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NA UVOD

Socialni organizace je takovd, jejimz zakladem jsou vztahy mezi jejimi ¢leny, mezi
jednotlivymi lidmi, ktef1 ji tvori.

Kazda lidska organizace - je jedno, zda se jedna o firmu, instituci nebo tfeba ozbrojeny
sbor - je soucasné organizaci socialni. Funguje diky vztahtim mezi jejimi ¢leny, mezi lid-
mi, kteff ji vytvareji, s nimiz ptichazi do styku, ktefi se na ni podileji. Vétsina organizaci,
jimz bychom mohli fikat pracovni, tyto vztahy upravuje, definuje a vymezuje formalnimi
nastroji. V praxi to vypada tak, Ze X je nadtizenym Y a kompetenci Z je kontrolovat jejich
praci a vykony. Formalni pravidla obvykle predpokladaji, Ze vichni zucastnéni se budou
chovat raciondlné, budou je bez diskuse poslouchat, budou své organizaci vérni a budou
délat vse, aby ji slouzili. Jak naivni.

Snad kazdy, kdo byl ¢lenem jakékoli organizace, jedno, zda pracoval ve firmé, slouzil
ve sboru nebo ,,jen” navstévoval skolu, vi, ze realita je idedlu, ve kterém se vsichni chovaji
presné tak, jak se od nich o¢ekava, na hony vzdalena. Vztahy v organizaci - pro potieby
této knihy budeme rikat ve firmé - jsou vétsinou slozity propletenec povinnosti, potteb,
zajmu, zameéra a hodnot jednotlivych lidi. Snoubi se v nich dlouha fada raznych efektt
a vlivii. Jsou protichiidné, mohou byt sporné. Nékdy sméruji ke spole¢nému cili, jindy se od
néj vzdaluji, ¢asto se méni v destruktivni konflikt, ktery firmu ve skute¢nosti poskozuje,
a muiZe ji ohrozit i na samotné existenci.

Existuje veliké mnozstvi manazerské literatury, jez na vztahy v organizaci nardzi. Jednd
se obvykle o manazerské knihy o tom, jak spravné vést lidi, coz s sebou prirozené nese
nutnost fidit vztahy mezi nimi, nebo pfinejmensim je manazersky ovliviiovat. Bohuzel
vétsina ji také kondi tim, Ze se svého ¢tenare pokousi presvédcit o tom, jak byt suverénem,
a ne, jak porozumét tomu, co se déje mezi lidmi okolo né¢j. Disledky prevedeni takové
snahy do praxe mohou byt tragické. Existuje také cela rada firem, které se snazi vztahy
podporovat formou dodavatelské sluzby, coz je bohuzel véc, jez nemuze fungovat uz ze
své podstaty.

Kniha, kterou drzite v rukou, si klade dva cile. Seznamit ¢tenare s fungovanim principti
socialnich vztaht v organizacich, a naznacit cesty, jimiz je mozné tyto vztahy usmérnovat,
podporovat a védomé fidit. Management socialnich vztaht neni ani zdaleka jenom véci
HR specialistt, personalnich manazert. Je to zaklad kompetence kazdého, kdo je povéren
vedenim, kdo je majitelem spole¢nosti, kdo nese zodpovédnost za praci fady jednotlivct,
kdo je ma usmérnovat a vést. Neni mozné byt efektivnim vedoucim a souc¢asné rezignovat
na vztahy s podfizenymi. Neni mozné ignorovat vztahy v tymu a pritom ocekéavat jeho
maximélni vykon. Nelze si nebyt védom interakci mezi lidmi a zaroven zadat, aby se spojili
za dosazenim spole¢ného cile.

Kazda firma je samozfejmé jina, kazdy tym je jiny. Mozna to zni jako fraze, je to ale
fakt. Presto v kazdé organizaci existuje dost spole¢ného, zakladni zasady tvorby spolecen-
ského prostredi jsou stejné, lidé podobnych typi se chovaji vidy podobné. V nasi knize
se snazime postihnout tyto podobnosti. Vénujeme se tomu, jak vznika, tvori se a formuje
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socialni prostredi, jak jsou v ném lidé motivovani, co je pohdni k praci a co je naopak
nuti prostredi tymu opoustét. Budeme se vénovat také konflikttim a problémtum. Ukaze-
me jejich asi nejbéznéjsi typy, naznacime cesty, kterymi je mozné je resit a popiseme na
konkrétnich prikladech a situacich, jak se s nejcastéji se vyskytujicimi obtizemi pfi fizeni
vztahtl vyporadat.

Socialni vztahy v organizaci a jejich management jsou slozitym problémem, jez neni
mozné postihnout jedinou knihou, jakkoli obsahlou. Pfesto véfime, Ze se ndm podafilo
vytvorit zaklad, ktery bude uzite¢ny, na néjz bude mozné navazat a s nimz bude mozné
pracovat. Shledate-li nasi knihu uzZite¢nou, dejte o ni védét. Shledate-li ji neuzite¢nou,

dejte nam védeét.

Autori



NEZ ZACNETE CIST TUTO KNIHU

Vézeny Ctenafi,

dékujeme, Ze jste se rozhodl ponotit do knihy, ktera je vénovana fungovani a fizeni spo-
lec¢enskych vztahii v organizacich, zejména ve firmach. Jesté dfive, nez se za¢nete vénovat
jejim kapitolam, prosim, vénujte trochu ¢asu nasledujicim poznamkam. Tak jako kazdy
spravny film obsahuje informaci o tom, Ze ,veskerd podobnost se skutecnosti je ¢isté na-
hodna je nasi povinnosti Fict, Ze veskera podobnost se skute¢nosti je naprosto zamérna.
Ale nejenom to. Tak jako nevezmete do ruky volant obfiho nakladace bez prostudovani
ptislusného navodu, nebylo by dobré pokusit se cokoli, co tato kniha popisuje, uvést do
praxe bez predchozi znalosti moZnosti.

