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O autorech
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ti. V ramci vyuky pfednasi a zaroven rozviji praktické dovednosti
studujicich 1 manazer. Na akademické pidé plsobi dlouhodobé
také jako poradkyné, psycholozka, aktualn€ i jako vedouci Aka-
demické psychologické poradny. Ve firemni praxi méa zkuSenosti

v oblastech personalistiky, zejména ve vybéru, diagnostice, vzdélavani a poradenstvi. Ab-
solvovala psychoterapeuticky vycvik v PCA piistupu, ktery uplatituje ve své terapeutické
praxi. Je ¢lenkou profesni organizace Asociace vysokoskolskych poradcii a Ceské asociace

pro psychoterapii.

Mgr. Karel Cada, Ph.D. puisobi jako odborny asistent na Vysoké
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Predmluva

,»Neni nic praktictéjsiho nez dobra teorie.

Friedrich W. Dorpfeld (1873)

Citat, ktery tuto knihu otevird, se ¢asto pfipisuje Kurtu Lewinovi, zakladateli moderni so-
cidlni psychologie. Jak ale ukazuji historické zdroje, jeho skute¢nym autorem je némecky
pedagog Friedrich W. Dorpfeld, ktery jej formuloval jiz v roce 1873. Tato drobna, avsak
vymluvna nepfesnost nam pripomina, pro¢ ma stale smysl psat nové ucebnice a predkladat
studentiim ovétené poznatky v novych souvislostech. Dobré teorie totiz nejsou neménnymi
pravdami, ale nastroji, které je tfeba promyslet, ovéfovat a znovu zasazovat do aktualni

Tato ucebnice je vénovana tématu organiza¢niho chovani, tedy tomu, jak lidé v orga-
nizacich mysli, co citi, jak jednaji a jak ovliviiuji prostiedi kolem sebe. Postupné se vénuje
tématiim jako osobnost a motivace, odolnost a zvladani stresu, komunikace a vztahy,
fungovani tymi, vliv organiza¢ni kultury a struktury, technologické promény prace
a procesy organiza¢ni zmény. Diiraz je v ni kladen jak na teoretické porozuméni, tak na
praktickou pouZitelnost poznatk.

Publikaci ptipravili kolegyné a kolegové z Katedry manazerské psychologie a sociologie
s cilem nabidnout vyklad klicovych témat organiza¢niho chovani, ktery spojuje odbornou
fundovanost s praktickym nadhledem a osobni zkuSenosti. KaZdou kapitolu otevira skutec-
ny piibéh z prostiedi Ceské spofitelny, ktera prosla zasadni zménou pii zavadéni agilniho
fizeni.

Za cely tym dékuji Ceské spotitelné za ditvéru, podporu i spolupraci — a predevsim dékuji
tém jejim pracovniklim, ktefi byli ochotni sdilet své osobni ptib¢hy, postfehy a zkusSenosti.
Velké podékovani patii také autorskému tymu za jejich peclivou a tvotivou praci. Vlozili
do knihy nejen své odborné znalosti, ale 1 pedagogicky cit a schopnost udrzet rovnovahu
mezi teorii a praxi. Kapitoly tak obsahuji nejen vyklad a praktické ptiklady, ale také otazky
k zamySleni, podnéty k diskusi a doporuceni k dalSimu studiu. Tato u¢ebnice tak neni jen
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nastrojem k pochopeni toho, co se v organizacich déje. Je zaroven pozvankou k pfemysleni
o tom, jakou roli v tom hrajeme my sami.

