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1. Fenomén determinace

Vnéjsi podminky vykonu prace v organizaci, jsou vedle osobnostnich piedpokladi druhou oblasti,
kterd podstatnym zplsobem ovliviiuje vysledky a chovani ¢lovéka v praci. Tento vliv vnéjSich
¢initeltl oznacuji autofi za determinaci oproti motivaci.

A. H. Maslow (in M. Nakone¢ny, 1995) rozliSuje motivaci a determinaci takto: ,,Chovani ¢lovéka
probihd v urcité situaci a je fizeno kognitivnimi klic¢i (interpretace dané situace), lidé se v riiznych
situacich snazi dosahnout téhoz cile riznymi zpisoby*. Tyto vnéj$i determinanty povazuje A. H.
Maslow (tamtéz) za ,,vnéj$i pole®.

Vliv systému na ¢loveéka (podminky, v nichz lidé pracuji) zkoumal i P. Zimbardo (in M. Klicper-
Backer, 2006) jako: ,,vliv systému na mravni uvazovani, rozhodovani a chovani ¢lovéka“.

Podminkami a jejich vlivem na ¢lovéka se zabyval také H. Helson (1959), ktery zavedl pojem:
»adaptacni troven*. Podle autora se u ¢loveéka vytvoii ,,0sobni hladina, na které se ustali vnimani
podminek a postoje®, coz se pak promité trvaleji do jeho chovani.

Naméty k aplikaci do praxe

Na zaklad€ uvedenych pojeti si miizeme sestavit pracovni koncept: ,,zdkladni soubor vnéjSich

¢initelt, pracovnich podminek - determinace ¢lovéka v praci*:

— vliv systému na uvazovani, rozhodovani a chovani ¢lovéka,

— Interpretace pracovni situace clovékem, jak vnima (vidi) svoji situaci ve firme,

— adaptacni uroven, jako vysledek vlivu pracovnich podminek na ¢lovéka v praci / tj. adaptace
nebo ne-adaptace, ktery se ustalil v jeho vnimani, postojich a chovani.

Determinaci lze povazovat, vedle orientace na oblast osobnostnich pfedpokladt a narokti pracovni

¢innosti ¢loveka, za tfeti rovinu (oblast poznatki), kterd v poradenstvi a diagnostice osob odlisuje

specialistu psychologa préace a organizace od psychologti s jinym zamétenim.

2. Organizace, organiza¢ni systém

,»Organizace je komplexni socialni systém, jeZ musi byt jako celistvy systém také studovan, mame-
li porozumét chovani jednotlivce v jeho ramci.” (E. H. Schein, 1969).

Vné&jsi Cinitele, plisobici na ¢lovéka v jeho pracovnim zapojeni, predstavuji ur€ity celek (systém),
jeho jednotlivé Cinitele (sloZky) nelze pojimat odtrzen€ od celkového ramce a souvislosti fungovani
organizace. Pro oznaceni tohoto celku pouzivame nazev ,,organizacni systém-.
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Zakladni ¢initelé (slozky) organiza¢niho systému

a) v urovni celé organizace / firmy:
- usporadani organizac¢ni struktury: hierarchicka, procesni, tymova aj.,
- orientace a zpusob fizeni organizace / firmy: pfedmét podnikéni, fizeni pfimé ¢i nepiimé,
typ rodinné firmy, instituce statni nebo vetejné spravy atp.
- zpusob odménovani: mzdovy systém, jeho zakladni orientace (viz dale),
- zaclenéni organizacni jednotky / pozice/ ve struktuie firmy: dilna, odborné odd¢leni,
kancelar pro jednani s klienty atp.
- aktualni situace firmy: stav ve vyvoji podnikéani firmy, pozice produktti na trhu, firemni
klima aj.
b) v trovni pracovniho mista / pozice:
- pocet pracovnikl v tymu /odd€leni, mistnosti/, uspofadani pracovist’, konstelace dané¢ho
jedince, délba prace, navaznost ¢innosti aj.,
- osobnost bezprostfedniho vedouciho a jeho/jeji styl vedenti,
- Uroven prace a vybavenost pracoviste,
- aktualni stav ve vztazich / pracovni klima/, osobni situace pracovnika aj.

