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Předmluva

„Není nic praktičtějšího než dobrá teorie.“

Friedrich W. Dörpfeld (1873)

Citát, který tuto knihu otevírá, se často připisuje Kurtu Lewinovi, zakladateli moderní so-
ciální psychologie. Jak ale ukazují historické zdroje, jeho skutečným autorem je německý 
pedagog Friedrich W. Dörpfeld, který jej formuloval již v roce 1873. Tato drobná, avšak 
výmluvná nepřesnost nám připomíná, proč má stále smysl psát nové učebnice a předkládat 
studentům ověřené poznatky v nových souvislostech. Dobré teorie totiž nejsou neměnnými 
pravdami, ale nástroji, které je třeba promýšlet, ověřovat a znovu zasazovat do aktuální 
praxe. Pokud totiž je teorie ověřená a žitá, nic praktičtějšího skutečně není.

Tato učebnice je věnována tématu organizačního chování, tedy tomu, jak lidé v orga-
nizacích myslí, co cítí, jak jednají a jak ovlivňují prostředí kolem sebe. Postupně se věnuje 
tématům jako osobnost a motivace, odolnost a zvládání stresu, komunikace a vztahy, 
fungování týmů, vliv organizační kultury a struktury, technologické proměny práce 
a procesy organizační změny. Důraz je v ní kladen jak na teoretické porozumění, tak na 
praktickou použitelnost poznatků.

Publikaci připravili kolegyně a kolegové z Katedry manažerské psychologie a sociologie 
s cílem nabídnout výklad klíčových témat organizačního chování, který spojuje odbornou 
fundovanost s praktickým nadhledem a osobní zkušeností. Každou kapitolu otevírá skuteč-
ný příběh z prostředí České spořitelny, která prošla zásadní změnou při zavádění agilního 
řízení.

Za celý tým děkuji České spořitelně za důvěru, podporu i spolupráci – a především děkuji 
těm jejím pracovníkům, kteří byli ochotni sdílet své osobní příběhy, postřehy a zkušenosti. 
Velké poděkování patří také autorskému týmu za jejich pečlivou a tvořivou práci. Vložili 
do knihy nejen své odborné znalosti, ale i pedagogický cit a schopnost udržet rovnováhu 
mezi teorií a praxí. Kapitoly tak obsahují nejen výklad a praktické příklady, ale také otázky 
k zamyšlení, podněty k diskusi a doporučení k dalšímu studiu. Tato učebnice tak není jen 
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nástrojem k pochopení toho, co se v organizacích děje. Je zároveň pozvánkou k přemýšlení 
o tom, jakou roli v tom hrajeme my sami.

Věřím, že kniha osloví studenty, pedagogy i odborníky z praxe – všechny, kdo hledají 
cesty, jak lépe chápat, ovlivňovat a kultivovat život v organizacích.

doc. PhDr. Daniela Pauknerová, Ph.D.
vedoucí Katedry manažerské psychologie a sociologie,
Podnikohospodářská fakulta VŠE 
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Slovo úvodem

Publikace, kterou držíte v ruce, se zabývá organizačním chováním. Nejde o samostat-
ný obor, spíše o aplikační oblast, v níž se uplatňují poznatky z psychologie, sociologie, 
managementu, ale i dalších vědních oborů. Organizační chování řeší reálné výzvy fungo-
vání jedince v práci, týmů i celých organizací. Naším cílem je vybavit čtenáře ověřenými 
poznatky, které mu umožní lépe chápat a pozitivně ovlivňovat fungování organizací 
i vlastní prožívání práce. Vysokoškolské studium je obdobím, kdy se studenti seznamují 
nejen s teorií, ale i s jejími praktickými souvislostmi, a právě organizační chování jim na-
bízí rámec pro porozumění dynamice lidského jednání, a to nejen v pracovním prostředí. 
Jednotlivé kapitoly poskytují dílčí poznatky a zároveň vysvětlují jejich vzájemné souvis-
losti. V organizačním chování, podobně jako v medicíně, většinou neexistují jen jediná 
„správná“ řešení – jde spíše o hledání cest, které dávají smysl v konkrétním kontextu 
a pro konkrétní lidi. Nabízená témata jsou o souladu osobnosti člověka a nároků práce, 
o motivaci, spokojenosti, výkonu, odolnosti, ale také o vztazích a komunikaci, fungování 
skupin a týmů až po témata spojovaná primárně s organizací, jako je technologie, kultura 
a změna. Každé téma lze však nahlédnout ve třech vrstvách nebo úrovních: od jednotlivce 
přes týmy až po celou organizaci.

Právě komplexita a mnohovrstevnatost témat činí organizační chování oblastí, 
která je intelektuálně náročná, ale zároveň nesmírně praktická. V dnešní době, kdy se 
organizace musejí vyrovnávat s rychlými změnami, rozmanitostí pracovní síly a tlakem na 
udržitelnost, je schopnost rozumět různým perspektivám klíčová. Tato učebnice se proto 
snaží čtenáře vést k uvažování v dlouhodobém horizontu, k hledání řešení, která nejsou 
pouze okamžitou odpovědí na problém, ale přispívají k udržitelnému rozvoji týmů i orga-
nizací jako celku.