Véifim, Ze kniha oslovi studenty, pedagogy 1 odborniky z praxe — vSechny, kdo hledaji
cesty, jak 1épe chapat, ovliviiovat a kultivovat Zivot v organizacich.

doc. PhDr. Danicla Pauknerova, Ph.D.
vedouci Katedry manazerské psychologie a sociologie,
Podnikohospodaiska fakulta VSE



Slovo uvodem

Publikace, kterou drzite v ruce, se zabyva organiza¢nim chovanim. Nejde o samostat-
ny obor, spiSe o aplikacni oblast, v niz se uplatiiuji poznatky z psychologie, sociologie,
managementu, ale i dal§ich védnich obord. Organizacni chovani fesi realné vyzvy fungo-
vani jedince v praci, tymi i celych organizaci. Nasim cilem je vybavit Ctenafe ovéfenymi
poznatky, které mu umozni lépe chapat a pozitivné ovliviiovat fungovani organizaci
i vlastni prozivani prace. Vysokoskolské studium je obdobim, kdy se studenti seznamuji
nejen s teorii, ale 1 s jejimi praktickymi souvislostmi, a pravé organizacni chovani jim na-
bizi ramec pro porozuméni dynamice lidského jednani, a to nejen v pracovnim prostiedi.
Jednotlivé kapitoly poskytuji dil¢i poznatky a zaroven vysvétluji jejich vzajemné souvis-
losti. V organiza¢nim chovéni, podobné jako v medicing, vétSinou neexistuji jen jedina
»Spravna“ reseni — jde spise o hledani cest, které davaji smysl v konkrétnim kontextu
a pro konkrétni lidi. Nabizena témata jsou o souladu osobnosti ¢lovéka a narokt prace,
0 motivaci, spokojenosti, vykonu, odolnosti, ale také o vztazich a komunikaci, fungovani
skupin a tymu az po témata spojovana primarné s organizaci, jako je technologie, kultura
a zména. Kazdé téma lze vSak nahlédnout ve tiech vrstvach nebo urovnich: od jednotlivce
pfes tymy az po celou organizaci.

Prav€ komplexita a mnohovrstevnatost témat ¢ini organiza¢ni chovani oblasti,
ktera je intelektualné narocna, ale zaroven nesmirné prakticka. V dnesni dobé, kdy se
organizace museji vyrovnavat s rychlymi zménami, rozmanitosti pracovni sily a tlakem na
udrzitelnost, je schopnost rozumét riznym perspektivam klicova. Tato ucebnice se proto
snazi Ctenafe vést k uvazovani v dlouhodobém horizontu, k hledani feSeni, ktera nejsou
pouze okamzitou odpoveédi na problém, ale pfispivaji k udrzitelnému rozvoji tymt i orga-
nizaci jako celku.

Zamérem knihy neni pouze piedat znalosti a byt privodcem v porozuméni koncep-
tiim, ale také vybizet k vlastnimu pFemysleni, propojovani s osobni zkusenosti, k reflexi
a rozvoji praktickych dovednosti. Velkou pomoci v tomto zaméru je propojeni konceptti
a teorii s pFib&hy realnych lidi z Ceské spo¥itelny. Jejich piib&hy ukazuji, ze organizaéni
chovani neni abstraktni teorii, ale zivou realitou, ktera se dotyka kazdého z nas.

Nase podékovani patii tedy pracovnikiim Ceské spofitelny, ale i studentlim, s nimiz
se pravideln¢ osobné setkdvame v ramci povinného predmétu ,,Organizacni chovani* na
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Podnikohospodaiské fakulté Vysoké Skoly ekonomické v Praze. Diskuse s vami, vaSe zku-
Senosti, otazky a pfipominky byly velkou inspiraci nejen pro tuto knihu, ale jsou i podnétem
pro kontinudlni upravy predmétu jako takového.

Struktura knihy a jednotlivych kapitol

Kniha popisuje organizacni chovani postupne: od jednotlivce pies skupinu ¢i tym azZ na
uroven organizace. Vzdy ale propojuje vSechny pohledy, naptiklad u tématu odolnosti
a stresu hleda zdroje stresu i cesty prevence na tirovni jednotlivce i organizace.