Poznamka
Firma se mtze nachazet napt. v situaci:
- ptipravy restrukturalizace (potfeba snizeni nakladl, zvySeni vykont pracovniki aj.),
- pripravuje akvizici (pfevzeti novymi investory), je v platebni schopnosti, coz se kandidat
V ramci vybérového fizeni nedovi,
- pracovnikovi nelze poskytnout jim pozadovanou vysi mzdy, nebot’ by to byla vyjimka ze
stavajiciho stavu (mzdovy systém firmy), pro coz vedeni nedalo souhlas.

Vnéjsi Cinitelé plsobi na ¢loveka s takovou silou zavaznosti (nutnosti), ze se s danou situaci musi
néjak vyrovnat, coz se uskuteciuje formami:

- pasivnim pfizpisobenim /smifeni s podminkami a danou situaci,

- pozitivnim pfijetim, akceptaci stavu, V némzZ se nachazi,

- aktivni obranou: vyjadfovani kritickych nazord, odsuzovanim, odmitanim atp.

V ptipadech, kdy se Clovék nepodrobil ani nepiijal urcitou kvalitu plsobeni vnéjSich Cinitelt
(organizacni systém jako celek nebo nékterou dil¢i slozku, napf. styl vedeni bezprostiednim
vedoucim), se tato ne-adaptace uzavira vnitinim odpoutanim nebo odchodem z pracovisté ¢i dané
organizace. Takovy vysledek (odchod pracovnika zorganizace misto adaptace), lze
z psychologického hlediska interpretovat tak, ze dany ,,pracovnik setrval na svych ndzorech,
postojich a oc¢ekdvanich, s nimiz do organizace pfisel, nenasel v daném organizacnim systému
moznost uspokojovat nékteré ze svych psychickych, tzv. sekundarnich potieb*.

E. H. Schein (1969) v souvislosti s upokojovanim psychickych potieb uvadi:

»Pokud organizace neuspokojuje v nezbytné mife (minimaln¢€) potieby jistoty, tcty k sobé samému
a moznosti dal$iho ristu a vyvoje, dochazi u pracovnikti k odcizeni, objevuji se pocity nejistoty a
zatrpklosti®.
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3. Fenomén odménovani

Zpusob odménovani je Casto dan oblasti, vV niz firma ptisobi:

a) nové technologie, farmaceutické atp. — jejich uspé$nost na trhu je zalozena na inovacich
vyrobku (produkti) a jejich rychlém zavedeni na trh. Je orientovana na tvofivé mysleni
zameéstnancl, vyhleddvani talent a jejich rozvoj (snaha udrzet si Spickové pracovniky ma
piednost pted Setfenim v nakladech).

b) zpracovatelsky primysl, rozvodné zavody, dopravy a logistiky — jejich prioritou je
»izeni nakladt®, diraz je kladen na efektivitu, procesni fizeni, standardizaci, spolehlivost.

c) bankovnictvi, servis atp., s orientaci na vztahy se zakazniky — prioritou je porozuméni
potifebam zakaznikt a rychlé feseni jejich problémt, orientace na kooperaci riznych ttvart,
firem atd.

d) tarifni systém - u organizaci statni a vetejné spravy, u veiejnych vysokych kol / prioritou
je pocet odpracovanych let — loajalita.

Poznamky

Vlastnici firem dévaji zaméstnancim vzdy jen takovou mzdu, za jakou jsou ochotni pro né
pracovat. Jestlize davaji vyssi mzdu, nez je pramér, vydavaji tim signal, Ze umi a chtéji zaplatit za
kvalifikaci, schopnosti, loajalitu, mobilitu atp.

