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<10 viac skodi vase) firme
alebo antisocialne spravanie

Antisocidlne spravanie v prdci ohrozuje spravne fungovanie organizdcie i jej
clenov. Vyska financnych strdt spésobend tymto spravanim moze dosiahnut
sumu od 5,3 do 176 biliénov eur rocne. Navyse, 30 % vsetkych organizacnych
zlyhani je zapricinenych antisocidlnym spravanim. Paradoxné na tom je to, Ze
mnoho firiem casto samo vytvdra a podporuje prostredie na takéto spravanie.
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Co je antisocialne spravanie?

Antisocialne spravanie v praci je dobrovolné spravanie
zamestnancov firmy, ktoré vyznamnym spdsobom po-
rusuje organiza¢né normy. Priklady takéhoto spravania
a jeho dosah na vasu firmu st uvedené v Tabulke 1.

Priklad 1: Ako som ukradol to, ¢o patri
kolegovi alebo podriadenému

Zamestnaneckd kradez je nepovolené branie, kontrola
alebo prevod penazi alebo majetku (hmatatelného i ne-
hmatatelného) pracovnikom firmy, ku ktorému dochadza
pocas pracovnych aktivit. Zamestnaneckd kradez

Skupinovy kontext a vyber pracovnikov
inklinujucich spravat sa antisocialne
Antisocialne spravanie zamestnancov je ovplyviiované sku-
pinovym kontextom, v ktorom pracuju. Vyskumnici nasli
priame spojenie s individualnym antisocidlnym spravanim
a antisocidlnym spravanim, ktoré sa uz vyskytuje v praci.
To znamend, Ze takéto spravanie sa u jedinca najviac preja-
vi a rastie, ked je podporované uz danymi pracovnymi nor-
mami. Navy$e, zamestnanci opatrne analyzuju a skamaju,
¢o si mdzu alebo nemozu dovolit vich pracovnom prostredi
a k tomu prispdsobia ich nasledné akcie. Zaujimavym fak-
tom v8ak je, Ze jedinci s antisocialnymi

odklana organizaciu od jej usilia a ovplyviuje ju »Ak vznikne prile- tendenciami st pritahovani a Casto aj

troma spdsobmi:

Zitost, mnohi ludia vybrati prave do pracovného prostre-

1 ukradnuty produkt/material musi byt nahradeny, zacnii podvddzat.“ dia, ktoré takéto spravanie podporuje

2 ukradnutie méze vyvolat negativne emdcie medzi
klt¢ovymi ludmi v organizacii, ktori napokon od-
chadzaju,

3 zdroje ako Cas, energia a peniaze nie si upriamené na
priame dosahovanie cielov.

Straty, ktoré takdto kradez moze vyprodukovat, st casto

pre malé ¢i stredné firmy nevy¢islitelné. Navyse, narasa

sa chod organizacie a vznika neistota medzi zamestnan-
cami. Preco k tomu teda dochadza?

Vplyv pracovného prostredia

na antisocialne spravanie

Napriek tomu, Ze sa v dne$nej dobe malo organizacii
prizna k neimyselnému vytvaraniu priestoru na pod-
poru antisocidlneho spravania, tento jav v ich prostredi
existuje uz roky. Zamestnanci ¢asto hlasia pripady toh-
to spavania, no ¢asto ostavaju bez rieSenia ¢i vhodnych
intervencii. To vedie azZ 50 % zamestnancov k myslien-
kam zmenit zamestnanie a opustit firmu, pricom 12 %
to aj naozaj spravi. Ak ste zamestnanec firmy, je viac
nez pravdepodobné, Ze vyskyt akéhokolvek antisocial-
neho spravania vo firme, pre ktoru pracujete, bude mat
dosah na va$ pracovny vykon. Ak ste majitel alebo ma-
nazér firmy, pri tychto Cislach iste zvézite, aky moze mat
dosah toto spravanie na vasich zamestnancov i samotna
organizaciu.

Kazdy druhy zamestnanec ¢i kolega rozmysla, Ze
¢oskoro opusti firmu, pre ktort pracuje.

Dan Ariely a nebrani sa mu. Ti, ktori sa adaptuju
a prostredie im vyhovuje, ostavaja. Ti,
ktorym takéto prostredie nevyhovuje, odchadzaju.

