace obéti

» sabotovani prace obéti

» znevazovani vykonu a schopnosti

» drobné zlomyslinosti, které jsou v trvalém sledu.

DalSi zavaznéa posSkozeni hranicici s kriminalnimi ¢iny jsou:

« poskozovani a napadani soukromého Zzivota

» fyzické Gtoky.

K jesté vaznéjSimu ohroZeni obéti dochazi pfi bossingu. Postizeny vétSinou jen tézko nachazi
zastani u kolegl z obavy, aby se pozornost nadfizeného nepfesunula na né samotné a nestali

se také obéti. Metody nebo strategie bossingu jsou: [10]*%

» pfidélovani zbyte¢né ,,sisyfofské" prace

e pozadavky jsou pod Urovni skute¢nych schopnosti obéti
e pozadavky jsou nad ramec schopnosti obéti

e je vykonavana trvala kontrola

e prekvapujici a neo¢ekavané zmeény

e zbaveni kompetenci

* izolace, znemoznéni pfistupu k informacim.

VSechny vySe uvedené znaky, metody a strategie Ize pojmenovat jako techniky tryznitell za
Ucelem likvidace obéti. Jako kazdy proces i mobbing a bossing maji svou dynamiku a prochazi
urcitymi fazemi. Aby bylo mozné branit se tomuto asocialnimu chovani, bylo snahou psychologt
prace zmapovat jeho pribéh. Porovnanim zkuSenosti obéti byl sestaven model fazi mobbingu,

které po sobé nasleduji: [12]

»  konflikt se konstruktivné nefesi
e systematicky se vykonava psychicky teror
» reakce persondlniho vedeni nebo dalSich ¢lent kolektivu

» obét mobbingu je vylou¢ena z podnikového spolecenstvi.
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Pro variabilitu reakci obéti i mobberd nelze aplikovat tento model jednotné. Mnoho obéti si ani
neuvédomuje, jakd je pfi¢ina chovani jejich tryznitele. Nékdy sta¢i mali¢kost, poznamka
v nevhodnou chvili, lepSi spolecenské postaveni manzela nebo pochvala vedouciho a vznikne
utajeny konflikt, ktery nikdo ani nepostfehne. Ke Skodé obéti jej v této prvni fazi mnohdy
nepostfehne ani sama obét. NevyfeSeny konflikt zpUsobuje napéti tryznitele, ktery hleda a
zkousi slaba mista své obéti. Postupné jsou Utoky tryznitele ¢astéjSi a razantnéjsi, témér vzdy
jsou vSak bez ucasti svédkd. V kolektivu pak dochazi k zesméSnovani a nezasvéceny
pozorovatel mdze vyhodnotit situaci jako vtip a legraci. Tuto druhou fazi je jiz mozné nazvat
psychickym terorem. Obét ztrati sebeduvéru, klid, vykonnost a okoli, které ¢asto nepostiehne
skryté zmény chovani tryznitele, shledava obét problémovou. Pak uz je obét vystavena tlaku a
eskalaci nejen ze strany svého tryznitele a okoli. Posledni faze uz probiha jen ve snaze
nevykonného zameéstnance se zbavit. Jen ve vyjimecnych pfipadech pfi personalnim auditu
nezainteresovanou osobou je zjiSténa prava pfi¢ina problému postizené osoby.

Vyzkumy ukazaly, Ze neni rozdilu v €etnosti pachani mobbingu nebo bossingu mezi
pohlavimi. Rozdily byly vS8ak shledany mezi obétmi. Podle statistiky ,,hrozi Zzenam oproti muzdm
0 75 % vySSi riziko" [12]?2. K tomuto vySSimu dislu prispiva sexualni obtéZovani nebo lépe
sexudlni harassment. V gendrovém spektru pracovnich kolektivli je vyrovnavan pomér mezi
muZi a Zzenami. Profese dfive typické pouze pro muze nebo Zeny se dnes oteviraji opacnym
pohlavim. Plvodné pouze muzi vykonavana povolani a funkce jsou obsazeny i zZenami a
naopak. Je samozifejmé, Ze tento fenomén s sebou pfFinaSi i mnoha Uskali a problémy
pramenici ze vzajemné pfitazlivosti opa¢nych (nékdy i stejnych) pohlavi. Kazdy jedinec, at je to
Zena ¢i muz, mé& své hranice spole¢enského chovani, které vnima jako nepodkrogitelnou mez
sluSnosti. Diky variabilité této meze je hranice mezi prehnanou zdvofilosti, vyuzivanim Sarmu
pro upoutani pozornosti a obtézovanim velmi tézko definovatelna. Pfestoze prevazujici
procento obéti je na strané Zen, nejsou tohoto sexudlniho obtéZzovani uSetfeni ani muzi.
Budeme-li mluvit o sexualnim harassmentu jako sexualnim mobbingu, pak bude fe¢ o
pokofovani zeny, kter4 pracuje v kolektivu muzi nebo s pfevahou muzd. Mluvime-li o
sexudlnim harassmentu jako bossingu, mulze se sexualni obtéZovani tykat Zen i muzl
v podfizené pozici. Pfi sexudlnim obtéZovani muze vice vystupovat do popredi fyzicka forma
tyrédni, se kterou se obét setkava nejen na pracovisti, ale i mimo né. Prvnimi naznaky
sexudélniho obtézovani jsou eroticky podbarvené chovani, vtipy a zesméSnovani nebo narazky
na soukromy sexualni zivot. V pfipadé, Ze druha strana nereaguje nebo neopétuje chovani
Uto¢nika, je to vnimano jako urazejici a muze mit pro obét negativni nasledky v pracovnim
zafazeni nebo kariernim postupu. Pokusy o znasilnéni nejsou tak ¢asté nebo z pochopitelnych
divodl mohou respondenti tuto skute¢nost pfi vyzkumech popirat. B. Huberova (1995) ve své
knize uvadi definici sexualniho obtézovani autorek B. Meschutatové, M.Holzbecherové a G.
Richterové: [10]6
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.U sexudlniho obtézovani jde pfedevsim o zpdsoby chovani,

» které si Zeny nepfeji,

» které Zeny urazeji a ponizuji,

e které prekracuji hranice Zzenami vymezené,

»  pfi kterych musi zZeny, jakmile odmitnou &i se kriticky vyjadfi, po€itat s negativnimi

nasledky.

Sexualni obtézovani, sexuélni harassment je velmi tézké zcela jednozna¢né zafadit k formam
patologického chovéani ,,ato¢nika“ vzhledem k rozdilnosti vnimani tohoto fenoménu cilovymi
osobami a rozdilnosti jejich temperamentu a moralnich zasad. Ve statistikach prevazuji pfipady
obtéZovani Zen ze strany muz(li z evoluéné pochopitelné a pfirozené podstaty muzu.
NejcastéjSimi obétmi jsou mladSi Zeny do 35 let, které jsou vétSinou atakovany svymi
nadfizenymi. K takovému chovani je mohou vést pocity moci, vnimani Zeny jako ménécenného
partnera nebo sexudlniho objektu. Vtomto pfipadé vzdy predchézejici naznaky sexualni
pfitazlivosti mizi a do popfedi se dostava pouze touha ziskat vyhlédnutou obét. MuZi se mohou
setkat s podobnym chovani ze strany nadfizenych Zen v pfipadé, ze jejich nadfizend je starSi

Zena bez rodinného zazemi nebo s nevyfeSenym osobnim zivotem.

3.5 SPOLECENSKE DOPADY PATOLOGICKE KULTURY

Patologické socialni chovani zahrnuje vSechny nezadouci spolecenské jevy vymykajici se
normalnimu chovani. Co je normalni chovani vystihuje nékolik definic, které maji co fici i
nasemu soucasnikovi. S ur€itosti Ize konstatovat, Ze byt normalni miZzeme pfirovnat k procesu,
ktery je ovlivnén Casem, prostfedim a schopnostmi jedince vyrovnavat se s minulosti a
pfizplsobovat se soucCasnosti. Patologické chovani ze spoleéenského pohledu je jakékoliv
chovani, které je v rozporu s etickymi normami nasi spole¢nosti.

Z pohledu celospolecenského pfinaSi patologické chovani velké socioekonomické ztraty.
Velké spolecnosti dokazi presné vycislit ekonomické ztraty zplsobené fluktuaci a pracovni
neschopnosti a snazi se do svych etickych kodex( zahrnout vSechny aspekty tykajici se firemni
kultury. Kultura je tvofena lidmi, pfedevSim manaZzery, nositeli mysSlenek, vizi a zakladnich
fidicich a rozhodovacich pravomoci. Dobfi manazefi pochopili hodnotu zkuSenych a loajalnich
zameéstnancUl a prispivaji k jejich osobnimu rozvoji. Z pohledu personalistd je patologické
chovani problém, ktery je obtizné feSitelny a v pfipadé bossingu Casto téméF nefeSitelny.
Odbornici si uvédomuji nebezpeci vyplyvajici z pfehlizeni nebezpecnych praktik v pracovnim
prostfedi. Patologickym form&m chovéni na pracovisti se vénuje stale vice pozornosti i ze
strany vefejnosti, do niz probleskuji pfipady mobbingu nebo bossingu. Postizené obéti se

stavaji otevifengjSimi a jsou schopny o tomto problému mluvit. Dopady vyvolané
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psychosocialnim stresem nelze posuzovat pouze podle ekonomickych ukazateld organizaci, ale
je nutné na né& pohliZet i z pohledu spole¢enského a lidského. Spatna atmosféra na pracovisti
ovliviiuje psychické rozpolozeni ve vétSi mife nez by se dalo o¢ekavat. Nejistota, konflikty, to
vSe prispiva ke zhorSovani klimatu v pracovnim prostfedi a k vytvoreni podminek pro
patologické chovani.