SHODA OBSAHU S REALITOU

Tato kniha obsahuje celou fadu prikladu z praxe. Jedna se o skute¢né pripadové
studie ziskané autory publikace, odbornymi poradci, pfi jejich praci. VSechny priklady
jsou zde upraveny tak, aby byla zachovana jejich podstata, a hlavné pouceni z nich, ale
aby souc¢asné nebylo mozné zpétné zjistit, kde a kdy se udaly. Autori této knihy neposky-
tuji Zadné informace o konkrétnich pripadech nad ramec téch, které jsou zde uvedeny.
Budte radi, Ze tomu tak je. P¥i praci na této knize jsme vybirali takové priklady, o nichz
si myslime, Ze nejsou jedine¢né, tedy Ze obdobné véci se déji na vice mistech a viceméné
pravidelné. Pokud se v kterémkoli prikladu pozndte, znamena to, ze vés trapi véc, ktera
trapila jiz mnohé pred vami.

NAVODNOST PUBLIKACE

Tato kniha je ze své podstaty psana jako text, jak délat véci, v tomto pripadé, jak
ridit vztahy. Nic z toho, co zde uvadime, ovSem neni minéno jako navod hodny slepého
nasledovani. V zadném pripadé nezarucujeme, Ze budete-li délat véci zde popsanym po-
stupem A, dosahnete s jistotou cilového stavu B. Prosime, budte si toho védomi. Rada ma-
nazerskych knih a prirucek, casto anglosaskych autord, fika ,jak presné postupovat®, a to
bohuzel i v prekladech, které nezohlednuji specifika ¢eské kultury a firemniho prostredi.
Nechceme jit touto cestou, a proto, prosim, vezméte na védomi, ze vSe zde uvadéné je spise
velmi pokorné minénym doporucenim nez striktnim manudalem. Nejste-li si v ¢emkoli
zde popisovaném jisti, obratte se na odbornika. Dobrym vychodiskem pro vas muze byt
webovy server www.firemni-sociolog.cz nebo néktery dalsi on-line zdroj.
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ZMENY A AKTUALIZACE

Nase kniha je od pocatku psana tak, aby obsahovala co nejvice informaci, které
podléhaji jen malé ¢asové erozi. Byla napsana v roce 2012, mnoho podkladi pro ni je sa-
mozrejmé star$ich, cerpame z dlouhodobé poradenské praxe autort. Chceme Cerpat také
z praxe a zku$enosti vas — naich Ctendft, proto budeme radi za zpétnou vazbu (viz dale).
Autori se vynasnazi publikovat aktudlni a nové informace k této knize na vyse uvedené
webové adrese (www.firemni-sociolog.cz), a poté, co ziskaji dostate¢né mnozstvi podkladi,
u nichZ budou presvédéeni o uzite¢nosti pro publikum, budou iniciovat aktualizované
vydani ¢i reedici této knihy. Nedomnivame se, ze nase publikace obsahuje vyznamné
mnozstvi informaci, jez by byly naptiklad nékolik let po jejim vydani nepouzitelné, a stejné
tak jsme presvédceni o tom, Ze i kdyz bude nepochybné dochazet ke zménam a evolucim
v technickych a mnohem pomaleji i kulturnich zalezitostech, hlavni myslenky zde obsa-
zené jsou stalé.

VAS NAZOR

Je pro nas nesmirné dilezity a budeme za néj velmi vdécni. Autoti této knihy
vitaji nejen zpétnou vazbu, ale téZ vSechny praktické poznamky k jejimu obsahu, vlastni
priklady, studie a best practices, o které jste ochotni se podélit nejen s nami, ale predevsim
s ostatnimi ¢tenafi. Jsme presvédceni o tom, Ze kazda zkusSenost je pozitivni, kazda i slepa
ulicka je rozsifenim poznani a kazdy hlas by mél byt vyslySen. Muzete nas kontaktovat
na vy$e uvedené webové adrese, nebo na e-mailu: kontakt@firemni-sociolog.cz. Vitime
pochvalu a vitime také samoziejmé kritiku, nebot ta nam umoziuje se zlepSovat v nasi
praci. Ackoli, ptiznejme si to, jsme trochu jesitni.



KOMU JE URCENA TATO KNIHA?

Kniha, kterou drzite v rukou, je urcena kazdému, kdo v ramci své profese vede,

fidi nebo organizuje své podrizené. Je jedno, zda jste podnikatel, manazer, HR specialista
nebo politik, nasi snahou je popsat manazerské fizeni socialnich vztaht v organizaci tak,
aby bylo co mozna nejsrozumitelnéjsi a pouzitelné v co nejvétsi §ifi oborti a profesi. Presto
jsme pri praci na knize méli zvlast na zreteli tfi kategorie téch, o nichz si myslime, Ze nase
poznatky nejspise vyuziji. Jsou to:

Mensi podnikatelé. Lidé, kteti v ramci svych firem vykonavaji fadu ¢innosti a mimo
jiné zodpovidaji za vedeni a aktivity, jez jsou ve vétsich firmach doménou personalistii.
Liniovi manazZefi. Pracovnici, kteti jsou zodpovédni za vedeni skupin a tymt, jez byly
delegovany vys$im managementem nebo odbornymi ttvary, a nyni maji povinnost tyto
podrizené fidit nejen jako jednotlivce, ale i jako skupiny.

