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12. Postoje a chovani lidi v organizaci

Téma ma pridélen: — Jana Mesterova

Oficialni obsah tématu

Definice organizacniho chovéni. Proménné ovliviwjici chovani lidi v organizaci. Teorie vysvétlujici vztah mezi postoji a pracovnim
chovanim. Dillezité postoje souvisejici s pracovnim chovénim, jejich vliv na pracovn{ vykon a pracovni chovani. Moznosti ovliviiovani
pracovnich postoju a pracovniho chovani. Socialni vlivy ovliviiujici pracovni chovéni.

Empiricka studie

U toho to tématu student/-ka predstavi odbornou empirickou studii zabyvajici se vybranym pracovnim postojem a jeho vlivem na
pracovni chovani. Bude umét do hloubky uvazovat o zjiSténém vztahu a predstavi moznosti ovlivnéni uveden ého pracovniho postoje.
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Zpracovani tématu

Definicia organizacného spravania (OS)

Odbor, ktory skiima vplyv jedincov, skupin a Struktiry na spravanie (S) v rdmci organizdcii, s cielom vyuzit tieto poznatky k zlepSeniu
efektivity organizacii (Robbins & Judge, 2009)

e Pri stadiu OS sa uplatiuju poznatky zo socidlnej a pracovnej psycholdgie, socioldgie, antropoldgie
e Jednotky analyzy: jedinci, skupiny a organizacie

Premenné ovplyvinujice OS ludi

Individualne rozdiely a motivacné faktory
Management

Postoje

Emocie, vnimanie a rozhodovanie
Socialne vplyvy
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Vplyv managementu: tvarovanie (shaping) a kontrolovanie spravania v praci

Podmienovanie a posilovanie

Klucovym posilovacom modifikécie OS st peniaze

Uplatnujt sa poznatky z klasického a operantného podmienovania (Pavlov, Skinner)

pozitivne posilnenie: peniaze, pochvala, socialne uznanie

negativne posilnenie: napr. kontrola spravania zamestnanca manazérom na dennej baze, az pokym sa jeho vykon nezvysi-
nepohodliu spésobenému dennou kontrolou sa zamestnanec vyhne zvySenym vykonom

trest: napr. napomenutie, odoprenie bonusov

o vyhasnutie: odstranenie posilovania urcitého spravania zamestnanca, aby mohlo dojst k zmene spravania

e Aj poznatky teérie socidlneho ucenia (Bandura, 1986)- socidlne modelovanie a kognicia

Napr. zamestnanec sa uci prostrednictvom pozorovania druhého zamestnanca pri praci. Vidi ho kradnut kancelarske potreby. Toto
ucenie je kontraproduktivne, takze toto spravanie by malo byt potrestané, aby sa mu predchadzalo. Ak zamestnanec pozoruje kolegu
ako poskytuje dobry klientsky servis a modeluje toto spravanie, pozitivne posilovanie zvysi pravdepodobnost opakovania tohto
spravania a postupne sa stane automatické

Sucasny vyskum posilovania

e Vramci Studia behavioralneho managementu je posilovanie klacovy faktor

e Hlavny predpoklad behaviordlneho managementu je, Ze spravanie zamestnanca je funkciou kontingentnych nasledkov;
spravanie, ktoré pozitivne ovplyviiuje vykon musi byt kontingentne posilované.

e V behaviordlnom managemente su peniaze, feeback a socialne uznanie najsilnejsie posilovace- tie su aplikované len v
pripade pozadovaného spravania

1. Peniaze: + vSeobecne atraktivny posilovac, - nemaju informativnu hodnotu (neposkytuju informaciu o vykone ¢i S)

2. Feedback: poskytuje informacie o vykone a S, vyjasnujui oCakavania ohladom vykonu, méze sa sustredit na nestulad medzi
aktualnymi a pozadovanymi vysledkami, proces dosahovania vysledkov alebo oboje

3. Socidlne uznanie: ocenenie efektivneho S ¢i vykonu prostrednictvom verejnej pochvaly, ceny ¢i vyzdvihovania ispechov v
newsletteroch; neodovzdava informdciu tak jasne ako feedback

Stajkovic a Luthans (2003) zistili v rdmci ich metanalyzy, ze peniaze tvorili 23% zlepSeného vykonu, 17% feedback a 10% socidlne
uznanie.