Mobbing i bossing hluboce =zasahuji do psychiky obéti a mohou vyustit
do psychosomatickych problém( s nasledkem dlouhodobych a vaznych onemocnéni. Velmi
Casté jsou neurdzy, které se projevuji v naruseni normalnich mezilidskych vztaht, dfive
bezkonfliktniho souZiti, a to zejména mezi lidmi sobé& blizkymi. Pfi dlouhodobém pusobeni
vznik& zvySena podrazdénost na podnéty vychazejici z neurotizujiciho socialniho prostfedi a
objevuji se chorobné reakce na jejich pulsobeni: zachvaty kreci, bolesti hlavy, Unava,
nespavost, zvraceni, drobné svalové zaSkuby, neodbytné myslenky, afektivni reakce.
Neurastenie je zodpovédna za funk&ni poruchy organizmu, zejména v &innosti vegetativniho
nervového systému. NejvyraznéjSim pfiznakem neurastenie je Unava a poruchy vnitfnich
organli, nepravidelnd srde¢ni ¢innost, prajmy, poceni, nepravidelné dychéani, impotence,
frigidita. V téchto pfipadech je nutnd spoluprdce oSetfujiciho Iékafe a pomoc ze strany
psychologa nebo psychoterapeuta. Pravé skryté a zakefné chovani ¢asto vyvolava v postizené
obéti pocity ménécennosti, vdzné pochyby o vlastni hodnoté a zdanlivém pocitu stihomamu.
Psychicky teror zanechava stopy na psychice obéti velmi dlouho a v nékterych pfipadech mize
vést az k sebevrazdé. Spolu s psychickymi a zdravotnimi problémy vystupuje po Case do
popredi i dalSi problém - vykonnost v praci. Postizeny neni schopen podavat dostate¢ny vykon
a plnit pozadavky, které jsou na néj kladeny. Prfetrvavajici nervozitou a stresem je naruSena
jeho soustfedénost a zdravotni potize mohou vyustit do nutnosti nastoupit na neschopnost.
Absence v praci vrhd na postizeného 3Spatné svétlo fluktuanta a zaroven se roztaci spirdla
vedouci do problému ekonomickych. Dlouhodoba neschopnost vede nejprve ke snizeni pfijma
postizeného a posléze obdrzi od zaméstnavatele vypovéd z divodu reorganizace nebo jinym
zakonem povolenym zplGsobem. Mobbovany se tak stava klientem pracovniho Gfadu a
nezajimavym na trhu prace. Z celospolec¢enského pohledu je patologické chovani na pracovisti

stejné ekonomicky zatézujici faktor jako jina kriminalni €innost.
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Il. PRAKTICKA CAST

MANAZER A FIREMNI KULTURA V PRAXI — ZKUSENOSTI ZAM ESTNANCE

Pojem firemni kultura se v malych a stfedné velkych organizacich v Ceské republice dostava
spiS do povédomi zaméstnancl nez nékterych maijiteld firem a manazerd. Pfitom nastaveni
dobré firemni kultury by mél byt jejich prvorady cil. S pfichazejicimi Gspéchy organizace na trhu
je tfeba rozSifovat kapacity a zvySovat pocet zaméstnancu. Narlstajici pocet pracovnikd
zplsobuje zvySené riziko konfliktd vznikajicich na zakladé zhorSené komunikace, osobni
nesympatie nebo konkurence. Dusledkem je vySSi vyskyt chyb, nespokojenost zaméstnancu i
zaméstnavatele a narGst napéti. Klicovou roli hraje majitel - manazer, ktery ¢asto z diivodi
pretizeni nebo koSatosti firemni struktury nezvlada a ani nemize zvladat fizeni své plvodné
dobre funguijici firmy. Casto se pak uchyluje k provizornimu nebo nekompetentnimu ,ad hoc*
feSeni problému nebo Fizeni, v horSim pfipadé se u néj v disledku tlaku mohou objevit i nékteré
patologické formy chovani. Firemni kultura je vyzva i pro samotné zaméstnance, protoZe ani ti
nejsou bez moznosti firemni kulturu ovliviiovat na Urovni svych kompetenci a vnimani. Rozdilna
ocekavani, schopnost pfizplsobit se klimatu ve spole¢nosti, hodnotovy ZzebFicek, vlastni
schopnosti, charakterové rysy, stupen vyzralosti a zodpovédnost, to jsou faktory, které se podili
na mezilidskych vztazich, a tim i na chapani firemni kultury.

Tyto skuteénosti vedly autorku bakalafské prace v jeji praktické €asti ke zpracovani tématu
osobnosti manazera a jeho vlivu na firemni kulturu pfikladem z praxe. Na zakladé osobnich
zkuSenosti byvalé zaméstnankyné obchodni firmy se zdravotnickymi prostfedky XX, pani Marie,
Ize sestavit obraz firemni kultury organizace, kterd prochazi slozitym vyvojem nepopularnich
zmén, zvySeného konkurenc¢niho tlaku a nepfiznivého ekonomického vyvoje v oblasti
zdravotnictvi. Studovanymi a popisovanymi osobnostmi jsou majitel spole¢nosti XX, pan A,
obchodni Feditelka, pani B, a obchodni zastupci, pani C, pan E a pan D. Cisté subjektivni
pohled pani Marie je doplnén neformalnimi rozhovory s jejimi kolegy a zavéry psychologa, ktery
se vyjadioval k jednotlivym zaméstnancim v ramci personalniho auditu provedeného externi
marketingové-vzdélavaci agenturou. Snahy o personalni zmény, které audit doporucil, se
nepodafrilo realizovat. Mezitim spole¢nost XX proSla zasadni zménou, kterou byla akvizice
diagnostické divize v roce 2012. Zaméstnankyné, pani Marie, i majitel spole¢nosti XX pfesli do

nové vzniklé spoleénosti ZZCR.

1 CHARAKTERISTIKA OBCHODNI SPOLE CNOSTI

Spole¢nost XX, je distribuéni firma financovana a fizena jedinym Ceskym vlastnikem. Byla

zalozena v roce 1991 a diky zajimavému a Sirokému produktovému portfoliu si ziskala na
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Ceském i slovenském trhu dobré postaveni a stala se dulezitym dodavatelem pro vyznamna
zdravotnicka zafizeni. Spole¢nost se specializuje na kvalitni produkty svétové renomovanych
vyrobcl zdravotnické techniky a diagnostik. Je zaméfena na specialni zdravotnicky material pro
oblast gastroenterologie, urologie, gynekologie, intervenéni radiologie, kardiologie,
kardiochirurgie, intenzivni pé€e a v oblasti laboratorni diagnostiky pfevazné na point-of-care
(POC) systémy.

2 AKVIZICE CASTI SPOLECNOSTI

Na pocatku obchodni ¢innosti spolec¢nosti XX byly cilovou skupinou klinické obory. Ziskanim
vyhradniho zastoupeni vyznamnych vyrobcl laboratorni diagnostiky, vstoupila spoleénost XX i
do neklinickych obort mediciny. Po pétiletém pusobeni vznikla samostatna divize ,,laboratorni
diagnostika“, ktera se orientovala vyhradné na POC pfistroje a diagnostické soupravy uréené
pro laboratorfe, praktické a détské lékarstvi. Velké zmény nastaly i ve strukturdch dodavatell
slouc¢enim nékterych vyrobct laboratorni diagnostiky v jednu zahraniéni korporaci s ndzvem ZZ.
Spolegnost XX, se tak stava distributorem korporace ZZ pro Ceskou a Slovenskou republiku.
Vroce 2010 vyslovila tato korporace nabidku vlastnikovi spole¢nosti XX na odkoupeni
diagnostické divize. Po dvouletych jednanich a pfipravach, byla v listopadu 2012 podepséana
kupni smlouva na diagnostickou divizi. Touto smlouvou se stala zahrani¢ni korporace
vlastnikem diagnostické divize a v CR vznikla nova spoleénost ZZCR. Do této nové vzniklé
spole¢nosti byli pfevedeni tfi zaméstnanci, ktefi pracovali v diagnostické divizi a feditelem a
jednatelem spole¢nosti ZZCR v jedné osobé& se stal plvodni maijitel spolednosti XX. Nové
vznikla spoleénost ZZCR prebira zakazniky i dodavatele tetich stran a pokraéuje v rozsifovani
nabidky profesionalnich rychlych testl a pfistroji pro Siroké spektrum lékafskych obord, pro
laboratofe a ordinace specialistl i praktickych Iékafi a pediatrd. Cilem této spolecnosti je
poskytnout kvalitni diagnostické prostfedky nejen zdravotnickym odbornikam, ale i pacientdm.
Propojeni s informaénimi technologiemi by mélo zprostfedkovat kontakt pacienta s lékafem
nebo zdravotnickym pracovnikem tak, aby nebyl zavisly na misté poskytované péce. Vizi
spole€nosti je aktivni zapojeni pacientd do péce o své zdravi pod dohledem zdravotnickych

pracovnik(l a poskytovatelt zdravotni péce.