Záměrem knihy není pouze předat znalosti a být průvodcem v porozumění koncep-
tům, ale také vybízet k vlastnímu přemýšlení, propojování s osobní zkušeností, k reflexi 
a rozvoji praktických dovedností. Velkou pomocí v tomto záměru je propojení konceptů 
a teorií s příběhy reálných lidí z České spořitelny. Jejich příběhy ukazují, že organizační 
chování není abstraktní teorií, ale živou realitou, která se dotýká každého z nás.

Naše poděkování patří tedy pracovníkům České spořitelny, ale i studentům, s nimiž 
se pravidelně osobně setkáváme v rámci povinného předmětu „Organizační chování“ na 
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Podnikohospodářské fakultě Vysoké školy ekonomické v Praze. Diskuse s vámi, vaše zku-
šenosti, otázky a připomínky byly velkou inspirací nejen pro tuto knihu, ale jsou i podnětem 
pro kontinuální úpravy předmětu jako takového.

Struktura knihy a jednotlivých kapitol

Kniha popisuje organizační chování postupně: od jednotlivce přes skupinu či tým až na 
úroveň organizace. Vždy ale propojuje všechny pohledy, například u  tématu odolnosti 
a stresu hledá zdroje stresu i cesty prevence na úrovni jednotlivce i organizace.

Celou knihou se prolíná „příběh“ zavádění agilního řízení v České spořitelně, kte-
ré bylo zahájeno v roce 2020. Text každého „příběhu“ byl sestaven k tématu na zákla-
dě rozhovorů, jež byly v České spořitelně realizovány v roce 2021, tedy rok po spuštění 
transformačního procesu. Osobní výpovědi nabízejí konkrétní zkušenosti reálných osob. 
V příbězích jsou uvedena jejich skutečná jména, takže v České spořitelně opravdu můžete 
v tuto chvíli potkat Jarmilu Pourovou, Tribe Lead Customer Solutions, nebo Filipa Hradce, 
působícího na pozici Head of Regional Corporate Centers Network. V době rozhovorů však 
zastával pozici Tribe Lead v Tribe for Businesses, která je tedy uvedena v příběhu. Každá 
kapitola má vždy svou hlavní postavu, která se nachází v konkrétní situaci. Ta je jakýmsi 
zobecněním situací, jež lidé v organizacích běžně zažívají, nicméně výpovědi, repliky postav 
v příběhu a informace o postavě jsou opět reálné. (Jedinou výjimkou z tohoto pravidla je 
postava Jany Veselé v kapitole 3 Odolnost a stres, která je fiktivní. Další postavy stejného 
příběhu jsou už ale skutečné.)

Jednotlivé kapitoly jsou strukturovány podle tohoto schématu: 

	⚫ Cíle učení a klíčové pojmy: Specifikují, jaké pojmy a koncepty by po prostudování 
čtenář měl znát, včetně pochopení vztahů mezi nimi a schopnosti je aplikovat.

	⚫ Kapitolou stručně: Tato část nabízí přehled hlavních témat kapitoly a logiku jejich 
řazení, stručné vymezení základních pojmů kapitoly a zprostředkovává klíčové myš-
lenky či poznatky.

	⚫ Příběh České spořitelny: Uvádí a ilustruje téma na reálném příběhu z České spořitelny.
	⚫ Výklad tématu: Rozebírá detailněji pojmy a relevantní koncepty s vazbou na příběh 

z úvodu kapitoly, případně nabízí další příklady.
	⚫ Otázky a zdroje k dalšímu studiu: Otázky do diskuse inspirují k rekapitulaci poznatků 

a hlavně k diskusi vybraných témat kapitoly, mnohdy ve vazbě na vlastní zkušenosti 
čtenáře. Zdroje ke studiu i vlastnímu rozvoji pak nabízejí zdroje nejen znalostní, ale 
i zaměřené na sebepoznání a osobní rozvoj.
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V průběhu kapitoly jsou v textu zvýrazněny následující části:

	⚫ K zamyšlení: Nabízí otázky k reflexi vlastních zkušeností, postojů apod., tedy k pro-
pojení poznatků s vlastním životem, a to nejen pracovním.

	⚫ Praktické či teoretické okénko: Doplňuje základní výklad prakticky využitelnými 
nástroji a metodami, případně ilustruje problémovou situací nebo specifickou teorií či 
vymezení problematického pojmu (například „kompetence“).

Za autorský tým všem čtenářům přeji, aby se pro ně tato publikace stala inspirací a užiteč-
ným průvodcem při studiu i v praxi. Chceme přispět k hlubšímu porozumění probíraným 
tématům, podpořit vnímání teorií (a to nejen v oblasti sociálních věd) jako praktických 
nástrojů využitelných v každodenním životě a zároveň inspirovat ke kritickému myšlení, 
osobnímu rozvoji a aktivnímu přístupu k situacím, které prožíváme a které máme možnost 
ovlivňovat.

Mgr. Tereza Králová, Ph.D.
odborná asistentka na Katedře manažerské psychologie a sociologie,
vedoucí Akademické psychologické poradny
Podnikohospodářská fakulta VŠE v Praze
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Úvodní slovo z České spořitelny

V České spořitelně pracuje zhruba deset tisíc lidí. Každý je jiný, má jiné hodnoty, jinou 
motivaci a potřeby. Pro všechny ale platí, že jsou součástí neustále se měnícího prostředí. 
Některé změny se dotýkají týmů, některé formují celou společnost. Příkladem obrovské 
změny zasahující celou organizaci byl přechod na agilní způsob řízení v roce 2020.

