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1. ÚVOD

„Je z ejmé, že základním kamenem, na kterém dlouhodobá udržitelnost sto-
jí, je zm na chování. A psychologie stále ješt  musí p inést sv j p ísp vek
k ešení a pomoci vytvo it program podpory a výchovy k environmentáln
udržitelnému chování… Psychologové by se m li na tvorb  takového pro-
gramu podílet a zabezpe it, aby jejich výzkumné snahy byly kompetentní    
a také, aby mohly být pou né pro ostatní.“    

 (McKenzie-Mohr, 2000; in Saunders, 2003, s. 142) 

Mají se psychologové vyjad ovat k otázkám životního prost edí? Debata 
týkající se životního prost edí se stala vskutku mezioborovou, avšak „dis-
kusní p ísp vek“ psychologie byl v našich podmínkách doposud psán jen 
nemnohými autory, jmenovit  nap íklad Markem Fra kem, Janem Kraj-
hanzlem, Pavlem Skálou i autorem starších publikací o environmentální 
psychologii Michalem ernouškem. Diskuse o vztahu lov ka a p írody je 
sice p irozenou sou ástí mediálního prostoru, ale schází d v ryhodní popu-
larizáto i v dy, kterým by naslouchaly širší masy a ne jen úzké zájmové 
skupiny. P edevším hrozba globální zm ny klimatu planety se stala široce 
diskutovaným tématem, i když ve ejnost bývá zmatena tím, jaké argumen-
ty, názory a mnohdy i dezinformace jsou jí p edkládány. Složitým p írod-
ním proces m a p sobení zp tnovazebných mechanism  rozumíme stále 
jen velmi málo. N kte í auto i dokonce sou asnou dobu nazývají ekologic-
kou krizí civilizace a upozor ují, že problém sahá až ke ko en m naší spo-
le nosti a k povaze lov ka jako živo išného druhu uplat ujícího v i p í-
rod  ofenzivní adaptivní strategii (Šmajs, 2008). N kte í environmentalisté 
se domnívají, že to, jak se vztahujeme k životnímu prost edí, se zm ní až 
poté, co lidstvo postihne katastrofa velkého rozsahu (Bateman a Andersson, 
2000). Odborníci, kte í se k t mto otázkám vyjad ují, jsou p írodov dci,
klimatologové, ekonomové, filosofové ale také politici. Je s podivem, že 
mén  je slyšet hlas expert  zabývající se vztahem lov ka a jeho životního 
prost edí na úrovni chování, vztahem lov ka a p írody, tedy „environmen-
tálních“ psycholog .

Jedním z názor , které lze v odborné psychologické komunit  zaslech-
nout, je p esv d ení, že psychologové by se m li zabývat p edevším vztahy 
mezi lidmi, nikoliv vztahem lov ka a p írody. Jakoby se tato otázka dotý-
kala mnohem více jiných disciplín než psychologie a pokud by k ní psy-
chologové m li co íci, pak pouze slovy environmentálních psycholog
(Claytonová a Brooková, 2005; Saunders, 2003). Chování však není pouze 
výsledkem racionálních úvah jednotlivc , jak p edpokládají neoklasické 
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ekonomické modely. Je také založeno na zvycích, kulturní tradici, emocích, 
vlivech sociálních skupin stejn  jako na socio-ekonomických trendech 
(Uzzell a Räthzel, 2009). Z t chto d vod  m žeme v zahrani ní psycholo-
gické literatu e sledovat prom nu p vodní environmentální psychologie     
v dnešní podobu širokého proudu r zných p ístup  od ekologické psycho-
logie a psychoekologie, po ekopsychologii a ochraná skou psychologii 
(conservation psychology) – podrobn jšímu popisu jednotlivých sm r
jsem se d íve v noval v jiné publikaci (Kulhavý, 2008). 

Zm nily se také otázky, které si environmentální psychologie jako dis-
ciplína aplikované psychologie kladla. Od otázky „Jak ovliv ují faktory 
prost edí chování lov ka?“ i „Jak lov k vnímá své životní prost edí?“ 
nastal posun k otázkám dnes nanejvýše aktuálním – „Jaké jsou recipro ní
vztahy mezi lov kem a jeho životním prost edím? Jak lov k ovliv uje
své životní prost edí? Jak m že psychologie p isp t k ochran  životního 
prost edí?“ Tyto otázky vymezují chování jako funkci individuálního aktál-
ního kontextu, minulých zkušeností, získaných znalostí a základních moti-
v  jako jsou kontrola (moc) a sounáležitost. Sociální psychologie vidí lo-
v ka v situa ním kontextu, tedy jako sou ást jeho sociálního a fyzického 
prost edí (Claytonová a Brooková, 2005). P sobení p írodního prost edí na 
psychiku si našlo cestu také do oblasti psychoterapie formou tzv. ekotera-
pie (Kulhavý, 2009a) i podobných p ístup , kde je p íroda pojímána jako 
faktor pozitivn  p sobící na psychické zdraví lov ka. Slovy tzv. ochraná -
ské psychologie jsou interakce lov ka s jeho životním prost edím dv ma
stranami téže mince (více viz Kapitola 2 Ekopsychologie a používání eko-
psychologické terminologie). Prost edí ovliv uje naše chování, ale i my 
máme možnost prost edí ovliv ovat. Pokud naše vzorce chování z stanou
environmentáln  neudržitelnými, je jen otázkou asu, kdy bude ohroženo 
napl ování základních lidských pot eb.