3 POPIS CINNOSTI

Cinnosti spoleénosti XX a ZZCR jsou totoZné a je mozné je rozdélit do dvou rovin, vyhledani
novych produktd a obchodu. Pro spole¢nost XX je priméarni Cinnosti vyhledani kvalitnich
produktd pro obchodni €innost a navazani novych kontaktl se zahrani¢nimi spole¢nostmi
z oblasti medicinské techniky a zdravotnickych prostfedkd. Spoleénost ZZCR je piimy
dodavatel vyrobce diagnostickych souprav a pfistroji, nebrani se ale spolupraci s tfetimi

stranami. Hlavni naplni obou organizaci je vlastni obchod, aktivni vyhledavani novych
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zakazniku a péce o stavajici zédkazniky, prezentace portfolia spolec¢nosti a nabidka vhodnych
produktd pro dané pracovisté. Vyznamnou ¢innosti je komunikace s odborniky z jednotlivych
odbornych spole¢nosti, podil na klinickych studiich a neustalé sledovani vyvojovych trend(i ve
zdravotnictvi, prezentace produktd na lokalnich konferencich a samostatné prezentace nebo
pfednasky. Osobni GCasti na zahraniénich kongresech u stanku dodavatele se podporuje
propagace produktl a zvySuje prestiz a povédomi o spole¢nosti u €eskych lékard, ktefi tyto
kongresy navstévuji. Obchodni ¢innost spole¢nosti vyznamnou mérou posiluje organizovani
vlastnich vzdélavacich akci a workshopl . Mimo G€asti na kongresech a vzdélavacich kurzech
je dulezitou marketingovou aktivitou i inzerce v odbornych ¢asopisech a na webovych strankach

odbornych spole¢nosti.

4 ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLE CNOSTI

Organizaéni struktura spoleénosti ZZCR a funkce zaméstnanct je usporadana podle korporatni
hierarchie. Vzhledem k malému poc¢tu zaméstnancl se jedna o jednoduché liniové Stabni

usporadani.

Obr. 4. Struktura spoleénosti ZZCR.

Reditel a jednatel

spole énosti

Produktovy specialista

Marketingovy manazer

Obchodni zastupce Obchodni zastupce Obchodni zastupce

Sluzby logistika, fakturace, pronajem prostor jsou outscourcovany od spole énosti XX .
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Vedenim spole¢nosti ZZCR na pozici feditele a jednatele spoleénosti je povéfen majitel
spolecnosti XX, ktery je pfimo podfizeny fediteli clusteru pro celou vychodni Evropu. Pfi
malému poctu zaméstnancl jsou nékteré funkce kumulovany nebo outsourcovany. Obchodni
zastupci se zabyvaji obchodem a provadi i drobny servis, produktovy a marketingovy manazer
zajistuje marketing, produktové portfolio a ¢ast obchodni ¢innosti.

Organizaéni struktura spole€nosti XX vychazi z koncepce ploché centralizované firemni
struktury. Jediny majitel spole€nosti je ve funkci feditele a jednatele spole€nosti. Zaméstnanci
zastavajici manazerské funkce jsou na pozicich obchodni feditelka, marketingovy feditel, hlavni
Gcetni a vedouci servisu. Dalsi zaméstnance tvofi skupina obchodnich zastupcld a

administrativni pracovnici.

5 MANAZER — MAJITEL A FIREMNI KULTURA V PRAXI,
ZKUSENOSTI ZAMESTNANCE

5.1 NASTUP DO SPOLE CNOSTI XX

Z popisu obou spole¢nosti a strukturalniho zobrazeni vyplyva jeden zasadni spojovaci
prvek, a tim je osobnost majitele spole¢nosti XX a soudasné feditele spole¢nosti ZZCR. Jeho
charakterové vlastnosti a manazerské schopnosti vyznamnym zpGsobem ovliviiuji chod obou
spole€nosti. V pripadé firmy XX jsou ovlivnény zasadnim zpusobem ekonomika, vztahy mezi
manazery a zaméstnanci. Jaka atmosféra je v obou spole¢nostech, vyplyne nejen z vypravéni
pani Marie a z ndzoru zaméstnanc(, ale ¢aste¢né tuto skutec¢nost odhali i zavéry personalniho
auditu.

Pani Marie nastoupila do spoleénosti XX na pozici obchodniho zastupce pred 15 lety. PFijimaci
pohovor se odehrél v kavarné s obchodni feditelkou pani B a jeji posledni slova pfi louceni byla
,,no uvidime“. PF nastupu prebrala pani Marie mimo pfijimacich formalit jen hromadu
neutfidénych pfibalovych listl, nékolik prospekti v anglicting, stal a zidli. Pfes prvni nejisty
dojem z pfijimaciho fizeni se pani Marie pustila s chuti do prace, utfidila materialy, vyhodnotila
perspektivni produkty, pfipravila prospekty a za€ala navStévovat prvni zékazniky. DalSi
prekvapeni pfiSlo asi po mésici, kdyZ se dozvédéla, ze kolegyné, se kterou sdili kancelar, pani
C, je sestrou obchodni Feditelky. Pani Marie nastupovala na pozici obchodniho zastupce se
zdravotnickou diagnostikou jako do svého druhého zaméstnani s dostate¢nymi obchodnimi
zkuSenostmi a navyky. Kdyz usedla k pocitaci, aby zpracovala materialy nebo komunikovala se
zakazniky a po 30 minutach méla za zady obchodni feditelku, pani B, s poznamkou ,, Marie vy
jste jak spisovatelka, co porad piSete? byla zasko€ena. DalSi pfekvapeni nastalo, kdyz
zminéna sestra obchodni feditelky, pani C, pfiSla do prace, a se slovy, ,,tak kam bychom se
dnes vydali“, rozlozila Sanon s kartami zédkazniki a bez logické navaznosti se vydala za

nahodné vybranym zakaznikem.
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Jako v kazdé organizaci i zde fungovaly firemni ,,SuSkandy”. Pani Marie se snazila vénovat
pouze své praci a pomalu se dostavily prvni prodejni Uspéchy. S Uspéchy se zvySovala i
frekvence nepfijemnych poznamek k oble¢eni, rodinnému stavu a shazovani ze strany
obchodni feditelky, pani B, i jeji sestry, pani C, at jiz mezi ¢tyfma ocima, nebo v kolektivu.
Spolupracovnici to samoziejmé vnimali, byli ale radi, Ze se jich to netyka. K nepfizni obchodni
feditelky, pani B, pfispél i nezajem pani Marie o kosmetiku, kterou obchodni Feditelka nabizela
svym podfizenym v ramci své vedlejSi pracovni ¢innosti. S majitelem firmy panem A se pani
Marie vidala jen ob&as a v kratkych rozhovorech jej pouze informovala o déni v oblasti
diagnostiky. Po necelych dvou letech pani Marie nevydrzela tento tlak a nasla si nové
zameéstnani. Jako divod k odchodu uvedla lepsi finan¢ni nabidku. Do této chvile hrala hlavni
manazerskou roli v jejim pracovnim Zivoté obchodni feditelka, pani B, a z kolegl to byla jeji
sestra, pani C.

Zavéry psychologa - obchodni feditelka, pani B

Vysledky individuélni diagnostiky i pohled psychologa odhalily analytické mysleni, zkuSenosti a
znalosti v oboru, organizaéni schopnosti a velké pracovni nasazeni. Organizaéni talent vSak
nesplrioval pfedpoklady pro vedeni a fizeni lidi. Ddvodem je negativismus, tendence k ironii a
nadrazenosti p/i komunikaci. Byla hodnocena jako aktivni a dominantni osobnost. Zaméstnanci
setrvavajici ve firmé vice nez 5 let ji vnimali jako malo pratelskou, na rozdil od nové pfichozich,
ktefi ji hodnotili jako pfatelskou. U pani B byly shledany znamky mirného vyhorfeni. P#i
sebehodnoceni doslo témér ke shodé s prdmérnym hodnocenim zaméstnancd.