Personalisté. HR specialisté a HR manazeti. Z praxe vime, ze odborné vzdélani v obo-
ru a ostatné i ¢innost mnoha specializovanych poradenskych spole¢nosti a agentur,
se v HR managementu soustfedi na dva hlavni ukony, na recruitment, tedy ptijimani
novych sil, a na outplacement neboli propousténi. To nejdilezitéjsi - fizeni vztaht
a socialni atmosféry — ztstava Casto otevienou otazkou. V ramci této publikace se ji
budeme snazit zodpovédét.

Pokud pattite do Gplné jiné skupiny, a presto vas nase kniha zaujala, dejte nam, prosim,
védét (viz vyse).
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JAK J1 CIST?

Rozumime tomu, Ze nasi ¢tenafi nemaji mnoho casu, ktery by mohli vénovat
studiu literatury. Proto jsme se snazili tuto knihu strukturovat tak, aby bylo mozné ji stu-
dovat po castech. Projdéte si obsah a také rejsttik, jenz najdete na konci této publikace.
Pokud v obsahu ¢i rejstfiku najdete problém, ktery vas zajima, nevéhejte knihu otevrit
pfimo na jeho strance. Chcete-li v§ak znat souvislosti, udélate 1épe, pokud vénujete knize
pfeci jen o néco vice Casu a projdete ji celou. Vétime, Ze v nasich poznamkach najdete
pridanou hodnotu, kterou potfebujete, podporu a pomoc pfi feseni vasich aktualnich
situaci a problémi.

Tato kniha se snazi zaradit do kategorie popularné-praktické literatury. Nejedna se
o roman, nebot neni zalozena na fabulaci, ale ani o védeckou literaturu, jez by podléhala
recenznimu Fizeni a ¢erpala pouze z exaktnich zdroji. Budme si toho, prosim, védomi.
74dna ze zde uvedenych zkusenosti, z4dny z praktickych poznatkd neni uréen k tomu,
aby byl nekriticky prevzat a aplikovan (viz vyse). Tato kniha neni uc¢ebnice v klasickém
slova smyslu, neobsahuje tedy dogmatické poucky a fraze. Autofi jsou pristupni diskusi
o kazdé zde uvedené véci, rozsirovani poznatki a podkladd, budou radi za kazdy podnét.
Toto je podplirny, pomocny material, nikoli Bible.



JAK CIST EFEKTIVNE?

Mnozi lidé povazuji, zvlast dnes, v dobé rozmachu elektronickych publikaci,
klasické knihy, jako je tato, za néco mimoradné cenného. Opatruji je, opecovavaji, nosi
v drahych obalech a davaji moc dobry pozor na to, aby se neohnul jediny roh. Velice si
cenime takového pristupu k autorské praci spisovatelii, ale bohuzel pravé onen pristup
jde nékdy proti zakladnimu ti¢elu knihy, tedy byt praktickym pomocnikem. Proto jsme se
rozhodli, fict vam jiz zde, je-li vam nase kniha uzite¢nd, nebojte se do ni ¢marat, autory
tim nijak neurazite. Poznamky na okraj, vytahy zvyraznova¢em a podobné véci ukazuji,
ze kniha Zije, Ze slouzi svému ucelu, i kdyz se v disledku pouziti pomalu spotfebovava.
Receno slovy klasika:

Na cem neni kolecko od kavy, neni uzitecné.
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1. SOCIALNIVZTAHY A ORGANIZACE

Co se dozvite v této kapitole?

Co jsou to socidlni vztahy a pro¢ by nas mély zajimat? e Jak funguji vztahy ve fir-
mé? e Kdo je ten nejdilezitéjsi? e Jak ho pozname? e Jak se tvori socialni pro-
stiedi tymu, z ¢eho se sklada? e Co ho podnécuje, co katalyzuje, co ma vliv na jeho
fungovani? e Jaké mechanismy ovliviiuji tymové chovani zaméstnancd, co je mo-
tivuje, podporuje a co naopak zptisobuje jejich neochotu pracovat?

1.1 TRIDNI FOTO

Predstavte si, ze pfed sebou mate fotografii tfidy vyssiho stupné zakladni ¢i stfedni
$koly. Do této ttidy jste ale nikdy nechodili. Nikoho z téch, ktefi jsou zde vyfoceni, osobné
neznate. Nevite, co je to za tfidu, za lidi, nevite, jak je fotografie stard, neznate jejich osudy,
nevite o nich zhola nic kromé toho, co uvadi obligatni cedule, kterou asi drzi nékdo v prvni
radé a kde je tfeba ,,8.C* Skute¢né o nich nevite nic?

Kdy?z si fotografii podrobné prohlédnete, zjistite, Ze mnoho z téch, ktefi jsou na ni
zachyceni, spadd do urcitych, docela konkrétné vymezenych vizualnich typt. Rozpoznate
zde $prta, patrné pohublého mladence v brylich a svetru s norskym vzorem stojiciho na
kraji, sportaka, jenz se uz od pohledu tcastni ligy ve vSech sportech, které $kola provozu-
je. Najdete zde tlustinka, pfedsedu, ladénu, pani starostlivou, a kdyz budete podrobné
zkoumat, tak dost mozna i celou fadu dalSich. A nejenom to. Kdyz se budete pozorné
divat na to, jak se tito lidé, vlastné jesté déti, k sobé na té fotografii maji, jak jsou sefazeni,
jak se na sebe divaji, dokazete s trochou obrazutvornosti dat dohromady jejich pfibéh.
Je velice pravdépodobné, Ze at se ta tfida jmenuje jakkoli, je z jakékoli $koly, odkudkoli,
bude pribéh podobny.