e Pri operantnom posilovani je taktiez dolezity timing a Casova organizdcia posilovania- vo vacsine organizacii je najefektivnejsie
obcasné posilovanie (intermittent)

e Premenlivé posiliovanie produkuje najstabilnejSie a konzistentné vykony (posilovanie , ked je najviac opravnené)

e Fixné posilovanie (napr. bonusy) nepodnecuje zmenu v spravani, pretoze je ocakdvané

e Valencia posilovania- dolezitost posilovaca pre jedinca (pre zamestnanca, ktory musi platit drahé skolné svojim detom
znamenaju peniaze vacsi posilovac ako pre jeho kolegu, ktory ma dostatok penazi)

Postoje a spravanie

Postoj- presvedcenie alebo nézor na nieco/niekoho, vzdy sa viaze na urcity osobu/objekt,/udalost a reprezentuje mieru ich vnimania
ako priaznivé ¢i nepriaznivé

o 3 komponenty postoja: kognitivny, afektivny, behaviordlny
e Pre organizacie je najdolezitejsi asi behavioralny komponent - miera do akej pozitivne postoje vedud k pozitivnemu S a
negativne postoje k neziaducemu S

Vztah postojov a spravania

e Vyskumny zdujem identifikovat faktory, ktoré zvysuju uspesnost predikcie S z postojov
e Glasman a Albarracin (2005) - stabilné postoje maju tendenciu predikovat S najefektivnejsSie

Relevantné tedrie:

e Teoria kognitivnej disonancie(Festinger, 1957)

e Klucova je konzistencia medzi S a postojmi; ak medzi nimi existuje disonancia alebo st inkonzistentné, diskomfort, ktory je
asociovany s disonanciou motivuje ludi jednat tak, aby ju znizili

e V situdcii, kedy sa ludia mézu spréavat slobode ako chctl, je S konzistentné s postojmi, aby sa predislo disonancii. Cim je postoj
pre Cloveka dolezitejsi, tym je vacsia pravdepodobnost, Ze sa podla neho bude spravat. V organizéciach sa vSak zamestnanci
mozu chovat tplne slobodne len méalokedy, na S vplyva socialny tlak, povinnosti, incentivy, ktoré nie st reflektované v ich
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postojoch

e Vztah postojov a S méze byt komplexny. Normalne predpokladame, Ze z postoja prameni S, ale moze to byt aj naopak-
manazér nemoze zvysit svojmu teamu vyplatu. Mysli si, Ze je to nefér, ale teamu povie , Ze to je fér a zd6vodnitelné.
Experimentalne dokazy naznacuju, ze manazér v tomto pripade by bud' ¢iastocne modifikoval postoje zamestnancov (aby mali
pocit, Ze nezvySovanie platov je opravnené) alebo by sa snazil najst dovod, ospravedlnenie alebo opravnenie k ich konaniu.

e Teéria odovodneného konania a planovaného spravania
e Ajzenova (1988,1991) Tedria planovaného spravania vychédza z teérie od6voneného konania (Ajzen & Fischbein, 1980,2005)

e Tedria popisuje ¢o predchadza formovaniu postojov a faktory determinujuce ¢i si behaviordlne zémery sformované a
vyjadrené redlnym S

Implikacie tedrie:

e Postoje a domnienky st formované na zdklade individudlnych, externych a kontextudlnych premennych. Na formovanie
domnienok mé vplyv vzdelanie, osobnost, skusenosti. Mozu byt aj iracionélne, ale funguju ako zaklad pre konanie a S.

e Klacovym prvkov ich modelu su behaviordlne domnienky, ktoré veda v postojom a S. Postoje predikuju S len ak ich
povaZzujeme za podobné a podobne Specifické. VSeobecny postoj ,mam rad svoju pracu” nebude zrejme predikovat ¢i bude
zamestnanec ochotny zostat dlhsie v praci. Ale postoj ,myslim si, Ze je odovodnené zostat dlhsie v praci, aby som dokoncil
pracu” moze byt dobrym prediktorom.

e Model obsahuje aj domnienky tykajtce sa socidlnych noriem (aké S je socidlne akceptovatelné) a vnimania behavioralnej
kontroly (miera do akej sa Iudia citia schopni realizovat S- napr. Zamestnanec moéze citit, ze je to odéovodnené zostat dlhSie v
praci, ale nemoze to urobit pretoze musi odist kvoli inému zavazku.

e Klicovym je tiez formovanie behavioralnych zédmerov, ku ktorym prispievaju postoje, subjektivne vnimanie socialnych noriem a
vnimanie behavioralnej kontroly.