DalSi vyvoj a soucasny stav

Podle neformalnich rozhovorl a osobnich zkuSenosti jednotlivych zaméstnancud s odstupem
¢asu je za soucasného stavu spolec¢nosti obchodni feditelka, pani B, hodnocena rozporuplné.
Z pohledu aktivity se jednd o velmi pracovitou Zenu, s ¢astymi vykyvy nalady, nadfazenym
chovanim a tendenci ke mstivosti. Je nutné dodat, Ze vétSina zaméstnancu byla zainteresovana
do vedlejsi obchodni €innosti Feditelky pani B s kosmetikou. Zaméstnanci tento fakt vnimaji
rozporuplné a néktefi si kosmetiku radéji kupuji, aby méli klid. Pracoviti a méné oblibeni
zameéstnanci jsou pretézovani a k zaméstnancim, o kterych se domniva, ze ji jsou loajalni, je
velmi vstFicna. Je respektovana spiSe pro svou pozici neZ z pfirozené autority. Casto byla
vniména jako intrikanka a brzda rozvoje spole¢nosti.

Zavery psychologa - obchodni zastupkyné, pani C

Nazor psychologa a kolegd pani C se shoduje v zavéru, Ze se jedna o osobu vyrazné
sebevédomou a prosazujici své nazory. Pdsobi nezavisle a individualisticky a neni ochotna
spolupracovat s dalSimi obchodnimi z&stupci vtymu. V pfipadé obchodnich nezdard ma
tendenci k alibismu. Je velmi naladova a misty az plactiva. Na zmény reaguje pomalu, nemé
rada novinky a svym pfistupem sabotuje mozna zlepSeni. Pdsobi velmi negativisticky, coz
muze prenaSet i na klienty. Manazery je hodnocena jako aktivni, dominantni a komunikativni,
spiSe pratelska, s nedostatkem uznani autority, velmi emocionalni. Spolupracovnici ji hodnaotili

naopak jako velmi nepratelskou a ne pfili§ aktivni. Sama zaméstnankyné, pani C, se vidi jako

38



velmi pratelska, s vysokym respektem k autoritam a prumérnou dominanci a aktivitou, z ¢ehoz
je patrna nizka mira sebereflexe.

DalSi vyvoj a sou¢asny stav

Vysledky nazori psychologa, pozorovani a poznatky ze soucasnosti a z neformalnich
rozhovoru s kolegy se ani po letech neméni. Vzhledem k rodinné vazbé s obchodni feditelkou je
pani C stale vnimana jako protekéni zaméstnanec. Okazala snaha obchodni feditelky, pani B,
neprotézovat svoji sestru, pani C, vS8ak nebudi divéru k obéma Zzendm. Pani C je k novym
zaméstnancim velmi kriticka, Utoéna a narokuje si Uctu a respekt. V prostfedi kancelare,
vyZaduje pozornost s umyslem byt sttedem zajmu. S nékterymi kolegy komunikuje atrzkovite,
jako by je chtéla vyclenit z kolektivu, Toto chovani je trpéno nadfizenymi a prehlizeno kolegy
Z obavy, aby se nestali také cilem jejich Gtok( . Ochota spolupracovat je jen pézou pred
vedenim spole¢nosti, sama vSak spolupraci druhym nenabizi a na své kolegy pusobi velmi
pesimisticky, zdUrazfiuje jen problémy, které popisuje v jesté horSim obrazu, nez jaké ve
skuteénosti jsou. PFi komunikaci s ni vznika pocit ,,0bchodniho povySenectvi“, které mize byt
podloZeno jejim ekonomicky pfinosnym portfoliem. Pfes vysledky personélniho auditu a

doporuceni auditora o ndhradé této zaméstnankyné je i nadale ¢lenkou tymu.

5.2 ALTERNATIVNI RESENI

Po odchodu ze spole¢nosti XX pani Marie ziskala ihned nové pracovni misto. V nové praci
se pani Marie vzhledem k produktovému portfoliu a z osobnich divodu necitila pfiliS dobfe, a
kdyz priSla ze strany majitele firmy XX opakovana nabidka na navrat, domluvila si s nim
schlzku. Jak vyplynulo z rozhovoru, majitel firmy pan A mél podezfeni, Zze divodem odchodu je
obchodni feditelka pani B a jeji sestra pani C a nabidnul pani Marii alternativni feSeni. Bude
pracovat pod jeho jinou firmou a naplni prace bude portfolio firmy XX. S témito podminkami
pani Marie souhlasila a po tfimésicni pfestavce se vratila ke svym produktim a zékaznikam.
Po roce plsobeni ji bylo oznameno, Ze bude administrativné jednodussi, kdyZ bude prevedena
do firmy XX. Zaskogend pani Marie se nezmohla na odpor a s predstavou nahlé ztraty
zaméstnani smlouvu podepsala. Neubéhlo ani 14 dni a dfive nevSimava obchodni Feditelka,
pani B, zaCala svou obvyklou hru nepfijemnych nardzek a jizlivosti. Kdyz pani Marie poZadala
0 pfesun do mistnosti, kde byl volny pocita¢ u okna, byla sice pfesunuta, ale na misto proti

silnému kurékovi a vedoucimu servisu do kouta mistnosti bez denniho svétla.

5.3 PRIBEHY NEJEN PANIi MARIE

Prestoze byl vedouci servisu silny kufdk a pani Marie nerada snasela oblaka dymu, méla
s nim dobry kolegialni vztah a ¢asto spolupracovali na pfipravé material(i pro inzerci. Mnohdy
se stalo, Ze jakmile obchodni Feditelka, pani B, zjistila, Ze se spole¢né vénuji néjaké praci,

ihned pfiSla se svym pozadavkem a vyzadovala, aby se vénoval jeji zélezitosti, tfeba i

39



soukromé, a to okamzité. Ten ji vyhovél, ale ¢asto nechapavé kroutil hlavou. BEhem téch
nékolika let, ktera pani Marie stravila vtéto spole€nosti, zaznamenala i dalSi pfipady
,»zvl&Stniho chovani* obchodni Feditelky, pani B, k nékterym jinym kolegim. Pfekvapivy byl
odchod zkuSené obchodni z&stupkyné, kter4 rozhodné z pohledu pani Marie nezavdavala
zadné priciny k atokdm. Navic bydlela mimo Prahu, a tak kontakt s obchodni feditelkou, pani B,
nebyl tak ¢asty. Nékolikrat si tato kolegyné postézovala pani Marii na pomeéry ve firmé, nikdy to
vSak nevypadalo na vazné rozhodnuti k odchodu. Pfi jejich poslednim setkani pfed ukonéenim
pracovniho poméru si tato zaméstnankyné pani Marii povzdechla, ze uz ma té arogantni
Zzenské i jejich intrik dost. Lze tedy pfedpokladat, Ze Spatné chovani obchodni Feditelky, pani B,
se netykalo pouze pani Marie , ale i dalSich vybranych zaméstnancu.

V kontrastu se odrazi dalSi postfeh, ktery nebyl nikdy nikomu pochopitelny, a to laskavé
chovani obchodni feditelky, pani B, k pracovnikovi ze skladu. VSichni jej vnimali jako lajdaka a
liného budizkniéemu, ktery zneuziva jeji pfizefi. Dokonce ani policii zjiSténa rychla soukroméa
jizda sluzebnim vozem v pracovni dobé nepfiméla majitele firmy pana A k zakroceni proti
tomuto zaméstnanci. Nepochopitelné se zdélo i pfijeti nové obchodni zastupkyné obchodni
feditelkou, pani B, do diagnostického tymu, ktera svou aroganci prekracovala ramec slusného
chovéni v(ci vétsiné kolegd. Pomluvy a nevrazivost, Spatné pfedavani informaci a ignorace, ke
které strhla i jednu z kolegyn tohoto tymu daly vzniknout napjaté atmosféfe nejen v diagnostické
divizi, ale v celé spole¢nosti. Majitel firmy, pan A, tuto skute¢nost sam citelné vnimal a jeho
postoj k feSeni problému vystihovala véta ,,uz aby Sla na matefskou dovolenou“. Nebyl vSak

ochoten nebo schopen ji fesit s odkazem na to, ze jde o véc obchodni feditelky, pani B.