Z období této transformace pocházejí reálné příběhy mých kolegyň a kolegů v jednotli-
vých kapitolách. Proč jsou stále relevantní? Protože ukazují, že prostředí a podmínky kolem 
vás se budou rychle proměňovat, ale principy úspěšné mezilidské komunikace, péče o vztahy 
a kulturu, práce se stresem na úrovni jednotlivce či týmu a ošetření dalších oblastí, kterými 
vás kniha provede, pomáhají vše zvládnout nehledě na aktuální okolnosti.

Spolu s kolegyněmi a kolegy z České spořitelny děkuji za příležitost doplnit odborné 
zpracování jednotlivých témat o střípky z naší praxe. 

Jarmila Pourová
Tribe Lead Customer Solutions
Česká spořitelna
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Příběh České spořitelny

KDYŽ SPOLU MLUVÍME, JSME #SILNĚJŠÍ.
Česká spořitelna je bankou s nejdelší tradicí na českém trhu, jejíž historie sahá až do 
roku 1825. Tvoří jeden ze základních pilířů českého bankovního systému a v sou-
časnosti poskytuje služby přibližně 4,6 milionu klientů. Od roku 2000 je součástí 
nadnárodní finanční skupiny Erste Group.

Moderní banka orientovaná na drobné klienty, malé a střední firmy, velké kor-
porace, města i obce – tak lze charakterizovat instituci, která představuje největší 
a jednu z nejdostupnějších bank v České republice. Disponuje sítí více než 300 po-
boček a 1600 bankomatů. Její digitální bankovnictví George patří k nejpreferovaněj-
ším mobilním i desktopovým bankovním aplikacím na trhu: pravidelně jej využívá 
přes 2,44 milionu Čechů každý měsíc.

Významnou pozornost věnuje banka také oblasti společenské odpovědnosti. Při 
navrhování služeb zohledňuje potřeby osob s různými druhy handicapu, přičemž 
více než 1400 bankomatů je uzpůsobeno pro nevidomé a všechny pobočky disponují 
službou simultánního přepisu pro neslyšící. Tři čtvrtiny poboček jsou bezbariérové, 
což usnadňuje přístup k bankovním službám pro všechny klienty.

V oblasti vzdělávání se Česká spořitelna dlouhodobě věnuje posilování finanční 
gramotnosti populace. Spolupracuje s univerzitami v České republice a podílí se na 
zvyšování kvality a konkurenceschopnosti českých vysokých škol. Pozornost věnuje 
také neziskovému sektoru, a to v rámci sociálního bankovnictví, podporuje i firmy 
a neziskové společnosti, které poskytují služby s pozitivním sociálním dopadem.

Česká spořitelna aktivně podporuje inovace a na domácím bankovním trhu udává 
trend v zavádění moderních technologií. Je partnerem mnoha podnikatelských inku-
bátorů zaměřených na inovace a podporuje spolupráci firemního a veřejného sektoru.

Neustále se měnící podmínky v okolním světě vyžadují rychlou adaptaci a flexi-
bilitu. Tyto změny ovlivňují jak jednotlivce, tak firmy – a ani bankovní sektor není 
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výjimkou. V posledních letech se výrazně proměnilo chování klientů i jejich očeká-
vání, což vedlo Českou spořitelnu k hledání nových přístupů, jak těmto výzvám čelit. 

Jedním z klíčových kroků byla transformace na agilní způsob řízení. Tento přístup, 
který byl iniciován představenstvem banky pod vedením předsedy Tomáše Salomona, 
má za cíl posílit schopnost České spořitelny efektivně reagovat na změny a zvyšovat 
flexibilitu organizace. Agilní řízení se soustředí na krátké cykly, tzv. sprinty, v jejichž 
rámci se týmy zaměřují na konkrétní úkoly a rychle je realizují. Tento přístup zjed-
nodušuje a zrychluje schvalovací procesy tím, že přesouvá rozhodovací pravomoci 
na nižší úrovně, čímž zvyšuje autonomii týmů. Důraz je kladen na spolupráci mezi 
jednotlivými odděleními a na transparentnost, což vede k lepší komunikaci a rychlejší 
adaptaci na změny. Agilní řízení také podporuje neustálé zlepšování a přizpůsobování 
se aktuálním potřebám, což organizaci umožňuje zůstat v rychle se měnícím prostředí 
konkurenceschopnou a inovativní.

Proces transformace začal v roce 2020 a kladl důraz na otevřenou komunikaci 
mezi manažery a zaměstnanci. Tato změna však nebyla bez obtíží. Někteří zaměst-
nanci měli obavy z neznámého a přechod na nový způsob práce vnímali s nejistotou. 
Jiní naopak transformaci vítali a viděli v ní příležitost k osobnímu i profesnímu růstu.

Transformace na agilní způsob řízení vyžadovala změnu firemní kultury a struk-
tury. Bylo nutné vytvořit prostředí, které podporuje proaktivitu, inovace, otevřenou 
komunikaci a spolupráci. Tento proces je dlouhodobý a vyžaduje zapojení všech 
zaměstnanců. Jednou z výzev bylo přizpůsobení se novým postupům práce. Někteří 
zaměstnanci měli potíže s přijetím agilního řízení, které vyžaduje větší míru auto-
nomie a proaktivity. Bylo nutné překonat strach z neznámého, seznámit se s novou 
rolí a naučit se nové procesy.