Jak je to mozné? Vzdyt ty déti jsou preci na zacatku nahodné posbirany z rtiznych rodin,
maji rizné osudy, které je privedly pravé do této tiidy. Kazdé z nich je pfeci neopakova-
telna osobnost, jedine¢ny jedinec, nemajici nikde svého tplného dvojnika...

Jak vidite, mozné to je. Pric¢ina je pritom docela jednoduchd. I kdyz kazdy clovék je
jedine¢na individualita, jedine¢ny aktér socialnich vztahiui s ostatnimi, tyto vztahy jsou
zalozeny na totoznych zakladech, odehravaji se v podobném kulturnim prosttedi, jsou
transformovany podobnymi Zivotnimi body a milniky. Déti ve $kole se vyvijeji. Jejich vyvoj,
psychicky - ale nakonec i fyzicky -, je ovliviiovan fadou okolnosti, které jsou podminény
spolecensky. Vysledkem jejich vzajemného ptisobeni je potom ta tfidni fotografie, na niz
jsme schopni spolehlivé rozpoznat jednotlivé typy a vcelku presné rict, kdo je v kolektivu
vidéim prvkem, kdo konformnim jedincem a kdo otloukankem.

Maturitou ¢i statnicemi ale lidsky vyvoj nekonci, a uz viitbec nekondi to, jak nas ovliviiuji
vztahy s lidmi v nasem okoli. To, co zacalo na $kole, pouze pokracuje v zaméstnani, kde
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se stavame soucdsti kolektivii, pracovnich tymt, kde spolupracujeme proto, abychom se
uzivili. Spolecenské vztahy, fizené urcitymi, pomérné jasnymi pravidly zptsobuji to, Ze
nékteré své kolegy povazujeme za vyznamné, jiné naopak za nedulezité. Uzavirdme aliance,
sdilime své pocity, davame diivéru nebo naopak najevo pohrdani.

Socidlni vztahy mezi zaméstnanci, ¢leny tymi, lidmi, ktefi se podileji na plnéni ukold,
jsou faktorem, jenz velmi vyrazné ovliviuje jak jejich pracovni vykonnost, tak vykonnost
celku. Jinymi slovy, vztahy mezi zaméstnanci maji velmi vyrazny vliv na jejich ochotu
a schopnost pracovat. A nejenom to. Socialni vztahy na pracovisti maji bezprosttedni vliv
na kvalitu prace. Na schopnost inovovat, vyporadat se s problémy, nepredvidatelnymi,
ale i predvidatelnymi krizovymi situacemi. Vztahy mezi ¢leny tymu maji bezprostfedni
dopad na jejich ochotu poslouchat management i diivéfovat mu. Na schopnost pracovni-
kit pracovat, na inovace, vyvoj, feSeni problémd, na vztah vii¢i konkurenci i na to, jak se
pracovni kolektiv nebo tym dovede vyporadat s tim, kdyz jej opusti kli¢covy kolega nebo
kdyz je naopak doplnén o dalsiho ¢lovéka.

Nékteti manazeti, vedouci pracovnici, podnikatelé Ziji v presvédcenti, ze jediné skute¢né
vztahy, na nichz ve firm¢, ¢i v organizaci zalezi, jsou ty, které jsou definovany formalné.
Vztahy, kdy je jasné feceno, kdo je ¢i nadfizeny, podtizeny, kdo dohlizi na ¢i praci. Vztahy,
v nichz jsou jasné stanovené kompetence, zodpovédnost, néstroje a metody ovéfovani,
pricemz vSe ostatni je nepatficné, nema a nemélo by mit vliv na fungovani firmy, a pokud
to viibec existuje, do fizeni firmy to nepatfi.

Takovd predstava je samoziejmé omyl, a to omyl velice nebezpecny. Jak si ukazeme
dale, existuji firmy, ve kterych z riznych, vice ¢i méné praktickych diavodi prevlada for-
malni tizeni do té miry, Ze je schopno potlacit vSe ostatni, to jsou ale vyjimky. A nastane-li
krizova situace, nebo pokud dojde k mimoradnosti, velmi casto se ukaze, zZe rozdéleni
pracovniki na nadfizené a podrtizené je vysoce teoreticka zalezitost, protoze ve skute¢nosti
je vSe uplné jinak.

Kdyz se podivate na nékolik klicovych tymu v rtiznych firmach, zjistite, Ze jsou si
podobné. Totéz plati pro kolektivy na pracovistich. Dokonce i stavebni parta ma svého
$prta, sportaka a tlustinka. Podobenstvi o tfidni fotografii, které jsme se zde pokusili
popsat, spolehlivé funguje. A to je pro nas dobre. Diky tomu, ze zdkonitosti vztaht jsou
v rtiznych organizacich totozné, respektive vzajemné si velice podobné, mtizeme se zde
jimi zabyvat. Mlizeme je popsat a co vice, mizeme ukazat na to, jak lze vztahy ridit, jak
s nimi mizeme aktivné pracovat a jak je mtizeme rozvijet ku prospéchu vsech, jichz se
tykaji. A co predevsim, ku prospéchu celku, tedy organizace, respektive firmy.