5.4 AKVIZICE

V této napjaté atmosféfe zacala pani Marie vdzné uvazovat o definitivnim odchodu. Béhem
let si vybudovala pratelské vztahy se svymi zakazniky a dobré vztahy méla i se zahrani¢nimi
dodavateli a distributory. A pravé Gcast na jednom zahrani¢nim Skoleni zménilo a posunulo jeji
rozhodnuti o odchodu. Zahrani¢ni dodavatelem diagnostiky byla americka korporace, ktera
otevirala pobocky v celé Evropé. Pani Marie si uvédomila, Ze tato nabidka bude uc€inéna i
majiteli jeji firmy. B€hem dvou let se tak i stalo. Az doposud byla komunikace s majitelem firmy,
panem A, pouze prilezitostna a pokud byla, nikdy se neobeSla bez negativniho dopadu ze
strany obchodni Feditelky. Majitel spole€¢nosti XX, pan A, si byl védom nevrazivosti obchodni
feditelky, pani B, proti zaméstnancim se kterymi komunikoval, nijak ale situaci nefesil, jen se
k nim stavél pratelstéji. Ackoli se pani Marie béhem let zaméfila pouze na svou préaci a snazila
se vytésnit negativni pfistup nadfizené, situace v ni zanechala nepfijemnou stopu
permanentniho napéti. Pfiprava akvizice trvala jeden rok a na pfani majitele firmy, pana A, za
pfisné utajenych podminek. V dobé pfiprav méla pani Marie moZnost |épe poznat majitele
spolecnosti XX. Z pfedchazejicich let si jej pamatovala jako pratelského Elovéka, se Sirokym

rozhledem v oboru. Jeho nepfijemné povahové rysy nevystupovaly pfili§ na povrch, jen nékteré
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jeho kroky pani Marie s ohledem na jeho dlouholety pracovni vztah s obchodni Feditelkou, pani
B, nechapala. Zvefejnéni zaméru majitele o prodeji diagnostické divize dva mésice pred
podpisem smlouvy zplsobilo mezi zaméstnanci velké pozdvizeni, a to pfedevsim u téch, ktefi
nevykazovali jakykoliv pfinos. Akvizice probéhla diky pracovitosti zaméstnancl diagnostické

divize Uspésné a pani Marie véfila, Ze v malém kolektivu zavladne lepSi pracovni klima.

5.5. NOVA SPOLE CNOST A OSOBNOST MANAZERA

Do nové vzniklé spolegnosti ZZCR prestoupili zaméstnanci diagnostické divize a feditelem
se stal majitel firmy, pan A. Vzhledem k malému poctu pfestupujicich zaméstnancd, logistické
sluzby zajistovala i nadale spoleénost XX. Néklady na tyto sluzby pfevySovaly celkové néklady
na prondjem vSech prostor spoleénosti XX. Toto nebyla jedind situace, kdy se pani Marii,
zadaly otvirat ogi, kdo je Feditel nové spolednosti ZZCR. Historicky a zcela pravdivy vyrok
feditele, pana A, zaznél asi tyden po podpisu akviziéni smlouvy ,,budeme se mit v ZZCR, tak
jak si to udélame*.

Pani Marie nastoupila do této spolecnosti jako produktovy a marketingovy manazer s tim,
Zze kromé téchto povinnosti bude i nadéle zajiStovat nemocniéni laboratorni sektor. Praci
vénovala mnoho ¢asu ze svého osobniho volna. Nové vzniklou spole¢nost bylo tfeba uvést na
trh, informovat zakazniky o zménach a dostat do jejich povédomi novou znacku, a zajistit
administrativni kroky podle korporatnich pfedpisli. Zna¢nou ¢ast zabraly pfipravy obchodnich a
marketingovych plan(, preklady a korektury pfeklad. Zatimco pani Marie pracovala na piny
vykon, jeji nadfizeny Feditel, pan A, zcela naplfioval své predstavy o praci v korporaci. BEhem
prvniho roku byl kazdy mésic na tydenni dovolené na horach, na jachté nebo na cestach. Jeho
nadfizeny v Némecku samozfejmé o téchto aktivitich nevédél. Pfi navstévach Prahy vSak
nardzel na nedostatky pana A ve znalostech produktd, a pani Marie vykazovala znamky Gnavy.
Promluva nadfizeného ze zahrani¢i mezi ¢tyfma o€ima a feditele, pana A, vykonala své. Jeho
chovani kpani Marii se od té doby zménilo, nastalo obvifiovani z nekontrolované
korespondence s korporaci a podezfivani. Svou nec¢innost nahrazoval telefonaty do zahranici a
pred prijezdem svého nadfizeného pozadoval od pani Marie navrhy a napady jak zvysit obraty.
Domluvit se s nim na feSeni ¢ehokoliv bylo t€Zké pro jeho zaneprazdnénost jeho soukromymi
firmami nebo jinymi zalezitostmi. Aby obchodni zastupci meéli néjaky kontakt s vedenim,
svolavala schize pani Marie sama po predchozi domluvé s feditelem. Schiize probihaly témér
ve stejném duchu. Pani Marie méla pfipraveny seznam veéci k feSeni, feditel, pan A vétSinou
navrhy vetoval nebo v horSim pfipadé shazoval jeji autoritu pred kolegy.

Po obdobi dobrych pracovnich vztah( v pribéhu pfiprav na akvizici, nastal zasadni obrat v jeho
chovéani: hledani malichernych chyb, chytani za slovo a vzdy opacné feSeni, nez jaké
navrhovala pani Marie. Do Uplné dokonalosti doved! taktiku, kdy se ptal na konkrétni véc,
kterou kdesi vycCetl, a kdyz se mu dostalo odpovédi, kladl dalSi a dalSi otazky. Vycerpal-li

dotazovany vSechny moznosti odpoveédi, feditel jakoby zklamané fekl ,,to jsem si myslel, Ze vite
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vic*, a snazil se u dotazovaného vyvolat pocit, Ze vlastné nic nezna. Vedly ho ktomu
pravdépodobné pocity vlastni nejistoty a ohrozeni, nebo velké mnozstvi nahromadénych
problému, které nefesil ve svych soukromych firméach.

Zaveéry psychologa — majitel spoleénosti XX a feditel spolecnosti ZZCR, pan A

Z pohledu psychologa se jedna o clovéka, ktery ma dobré strategické mysleni a vize, vysokou
miru kreativity a flexibility, technické mysleni, dobrou znalost produktd a cit pro potfeby trhu.
Negativnimi rysy jsou vSak zabihavost mySlenek, prekotna komunikace a chaoti¢nost p#
rozhodovani, vcéetné Spatné organizace Cc¢asu. Diferencované pratelské chovani
k zaméstnancum vychazi ze Spatné schopnosti fizeni lidi a snahy o manipulaci s jedinci, ktef
jsou v danou chvili pro néj uzitecni. Zarover se sdm vyznacuje snadnou manipulovatelnosti od
jinych lidi v pfipadé, Ze m& pocit, Ze s nim ve vSem souhlasi a podporuji jej.

DalSi vyvoj a soucasny stav

Na prvni pohled lze Fici, Ze pan A je Uspé&Sny muz ve véku 58 let, ktery kratce po revoluci v roce
1991 zalozil na zékladé pratelskych vztahlG z pfedchoziho zaméstnani malou spoleé¢nost o 5
zaméstnancich. V pribéhu let se firma Uspésné rozristala a dafilo se nachazet nové a nové
produkty postupné obchodované v dalSich jeho firmach, které zakladal.

Soucasné hodnoceni zaméstnancl vychazejici z volnych, nezavaznych rozhovor(i a postfeht
se diametralné liSi. Nové prichozi prekvapi otevienost a pratelské jednani. Prvotni nadSeni
majitele z nové prichoziho zaméstnance po ¢ase vyprcha, nesplni-li pfesné jeho ocekavani. Ke
splnéni cild a oCekavani je totiz tfeba i kompetenci, které jsou znacné podryvany samotnym
majitelem. Casto ménici se rozhodnuti, taktizovani a nedochvilnost jsou jen &ast stiznosti
zaméstnancl i manaZzer(. Dochazi k malé motivaci lidi i k pfehlizeni mobbingu pfipadné
bossingu, kterou na nékterych zaméstnancich praktikuje obchodni feditelka, pani B. Majitel
spole¢nosti byl obchodniky, ktefi vykonavaji svou praci viceméné samostatné, hodnocen jako
pasivni osoba. Naopak ostatni zaméstnanci bez ohledu na postaveni hodnoti majitele jako
primérné aktivniho. Jeho vlastni sebehodnoceni a pohled na sebe samotného je pozitivnéjsi
nez ukazuje hodnoceni podfizenych. Z vnéjSiho pohledu se jedna o rozporuplnou osobnost, na
jedné strané ochotnou k jednani s demokratickym pfistupem, na druhé strané tvrdé preferujici
spInéni svych nékdy az détinskych prani. Ve spolec¢enském styku ¢asto dochazi k nepfijemnym

situacim a zdc¢astnéni zaméstnanci jen s obtizemi zachrariuji jeho netaktni chovani.

5.6 PERSONALNI AUDIT

Vyznam personalniho auditu a jeho pfinos pro spole¢nosti je nepochybny. Nabidka i kvalita
téchto sluzeb je Sirokd, a proto volba spravné agentury, ktera tyto sluzby poskytuje je zasadni
krok. Pfedchazi mu rozhodnuti managementu tuto sluzbu vyuzit a investovat do ni. Ani ten
nejlepsi persondlni audit nemudze nastavit pravidla a firemni kulturu, pokud neni vidle u
zadavatelt auditu. Problémem prace agentury mGze byt hodnoceni situace ve firmé, kde

zadavatelem je ten, ktery je zaroven nejvétSim zdrojem problému v organizaci. Jinym aspektem
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jsou zkuSenosti psychologa a jeho objektivita. DalSim dllezitym momentem je rozpolozZeni
konkrétniho zaméstnance v prabéhu personalniho auditu.