Další výzvou byla také samotná komunikace změny. Bylo potřeba získat podporu 
většiny zaměstnanců, aby změně začali věřit a rozuměli jí. Klíčovou roli v tomto 
procesu hrálo představenstvo, které strávilo několik let přípravou a následně jednotně 
komunikovalo změnu prostřednictvím veřejných vystoupení a interních komunikač-
ních kanálů.

Významná část České spořitelny již plně přešla na agilní způsob řízení, čímž se 
posílila schopnost banky reagovat na potřeby klientů i rychle se měnící prostředí. 
Tento proces však nekončí. Přechod na agilní řízení je také transformací organizační 
kultury a struktury, která vyžaduje dlouhodobé úsilí a zapojení všech zaměstnanců. 
Česká spořitelna tak pokračuje v budování prostředí, jež podporuje inovace, otevře-
nou komunikaci a spolupráci, aby i nadále zůstala lídrem na českém bankovním trhu. 
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1	 Person‑job fit

1.1  Cíle učení a klíčové pojmy

Klíčové pojmy:
Chování, osobnost, person‑job fit, kompetence, kvalifikace, způsobilost, vlastnosti osob-
nosti, vývoj a struktura osobnosti, osobnostní dimenze, schopnosti, dovednosti, potřeby, 
temperament, charakter, postoje, sebeúčinnost

Po prostudování této kapitoly bude čtenář schopen:

	⚫ Vymezit klíčové pojmy této kapitoly.
	⚫ Vysvětlit vztah mezi osobností člověka a jeho chováním, a to nejen v pracovním 

kontextu.
	⚫ Identifikovat požadavky na pracovníka plynoucí z povahy práce, organizačního 

prostředí a konkrétních situací.
	⚫ Analyzovat a rozlišovat požadavky na uchazeče o pracovní pozici ve vztahu 

k jeho osobnostním charakteristikám.
	⚫ Zhodnotit adekvátnost požadavků na osobnost uchazeče vzhledem k očekáva-

nému pracovnímu chování a kompetencím.
	⚫ Aplikovat teoretické koncepty při hledání zdrojů chování pracovníka (osobnost, 

situace, role…).
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1.2  Kapitolou stručně

Kapitola vymezuje pojem chování se zaměřením na organizační kontext. Představuje 
hlavní faktory, které chování jedince ovlivňují – osobnost člověka a situaci. Vysvětluje 
koncepty, které toto téma řeší detailněji, například MARS model či teorie síly situace, 
jež ilustrují komplexnost daného jevu. Chování je chápáno jako výchozí bod pro analýzu 
vztahu mezi jedincem a pracovním místem, tzv. person‑job fit, a to prostřednictvím pojmu 
kompetence. Kompetence představuje optimální podobu chování člověka vedoucí k efek-
tivnímu výkonu na konkrétní pracovní pozici a v konkrétní organizaci. Další pojmy jako 
pracovní kvalifikace a způsobilost pak více zdůrazňují předpoklady na straně jedince pro 
výkon určitého typu práce, ve smyslu psychických, odborných, fyzických a morálních 
předpokladů. Dále text vymezuje koncept osobnosti člověka do větší hloubky, zdůrazňuje 
její vlastnosti jako jedinečnost, celistvost, neustálý vývoj a relativní stálost. V souvislosti 
s vývojem osobnosti pojmenovává hlavní faktory, které osobnost utvářejí. Struktura osob-
nosti je dále členěna do tří dimenzí – výkonové, motivační a profilující, popisující jednotlivé 
skupiny vlastností osobnosti a jejich propojení s požadavky práce a prostředí. Na konci se 
zaměřuje na výběr specifických rysů osobnosti významných pro pracovní uplatnění (jako 
je proaktivita, sebeúčinnost, sebehodnocení, pozitivní přístup). Tyto charakteristiky jsou 
pak propojeny s praktickými psychodiagnostickými nástroji (BigFive, BIP nebo GPOP), 
běžně využívanými v pracovním světě. Kapitola tak vytváří poznatkovou základnu pro další 
části knihy.

1.3  Příběh České spořitelny 1

„Snad už brzy najdeme toho pravého. Ale nebude to jednoduché,“ pomyslí si Filip 
Hradec. V hlavě se mu honí myšlenky na změny, jimiž tým v posledních měsících 
prošel. Hledání nového člověka do týmu pro něj není jen otázkou volné pozice. Cítí 
odpovědnost, a to nejen za výběr nového Product Ownera, ale i za to, aby tým i nadále 
fungoval se stejnou důvěrou a odhodláním. Vnímá, jak klíčová je v tomto období 
schopnost adaptace, otevřená komunikace a vzájemná podpora. To vše je pro něj 
součástí kultury agilního způsobu práce, kterou v České spořitelně pomáhá budovat.