Teéria ma empiricki podporu, prekvapivo mélo bola vyuzivana v ramci vyskumu organizacii.Prispieva k poznaniu ako je mozné
podporovat zmenu v spravani.

Implikacia pre manazérov: Mali by zohladiovat individualne postoje k novému S, socialne normativny tlak skupin/teamov
v organizacii a mieru, do ktorej design prace ovoluje zamestnancovi citit kontrolu na novym S

Kritika: nejednoznacnost kontroly (Ajzen zahrna self-efficacy a locus of control), nestalost S (80% spravania model nevysvetloval
podla metanalyzy)

Postoje suvisiace s pracovnym spravanim

Dvomi dolezitymi postojmi suvisiacimi s pracou st pracovna spokojnost a organiza¢ny commitment

Pracovna spokojnost

Vseobecny pocit ¢loveka ohladne jeho prace, SpecifickejSie miera, do akej sa zamestnanci citia pozitivne alebo negativne ohladom nej

e 0 spokojnosti mézeme uvazovat rozne (vSeobecny postoj reflektujici celkovy pocit z prace, spokojnost so Specifickymi
aspektmi prace) - posudzovanie je znacne subjektivne

e spokojnost (napr. s platom)je do istej miery ovplyvnena aj socidlnym porovnavanim a vnimanim férovosti (distributivna
spravolivost), ako aj individudlnymi rozdielmi

o dolezitym faktorom je afekt

e spokojnost s platom ovplyviuje aj spokojnost s inymi aspektmi préce (benefity)

K pracovnej spokojnosti prispievaju teda 3 faktory:
1. Osobnost a dispozicie
2. Charakteristiky prace

3. Distributivna spravodlivost

Niektori autori pridavaju aj kultaru.
Organizacny commitment

Miera, do akej jedinec citi, Ze ma pozitivny vztah k svojej organizécii alebo Ze je viazany vo vztahu k organizacii (Moway, Porter, &
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Steers, 1982)
Moel Meyera a Allena (1991) rozliSuje 3 formy commitmentu:

1. Afektivny commitment- emocionalna vazba jedinca na organizaciu, zamestnanci si oddani organizacii ak maju konzistentné
hodnoty, filozofiu a ciele

2. Zotrvavajuci (Continuance) commitment- zamestnanec zostava, pretoze odchod by mal prilis velkd cenu; takyto
commitment nie je ziaduci

3. Normativny commitment- aj ked ma zamestnanec pocit, Ze organizacia ma zlé smerovanie a neciti sa spokojne, je lojalny a
citi povinnost zostat v organizécii

Tymto typom commitmentu predchazaju rozne faktory: Afektivny commitment vznika na zaklade pracovnych skusenosti, vnimania
organizacie, personalnych charakteristik. Zotrvdvajici commitment reflektuje vnimanie Zivotaschopnosti alternativ zamestnania. M6ze
vychézat aj z osobnosti (napr. ambicidzny Clovek skor preveruje alternativne formy zamestnania). Normativny commitment je
podporovany socializaciou, vnimanim investicii organizacie. V pripae velkych investicii sa citi zaviazany odvdacit sa.

Dosledky spokojnosti a commitmentu

Pracovna spokojnost

Pociatky vyskumu pracovnej spokojnosti a pracovného vykonu siahaju k Hawthornskym stadiam (1930). Ruch, Hershauer a Wright
(1976): ,Niektori Stastni pracovnici su produktivni, existuje tiez vela Stastnych pracovnikov, ktori si neproduktivni.”

Existuju rozlicné formy vztahu, ktoré mé6zu pracovna spokojnost a vykon nadobudnit. Judge, Thoresen, Bono a Patton (2001) prestavili
7 potencialnych modelov:

1. Pracovna spokojnost sposobuje pracovny vykon - typicka implicitna perspektiva

2. Pracovny vykon sposobuje pracovnu spokojnost - dosahovanie vysokého vykonu v préaci pravdepodobne ma za nasledok
vnutorné a vonkajsie odmeny, teda podporuje pozitivne pracovné postoje.