Z materiald auditu vyplynulo, Ze agentura zvolila metodu Bochumského osobniho
dotazniku, ktery je bé&zné pouzivan v praxi pfi poskytovani poradenské ¢innosti v oblastech
psychologie prace a organizace nebo v poradenské psychologii. Z vyzkumu validity BIP bylo
zjisténo, Ze vysledek mé znacny vztah ke spokojenosti s vykonavanou praci, sebehodnocenim
vlastni Uspésnosti, dosahovanymi pfijmy a postavenim. Nevyhoda testu je nachylnost ke
zkreslovani u osob, které maji tendenci ukazat se v lepSim svétle. Tuto situaci mohou vyuzit
praveé inteligentni manipulatofi. Mimo stav testovaného zaméstnance je dllezity i pfistup k testu
a ochota pravdivé odpovidat. BIP je zaméfen na diagnostiku schopnosti a profesnich
predpokladd zaméstnanctll, které jsou dllezité pro UspéSné zvladani vykonavané profese.
Pouziti BIP méa nepochybné velky pfinos a pouZziva se jako poklad pro nastaveni osobniho
rozvojového planu, koucinku, specialniho Skoleni nebo dalSich rozvojovych aktivit
zaméstnancu.

V pfipadé spole€nosti XX nebyl cilem personalniho auditu rozvoj zaméstnancd.
Zamérem majitele, pana A, bylo upravit uspofadani organizace tak, aby efektivné fungovala a
pfindSela vétsi zisk. Pro potfeby personalniho auditu byla agenturou pouzita i vlastni metoda
DiagXX, ktera slouzi k auditu tymu spolecnosti. Individualni pohovory s jednotlivymi
zameéstnanci i s vedenim spole¢nosti ved| psycholog auditorské spole¢nosti. Nelze pochybovat
o kvalité provedeni personalniho auditu. Otazkou je, jak zaméstnanci, manazefi a sam maijitel,
ktefi védéli o problémech firmy, k auditu a k vypInéni dotaznikd pfistupovali. U obou manazer,
majitele firmy, pana A, a obchodni feditelky, pani B, byly naznaky arogance, manipulace a
zameéstnanci popisované intrikafeni, které u nich mohly pfedurCovat sklony k méné etickym
metodam fFizeni. Akceptovani mobbingu ze strany pani C a nové mladé kolegyné ztymu
diagnostické divize, nasvédcuje tomu, Ze konflikty mezi zaméstnanci manazery bud nezajimaly,
nebo je vyuZivali pro snadnéjSi manipulaci zaméstnancl. Lze se tedy jen domnivat, Ze
manazefi pristupovali k dotazniku s vétSim nadhledem nez sami fadovi zaméstnanci. Této
domnénce by odpovidaly i vyzkumy zpochybriujici validitu testu s ohledem na spokojenost a
vnimani vlastni GspésSnosti proband(. Potvrzenim by mohlo byt hodnoceni pani C, u které se
v hodnoceni BIP i hodnoceni kolegd zaméstnanc( shoduje. D& se tedy predpokladat, Zze pres
jeji malou sebereflexi dotaznik vyplfiovala pravdivéji nez manazefi.

Podobné pfistupovala k testovani i pani Marie a vysledek hodnoceni a ndzoru psychologa tomu
i odpovida.

Zavéry psychologa- pani Marie

Z vysledku individualni diagnostiky metodou BIP je patrné pratelska povaha, empatie, obétavost
a ochota k praci pro firmu a zakazniky. Ma vysoké pracovni nasazeni a loajalitu
k zaméstnavateli, p/i osobnim kontaktu ma pfijemné a profesionalni vystupovani,. V dobé
auditu vykazovala znamky vyhoreni, trpéla chaoti¢nosti v komunikaci, pdsobila rozpacitym a

submisivnim dojmem, strachem z navazovani novych kontaktd, zmén a novinek. Manazery je
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hodnocena jako velmi aktivni, komunikativni a tymova. Shoda v hodnoceni mezi manazery a
spolupracovniky byla i ve vnimani jejiho zamérfeni na ukoly a cilevédomosti. Svij sebeobraz
hodnotila podle toho, jak se v organizaci citila. Vniméa se jako pramérné pratelska a aktivni,
s pomérné nizkym respektem k autoritAm. Tento fakt je pravdépodobné silné ovlivnén vztahem
k obchodni reditelce, pani B.

Dalsi vyvoj a soucasny stav

Na zékladé neformalnich rozhovoru je kolegy vnimana jako pracovita a pratelska osoba, dnes
vykazujici zndmky Unavy a pretizeni. Kolegyné, které s ni blize spolupracovaly, ji pfiznavaji
organiza¢ni schopnosti, poctivost v praci a obétavost. Pfi rozhovoru s pani Marii se psycholog
nevyjadfil o vyhofeni a nezajimal se o pfi€iny tohoto stavu. Chaoti¢nost v komunikaci pani
Marie pFipousti a vysvétluje, Ze méla pocit, Zze by rozhovor s psychologem mohl pomoci odhalit
skute¢nou situaci ve spolec¢nosti, a proto v kratkém casovém limitu, ktery méla, chtéla popsat

situaci a pravdépodobné az pfilis zabihala do detail(.

Pro dokresleni personéalniho sloZeni spoleénosti XX autorka pouzila jesté dalSi dva profily
osobnosti, kterymi tato spole¢nost disponuje. V prvnim pfipadé se jedna o kmenového
zameéstnance, pana E, pracujiciho u spoleénosti XX vice nez 15 let.

Zaveéry psychologa - obchodni zastupce pan E

Psycholog ve svém nazoru oceriuje u tohoto pracovnika pfedevSim velmi dobré komunikacni
schopnosti a vystupovani. Také zmiriuje kvalitni péci o zdkazniky a dobrou znalost prostfedi a
produktového portfolia. Jeho negativnim osobnim rysem dle psychologa je nizka mira loajality,
tendence prfenaset problémy na druhé, mozné pomlouvani a nizka stresova odolnost. Diky
UspésSnému portfoliu ma pan E dojem vlastni ddlezitosti az nadrazenosti.

DalSi vyvoj a soucasny stav

Kolegy je vniman jako méné aktivni, ale komunikativni a jeho nadfazenost vniméa pouze 30 %
dotadzanych, protoZe své nazory prezentuje pouze ve vybraném okruhu spolupracovnika. Z
neformalniho rozhovoru vyplyvaji pocity nedocenéni a demotivujici atmosféra ve spole¢nosti.
Obavéa se fuzi a akvizici, aby nepfiSel o vybudované postaveni ve firmé. Je rad, Ze muze
cestovat a byt v kontaktu s ,,medicinskymi kapacitami, se kterymi si mdze tykat“. Je logické, ze
tento fakt mu zvySuje jiz tak vysoké sebehodnoceni. Tento zaméstnanec je hluboce dotéen, ze
neni [épe odménovan. Uvédomuje si pfi tom, Ze je to diky Spatnému hospodareni spolecnosti a
pfijimani nebo drzeni neproduktivnich zaméstnancu.

Druhou osobou je pan D, muz ve véku 65 let. V pfedchozich zaméstnanich se zabyval
prodejem sportovnich potfeb a obleCeni. Pan D byl pfijat do spole¢nosti XX na zékladé
doporuceni lékafe-zdkaznika a pfitele majitele spole¢nosti XX, pana A. Nastupoval na pozici
marketingového manazera a jeho Ukolem bylo uvést na trh nevyznamny produkt, ktery by se
vice hodil do sortimentu zdravotnich potfeb nez zdravotnické techniky.

Zavery psychologa - obchodni zastupce pan D

Dle nazoru psychologt méa velmi dobré komunikacni dovednosti a schopnost samostatné
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pracovat. K jeho negativnim rysum patfi osobni i pracovni nadfazenost, minimalni
angazovanost az lenost a Spatné vedeni lidi. Tento zaméstnanec ma vysoké néaroky za
minimalné odvedenou préaci. Je jeden z mala, u koho se vSichni zaméstnanci téméF shodli
DalSi vyvoj a sou¢asny stav

Nazory kolegu pfi volnych a nezavaznych rozhovorech byly ostfejSi a vyjadfuji se o tomto
kolegovy jako o parazitujicim ¢lenu tymu. Pres tyto vysledky a presvedcivé nazory kolegl

zUstava pan D dalSim demotivujicim ¢initelem firmy.

Na jednotlivych popisech osobnosti je nutné pfipustit fakt pro koho a k jakému ucelu jsou
personalni audity provadény a zda pohovory s probandy provadi opravdu zkuseny psycholog,
ktery si uvédomuje Uskali testi a pozorné nasloucha vSem zaméstnancim. Personalnimu
auditu by mélo predchazet dukladné seznameni s vnitfnim usporfddanim a fungovanim
organizace — jeji diagnostika. Vysledek hodnoceni by nemél byt zohlednén a pfizptisoben
zadavateli personalniho auditu. Re3eni situace a samotna prezentace vysledkd, kdyZ jednim
z problém jsou pravé zadavatelé personalniho auditu, manazefi, pfipadné majitelé spole¢nosti,
musi byt pro personalni agenturu velmi obtizné.