Skupinovy kontext a vplyv pracovného pros-
tredia: VSetci kradnu, tak kradnem aj ja?
Samotny fakt, Zze pracujeme v skupine, ktord podporuje
antisocialne spravanie, moze spdsobit to, Ze pracovnik,
ktory je beztthonny a nema tendenciu prejavovat antiso-
cidlne spravanie osamote, tak za¢ne robit pod vplyvom
takejto skupiny. Vyskumnici, ktori skimaju tento jav, tvr-
dia, Ze ludia pracujuci v skupinach klamu, kradnd a pod-
vadzajua viac ako zamestnanci pracujuci osamote. Skupina
poskytuje priestor na anonymitu. Preto jedinec, ktorého
by oby¢ajne ani nenapadlo kradnut, citi prileZitost a spo-
lieha sa na fakt, Ze ostatni ¢lenovia skupiny majua taku ista
prilezitost a/alebo pric¢inu kradnut. To spdsobuje falosny
pocit sebadovery, ktory méze vyustit do zvyseného anti-
socialneho spravania. Preto toto spravanie zavisi na ak-
ceptovatelnych skupinovych norméch a na tom, ¢i je dany
jedinec sti¢astou skupiny.

Aj beztuhonny jedinec, ktorého by obycajne ani nena-
padlo kradnut, tak zacne robit, ak uvidi prilezitost a je
pod tlakom skupiny.

Spustace antisocialneho spravania
Medzi najcastejsie pric¢iny, ktoré vyvolavaju u zamestnan-
cov antisocidlne spravanie, patri Struktira odmenovania

Druh dosahu Kategoria Priklad Dosah na organizaciu

Organizacny Produkcia Skoré odchody z prace Chyby v produkcii
Praca zamerne robend pomaly | Vy$sie naklady na vyrobu
Plytvanie firemnymi zdrojmi | Nestalost v cene

Organiza¢ny Majetok Sabotdz zariadenia Strata kontroly nad firemnym
Klamanie o odpracovanych majetkom
hodindch Strata profitu
Kradnutie produktov

Personalny Politikaréenie Uprednostiiovanie ur¢itych Znizena kvalita poskytovanych
zamestnancov sluzieb
Ohovaranie Zvy$ena fluktuacia
Obvinovanie

Persondlny Osobna agresia Sexualne obtazovanie Zla reputacia
Verbalne osocovanie Nedostatok opakujtceho sa ob-
Kradnutie od spolupra- chodu
covnikov Zvysena fluktudcia

Tabulka 1
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v danej firme, tlak okolia prispdsobit sa, negativny pristup
a nedodvercivost zamestnavatela, pochybnosti o spravnom
vykone prace, nespravodlivé pravidla a poru$ovanie za-
mestnaneckej dovery.

a) Struktura odmenovania

Konkurencia medzi pracovnikmi ¢asto spdsobuje to, Ze
ti myslia iba na seba. Mnohi veria, Ze bezohladnost je je-
diny sposob, ako sa spravat k svojim spolupracovnikom
a uspiet vo firme. Mnoho pracovnikov, ktori s plateni
na zaklade toho, ¢o predaju (automobilovi predajcovia,
makléri, poistovaci a pod.), ma sklon k antisocidlnemu
spravaniu. Napriklad klamanie o stretnutiach s klientom,
zavadzanie klienta a klamanie o mnozstve predanych
produktov/sluzieb je beznym javom v ich praci.

b) Socialny tlak prispdsobit sa

Malé i velké (timové alebo organiza¢né) skupinové
normy ovplyviuja spravanie pracovnika a prispdsobe-
nie sa skupinovym normam je jedno z nich. Toto spra-
vanie je ovplyvnené tuzbou jedinca byt akceptovany
skupinou, byt odmenovany v spojitosti s prispdsobe-
nim sa a vyhybat sa tak trestu za neprispdsobenie sa.
Antisocialne spravanie tak vznikd, ked manazéri podpo-
ruju, toleruju a tvoria organiza¢né prostredie, ktoré nuti
novych pracovnikov prispdsobovat sa neziadticim skupi-
novym normam. Navy$e, novi pracovnici ¢asto citia tlak
prispdsobit sa pravidlam skupiny od samotnych manazé-
rov. Ti st ¢asto, bohuzial, aj prikladom antisocialneho
spravania.