1.2 VZTAHY A JEJICH VAHA

Jak je, predpokladame, ztejmé, predchozi text byl myslen s urc¢itou mérou nadsaz-
ky. Chtéli jsme upozornit na podobnost mezi vztahy v organizaci a tim, co divérné zname
treba z prostiedi $kolnich lavic. Samoziejmé bychom nasli celou fadu podobnych prikladt
napriklad ve sportovnim druzstvu, ale i na dal$ich mistech. Jak jsme jiz fekli, existuji dva
druhy vztahti v organizacich, ve firmach. Na jedné strané jsou vztahy formalni, uréené
strukturou; vztahy nadfizenosti a podfizenosti, zodpovédnosti a kompetence. Na strané
druhé jsou vztahy neformalni, vznikajici mimo formalni strukturu. Bude vhodné, kdyz
tato dvé pojeti vztahti mezi lidmi ve firmé doplnime jesté o treti, totiZ o vztahy realné.
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Redlné vztahy jsou tvoreny prinikem obou predchozich, kazdopadné v prevazujici mitre
je vytvareji samotni lidé, ¢lenové tymd, kolektivtl, stejné tak jako jejich nadfizeni. Jsou
podminény okolim, prostfedim, aktualnimi problémy i souvislostmi. Jaky je vak jejich
realny vliv na fungovani firmy?

Vyzkumy, které by se snazily zjistit miru vztahti mezi ¢leny organizace na jeji chod,
nepatfi k nejoblibenéjsim témattim sociologti. Jejich vysledky zavisi na pouzité metodice
a na kultufe konkrétni firmy, kde je méreno, coz se ukazuje jako problém. Zajimavéjsi
jsou v tomto ohledu praktické zku$enosti, a to z firem, kde doslo k vyraznéjsimu selhani
mezilidskych vztahit. V téchto pripadech se totiz ukazuje, Ze:

® Vztahy hraly vzdy velkou roli ve fungovani firmy, nékdy i v ptipadé, Ze jim management
vénoval malou ¢i témér zadnou pozornost.

® Problémy, nékdy dokonce katastrofickych rozmért, které se vyskytly, mély své ,,objek-
tivni“ pri¢iny, nicméné skute¢nou pticinou ¢i alespon silné ptisobicim elementem byly
pravé vztahy mezi pracovniky, pfipadné managementem.

® Problémy velice ¢asto nevznikly najednou, ale pozvolna a postupné, pticemz nedo-
statky v socidlnich vztazich je postupné katalyzovaly. Z néjakého ditvodu ale nebyly
vidét a nebylo je mozné ani odhalit standardnimi metodami kontroly kvality prace,
ukolt atd. Projevily se az po ur¢ité dobé, ale zato v podobé, kdy mél management velmi
omezené moznosti jejich zvladani.

Toto shrnuti vychazi z vice zkusenosti, dopliime je o jeden konkrétni ptiklad:

Priklad
Spole¢nost zaméstnavajici asi tfi sta vesmés vysoce kvalifikovanych odbornikl patfila ke $pickam ve
svém oboru nejen v Ceské republice. Jeji vnitfni kultura byla zaloZena na vzajemné sout&zi malych tymi,
jedinym nastrojem hodnoceni a také hlavnim nastrojem zpétné vazby managementu byly penize. Tymy
,soupefily“ o velikost podilu na pfedem daném rozpoctu, neznaly ale jeho celkovou vysi.

Firma fungovala skvéle do roku 2010, kdy doslo k vyraznému poklesu zakazek odchodem tradi¢ni
klientely do jinych zemi. Management na nastalou situaci reagoval ohlasenym zestihlenim firmy. To bylo
v prvni fazi vedeno sniZzovanim rozpoctd, nasledné poctu pracovnich pozic; management dal tymdm
ukol — vybrat, kdo ma byt propustén. K jeho obrovskému pfekvapeni do$lo k tomu, Ze nékolik klicovych
tymu ohlasilo, Ze odchazi dobrovolné jako celek. Tito lidé si ihned zaloZili své vlastni firmy a zacali
konkurovat byvalému zaméstnavateli. Nékolik dal$ich tymu timtéZ pohrozilo a odmitlo vykonat stano-
veny pfikaz. Management nebyl schopen zjistit pfi¢inu problému, chovani tym( povazoval za vzpouru.
S odstupem Casu se ukazalo, ze zanedbavana, respektive vyluéné na penize pfevedena komunikace
s tymy vedla k tomu, Ze si jejich ¢lenové zacali vyrazné vazit sebe jako tymu, ale prakticky vibec ma-
nagementu a tymu jako soucasti firmy. Stali se oddélenymi ostrlivky, které spolupracovaly, ale pro néz
firma prakticky nic neznamenala.

Je mozné, ze existuji firmy, ve kterych jsou vzdjemné vztahy a vazby mezi zaméstnanci
relativné méné dulezité pro celek nez jinde. Urcité sem patfi tzv. totalni instituce, coZ jsou
treba bezpecnostni sbory. Jisté jsou i takové spolecnosti, kde vzajemné vztahy vznikaji
pouze v nékterych z moznych sméra (viz dale), a jsou tedy vztahové atypické. Pripadem
takové firmy muze byt spole¢nost s velkym mnozstvim samostatné ptisobicich externich
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nebo internich spolupracovniki, tfeba pojistovna. Specificka kultura nebo organiza¢ni
struktura ale nikdy nebude omluvou pro to, Ze se vztahtim nevénujeme, Ze je ignorujeme
nebo nejsme schopni zvladat. Odpovéd na otazku, kterou jsme nastolili vyse, tedy zni:
Vztahy mezi zaméstnanci maji vZdy velkou vahu. Natolik velikou, abychom se jim
aktivné vénovali, abychom jim davali svou pozornost a abychom je aktivné péstovali.