Celou knihou se prolina ,,p¥ibéh* zavadéni agilniho Fizeni v Ceské spofitelné, kte-
ré bylo zahajeno v roce 2020. Text kazdého ,,ptibehu‘ byl sestaven k tématu na zakla-
dé& rozhovortl, jez byly v Ceské spotitelnd realizovany v roce 2021, tedy rok po spusténi
transformacéniho procesu. Osobni vypoveédi nabizeji konkrétni zkusenosti realnych osob.
V piibézich jsou uvedena jejich skuteéna jména, takze v Ceské spofitelné opravdu mizete
v tuto chvili potkat Jarmilu Pourovou, Tribe Lead Customer Solutions, nebo Filipa Hradce,
pusobiciho na pozici Head of Regional Corporate Centers Network. V dobé rozhovori vsak
zastaval pozici Tribe Lead v Tribe for Businesses, ktera je tedy uvedena v ptibéhu. Kazda
kapitola ma vzdy svou hlavni postavu, ktera se nachazi v konkrétni situaci. Ta je jakymsi
v ptibéhu a informace o postave jsou opét realné. (Jedinou vyjimkou z tohoto pravidla je
postava Jany Veselé v kapitole 3 Odolnost a stres, ktera je fiktivni. Dals§i postavy stejného
piibéhu jsou uz ale skute¢né.)

Jednotlivé kapitoly jsou strukturovany podle tohoto schématu:

e Cile uceni a klicové pojmy: Specifikuji, jaké pojmy a koncepty by po prostudovani
Ctenai mél znat, véetné pochopeni vztahli mezi nimi a schopnosti je aplikovat.

¢ Kapitolou strucné: Tato cast nabizi ptehled hlavnich témat kapitoly a logiku jejich
fazeni, struéné vymezeni zédkladnich pojmt kapitoly a zprostredkovava klicové mys-
lenky ¢i poznatky.

o Piibéh Ceské sporitelny: Uvadi a ilustruje téma na realném piib&hu z Ceské spofitelny.

¢ Vyklad tématu: Rozebira detailnéji pojmy a relevantni koncepty s vazbou na piib¢h
z uvodu kapitoly, pfipadn¢ nabizi dalsi ptiklady.

¢ OtazKky a zdroje k dalSimu studiu: Otazky do diskuse inspiruji k rekapitulaci poznatkd
a hlavné k diskusi vybranych témat kapitoly, mnohdy ve vazbé na vlastni zkuSenosti
¢tenare. Zdroje ke studiu i vlastnimu rozvoji pak nabizeji zdroje nejen znalostni, ale
1 zaméfené na sebepozndni a osobni rozvoj.
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V pribéhu kapitoly jsou v textu zvyraznény nasledujici ¢asti:

e K zamysSleni: Nabizi otazky k reflexi vlastnich zkuSenosti, postoji apod., tedy k pro-
pojeni poznatku s vlastnim Zivotem, a to nejen pracovnim.

¢ Praktické ¢i teoretické okénko: Dopliuje zakladni vyklad prakticky vyuzitelnymi
nastroji a metodami, ptipadné ilustruje problémovou situaci nebo specifickou teorii ¢i
vymezeni problematického pojmu (napfiklad ,,kompetence®).

Za autorsky tym vSem Ctenafim pieji, aby se pro né tato publikace stala inspiraci a uzitec-
nym privodcem pfi studiu 1 v praxi. Chceme ptispét k hlub§imu porozuméni probiranym
tématiim, podpofit vnimani teorii (a to nejen v oblasti socidlnich véd) jako praktickych
nastroju vyuzitelnych v kazdodennim zivoté a zaroven inspirovat ke kritickému mysleni,
osobnimu rozvoji a aktivnimu pfistupu k situacim, které prozivame a které mdme moznost
ovliviiovat.