Na jedné a téze pozici 1ze podéavat rizny vykon v kvantité€ i kvalité, pak je vySe mzdy urcitym
sdélenim, ukazujicim na systém hodnoceni - fizeni vykonnosti.

4. Osobnost bezprostiedniho vedouciho

Charakteristiky osobnosti - znaky:

- pojeti pracovnika vedoucim (podtizeny nebo partner — spolupracovnik?),

- styl vedeni: orientace socialni, na tikoly, autoritativni (uplathovani moci) atp.,

- individualni zvlastnosti osobnosti, napt. sklon k narcismu, egocentrismus aj.,

- metodika (postupy) fizeni vykonnosti, hodnoceni a kontroly (napf. orientace na
posilovani samostatnosti a vedeni k osobni zodpovédnost plisobi jinak nez pfimé fizeni).

Vliv zpiisobu chovani vedouciho

Netrpélivost a hostilita

Vedouci, ktery se na pracovnika zlobi, stavi se proti, aniz vyslechl jeho nazor, nema pro néj
trpélivost, nechce nic slySet aj. Po Case se u pracovnika ustali negativni postoj k vedoucimu, dané
praci i organizaci.

Necitlivost a neucta

Senzitivita (citlivost) jako schopnost, resp. neschopnost pochopit druhé. Jde o ni i tam, kde se
projevi v chovani (napf. ve verbalnim projevu) netaktnost.

Ucta jako hodnota, bez niz ¢lovék nemiize zit. Ucta znamena i schopnost vidét ve druhém partnera
na stejné urovni. V praxi tzn. projevovat otevienost ke druhému, zajimat se o to, jak véc mysli, co
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citi, o co mu jde. Ignorovani potieb a ptani druhého je typickym projevem necitlivosti.

Netaktnost
Projevy chovani, které ¢lovéka irituji (nenechavaji ho v klidu), nemtize se soustiedit na véci,
kterymi se zabyva.
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ZesméSiovani
Zranuje sebevédomi ¢lovéka: posmivani, vysmivani aj. t€zko se napravuji.

F. Bélohlavek (1996) v publikaci Organizac¢ni chovani pojednava o pojmu ucta, kterd se podle n¢j
sklada ze dvou faktoru:

- na poradach pracovnich skupin se projevuje formou konzultaci se skupinou jako celkem,
rovnocennym zachazenim se vSemi spolupracovniky a rozhodovanim postavenym na
konsensu,

- individualizovana ucta se projevuje tak, ze vedouci zachazi s kazdym jinak s ohledem na
potieby a zajmy jednotlivct.

Individudlni Gicta mé (tamtéz) vice forem: oceniovani dobfe vykonané prace, ptidélovani zvlastnich
ukolii, vyménu nazort, delegovani atp.

5. Priklady z praxe

Silu vlivu vngjsich ¢initelil - organiza¢niho systému - si miizeme ukazat na 2 ptikladech z oblasti
pojisStovnictvi.

Priklad 1 (vliv systému Fizeni)

V obdobi 1999-2000 byl realizovan projekt (referovala o ném vr. 2005 J. Bohmova na

Poradenském dnu), Vv jehoz ramci bylo diagnostikovano 200 0sob pro pozici obchodni zastupce —

jednatel (déle jen 0.z. — jednatel), pracujici na Zivnostensky list u vyznamné pojistovny v CR.

V pribéhu jednoho roku ukonéilo spolupraci 113 osob (57 %).