Poznamka: Skupina, kolektiv, tym

V nésledujicim textu budeme pouzivat tato tfi slova pro popis lidi, ktefi spole¢né pracuji v ramci
organizace, proto je dobré, pokud si je zde nejprve definujeme. Skupinou se mysli jakékoli uskupeni
lidi v ramci firmy nebo pracovisté. Kolektiv se od skupiny lisi tim, Ze (jiz) je vnitfné strukturovén,
ma rozdany role. Slovem kolektiv se ¢asto pojmenovava skupina pracovniktl na podobné ¢i stejné
urovni v ramci jednoho fyzického nebo organiza¢niho mista. Naproti tomu tym je mensi skupina
lidi, ktefi pracuji na stejném cilu s tim, ze kazdy z ¢lent tymu ma jasné a jednozna¢né prifazenu
formalni roli. Prakticky feceno: Kolektivem je naptiklad osazenstvo samoobsluhy slozené z péti
prodavacek a jedné vedouci. Naproti tomu pracovnici restaurace, zvlasté je-li dobfe organizovana,
tvori tym. Jsou totiz vétsinou (aniz bychom se chtéli dotknout maloprodeje) 1épe organizovani a maji
jasnéji vymezené role jak smérem k zdkaznikovi, tak vici sobé navzdjem. Kolektiv se mize stavat
tymem a naopak tym, ktery je z hlediska specializace jednotlivych ¢lent nefunkéni, nebude vice nez
»pouhym"“ kolektivem. I kdyz je v soucasnosti modni oznacovat jakykoli kolektiv za tym, aby to
znélo pro zikaznika dobfe, ve skute¢nosti se tak pojmenovavaji ¢asto skupiny ¢i kolektivy, nékdy jen
velmi nejasné vymezené. Protoze tym vyzaduje, aby jeho jednotlivi ¢lenové aktivné spolupracovali,
je v podstaté vylouceno, aby jedinym tymem byla vétsi organizace.

»S pozdravy, Tym banky XY, a.s.“

1.3 SMERY VZTAHU

Kde ve firmé vznikaji socialni vazby a proc je to dobré védét?

Formalni

e o

e o o

Je definovan firemni kulturou.

Je jednoznacny bud horizontalné (kolegové), nebo vertikalné (nadfizeny—podfizeny). Pokud
neplati ani jedno, je definovan ukolem nebo kompetenci.

Je nékde zapsan, ¢asto ma podobu zavazného predpisu, kodexu, popisu pracovni pozice atd.

Je neménny v Case.

Vznika nezavisle na vdli lidi, ktefi se ho u¢astni, nebo s jejich velmi malou moznosti na ném cokoli
zménit.

Neformalni

* Neformalni vztahy pretrvavaji formalni.
* Dojde-li ke kontroverzi mezi formalnim a neformalnim vztahem, neformalni se ¢asto ukaze

Vznika a vyviji se skute€nou interakci mezi lidmi.

Je nezavisly na formalnim vztahu.

Neni nikde zapsan ani popsan, existuje jen v myslich téch, ktefi se jej u€astni.

Nikdo kromé bezprostfednich ucastniku jej nedokaze podrobné popsat.

Jeho podoba je dana fadou faktor(, ne vS§echny je mozné popsat a postihnout, ne vSechny je
mozné mit pod kontrolou.

jako silnéjsi.
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Predstavte si romanticky pribéh, ve kterém se krasna a bohata princezna zamiluje do
dvorniho kuchare. Okoli jejich vztahu nepfeje, a to jak na strané princezny (spolec¢ensky
i ekonomicky nevhodny partner), tak na strané kuchare (obdobné divody). Z pohledu
krale je tento vztah problematicky z nékolika ditvodii. Vidéno o¢ima sociologa, je to hlavné
proto, Ze:

® preskakuje nékolik vertikdlnich vrstev;
® je v prikrém nesouladu s ocekavanimi na obou stranach i o¢ekavanimi okoli;
® samotna jeho existence predstavuje bezpecnostni riziko pro stat.

Néco velmi podobného, i kdyz asi ne s tak katastrofickymi nasledky, se nam miize stat
i ve firmé. To, co jsme chtéli ukazat timto podobenstvim, bylo, ze ve firmé, stejné jako
v romantickém pribéhu, vznika celd fada vztaht (samozfejmé Ze ne pouze milostnych,
i kdyz ty patfi mezi nejvice problematické) mezi zaméstnanci. Podivejme se na jejich
hlavni sméry:

® Vztah mezi nadfizenymi a podfizenymi
At je jeho podoba jakdkoli, jeho specifikem je takika vzdy to, ze v sobé ukryva prvek
dominance - nadfizeny je autoritou vici podtizenému, ktery je vici této autorité
alespon formalné submisivni. Jedna se tedy o vztah z podstaty véci asymetricky. Asy-
metri¢nost nespociva pouze v jeho elementarni podobé, ale i v tom, jak tento vztah
vnimaji jeho jednotlivi ti¢astnici. Vyznamnym prvkem tohoto typu vztahu nékdy je,
ze jednotlivi ti¢astnici maji o sobé nestejné mnozstvi informaci.