Od personalniho auditu prosla spoleénost XX zasadni zménou, kterou byla akvizice
diagnostické divize. Doporuceni auditu o jiném rozdéleni kompetenci mezi manazery se
nepodafilo realizovat. Majitel firmy XX ponechal v kompetenci obchodni feditelky, pani B,

personalni fizeni.

DISKUSE

V diskusi nad zkuSenostmi pani Marie si autorka polozila nékolik otazek, které se tykaji
firemniho klimatu ve spole¢nosti XX, dale vlivu firemni kultury na chovéani jedince, osobnosti

manazeru a validity testovani personalniho auditu.

Jaké je klima ve spole €nosti XX?

Z popisu situace pani Marie, z volnych rozhovorl se zaméstnanci a zavér( psychologl je
mozno sestavit obraz dvou hlavnich tvircd pracovniho klimatu v obou spoleénostech. Jsou jimi
majitel, pan A, a obchodni feditelka, pani B. Chovani obchodni feditelky, pani B, pfes jeji
pracovitost, je v nékterych ohledech kontraproduktivni. Je to patrné pfedevSim ve vybéru a
hodnoceni zaméstnancli a provozovani soukromé obchodni ¢innosti na plidé organizace. Jeji
schopnosti a pfedevsim jeji charakterové vlastnosti nejsou vhodné pro vedeni tymu. Tendence
znevyhodnovat neoblibené zaméstnance s projevy mstivosti, je mozno oznacit jako bossing. Ze
strany maijitele firmy trpi zaméstnanci nejvice chaotickym Fizenim, nespolehlivosti a

nedodrzovanim dohod. Tento neustaly tlak, zmény a roztfisténé postoje manazer plUsobi na
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zaméstnance velmi demotivacné. Spatna finanéni situace spole¢nosti, setrvavani nevykonnych
pracovnik(l a na druhé strané velkorysé pfijimani manazert z fad pratel majitele, vede dfive
situace naprosto rozbiji moznost tymové spoluprace, ktera by za dané situace byla vhodnym
feSeni téZké ekonomické situace. Osobni vazby zbavuji nadfizené nadhledu. Sam majitel firmy,
pan A, pfipousti nevhodnost pani B pro personalni praci, vzniklou situaci vSak nefeSi. Ze
zkuSenosti zaméstnancl je nejvétSim problémem spole¢nosti XX sam jeji majitel pan A, u
kterého je mozné pozorovat tendence k bossingu vychézejici z jeho povahovych ryst i aktualni
situace. Psycholog se ve vyhodnoceni majitele spole¢nosti XX vyjadfuje velmi opatrné.
V pfipadé pani C bychom mohli oznadit jeji chovani ke kolegm jako znamky mobbingu.
Zavérem tohoto shrnuti je zfetelné, Ze pracovni klima ve spole¢nosti je pro mnohé

zameéstnance jen prezivanim a jak z hovorud vyplynulo, pokud by méli moznost, firmu by opustili.
Muaze firemni kultura usm érnit chovani jedince?

Autorka se domniva, Ze pokud v organizaci panuji dobré vztahy, je mozné do jisté miry
usmérfovat chovani problémového jedince, nebo dokonce eliminovat nékteré jeho negativni
rysy. V tomto konkrétnim pfipadé je vSak situace odliSna tim, Ze sami potencialni tvarci firemni
kultury, manaZzefi, nedavaji svym chovanim a jednanim pfiklad zaméstnancim. Toto jednani se
samoziejmé prenaSi i do nové vzniklé pobocky korporace a na jeji pracovniky. Z pohledu
zameéstnance je takova situace nefesitelna.

Zahrani¢ni zaméstnavatel pfedpoklada dodrzovani firemni kultury a manazerské etiky, a to
predevsim samotnymi manazery a majiteli firem. Otdzka do jaké miry je dodrZzovana etika u
manazera a majitele firmy XX, pana A, v situaci, kdy se jeho vlastni firma potyka s velkymi
ekonomickymi problémy a je zavisla na zisku z outsourcovanych sluzeb pro spole¢nost ZZCR,

uZ nespada do ramce této bakalarské prace.
Jak ovliv Auji zm ény v prost fedi chovani manazer a?

Pan A zacal svou podnikatelskou ¢innost pfed vice nez 25 lety, kdy pojem firemni kultura byl
v Ceskych pomérech jeSté neznamy. Je samozfejmé, Ze se v té dobé vztahy a procesy vyvijely
Zivelné, cestou vyvolanou aktualnimi potfebami a rozvojem organizace. Firma fungovala na
zakladé pratelskych vztahll a oddanosti hrstky zaméstnancu, ktera pfinesla majiteli nemalé
Uspéchy. SrozSifovanim pusobnosti firmy se feditel firmy XX uchyloval k tomu véci spiSe
neresit, protoze jak fika ,,ony se vyreSi Casem samy“. Takovy postoj feditele k problémum
vlastni firmy nemuize vést jinam nez k jejimu rozkladu. Jeho zdanlivé demokraticky pfistup
vychazi z vlastni vypocitavosti az parazitujicitho chovani, které je mozné si vysvétlit vySe

zminénou vétou ,,budeme se mit tak, jak si to udélame"“. Lze se domnivat, Ze doSlo k posunu
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v jeho hodnotovém Zebficku a k vnimani zaméstnancu. Jiné divody, které se tykaji jeho

osobnosti, by bylo nutné dolozit dalSimi psychologickymi testy.
Muaze personalni audit a testy k n  ému pouzivané odhalit patologické chovani?

Bézné se metody psychologie prace vyuzivaji pro Ucely rozvoje zaméstnancu, jako poradenska
¢innost pro zvladani zatéze u néarocnych pracovnich profesi a pro nabor zaméstnancu.
K diagnostice organizace se pfistupuje v pfipadé, jaky je popsan v této bakalafské praci. Majitel
by rad zlepsil efektivitu své firmy a hled4 vhodné néastroje pro jeji realizaci. Agentura provadéjici
personalni audit pouzila vlastni sociometrickou metodu a pro vyhodnoceni kompetenci a
potencialu metodu BIP. Je otazkou, pro¢ se vice nezabyvala duvody vyhofeni vykonnych
zameéstnancum, jejich vztahem k nadfizenym, pfistupem k vyplnéni dotaznik(l a nepfikrocila k
pfipadnému ovéfeni jinou metodou. Nespravna interpretace testd mize ovlivnit Zivotni osudy
zaméstnancl stejné tak jako zastirdni a nepravdivé vypliovani testl lidmi, ktefi maji sklon
k manipulaci nebo vykazuji jiné patologie. Prace v malych firméach je o to slozitéjsi, ze préaci
personalisty(-ky) vétSinou supluji GCetni, jak je tomu i v pfipadé firmy XX. Ti vesmés nemaji
zadné zkuSenosti z oblasti psychologie prace a jsou zaméfeni pfedevSim na ekonomické
ukazatele organizaci. Pokud se ktéto skutecnosti pfidaji dalSi faktory, jakymi jsou napf.
osobnost majitele firmy, schopnosti obchodni feditelky a celkové klima v organizaci, zda se byt

situace bezvychodna.

ZAVER

Firemni kultura, ktera je od 80. let 20. stoleti tématem pro Siroké spektrum odbornik(, se dnes
dostava do povédomi spole¢nosti. Duvody jsou vice nez logické. Globalizace s sebou nepfinasi
jen vyhody, ale i mnoho negativnich prvkd. Diky rychlym zménam probihajicim v ekonomice,
konkurenénim prostfedi a v oblasti technologického rozvoje, pfistupuji spole¢nosti k
nejraznéjSim formam transformace. Jejich cilem je efektivita a maximalni vyuziti lidského
potencialu. S tim souvisi i nastaveni procesu ve vSech oblastech ¢innosti kazdé organizace.
Diky vzniku velkych nadnarodnich spole¢nosti vyvstala tako potfeba o to naléhavéji. Zaméreni
pouze na efektivitu a nastaveni procesu by jen ¢astecné splnilo zamér manaZerd. Autorka se v
teoretické Casti této prace zaméfila na vnimani firemni kultury v obecném pojeti i na rizné
pohledy a definice firemni kultury. Uvédomuje si Siroké spektrum faktor(, které firemni kulturu
ovliviuji.