Mgr. Tereza Kralova, Ph.D.

odborna asistentka na Katedfe manazerské psychologie a sociologie,
vedouci Akademické psychologické poradny

Podnikohospodaiska fakulta VSE v Praze






Uvodni slovo z Ceské spoFitelny

V Ceské spofitelné pracuje zhruba deset tisic lidi. Kazdy je jiny, ma jiné hodnoty, jinou
motivaci a potieby. Pro vSechny ale plati, Ze jsou soucasti neustdle se méniciho prostiedi.
Nékteré zmény se dotykaji tymd, nekteré formuji celou spolecnost. Prikladem obrovské
zmény zasahujici celou organizaci byl piechod na agilni zplsob fizeni v roce 2020.

Z obdobi této transformace pochazeji realné piibéhy mych kolegyii a kolegti v jednotli-
vych kapitolach. Pro¢ jsou stéle relevantni? ProtoZze ukazuji, Ze prostfedi a podminky kolem
vas se budou rychle proménovat, ale principy uspésné mezilidské komunikace, péce o vztahy
a kulturu, prace se stresem na trovni jednotlivce ¢i tymu a oSetfeni dalSich oblasti, kterymi
vas kniha provede, pomahaji v§e zvladnout nehledé na aktualni okolnosti.

Spolu s kolegynémi a kolegy z Ceské spofitelny dékuji za prileZitost doplnit odborné
zpracovani jednotlivych témat o stfipky z nasi praxe.

Jarmila Pourova
Tribe Lead Customer Solutions
Ceska spofitelna






Piibéh Ceské sporitelny

KDYZ SPOLU MLUVIME, JSME #SILNEJSI.

Ceska spotitelna je bankou s nejdeli tradici na eském trhu, jejiz historie saha az do
roku 1825. Tvofi jeden ze zakladnich pilitt ¢eského bankovniho systému a v sou-
casnosti poskytuje sluzby ptiblizné 4,6 milionu klientti. Od roku 2000 je soucasti
nadnarodni finan¢ni skupiny Erste Group.

Moderni banka orientovana na drobné klienty, malé a stfedni firmy, velké kor-
porace, mésta 1 obce — tak l1ze charakterizovat instituci, kterd predstavuje nejvetsi
a jednu z nejdostupnéjsich bank v Ceské republice. Disponuje siti vice nez 300 po-
bocek a 1600 bankomatd. Jeji digitalni bankovnictvi George patii k nejpreferovane;-
§im mobilnim i desktopovym bankovnim aplikacim na trhu: pravidelné jej vyuziva
pres 2,44 milionu Cechti kazdy mésic.

Vyznamnou pozornost vénuje banka také oblasti spolecenské odpoveédnosti. Pii
navrhovani sluzeb zohlediiuje potteby osob s riznymi druhy handicapu, pricemz
vice nez 1400 bankomati je uzptisobeno pro nevidomé a v§echny pobocky disponuji
sluzbou simultanniho ptepisu pro neslysici. Tti ctvrtiny pobocek jsou bezbariérove,
coz usnadnuje piistup k bankovnim sluzbam pro vSechny klienty.

V oblasti vzdélavani se Ceska spofitelna dlouhodobé vénuje posilovani finanéni
gramotnosti populace. Spolupracuje s univerzitami v Ceské republice a podili se na
zvySovani kvality a konkurenceschopnosti ceskych vysokych Skol. Pozornost vénuje
také neziskovému sektoru, a to v rdmci socidlniho bankovnictvi, podporuje i firmy
a neziskové spolecnosti, které poskytuji sluzby s pozitivnim socialnim dopadem.

Ceska spotitelna aktivné podporuje inovace a na domacim bankovnim trhu udava
trend v zavadéni modernich technologii. Je partnerem mnoha podnikatelskych inku-
bator zamérenych na inovace a podporuje spolupraci firemniho a vetejného sektoru.

Neustale se ménici podminky v okolnim svété vyzaduji rychlou adaptaci a flexi-
bilitu. Tyto zmény ovliviiuji jak jednotlivce, tak firmy — a ani bankovni sektor neni
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vyjimkou. V poslednich letech se vyrazné promeénilo chovani klientti i jejich oceka-
véni, coz vedlo Ceskou spofitelnu k hledani novych pristupd, jak témto vyzvam &elit.