Zna lépe nadfizeny podfizeného, nebo naopak? Zkusme se zamyslet nad touto, na prvni pohled
jednoduchou otazkou, na niz vétSina dotazanych odpovi prvni moznosti. Velmi ¢asto je to totiz
ve skute€nosti tak, ze pravdou je pravy opak. Jeden nadfizeny ma obvykle mnoho podfizenych,
které musi kontrolovat. S kazdym z nich se setkava pouze omezené a po kratkou dobu. Kteréhokoli
podfizeného ale mlze potrestat, pfidéluje mu Ukoly atd. To samoziejmé vyzaduje znalost podFi-
zenych, ale z podstaty véci nelze znat vSechny stejn&, neni mozné si vSechny stejné pamatovat
a samoziejmé neni mozné si vybavit vSechny detaily o kazdém podfizeném. Jednotlivy podfizeny
pro $éfa obvykle neni vyznamna osoba. Naopak pro podfizeného $éf vyznamna osoba je. Obvykle
ma totiz pouze jednoho, tento jeden $éf ma vliv na jeho Zivot (zatimco on na §éfav minimalni). Pro
podfizeného je strategickou prioritou védét, jak se jeho $éf zachova, co délat, aby byl spokojen nebo
pfinejmensim aby nebyl nespokojen, jak se zavdécit a pfipadné jak se schovat. Z téchto duvodu
je nutné, aby podfizeny $éfa znal, je dulezité, aby jej znal 1épe, nez zna on jeho. Asymetrie vztahu
rovnéz znamena asymetrii znalosti, pro nékoho ale pfekvapivym smérem.

® Vztahy mezi podfizenymi navzijem
Na rozdil od predchoziho ptipadu jsou vztahy mezi podfizenymi navzajem vétsinou
z podstaty symetrické; jsme na tom viceméné stejné. Plati, Ze kdyz uzZ je néco déla
asymetrickymi, je to vztah k $éfovi. Podrizeni maji spole¢ny zdjem (k rozdéleni za-
jmu viz dale). Jejich vztahy jsou bud kooperativni - zaloZené na spolupraci —, nebo
kompetetivni — zaloZené na soutéZeni o spole¢ny zdroj (Casto vztah k §éfovi, Castéji
vyplatu). Vztahy mezi podfizenymi mohou byt soutézivé a spolupracujici soucasné,
v zavislosti na aktualnich okolnostech, vnéjsich podminkach a radé dalsich véci. Na
rozdil od predchoziho pripadu je jednotici prvek prislusnosti ke stejné firmé (tymu,
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pracovni skupiné) u nich ¢asto silnéjsi, coz je dano tim, Ze podrizeni jsou schopni se
navzajem mnohem vice sdilet.

V jedné firmé méli tym, ktery vedl starSi, nicméné nesmirné charismaticky vedouci. Doty¢ny Clovek
byl ve svém oboru nepopiratelny profesional, velice zkusena osoba a sou¢asné svym zplisobem
celebrita. Pro vétSinu ¢lend tymu byl tento ¢lovék profesnim idolem, jemuz se snazili priblizit.
Z podstaty prace vyplyvalo, Ze vedouci byl se svymi podfizenymi jen v omezeném kontaktu. Ti
se snazili délat vSe pro to, aby se mu z vySe popsanych divodl zalibili, bohuzel ale pfitom ne-
spolupracovali navzajem. V dusledku toho se stalo, Ze tym pracoval spiSe jako skupina individui
nez jako spolupracujici celek. Diky tomu nebylo mozné projekt, na kterém se pracovalo, dokoncit
v pozadovaném Case a kvalité.

® Vztahy mezi nadfizenymi

I kdyz také management jsou Casto lidé, ktefi jsou prinejmensim viic¢i vykonnym sloz-
kam firmy na podobné drovni, jejich vztahy jsou od téch mezi podfizenymi velice
¢asto odli$né. Pri¢inou je to, Ze management nenese zodpovédnost pouze za svou
vlastni praci, ale téZ za své podrizené, at uz jsou to jednotlivi pracovnici, malé tymy, ¢i
organizacni slozky. Ve vztazich mezi ¢leny fizeni, a to na rtiznych trovnich, rezonuji
vztahy mezi jejich podfizenymi, stejné tak jako vztahy k vy$$imu a superiornimu ma-
nagementu na obdobnych principech, jako je tomu u podtizenych. Tyto ohledy délaji
pravé vztahy napri¢ managementem komplikovanéjsi nez kterékoli jiné.

Dva manazefi malé, svého ¢asu mimofadné uspésné firmy byli nejenom kolegové, ale i blizci
pratelé v osobnim Zivoté. O to vétsim pfekvapenim bylo, kdyz byl jeden z nich zatéen za to, ze
fyzicky napadl toho druhého a zpusobil mu velice nepfijemna poranéni. Udalost byla pro vSechny,
ktefi doty€né znali, nevysvétlitelna; pro jejich kolegy, rodiny, podfizené. Policejni vySetfovani uka-
zalo, Ze ackoli si oba velmi dobfe rozuméli takika ve vSem, existoval mezi nimi dlouhodoby spor
ve stylu vedeni a v pfistupu k podfizenym. Zatimco jeden z manazerud byl orientovan na pozitivni
a oteviené vztahy s podfizenymi (odborné se tomu fika manazer typu Y), druhy preferoval striktni
zadavani a plnéni tkol (manazer typu X). Pokud se jejich pravomoce mijely, byl tento rozdil pouze
pfedmétem debat u kavy. Kdyz se ale stalo, ze diky rozhodnuti vySSiho vedeni podléhali obéma
manazertm ¢astecné stejni lidé, dostaly se jejich styly vedeni do pfimého konfliktu. Vysledkem
toho bylo, Ze manazer preferujici pfatelské vztahy vytknul svému kolegovi a kamaradovi jeho styl
fizeni. Mezi obéma muzi se strhla hadka, ktera skon¢ila inzultaci pravé tohoto Clovéka...