Ten kdo firemni kulturu vytvéfi, je Clovék a je nutné na néj pohlizet jako na klicovy a vSe
ovliviujici element. Prvni kapitola teoretické c&asti je proto vénovana roli manazera a
manazerské etice. Mimo struktury firemniho usporadani, které jsou neodmyslitelné spojeny s
firemni kulturou, se teoretickd ¢ast prace zabyva i jejimi dalSimi prvky, které se na kvalité

firemni kultury spolupodili a utvafi ji. Interpersonalni vztahy a komunikace jsou zakladem pro
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vytvareni pracovni atmosféry a pracovni prostfedi Ize povazovat za souhrn materialnich i
spole¢enskych podminek pro jejich vznik a existenci. Prostfedi ma hlavni podil na spokojenosti
Clovéka-zaméstnance, aby vykonaval pracovni ¢&innost s kladnym vztahem a zamem.
K zakladim dobrych interpersonalnich vztahd nedomyslitelné patfi i pfiméfena motivace,
dodrzovani smluv, respektovani predpist a u¢inna komunikace. Proces pfedavani informaci a
komunikace mezi jednotlivci hraji nezastupitelnou roli pfi vytvafeni interpersonalnich vztah(
Firemni kultura je v procesu neustalého vyvoje a podili se i na vnimani organizace ve vnéjSim
prostfedi. Nositeli zkuSenosti a dojm0, které jsou transformovany do vnéjSiho prostfedi, jsou
zaméstnanci. Této skute¢nosti odpovida nejen to, jak se spole¢nost prezentuje svou vefejné
prospéSnou ¢innosti, ale i pfistupem k vlastnim zaméstnancim, jako ke svému nejvétSimu
bohatstvi.

Tato prace obsahuje si dale vS§ima patologickych forem firemni kultury a zabyva se i divody,
pro¢ jsou tyto jevy na pracovistich ¢asto tolerovany. Pfi¢inou psychosocialniho stresu mohou
byt Spatné styly Fizeni, poruSené interpersonalni vztahy a nekvalitni osobni profily
zaméstnancl. Patologické chovani bylo v minulosti zahrnovano pod pojem Sikana, kterd se
v uréitém mife vzdy vyskytovala a vyskytovat bude. V pracovnim prostfedi dostaly tyto formy
chovéani diky svym rozdilnym u¢inkdm a metodadm provedeni nazvy mobbing, bossing, staffing
nebo harassment. Firemni kultura ,,bezpec¢ného podniku“ tyto fenomény nepfipousti. Presto
vétSina lidi zapojenych do pracovniho procesu se stala svédky nebo dokonce obétmi takového
chovani. Data uvadéna v odborné literatufe jsou prekvapujici a varujici. VSechny tyto
patologické projevy poSkozuji organizace ekonomicky, ale ni¢i i lidské zdravi a v nékterych
pfipadech mohou kongit tragicky. Firemni kulturu Ize vnimat jako materialni i mentalni silu
slu€ujici pozadavky celku i jednotlivetd tak, aby bylo dosazeno uréitého cile. Najit cesty
k UspéSnému zajiSténi Ukold je prace nejen pro personalisty, ale pro vSechny zic¢astnéné. V
celé teoretické CGasti je vraznych souvislostech zdiraznén vyznam manazera jako nositele
firemni kultury. Jeho moralni hodnoty, etické chovani a schopnost Fizeni lidi jsou snaze
rozpoznatelné v malych a stfednich organizacich. Pfispivd k tomu menSi anonymita, kratSi

komunika¢ni kanaly a omezené finanéni zajisténi vedouci k rychlejSimu padu téchto organizaci.

V praktické ¢asti bakalarské prace autorka na pfikladu malé obchodni spoleénosti doklada
zasadni vyznam role manazera a na zékladé osobnich zkuSenosti jedné zaméstnankyné
zkouma socialné-pracovni atmosféru v organizaci. Tyto postfehy autorka zaznamenava bez
ohledu na jejich subjektivni charakter. Ve snaze objektivizovat hodnoceni byly pouZzity zavéry
personalniho auditu a nazory dalSich zaméstnancu organizace. Zavéry personalniho auditu
vychazi z vysledk metod BIP a DiaXX, které agentura pouZila pro hodnoceni. Ve studované
organizaci byly nalezeny nepochybné znamky patologické firemni kultury, jmenovité mobbingu
a bossingu, které vychazi v popsanych osobnich zkuSenosti pani Marie i pfipadu obchodni
zastupkyné, ktera nahle opustila spole¢nost XX. Z hodnoceni psychologa v pfipadé obchodni

feditelky, pani B, vyplyva, Ze sohledem na jeji metody personalniho Ffizeni neni pro
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manazerskou funkci vyhovujici. Spole¢nost rozhodné neposiluje jeji arogantni chovani, ani
protézovani nevykonnych zaméstnancu, ktefi jsou zainteresovani do jejich soukromych aktivit.
Podobné je tomu i v pfipadé pani C, kterd vykazuje silné znamky asocialniho chovani. O panu
A v nové vzniklé spole¢nosti ZZCR je v souladu se zavéry psychologa mozné uvaZovat, jako o
osobé s nizkou emocionalni inteligenci, sebestfedného a s neetickym chovanim v krizovych
situacich. Z uvedenych charakteristik vyplyva, Ze za puvodce patologické firemni kultury Ize
povaZovat predstavitele top-managementu.

Zavér praktické ¢asti se vénuje personalnimu auditu jako prostfedku, ktery by mél pomahat feSit
rozvoj zaméstnanct, pfipadné problémy v personalni sféfe. Za situace kdy je personalni audit
proveden na objedndvku majitele spole¢nosti XX a nejvétsi problém tkvi v manazerech,
pfipadné v rodinnych vztazich ve firmé, nelze problém Fesit racionalné. Personalni audit muze
nastinit pficiny existence patologické firemni kultury, nemdze ale vést k napravée. Audit sledoval
pouze jeden cil majitele organizace, jimzZ je usporadani organizace tak, aby tvofila zisk, a proto
se nepozastavil nad ddvody vyhofeni zaméstnancl. Pak je mozné audit vnimat jako Cisté
Ucelovy jak ze strany majitele, tak ze strany agentury, ktera audit provedla. Za sou¢asného
stavu zaméstnanci setrvavaji v této spolecnosti pouze kvuli slozité situaci na trhu prace, nebo
kvili vyhodam a moznosti snadného vydélku, ktery néktefi pobiraji. Pfitom se zd&, ze by tato
firma s nékterymi svymi zkuSenymi obchodnimi zastupci, zaméstnanci a produkty mohla byt
perspektivni a mohla by pfi rozumném fizeni zajistit pfijemné pracovni klima a dobré pfijmy.

Z vySe uvedenych skute¢nosti vyplyva, ze pani Marie a dalSi zaméstnanci pracovali v prostfedi,
které neodpovidalo zdravému pracovnimu klimatu a ani jejich pfedstavam o firemni kulture.
Tizivad situace nékterych obéti byla feSitelnd pouze odchodem z nepfiznivého prostfedi a
Jécba" stavu patologické firemni kultury neni mozna vnitfnimi silami. Pravdépodobnou cestou k
napravé by mohla byt zvenéi fizend zasadni restrukturalizace firmy spolu s cilenymi
personalnimi zménami. Se vznikem nové spole&nosti ZZCR akvizici diagnostické divize vznikla
prilezitost jak v malém kolektivu a pratelském prostfedi a bez intrik vybudovat spravedlivé a
pratelské, tedy bezpecné klima. Pfi uvedeni majitele firmy XX do funkce Feditele spole¢nosti
ZZCR si méalokdo uvédomil, Ze tato kombinace za souéasné situace ve firmé& XX neni vhodna a
nikdo v korporaci ZZ nemohl predvidat zvrat v chovani pana A. Provazanost a zavislost
logistiky nové vzniklé pobocky korporace na puvodni spole€nosti vnasi do situace dalsi
negativni vlivy. Jinym negativnim faktorem je skuteénost, Ze feditel spolednosti ZZCR je vice
zameéstnavan problémy své firmy XX a svym povinnostem vénuje jen minimalni ¢as. Jinak je
popsana ¢innost obou spole¢nosti shodna co do obsahu naplné, presto se znacné liSi poctem i
vytizenim zaméstnancd.

Tato fakta potvrzuji, Zze v malych a stfednich firmach neni ani nutné firemni kulturu presné
deklarovat, je vSak dulezité, jak tato firma funguje, jaké jsou vztahy mezi Fadovymi zaméstnanci,
majiteli @ manazery a zda zaméstnanci pracuji v bezpe¢ném prostfedi. Tim je chapano nejen
dodrzovani predpist bezpec€nosti prace, ale bezpeéné prostfedi ve smyslu socialniho klimatu.

Zda se, ze v nékterych malych a stfednich firmach si ¢esti podnikatelé jesté neuvédomili, ze
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nejvétsim pokladem jejich podnikani jsou kvalitni a spokojeni zaméstnanci. Patologické firemni
kultura vede k ekonomickym, personalnim a moralnim ztratdm. Kazdy Spi¢kovy manaZzer by si
mél uvédomit, jak duleZitou roli hraji kvalitni zaméstnanci, ktefi pfinasi konkurenéni vyhodu a
spoluutvari image spolecnosti. Naopak kvalitni zaméstnanci zase ocenuji otevienou a efektivni
komunikaci, moznost dalSiho vzdélavani a kariérniho rdstu, spravedlivé odménovani na zakladé
pracovniho vykonu a jasna pravidla tymové prace. Fenomén systému hodnot a etického

pFistupu k podnikani je jakousi nedefinovanou formou firemni kultury.
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