Novy pracovnik sa prispésobuje normam, ktoré su za-
vedené vo firme. Aj tym neziaducim.

c) Negativny pristup a nedévergivost

Mnoho manazérov zastava nazor, Ze sa ich zamestnancom
neda verit. Podla nich nekonaju v najlep§om zaujme firmy,
a preto ich treba kontrolovat. Tento pristup zakladaju na
tvrdeni, ze goly pracovnikov su rozli¢né od gélov majitelov
firiem. A v pripade konfliktu medzi agendou zamestnan-
cov a agendou organizacie zamestnanci vzdy uprednostia
svoje ciele, ¢o moze viest k ich antisocialnemu spravaniu.
Samozrejme, toto tvrdenie moze byt kontraproduktivne.
Ked pracovnici citia a vedia, Ze od nich manazéri o¢akava-
ju to najhorsie, ¢asto tak aj konaju a spravaju sa.

d) Nejednoznacnost v pracovnej naplni

Tento jav sa vyznacuje nedostatkom informécii o danej
pracovnej pozicii a neistotou v o¢akavaniach, ¢o sa vlast-
ne od pracovnika vyzaduje. Jednotlivci moézu citit nejed-
noznac¢nost v tom, ¢o je ich zodpovednost a aké spravanie
sa od nich ocakdva v uréitych situacidch. Nejednoznac-
nost v pracovnej naplni moze vyvolévat rad negativinych
pracovnych vystupov, ako st zvySena fluktudcia, stres
a zniZzend produktivita prace. Vo vela pripadoch mana-
zéri nutia svojich pracovnikov porusovat pravidld tym,
ze ich tla¢ia do zvySenej produkcie ¢i predaja. To moze
pracovnik vnimat ako situdciu, kde nema jasno, ¢o sa od
neho ocakava. Takdto situdcia moze vyustit do antiso-
cidlneho spravania, ako je napriklad zavadzanie klienta
a chyby v produkcii.

e) Nespravodlivé pravidla
Manzéri ¢asto prichddzaju s novymi napadmi a pravidla-

mi, ako zvysit efektivitu prace a zlepsit kvalitu zakaznic-
keho servisu. Avsak, ak pracovnik vnima tieto intervencie
ako neprispdsobené tomu, ¢o uz pracovnik vykonava, je
dost mozné, Ze ich bude ignorovat. Navy$e, mnoho pra-
covnikov si chce dany tlak zo strany manazmentu niekde
vyventilovat. V tomto pripade je antisocidlne spravanie
pracovnika vnimané skor ako odplata, ktora sa prejavuje
vo forme agresie, $ikanovania a tyranstva vo¢i spolupra-
covnikom.

Akékolvek zavadzanie zmien, ktoré nie je prisposobené
pracovnym procesom, vedie k jej ignoracii a v tom
horSom pripade k agresii, Sikanovaniu a tyranstvu
medzi podriadenymi.

f) PoruSovanie zamestnaneckej dovery

Antisocialne spravanie je castokrat vyprovokované ne-
spravnym zaobchadzanim a pristupom namierenym pro-
ti urcitej skupine fudi. Ak zamestnanci citia, Ze ich dévera
bola zneuzitd, nasledky mézu byt nevycislitelné. Vyskum
ukazuje, ze najhorsie pripady sa stavaju, ked manazér
znemozni zamestnanca pred zakaznikom alebo spolupra-
covnikmi. Dovera sa v takejto situdcii tiplne zlomi a kole-
gialita a spolupatri¢nost vytratia.

Ako predchéadzat antisocialnemu

spravaniu v praci

Vyskyt antisocidlneho sprévania je pre firmy, manazérov
a zamestnancov zataz, ktoru treba urychlene odstranit.
V inom pripade to mdze viest k zniZenej pracovnej mo-
rélke a demotivacii, ktora sa ¢asto prejavi v slabej produk-
tivite, znizenej pracovnej satisfakecii a zvysenej fluktudcii.
Ak sa v préci vyskytne akykolvek druh alebo prejav an-
tisocidlneho spravania, riadiaci pracovnici musia okam-
zite podniknut kroky na predidenie takychto situacii
v budicnosti. Medzi efektivne intervencie, ktoré sa mozu
aplikovat pri vyskyte antisocialneho spravania, patria:

1. Vytvornie etického prostredia
Organiza¢né prostredie je charakterizované urcitymi sta-
lymi ¢rtami firmy, ktoré st vnimané jej clenmi. Tieto ¢rty
nasledne ovplyviuju spravanie pracovnikov vo firme.
Zamestnanci vnimaju prostredie, v ktorom pracuju, ako
etické, ak manazéri nikomu nedaju moznost spravat sa
antisocialne a sami si dobrym prikladom pre inych. Ta-
kéto prostredie samo potlaca akékolvek znamky antisoci-
alneho spravania. Navyse, zamestnanci, ktori citia, Ze ich
organizacia je Uprimnd a starostlivd, vnimajui spojitost
medzi etickym spravanim a ich ispechom. Pre vytvorenie
etického prostredia by sa:

e manazéri a zamestnanci mali medzi sebou neustale
rozpravat o cieloch organizacie. To pomaha vytvarat
etické prostredie a oddialuje pozornost zamestnancov
od antisocidlneho spravania;

e manazéri taktiez mali vysvetlit zamestnancom, ze po-
$kodenie organizacie v akomkolvek zmysle a rozsahu
sa dotkne z dlhodobého hladiska aj ich samotnych.
Uvedomenie si moznych nésledkov tak modze zabranit
vzniku a vyskytu antisocialneho spravania medzi za-
mestnancami.

2. Budovanie vztahu, kde jedna strana
veri druhej
Etické prostredie je vytvorené na zaklade vzdjomnej do-

very a reSpektu. Tento vztah je dosledkom dodrziavania
»psychologickych kontraktov® (splnenie uloh, dochadz-
ka, spolo¢né dosahovanie stanovenych cielov) medzi pra-
covnikmi a ich manazérom. Druh vztahu, ktory si ma-
nazér vytvara so svojimi podriadenymi, ovplyvnuje ich
postoje a spravanie sa. Pokial zamestnanci vnimaju, Ze
doveru nielen davaju, ale ju aj dostavaju, su motivovani
podévat lepsi vykon a dosahovat organizacné ciele. Styl
vedenia [udi, ktory zahfna velkd davku dévery a malo
kontroly, vyvolava a podporuje v pracovnikoch pocit
zodpovednosti. Otvoreny dialdg, lepsia komunikécia
a spolupraca pri rozhodovani taktiez vedu k budovaniu
lojality a dovery, ¢o v oboch pripadoch vedie k predcha-

dzaniu antisocialneho spravania zamestnancov.

3. Pravidla, odmeny a tresty

Vécsina pracovnikov sa sprava tak, aby dosiahla ¢o naj-
vy$sie odmeny a minimalizovala akékolvek tresty. Pod-
la toho by mali byt nastavené firemné procesy tak, aby
odmenovali dobré a trestali zIé spravanie podriadenych.
Navyse, pretoZe pracovnici reaguji na nespravodlivost vo
firme antisocialnym spravanim, metddy na odmenovanie
a aplikovanie trestov musia byt vnimané pracovnikmi
ako férové. V tomto pripade pomaha:

e urcovanie golov,
e poskytovanie spdtnej vizby na pracovny vykon z ¢o
najviac zdrojov.

Bonusy i tresty by mali byt nasledne zalozené na tomto
ohodnoteni. To by malo byt pre vSetkych zamestnancov
rovnaké a veduci pracovnici by sa mali vyvarovat akému-
kolvek uprednostiovaniu oblubenych pracovnikov. To
nam pomoze predchadzat antisocidlnemu a neetickému
spravaniu nasich pracovnikov, ktori budu vnimat cely
proces ako spravodlivy a jeho vysledok dobre prerozde-
leny.

Odkaz je jasny

Antisocialne spravanie nie je fenomén na individudl-

nom stupni. Antisocialne skupiny podporuju antisocial-
ne spravanie u jedincov. Dolezitym faktorom je predist
danému spravaniu v zarodku. Manazéri, ktori si myslia,
ze izolovanim alebo ignorovanim skupiny, ktora sa spra-
va antisocialne, sa spravanie tejto skupiny zmeni, sa my-
lia. Antisocialne spravanie je velmi nédkazlivé a pohlcuja-
ce. Avsak, organizacie, v ktorych pracujeme, maja schop-
nost a hlavne zodpovednost predist tomuto spravaniu
tvarovanim dynamiky v jednotlivych skupinach.
Autor: Peter Ulcin, expert na individudlny
a organizacny rozvoj executive-business-consulting.com
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