Dutivody ukonceni:

— vedeni ze strany VOS (vedouci obchodnich skupin) neodpovidalo ocekéavani (statutu) 0. z.
(obchodni zastupce — jednatel), ti museli dochazet pravidelné na rizné porady VOS, tikolovani,
kontroly vysledk atp. tzn. pfimé fizeni, jako by byli v zamé&stnaneckém poméru,

— soustavné opozdéné vyplaceni provize — po 3 mésicich, takze jednatelé neméli penize na placeni
telefontl, auta aj., véetné prostredktl pro zivot,

— do 3 mésicu fada klientd, S nimiZ jednatelé uzavieli smlouvy, odstoupila od smlouvy nebo
upravovala sjednané ¢astky, coz soustavné snizovalo vysledky a tim i odmény (provize) o. z. —
jednatelu,

— zarucend provize po dobu zapracovani (3 mésictll), byla stanovena smérnici na 10 tisic/més., ale
feditelé ji ur€ovali dle svych kritérii na 8, 9 a nékdy 1 10 tisic. Ale vSichni novi o. z. - jednatelé
se schazeli na odbornych skolenich po 20 osobach a konfrontovali si své finan¢ni ohodnoceni.

Piiklad 2 (vliv obchodni a personalni politiky firmy)

Jina pojistovaci spoleénost piisobici na trhu Zivotniho pojisténi v CR, ziskavala zajemce o praci
obchodniho zéstupce prostiednictvim personalni agentury. PojiS§tovna se orientovala na kazdého,
kdo byl schopen jednani s lidmi, véetn& studentti VS nebo osob hledajicich praci ve své odbornosti
prostiednictvim UP (dlouhodobé netsp&inych).

Zakladni filozofii vedeni se ukazalo byt to, ze ziskany obchodni zastupce byl veden tak, aby si
sepsal (zpracoval) kontakty ve svém okoli, tj. pfibuznych, zndmych, v zajmovych klubech atp., ty
mél postupné oslovit s nabidkou smlouvy (Zivotni pojisténi, dichodové piipojisténi, stavebni
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pojisténi aj.) pak, kdyz jiz nemohl nové zajemce ziskat, se pojiStovna s neuspéSnym obchodnim
zastupcem lehce rozloucila (nejde mu tato prace, nevyd¢la si).

Tak bylo napliiovéano portfolio klientli u skute¢ného zaméstnance pojistovny — vedouciho obchodni
skupiny (VOS), ktery mél vést 15 a vice obchodnich zastupcti. VOS mél dosahnout nékolika set
smluv, z nichz mu pdjdou trvalé provize a novi obchodni zastupci byli postupné vytlaceni. Silné
portfolio klientd pojistovny nasledné casto pteslo z VOS na vedouci/ho oddéleni (kmenovy stav
cca 5 — 10 % osob z celkového poctu pracovnikll pojistovny).

Uvedené priklady ukazuji, ze GispéSnost obchodnich zastupi nebyla zalozena na jejich osobnich
piedpokladech, ale vyhradné na vlivu piisobeni vnéjSich Ciniteli — pracovnich podminek v dané
organizaci.

Zavéry

1) Poznani redlnych podminek pro vykon prace a situace dané organizace je pro psychologa, ktery
déla diagnostiku osob v ramci vybéru a poskytuje odborna doporuceni pro rozhodovani manazera,
klicové.

Odlisuje pristup psychologa prace a organizace (PPO) od téch kolegut, ktefi se orientuji pouze na
jedince (idiograficka orientace) bez ohledu na konkrétni podminky a situaci organizace / resp.
celého okruhu okolnosti v daném pracovnim zapojeni.

2) Model pouzivany PPO k psychologické diagnostice osob je zalozen spiSe idiograficky
(orientovan na jedince), zatimco podminky prace, pro které je jedinec vybiran, nejsou v potiebné
mife psychologem poznany a akceptovany ve sdéleni zadavateli.

Koncept /model pro diagnostiku ¢lovéka ve svété prace, tzn. i s poznanim podminek organizace a
okolnosti pracovniho zapojeni, by mohl byt oznacen jako: ,,clovék v organizacnim systému® nebo
,»clovek — organizacni systém®.

3) Formou, jak se lze dostat ke kvalifikovanym poznatkiim o podminkach ve firm¢é zadavatele
(determinaci), je sonda. Tu lIze nabidnout vramci pfipravy k provedeni prvni zakazky na
diagnostiku v organizaci vzdy a tim odlisit (podlozit) specializaéni kompetenci PPO.
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