Transformace České spořitelny na agilní způsob řízení, která byla zahájena s cílem 
zrychlit reakce na změny v potřebách klientů i celého trhu, stále pokračuje a neustále 
se vyvíjí. Část organizace je již plně agilní, ale proces změny organizační kultury 
a struktury dále pokračuje. Tento proces se promítá do každodenního fungování týmů 
i jednotlivců. Filip coby Tribe Lead v Tribe for Businesses vede tým třiceti kolegů 
a aktuálně hledá nového Product Ownera.
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Obrázek 1.1:  Inzerát na pozici Product Owner v České spořitelně
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Filip uvádí, že mezi hlavními předpoklady, které hledá u všech uchazečů, jsou 
schopnost pohotově reagovat na změny a adaptovat se na nové situace. „Hledám 
někoho, kdo se nebojí výzev a je schopen se rychle učit. V dnešním světě je flexi-
bilita zásadní,“ říká Filip. Je to klíčové nejen pro jednotlivce, týmy, ale i pro celé 
organizace.

Další základní požadavky se zaměřují na předpoklady pro práci v týmu. „Náš tým 
je velmi různorodý a každý přináší něco jiného. Je důležité, aby nový člověk v týmu 
dokázal pracovat s ostatními a přispíval k našim cílům,“ dodává Filip. Důležitá je 
tedy otevřená a efektivní komunikace, která podporuje sdílení informací a nápadů. 
Stejně tak je i základem pro budování důvěry a spolupráce. 

Zásadní roli hraje podle Filipa také schopnost analyzovat situace a přicházet 
s novými nápady. „Snažíme se neustále inovovat a hledat způsoby, jak zlepšit naše 
služby. Nový Product Owner by měl mít kreativní myšlení a schopnost přinášet nové 
perspektivy,“ vysvětluje Filip. Analytické myšlení i kreativita jsou nezbytné pro 
udržení konkurenceschopnosti a zajištění vysoké úrovně služeb.

Transformace České spořitelny na agilní způsob řízení představuje významný 
krok vpřed. Umožňuje reagovat na měnící se potřeby trhu a očekávání zákazníků. 
Otevřená komunikace, schopnost rychle se přizpůsobit a inovovat jsou klíčové pro 
úspěch celé organizace, proto se stávají sdílenou hodnotou. Filip jako Tribe Lead 
hraje v tomto procesu klíčovou roli a jeho schopnost rozpoznávat a podporovat talenty 
je pro dlouhodobý úspěch České spořitelny nepostradatelná.

1.4  Chování v organizačním kontextu

Chování lze vymezit různými způsoby, a to s ohledem na souvislosti, v jakých se jím za-
býváme. Pro potřeby pracovně‑organizačního kontextu vymezíme chování jako z vnějšku 
pozorovatelné projevy a aktivity člověka, které jsou komplexními reakcemi, mají 
delší časové souvislosti a nesou sociální význam (tzv. molární chování1 podle Littmana 
a Rosena, 1950, in: Nakonečný, 2013). Například Filip z úvodního příběhu hledá člověka, 
který bude aktivně vyhledávat informace, rychle si osvojí nové postupy a bude schopen 
efektivně komunikovat se svými spolupracovníky.

Jinou kategorií je tzv. prožívání, které zahrnuje zejména poznávání, cítění a snažení 
člověka. Tyto modality lze popisovat jako: (1) proces (například vnímání, myšlení), (2) stav, 
který do procesu vstupuje na počátku, případně je jeho výstupem (například nuda, údiv, 

1	 Předmětem našeho zájmu tedy nejsou fyziologické nebo reflexní projevy, ani se primárně nezamě-
řujeme na nevědomé chování. V určitých kontextech samozřejmě budou i tyto projevy zmíněny, kde 
jsou relevantní. Vymezujeme zde ale hlavní pojetí pojmu „chování“ v textu.
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radost) a (3) vlastnost či dispozici osobnosti (například úzkostnost, vytrvalost). Prožívání 
a chování jsou základními projevy psychiky, které spolu úzce souvisejí.

Speciální kategorií chování je pak tzv. jednání, které zužuje chování na volní cílevě-
domé aktivity, spojované s procesem rozhodování a plánování (Nakonečný, 2013). 
Chování a jednání spojené především s efektivním plněním pracovních úkolů bude klíčové 
východisko pro formulaci požadavků na vhodného uchazeče. Kdyby to bylo ale jediné 
východisko, bylo by to málo. Ani Filip z našeho příběhu neřeší pouze náplň práce, ale 
zohledňuje i kontext organizace.

McShane a Von Glinow (2018) vymezují pět typů individuálního chování v pracovním 
kontextu. Jde o chování vázané na:

1.	 Plnění úkolů (task performance): Souvisí přímo s pracovními úkoly a povinnostmi, jde 
o vědomé, na cíl orientované jednání jedince, které přispívá k dosahování cílů organiza-
ce. Patří sem jednak plnění stanovených úkolů, ale také adaptace na změny a iniciativa 
v předjímání a zavádění nových postupů, které jsou v zájmu organizace.

2.	 Příslušnost k organizaci (organizational citizenship): Jde nad rámec pracovních úkolů 
a běžných povinností, jde o různé formy spolupráce a podpory směrem ke kolegům (na-
příklad sdílení informací a zkušeností, přizpůsobení vlastního rozvrhu ostatním) nebo 
k organizaci (například podpora dobrého jména organizace).