® Vztahy mezi zaméstnanci spolecnosti a vyznamnymi cizinci

Prestoze se miize zdat, Ze pravé tato kategorie mezilidskych vztaht lezi trochu mimo
na$ predmét zajmu, ve skutecnosti je zajimava vice nez hodné. U vztahti mezi lidmi
v ramci jednoho celku mtizeme snadno nabyt dojmu, Ze je mame zcela pod kontrolou.
Ve skute¢nosti ale napriklad na nase podrizené ptisobi efekt, ktery prichazi zvenci
a 0 jehoz existenci nemame zadné tuseni. Pravé tento efekt muze byt dan jejich vztahy
vici jednotlivei nebo lidem, kteti se nachdzeji mimo nasi firmu nebo mimo jejich sku-
pinu, ale ktefi jsou pro né tak duleziti, Ze ovliviiuji jejich chovani uvnitt. I kdyz tento
pripad neni tak ¢astym, ze by se vyskytoval v§ude, je dobré o ném védét. Na rozdil od
vztaht ¢isté uvnitf uzaviené jednotky se $patné poznava, identifikuje a samoziejmé
velice $patné se ovliviiuje, a to jak standardnimi, tak i mimotradnymi nastroji. Pfitom
jeho efekty na chod firmy mohou byt velice zasadni.
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Jistéa firma vyslala tym svych zaméstnancl pracovat na zakézce, montazi pro zakaznika, ktery byl
vzdalen nékolik stovek kilometrd od jejiho sidla. Zaméstnanci tam byli dlouho a vedeni nad nimi
nemélo neustalou kontrolu. Pfesto se management podivil, kdyz zjistil, Ze nepracuji tak, jak by
maéli. Ukol byl pinén pomaleji, a predevéim jinak, neZ bylo zadano. ProtoZe vé&c hrozila tim, Ze firmu
poskodi, a €lovék, ktery byl za né zodpovédny, nebyl s to vysvétlit, pro¢ se déji véci v rozporu se
zadanymi ukoly, zacalo vySetfovani, které to mélo zjistit. Ukazalo se, Ze na stejné zakazce pracuje
také tym konkurenéni spolecnosti, jenz je fizen byvalym zaméstnancem, mistrem, ktery stale
poziva u svych podfizenych velké autority. Tym tak fakticky vedla konkurence, proti zajmdm firmy.

® Vztah firma-zakaznik

Tento vztah je bezesporu zakladem celého podnikani, celé existence, at uz jde o vyrobni
spole¢nost, organizaci ptisobici ve sluzbach, nebo tfeba trad. I kdyz si to nékdy neuve-
domujeme, také vztah k zdkaznikiim ma svou osobni, respektive socidlni rovinu. Tato
rovina se miize zasadnim zptsobem podilet na nasem fungovani, na nasi schopnosti
prinaget pridanou hodnotu, a to zejména v pripadé, ze se svymi klienty budujeme
dlouhodobou vzdjemnou spolupraci (kde nejcastéji vznikaji osobni kontakty). Rada
firem se snazi o to, aby vztahy mezi jejich zaméstnanci a kymkoli, kdo zastupuje klienta,
zUstavaly na Cisté formalni bazi a snazi se to zajistit pomoci ptisnych a propracovanych
pravidel. Ve skute¢nosti ale plati zasada, Ze existuje-li prostedi pro vznik neformalnich
vztahtl k zakaznikiim, budou tyto vznikat. Prace s nimi je srovnatelné obtizna jako
v predchozim ptipadé, na rozdil od obycejnych vyznamnych druhych je ale mizeme
vyuzivat také v nas prospéch.

® Vztah majitelé-management

Vztahy, jez na prvni pohled vypadaji jako nejlépe definované, ale pritom byvaji nej-
problematictéjsi, jsme zamérné nechali na konec. Majitelé firem jsou jejich suverény,
ktefi si najimaji management proto, aby splioval jejich pozadavky, fidil firmu dle jejich
prani. Management je ,vykonnou rukou® majitelt spole¢nosti, jeho prace je délat to,
co majitelé prikazi. Ve skutecnosti se ale management ¢asto stava samostatnym vy-
konnym subjektem, ktery nejenom ovlada prostredky (firmu), ale také k nim pocituje
vztah, nékdy vztah hranicici s vlastnictvim. Rovnéz mira toho, nakolik by mél mana-
gement rozhodovat o koncep¢nich vécech, byva vyznamnym faktorem ovliviiujicim
jeho vztahy k majiteltim spolec¢nosti, a to specificky v pripadé, kdy tito majitelé nejsou
kolektivni osobou. To, co na prvni pohled vypada jako zcela jasné definovany vztah,
se tak velice snadno stava velmi komplikovanou zalezitosti, kterd se zakonité promita
do zivota firmy, ovliviuje jeji efektivitu, schopnost inovovat, ale v kone¢ném dutsledku
i vykonnost a odolnost proti neptiznivym vnéj$im vliviim. Vztahy mezi majiteli firem
a jejich managementem se mohou snadno stat pasti, do niz muze ,spadnout” i zave-
dend, dobte fungujici spole¢nost, pokud je nebudeme aktivné ovladat a ridit.

Prikladem problému ve vztahu majiteld a managementu firmy maze byt Uspésna ceska firma, ktera
zacinala v devadesatych letech v ,garazovych“ podminkach, aby se stala jednim z vyznamnych
predstavitelll svého oboru. Plavodni zakladatelé této firmy predali viadu nad ni profesionalnimu
managementu v roce 2005. Kdyz pfiSla ekonomicka krize, vratili se zpét, aby pfisli s feSenim, jak
ji pfekonat, avsak v tomto okamziku do$lo ke sporu mezi nimi a managementem. Vzhledem k ne-
vyjasnénym kompetencim, nejasné definovanym povinnostem a také osobnim animozitam mezi
majiteli a Casti managementu nastala situace, v niz byla uspésna firma poskozena krizi mnohem