3. Spokojnost a vykon sa sposobuju navzajom - kombinacia oboch efektov, recipro¢ny vztah

4. Ziadny priamy vztah medzi spokojnostou a vykonom s nejakou pozorovanou korelaciou reflektujicou prekryvanie s
nemeranou premennou (Originélne znenie: It is possible that there is no dirrect link between satisfaction and performance,
with any observed correlation reflecting overlap with an unmeasured variable)

5. Vobec ziadny vztah

6. Vztah medzi vykonom a spokojnostou moze byt moderovany inou premennou - potencialne moderatory: zru¢nosti,
schopnosti, pracovné poznatky, charakteristiky

7. Spokojnost aj vykon by mali byt rekonceptualizované, aby bolo mozné pochopit ich vztah

Vyskumy podporuju tvrdenie, Ze spokojnost vedie k vysSiemu vykonu

o Judge et al. (2001): metaanalyza potvrdila vztah spokojnosti a vykonu (r = .30). Kontrolovali vplyv mnozstva moderatorov
e Longitudidlne vyskumy r = .23; Cross-sectional studie r = .31

TaktieZ predstavu, ze vykon vedie ku spokojnosti (Harrison, Newman & Roth, 2006)

e Riketta (2002): slabsi vztah commitmentu s vykonom ako pre spokojnost (r = .20)
o Najsilnejsi vztah commitmentu ku Organizational Citizenship Behavior (pozitivna reprezentdcia firmy, sebarozvoj, kooperacia)
e Snaha prepojit koncepty spokojnosti a commitmentu- vyskum pracovnych postojov a vykonu (Harrison et al., 2006) (r = .59)

Zamestnanci s pozitivnymi pracovnymi postejmi maju tendenciu podavat v praci lepsi vykon
V suvisloslosti s commitmentom a spokojnostou sa skiimali aj ich vztah k dalSim premennym:
e Neucast (withdrawal) a kontraproduktivne S (absencia, opozdenia, fluktuécia)- Cim niZ$ia spokojnost a commitment, tym
vyssia miera absencii, frekvencia opozdeni a viac intencii opustit pracu.
e Sktimal sa tiez vztah spokojnosti a commitmentu s organizacnym vykonom- spokojnejsie pracovné skupiny mali vacsiu
zakaznicku spokojnost, generovali vyssi profit, boli produktivnejsi a vyskutlo sa u nich menej pripaov fluktuacie a nehod
Okrem spominanych pracovnych postojov sa skimaju taktiez engagement zamestnancov (mieru nielen spokojnosti zamestnancov, ale

aj ich miera entuziazmu ohladom aktivnej participacie v praci a organizacii), pracovné zapojenie (involvement), spravodlivost a
férovost

Ovplyviovanie postojov: Presviedcanie a vplyv

Modely zmeny postojov (Elaboration Likelihood Model, Heuristic/systematic model) tvrdia, Ze existuji 2 vSeobecné mechanizmy,
pomocou ktorych sa menia postoje (Petty & Caccioppo, 1986):
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1. Centralna cesta persuazie: pozorné posudzovanie argumentov a rozhodovanie, ktory z nich je persuazivny (funguje ak su
ludia motivovani poCuvat a rozumiet a maju schopnost posudit dokazy; ma dlhSie trvanie a posobi silnejsie)

2. Periférna cesta persuazie: ak st nemotivovani a neschopni racionédlne zhodnotit argumenty, nastupuje heuristika (napr.
Méam réd svojho manazéra a ma vzdy pravdu, takze jeho argument musi byt spravny)

Faktory prispievajice ku zmene postojov: Sila postojov- centralna premisa: silnejSie postoje su viac rezistentné voci persuézii,
tento vztah je vSak komplexnejsi: ak maju ludia pocit, Ze persuazivny zamer stroskotal hned na zaciatku, tak to posilni postoj pretoze
musi byt spravny ak dokazal odolat silnym argumentov doveryhodného zdroja. Ak st vsak jeho argumenty slabé, moze to postoj
Cloveka naopak oslabit.

Strach - zavisi na miere pocitu zranitelnosti ludi, v organizéciach pri zmenéch vyuzitie strachu z vyvodenych konsekvencii v pripade
neostatocnej adaptacie na zmenu