3.	 Kontraproduktivní chování (counterproductive work behavior): Jde o širokou škálu 
chování, které jde proti cílům organizace, přímo či nepřímo, záměrně i nezáměrně, 
například zjednodušování si práce na úkor kvality výstupu, nespolehlivost, zbytečné 
vyvolávání konfliktů, obtěžování kolegů, plýtvání zdroji, krádeže atp.

4.	 Nástup a setrvání v organizaci (joining and staying with the organisation): Souvi-
sí s fluktuací pracovníků. Představy a tendence setrvávat v jedné organizaci se mo-
hou výrazně lišit a pro organizaci je pak výzvou udržet kvalifikované a zkušené pra
covníky.

5.	 Přítomnost v práci (maintaining work attendance): Nejde o to, zda je jedinec fyzicky 
přítomen v kanceláři, ale zda plní, co má, a v termínu. V této souvislosti se hovoří o ab-
sentismu a prezentismu. Absentismus označuje častou absenci v práci, resp. výpadek 
pracovního výkonu. Jedinec uvádí mnohdy nereálné důvody své absence (nejčastěji ne-
moc). Prezentismus pak v této souvislosti označuje přítomnost v práci, která má negativní 
dopady na výkon, případně zdraví jedince i spolupracovníků (jedinec je například sám 
nemocný, v důsledku velkých starostí může být nepozorný, může chybovat a ohrožovat 
bezpečnost na pracovišti atp.).

Pro Filipa asi nebude potíž popsat ve všech uvedených typech žádoucí chování nového 
kolegy v České spořitelně na pozici Product Ownera. Co ale určuje individuální chová-
ní a jednání člověka v pracovním kontextu? McShane a Von Glinow (2018) představují 
tzv. MARS model hlavních determinant chování člověka v organizaci. Je poměrně jedno-
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duchý a srozumitelný, proto jej zde uvádíme. MARS je akronym tvořený ze čtyř slov, čtyř 
klíčových determinant chování jedince:

	⚫ M (motivation) – motivace, v níž jde zejména o zaměření motivovaného chování (cíl), 
sílu nebo energii vloženou do vlastního úsilí dosáhnout zvoleného cíle a v neposlední řadě 
pak jeho trvání (jak dlouho člověk vydrží usilovat o daný cíl). V příběhu České spořitelny 
hledají člověka do týmu. Motivace k týmové práci však není samozřejmostí. Spolupráce 
totiž není vždy jednoduchý proces, musí člověku dávat smysl. Jen v případě, že vidí 
ve spolupráci hodnotu, je pak motivován k překonávání výzev, s nimiž se při ní setká.

	⚫ A (ability) – schopnosti či výkonnostní předpoklady obecně, můžeme hovořit o po-
tenciálu rozvinout nějaké dovednosti: vlohy, nadání, schopnosti, talent, dovednosti. Jsou 
to pojmy, které vyjadřují různou úroveň rozvinutosti a kvality předpokladů dosahovat 
určité úrovně výsledků v konkrétní činnosti. Filip hledá člověka schopného analytické-
ho i kreativního myšlení, ale také s rozvinutými sociálními dovednostmi, zejména pro 
týmovou spolupráci. Explicitně je například pojmenována otevřená komunikace.

	⚫ R (role perceptions) – vnímání vlastní role, tedy v jaké míře je člověku srozumitelné 
a jasné, co se od něj v dané pozici čeká (konkrétní úkoly a výsledky, za které jedinec 
zodpovídá, žádoucí chování a postupy při jejich dosahování a priority). Filip samozřej-
mě svému novému kolegovi na pozici Product Ownera vysvětlí, co se od něj v této roli 
čeká, jaké chování, jaké jsou jeho úkoly, zodpovědnosti atp. Postupně také nováček sám 
bude objevovat vzorce svého chování, které jsou potřeba a budou funkční, například 
s ohledem na konkrétní kolegy, nastavené procesy apod.

	⚫ S (situation) – situace či situační faktory, které zahrnují vše, co jedinec nemá přímo pod 
kontrolou (společenské a organizační, technické i zcela situační podmínky).

První dvě determinanty jsou více o jedinci, respektive o jeho osobnosti (viz dále),2 třetí 
je o jedinci v sociálních vztazích (viz kapitoly 4 Vztahy a komunikace, 5 Skupiny a týmy) 
a poslední o prostředí či situačních vlivech plynoucích z různých souvislostí (viz kapitoly 
2 Motivace a spokojenost, 8 Organizační změna i jiné). Nelze je však vnímat striktně oddě-
leně: například to, jak jedinec rozumí své roli, závisí na jeho zkušenostech a vlastnostech, 
ale významně také na jeho nadřízeném, případně na organizačních souvislostech (například 
jednoznačnost vymezení obsahu a rozsahu práce, odpovědností na dané pozici – popis 
pracovní pozice – nebo síla organizační kultury).

1.4.1  Interní a externí faktory chování

Pokud zvažujeme situaci jako faktor, který ovlivňuje chování jedince, patří mezi externí 
faktory. Jde o objektivní parametry situace, vnější okolnosti, ve kterých se jedinec nachází 

2	 Kapitoly, na které zde odkazujeme, nevyčerpávají tématiku zcela, jsou ale v této publikaci hlavním 
zdrojem informací k těmto oblastem.
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a jedná. Může jít například o situaci výběrového řízení, obchodní schůzky, hodnocení atp. 
To, jak jedinec jedná, záleží nejen na typu situace a očekáváních, které od něj má okolí, 
případně které má sám od sebe (viz MARS model), ale také na vývoji dané situace. Jinak 
přijímá jedinec hodnocení v soukromí, mezi čtyřma očima, jinak v přítomnosti svých ko-
legů, jinak pozitivní, jinak negativní hodnocení apod. Má tedy smysl tyto aspekty situací 
zkoumat a snažit se je řídit (viz Teorie síly situace).