Jednim z kli¢ovych krokti byla transformace na agilni zptisob fizeni. Tento ptistup,
ktery byl iniciovan predstavenstvem banky pod vedenim pfedsedy Tomase Salomona,
ma za cil posilit schopnost Ceské spofitelny efektivné reagovat na zmény a zvySovat
flexibilitu organizace. Agilni fizeni se soustiedi na kratké cykly, tzv. sprinty, v jejichz
ramci se tymy zaméiuji na konkrétni tikoly a rychle je realizuji. Tento pristup zjed-
nodusuje a zrychluje schvalovaci procesy tim, ze presouva rozhodovaci pravomoci
na niz§i urovnég, ¢imz zvysuje autonomii tymi. Dlraz je kladen na spolupraci mezi
jednotlivymi odd€lenimi a na transparentnost, coz vede k lepsi komunikaci a rychlejsi
adaptaci na zmény. Agilni fizeni také podporuje neustalé zlepSovani a prizptisobovani
se aktualnim potfebam, coZ organizaci umoziuje ziistat v rychle se ménicim prostredi
konkurenceschopnou a inovativni.

Proces transformace zacal v roce 2020 a kladl diraz na otevienou komunikaci
mezi manazery a zaméstnanci. Tato zména vSak nebyla bez obtizi. Néktefi zamést-
nanci méli obavy z nezndmého a prechod na novy zptisob prace vnimali s nejistotou.
Jini naopak transformaci vitali a vidéli v ni ptilezitost k osobnimu i profesnimu rastu.

Transformace na agilni zptisob fizeni vyZadovala zménu firemni kultury a struk-
tury. Bylo nutné vytvotit prostiedi, které podporuje proaktivitu, inovace, otevienou
komunikaci a spolupraci. Tento proces je dlouhodoby a vyzaduje zapojeni vSech
zameéstnancu. Jednou z vyzev bylo pfizpisobeni se novym postupiim prace. Nekteri
zameéstnanci méli potize s prijetim agilniho fizeni, které vyzaduje vétsi miru auto-
nomie a proaktivity. Bylo nutné pfekonat strach z neznamého, seznamit se s novou
roli a naucit se nové procesy.

Dalsi vyzvou byla také samotna komunikace zmény. Bylo potieba ziskat podporu
vetsSiny zaméstnanci, aby zméné zacali véfit a rozuméli ji. Klicovou roli v tomto
procesu hralo predstavenstvo, ktere stravilo nekolik let pripravou a nasledné jednotné
komunikovalo zménu prostrednictvim vetejnych vystoupeni a internich komunikac-
nich kanala.

Vyznamna &ast Ceské spofitelny jiz plné piesla na agilni zptisob fizeni, ¢imz se
posilila schopnost banky reagovat na potteby klientl i rychle se ménici prostredi.
Tento proces vSak nekonci. Prechod na agilni fizeni je také transformaci organizacni
kultury a struktury, ktera vyzaduje dlouhodobé tsili a zapojeni v§ech zaméstnanci.
Ceska spotitelna tak pokracuje v budovani prosttedi, jez podporuje inovace, otevie-
nou komunikaci a spolupraci, aby i nadale zistala lidrem na ¢eském bankovnim trhu.



1  Person-job fit

1.1 Cile uceni a kliCové pojmy

Kli¢ové pojmy:

Chovani, osobnost, person-job fit, kompetence, kvalifikace, zpisobilost, vlastnosti osob-
nosti, vyvoj a struktura osobnosti, osobnostni dimenze, schopnosti, dovednosti, potieby,
temperament, charakter, postoje, sebeti¢innost

Po prostudovani této kapitoly bude ¢tenafr schopen:

e Vymezit klicové pojmy této kapitoly.

e Vysvétlit vztah mezi osobnosti ¢loveka a jeho chovanim, a to nejen v pracovnim
kontextu.