Dalsie vplyvy na spravanie v praci

Emdcie

Tedria afektivnych udalosti (Ashkanasy & Daus, 2002)

e Pracovné prostredie je kontextom pre vSetky pracovné udalosti, charakteristiky prace/organizécie determinuji mieru
pravepodobnosti stretavania sa ¢cloveka s emocionélne naro¢nymi udalostami

e Emocionélna préaca (labour)- akdkolvek forma prace, ktora vyzaduje o osoby navonok projektovat emdcie, ktoré nemusi realne
zazivat

o Nalady a emdcie v préci su ovplyviiované dennymi tazkostami a zlepSeniami

e Podtstané je spojenie medzi udalostami a emociami - udalosti v praci vytvaraju emociondalne reakcie, ich intenzita je
regulovana osobnostnymi charakteristikami (emocionélna stabilita, extraverzia, ¢rtovy afekt/trait affect)

e Prvotné S vychadza priamo z emocionalnych reakcii (zavislost od povahy emdcii)- afektivne riadené S

e Sekundarny vysledok emocionalnych reakcii si postoje (emécie moézu pozitivne/negativne ovplyvnit postoje)

e Postoje vedl k isudkom riadenému S (judgement)- S vychézajice zo zmenenych pracovnych postojov (patria sem vykonovo
orientované S, absencie, fluktuacia)

e Na postoje a vykon mozu mat priamy vplyv charakteristiky a poziadavky prace, bez vplyvu emocii

Tedria vysvetluje ako emocionalne reakcie reguluju efekt udalosti na postoje a S
Vnimanie

e Proces vnimania ovplyviiuje ako ludia reaguju na druhych a situacie v organizacidch

e Interpersonélne vnimanie: Uplatiuje sa pri selekcii zamestnancov, hodnoteni vykonu

o Clovek vyuziva voditka, zarovei filtruje vlastnymi hodnotami osobnostnymi ¢rtami a eméciami, vyuziva skratky (Kellyho teéria
osobnych konstruktov)- selektivna pozornost, sterotypizacia, halo efekt, efekt kontrastu, efekt podobnosti

Atribucné teodrie

Ako ludia vnimaji S druhych a aké dévody tomuto S atribuuji
Funamentdlna atribucnd chyba (Ross, 1977) vysvetluje ako ludia precenuju rolu vnutornych sil (dispozicie, charakteristiky, osobnostné
crty) ked posudzuju pric¢inu S inych a podcenuju situac¢né faktory, a naopak pri sebe

Rozhodovanie

Rozhoujeme sa logicky, na zdklae dokazov alebo iracionalne

Simon (1972) tedria limitovanej racionality- ludia posudzuju situacie z limitovanej perspektivy Limity: neschopnost zhodnotit risk a
neistotu, rozhodovanie na zaklade nekompletnych informdcii alebo alternativ, priliSna komplexnost

Intuicia Vyuzivanie intuicie pri rozhodovani je efektivne ak sa jedna o problémovu oblast, ktorej kontext ¢lovek dobre pozna (ma
mentalnu schému), jedné sa o problém, ktory je menej intelektualny, skor zavisi na kontexte.

Socialne vplyvy na pracovné spravanie

Ludia v skupinach Procesy ovplyviujtce individualne S: socialna facilitacia (Allport, 1920; Zajonc, 1965) Zajoncova (1965) tedria
drivu nepojednéva len o facilitdcii, ale aj o inhibicii
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Ci dojde k facilitacii ¢i inhibicii zavisi na predvidani hodnotenia - ludia predvidaji, ako ich budd hodnotit druhy, chct byt hodnoteni
pozitivne a preto spoliehaji na osvedcené behaviordlne odpovede a vyhybaju sa novym reakcidm; distrakcii a konflikte, ktory moze byt
sposobeny pritomnostou publika a nutnosti rozdelenia pozornosti medzi tilohu a publikum- Iudia reaguji pomocou dominantného
nauceného S ( Distraction-conflict theory, Baron, 1986)

Socialne zahalanie V organizaCnom prostredi negativny prvok.

Socialna indentita Tedria socialnej identity (Tajfel, 1969; Tajfel a Turner, 1979; Hogg, 2006) - skiima ¢lenstvo v skupine a
medziskupinové vztahy a S z perspektivy porozumenia ako Clenovia skupiny vidia sami seba vo vztahu ku svojej skupine a inym
skupinam.

e Socialna identita reprezentuje spésob vnimania samého seba v zavisloti na Clenstve v socialnej skupine
e Porovnavanie s prototypom, in-groups a out-groups, depersonalizacia

Konformita Experimenty Ascha (1952,1956)- pre organizéacie su podstatné dve skreslenia: Skreslenie vnimania - v organizacii ¢clovek
automaticky overuje skor isudku skupiny ako svojmu Skreslenie odpovede - Zmena odpovede na zéklade normativneho tlaku, ale nie
presvedcenia

Poslusnost k autorite Milgramove experimenty (1963, 1965,1974) Neetické S (napr. ropny, plynovy priemysel) v rdmci organizacii a
poslusnost leaderovi ¢i manazérovi
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