Teorie síly situace

Některé teorie se snaží postihnout, v jakém vztahu jsou osobnost a situace ve svém vlivu 
na chování jedince. Jednou z nich je teorie síly situace (situation strength theory), která 
označuje právě „sílu situace“ jako určující faktor toho, nakolik se osobnost projeví v cho-
vání. Čím větší síla situace, tím jednoznačnější informace, resp. představa o správném 
chování jedince v situaci, tím větší tlak na realizaci žádoucího chování. Jde tedy o míru, 
do jaké normy a jiné standardy určují „správné“ chování. Osobnostní charakteristiky se 
tedy více projeví v tzv. „slabých“ situacích, které dávají větší svobodu, v nichž neexistují 
vodítka k žádoucímu chování.

Síla situace v organizacích je spojována s mírou následujících prvků: (1) zřejmost, 
jednoznačnost informací o povinnostech a odpovědnostech, například srozumitelné a kon-
krétní instrukce, předpisy (vrátný × chůva); (2) konzistence mezi jednotlivými vodítky, 
informacemi o povinnostech, odpovědnostech z různých zdrojů (pečovatelka × manažer); 
(3) omezení, předpisy limitující volby a chování jedince (bankovní úředník × lesník); 
(4) důsledky rozhodnutí a chování jedince pro něj, organizaci, její členy, klienty apod.: 
čím větší jsou, tím větší strukturovanost situací s cílem předejít chybě (chirurg × učitel 
jazyků). (Robbins, Judge, 2018; Meyer, Kelly, Bowling, 2018)

Je třeba vnímat sílu situace celkově, nikoliv jen skrze jednotlivé prvky. Při posuzování 
konkrétní situace je třeba brát v potaz i jednotlivce a jeho charakteristiky, které ovlivňují 
výsledné vnímání síly situace. Teorie jako celek je přínosná zejména v zaměření na 
informace z prostředí, které systematicky podporují nebo odrazují člověka od určitého 
chování a statisticky tak snižují variabilitu reakcí v určité situaci. (Meyer, Kelly, Bowling, 
2018)

Situace může být nahlížena i v širším kontextu jedince, který nemusíme vždy dohlédnout 
v daný moment, ale vstupuje do aktuálního jednání člověka. Stále hovoříme o „objektivní“ 
situaci, například v osobním životě (jako rozvod nebo narození dítěte), ale i v pracovním 
kontextu (konflikt na pracovišti, výpovědní lhůta), o celkové situaci v organizaci (v našem 
příběhu probíhající transformace) nebo širší společnosti (vysoká nezaměstnanost, zdra-
žování), případně ve světě (pandemie, válka). I tyto souvislosti se dají objektivně popsat, 
vyhodnotit a předpokládat jejich typické dopady na chování, nicméně vždy se tyto vnější 
vlivy lámou přes interní faktory. Ty tvoří zejména osobnost a její relativně trvalé cha-
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rakteristiky (například hodnoty, míra sebevědomí), ale i aktuální stav (například aktuální 
potřeby, emoce, zdraví, celková životní zátěž).

Pro Filipa je tedy klíčové řešit obsazení uvolněné pozice komplexně, formulovat ná-
roky na kandidáta z pohledu všech uvedených úrovní. Tyto nároky navíc nejsou konstant-
ní, proměňují se v čase, čehož si je Filip dobře vědom, proto zdůrazňuje tolik potřebnou 
„flexibilitu“. Je zřejmé, že ani dobře stanovené požadavky a nalezení vhodného uchazeče 
nezaručují úspěch celého snažení. Velký význam má celý proces, kvalita komunikace v jeho 
průběhu a mnoho dalších souvislostí. Někdy nakonec rozhodne o neúspěchu či úspěchu 
našeho snažení právě situace a nám nezbývá, než výsledek přijmout.

K zamyšlení: Vzpomeňte si, jak jste vnímali odmítnutí na konci výběrového 
řízení. Byly vám sděleny důvody? Čemu jste je přisuzovali? Hledali jste 
příčiny zejména u sebe, nebo jste zohledňovali i kontext? Jak jste to celé 
prožívali a co pro sebe můžete příště udělat, abyste to prožívali lépe?

Organizační chování jakožto předmět zájmu či studia typicky hledá faktory ovlivňující cho-
vání na následujících úrovních: jedinec – skupina/tým – organizace. Cílem je porozumět 
komplexnosti problému a řešit ho na všech potřebných rovinách, ve všech souvislostech: 
z hlediska jednotlivce, týmu i systému (organizace). Na každé z těchto úrovní lze hledat 
zdroje trvalejšího charakteru, ale i aktuálního stavu (situačnost). Každou situaci, problém, 
který je v pracovním světě třeba řešit, lze nahlédnout (nejen) z těchto tří rovin a hledat tam 
(část) řešení či preventivní opatření. Stejně tak napříč touto knihou najdete témata a kon-
cepty, které se dotýkají všech tří úrovní. Příkladem je hned to následující.