e Identifikovat pozadavky na pracovnika plynouci z povahy prace, organizacniho
prostfedi a konkrétnich situaci.

e Analyzovat a rozliSovat pozadavky na uchazece o pracovni pozici ve vztahu
k jeho osobnostnim charakteristikam.

e Zhodnotit adekvatnost pozadavkl na osobnost uchazece vzhledem k ocekéava-
nému pracovnimu chovani a kompetencim.

o Aplikovat teoretické koncepty pii hleddni zdroji chovani pracovnika (osobnost,
situace, role...).

m 21
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1.2 Kapitolou stru¢né

Kapitola vymezuje pojem chovani se zaméfenim na organiza¢ni kontext. Pfedstavuje
hlavni faktory, které chovani jedince ovliviiuji — osobnost ¢lovéka a situaci. Vysvétluje
koncepty, které toto téma fesi detailnéji, napiiklad MARS model ¢i teorie sily situace,
jez ilustruji komplexnost daného jevu. Chovani je chapano jako vychozi bod pro analyzu
vztahu mezi jedincem a pracovnim mistem, tzv. person-job fit, a to prosttednictvim pojmu
kompetence. Kompetence predstavuje optimalni podobu chovani ¢lovéka vedouci k efek-
tivnimu vykonu na konkrétni pracovni pozici a v konkrétni organizaci. Dalsi pojmy jako
pracovni kvalifikace a zptsobilost pak vice zduraznuji predpoklady na stran€ jedince pro
vykon urcitého typu prace, ve smyslu psychickych, odbornych, fyzickych a moralnich
ptedpokladi. Dale text vymezuje koncept osobnosti €lovéka do vétsi hloubky, zduraziuje
jeji vlastnosti jako jedine¢nost, celistvost, neustaly vyvoj a relativni stalost. V souvislosti
s vyvojem osobnosti pojmenovava hlavni faktory, které osobnost utvareji. Struktura osob-
nosti je dale ¢lenéna do tfi dimenzi — vykonové, motivaéni a profilujici, popisujici jednotlivé
skupiny vlastnosti osobnosti a jejich propojeni s pozadavky prace a prostfedi. Na konci se
zaméiuje na vyber specifickych rysi osobnosti vyznamnych pro pracovni uplatnéni (jako
je proaktivita, sebeti¢innost, sebehodnoceni, pozitivni ptistup). Tyto charakteristiky jsou
pak propojeny s praktickymi psychodiagnostickymi nastroji (BigFive, BIP nebo GPOP),
bézn€ vyuzivanymi v pracovnim svéte. Kapitola tak vytvaii poznatkovou zakladnu pro dalsi
¢asti knihy.

1.3 Ptibéh Ceské sporitelny 1

»Snad uz brzy najdeme toho pravého. Ale nebude to jednoduché,” pomysli si Filip
Hradec. V hlavé se mu honi myslenky na zmény, jimiz tym v poslednich mésicich
prosel. Hledani nového ¢loveéka do tymu pro néj neni jen otazkou volné pozice. Citi
odpovédnost, a to nejen za vybeér nového Product Ownera, ale i za to, aby tym i nadéle
fungoval se stejnou diveérou a odhodlanim. Vnima, jak klicova je v tomto obdobi
schopnost adaptace, oteviend komunikace a vzdjemna podpora. To vSe je pro néj
soucasti kultury agilniho zptisobu prace, kterou v Ceské spofitelné pomaha budovat.

Transformace Ceské spofitelny na agilni zptisob fizeni, ktera byla zahdjena s cilem
zrychlit reakce na zmény v potiebach klientt i celého trhu, stale pokracuje a neustale
se vyviji. Cést organizace je jiz plné agilni, ale proces zmény organiza¢ni kultury
a struktury dale pokracuje. Tento proces se promita do kazdodenniho fungovani tymu
i jednotlivcu. Filip coby Tribe Lead v Tribe for Businesses vede tym tficeti kolegi
a aktualné hleda nového Product Ownera.