1.5  Person‑job fit

Cílem Filipa je kompatibilita kandidáta a pracovní činnosti, resp. pracovní role, kterou by 
měl v organizaci zastávat. Jde o soulad předpokladů člověka a nároků, které na něj určitá 
pracovní náplň klade. Existuje řada pojmů, jež tento soulad a jeho míru vystihují z růz-
ných hledisek. Person‑job fit označuje soulad mezi charakteristikami práce a osobností 
pracovníka, zejména jeho motivací a schopnostmi. V této souvislosti jde o to, zda je práce 
pro jedince zajímavá a dává mu smysl a zároveň dává příležitost uplatnit (nejen) výkonové 
předpoklady – není příliš snadná ani příliš obtížná. Koncept také zahrnuje soulad v sociální 
sféře, tedy kompatibilitu s kolegy/skupinou/týmem a nadřízeným. Person‑organization fit 
(person‑environment fit) jsou pak pojmy, které vice zdůrazňují kontext, prostředí, jehož 
se jedinec stává součástí. Zde je to tedy primárně organizace, v níž danou práci zastává. 
V tomto souladu hrají klíčovou roli hodnoty – hodnoty jedince a hodnoty organizace (viz 
kapitoly 6 Organizační kultura, případně 4 Vztahy a komunikace). Soulad hodnot obou stran 
umožňuje snadnější komunikaci mezi zaměstnanci, zvyšuje vzájemnou atraktivitu jedince 
a organizace, důvěru a pociťovaný závazek člověka vůči organizaci (commitment), v ne-
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poslední řadě také zvyšuje pracovní spokojenost a výkon, snižuje fluktuací atd. (Scandura, 
2019)

1.5.1  Kompetence, kvalifikace, způsobilost

Optimálním stavem souladu předpokladů člověka a práce v konkrétním prostředí (person‑job 
fit a person‑organization fit) a zároveň pomyslným cílovým stavem ve vývoji předpokladů 
jedince pro výkon role vázané na určitou pozici v konkrétní organizaci je pracovní kompe-
tence. Kompetence je o předpokladech člověka promítnutých do konkrétního chování, a to 
na základě zkušeností a praxe na dané pozici. Kompetentní pracovník tedy v obsahu (co dělá) 
i formě (jak to dělá) naplňuje úkoly spojené se zastávanou pozicí a očekáváním konkrétního 
okolí (vedení dané organizace, podřízení, kolegové, zákazníci…). Chová se tedy takovým 
způsobem, který efektivně vede k výsledkům. Stejné chování, například manažerský styl, 
může být efektivní v jedné organizaci, ale v jiné nikoliv, například v závislosti na organizační 
kultuře, hodnotách organizace, konkrétních lidech apod. Klíčový je tedy kontext, ve kterém 
je kompetence posuzována. Zdůrazňována je také zkušenost, která se v kompetenci úročí. 
Nejspíš tedy není třeba zdůrazňovat, že je potřebná neustálá adaptace a učení. Kompetence 
nemůže být nikdy finální s ohledem na proměnlivost všeho, náplně práce, lidí, prostředí…

U kompetence obecně rozlišujeme stránku odbornou a sociální, nicméně najdeme 
různé výčty kompetencí ve vztahu k různým typům práce. Jako příklad uveďme přehled 
základních okruhů kompetencí pro manažery a lídry podle Hogana a Warenfeltze (Jaro-
šová a kol, 2016, s. 18): (1) okruh intrapersonální (například trpělivost, integrita, úroveň 
sebehodnocení); (2) interpersonální/sociální okruh (například budování vztahů v organizaci, 
naslouchání a vyjednávání, sebeprezentace); (3) podnikatelský a odborný okruh (například 
plánování, stanovování priorit); (4) leadership (například ovlivňování činnosti druhých, 
tvorba a sdílení vize).

Jiný příklad je kompetenční model pro projektové manažery podle IPMA (Inter-
national Project Management Association) (Máchal a kol., 2017). Uvedeme zde jednotli-
vé okruhy kompetencí a příklady propojíme s pozicí Product Ownera v České spořitelně 
(viz příběh 13), který také funguje v rámci agilního řízení projektově. Okruhy kompetencí 
jsou podle IPMA následující:

(1) Behaviorální, osobní a sociální kompetence (například sebereflexe a sebeřízení, 
komunikace, vztahy, týmová práce): V oblasti sebeřízení kompetenčního modelu Product 
Ownera najdeme například kompetenci „učení a rozvoj“, v oblasti komunikace „prezentace“ 
nebo „facilitace“. V oblasti spolupráce pak kompetenci nazvanou „budování komunit“ nebo 
„stakeholder management“. První koresponduje s týmovou prací, druhá pak s komunikací, 
spoluprací a zohledňováním zájmů různých zainteresovaných stran projektu, například 
klient, tým, management apod.

3	 Nezapomínejme, že uvedené příklady nemusí být v době, kdy text čtete, aktuální. Slouží však jako 
příklad pro ilustraci. 



 

Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy Organizační chování. 
Pokud se Vám ukázka líbila, na našem webu si můžete zakoupit celou knihu. 