D ležitou úlohu v ochran  životního prost edí do budoucna sehrají 
nadnárodní korporace1, které disponují obrovskou ekonomickou silou a zá-
rove  jsou pružn jší a mén  svázané politickými cykly než národní státy 
(Hertzová, 2003). V posledních letech n kolik významných nadnárodních 
korporací jako Wal-mart, Nike, Shell a ada dalších ve ejn  deklarovalo 
sv j závazek snižovat negativní dopady své innosti na životní prost edí.
I když jde zatím spíše o pr kopníky „zeleného podnikání“, i adu menších 

                                           
1 V textu bude dále používán obecný pojem „organizace“ jako ozna ení samostatného subjektu ziskového 
nebo neziskového sektoru. Termín nadnárodní korporace ozna uje podnikatelské subjekty, které 
provád jí operace ve více než jedné zemi (Gale Virtual Reference Library, 2008). Pokud bude v textu 
pojednáno o komer ních podnikatelských subjektech, bude použito ozna ení „podnik“. 



ZLEPŠOVÁNÍ A ENVIRONMENTÁLNÍ INOVACE V PODNIKU     15 

organizací myšlenka dlouhodob  udržitelného rozvoje2 oslovuje. Pro      
n které se stala klí ovou složkou podnikatelské strategie, pro jiné pouze 
zajímavým marketingovým nástrojem i p ímo pouhým „natíráním na ze-
leno“ – tzv. greenwashingem (Ramusová a Montiel, 2005). Jiní auto i však 
uvád jí, že téma udržitelného rozvoje je tak komplexní a t žko uchopitelné, 
že v organizacích asto neexistuje shoda na tom, jaké environmentální pro-
blémy mají být ešeny (které z nich jsou relevantní a nejvíce závažné), kdo 
je má ešit a jakým zp sobem (Bateman a Andersson, 2000). P sobení
nadnárodních korporací se i p es to z ejm  stane významnou sou ástí eše-
ní problematiky životní prost edí. Jejich podnikatelské aktivity zahrnují 
p sobení v ad  odv tví, zam stnávání tisíc i deseti tisíc  lidí po celém 
sv t  a disponování zna nými prost edky ur enými na výzkum a vývoj 
(Andersson et al., 2005). Jak m že psychologie pomoci využít potenciál 
nadnárodních spole ností snižovat negativní dopady jejich produkce na   
životní prost edí? Jak mohou nadnárodní korporace využít potenciál con-
servation psychology p i ízení a vedení lidí založeném na proenvironmen-
tálních hodnotách? 

Obvyklým zp sobem, kterým dávají organizace najevo sv j závazek 
snižovat dopady na životní prost edí, je vytvo ení environmentální politiky 
organizace. Jedná se o signál nejen v i externím stakeholder m3, ale také 
o d ležitou zprávu pro vlastní zam stnance: „environmentální inovace jsou 
vítány“. Z výsledk  n kterých výzkum  (Ramusová, 2001; Ramusová        
a Steger, 2000) plyne, že m že existovat rozdíl mezi tím, jaké hodnoty 
nadnárodní spole nosti tvrdí, že propagují a jak se tyto hodnoty opravdu 
projevují v jejich každodenním byznysu. Organizace, které skute n  prosa-
zují myšlenku dlouhodob  udržitelného rozvoje jako sou ásti svých podni-
katelských aktivit, se proto pokoušejí integrovat environmentální aspekt do 
všech úrovní ízení (Robèrt et al., 2002). Jedním z nejú inn jších zp sob ,
jak organizace m že dosáhnout zlepšení svého environmentálního profilu 
(environmental performance)4, je stimulace zam stnanc  k environmentál-
                                           
2 Z hlediska terminologie se p ikláním k ozna ení „dlouhodob  udržitelný rozvoj“ namísto obvykle 
používaného pojmu „trvale udržitelný rozvoj“. Vycházím z p edpokladu, že v podmínkách daných 
fyzikálními parametry pro život na planet  nelze dosáhnout „trvalosti“, m žeme se k ur itému stavu 
pouze dlouhodob  p ibližovat (Kulhavý, 2011; Šmajs, 2008). 
3 Stakeholde i mohou být definováni jako právní subjekty (fyzické nebo právnické osoby), které na 
základ  právní regulace nebo smluvních vztah  poskytují podniku ur ité p ínosy a sou asn  o ekávají od 
podniku n jakou protihodnotu. Mohou to být nap . zájmové skupiny vlastník , zam stnanc , zákazník ,
dodavatel , v itel , státu a komunit (subjekt ) v okolí podniku (Blažek a ástek, 2009). 
4 Podle Remtové (2009) vyjad uje environmentální výkonnost do jaké míry je organizace úsp šná p i
snižování negativních dopad  na životní prost edí. Envrironmetální profil m že být pom ován v i
stanovené environmentální politice, v i environmentálním cíl m nebo hodnotám organizace. Tato 
problematika se stále vyvíjí a nelze íci, že by existoval všeobecn  p ijímaný postoj k tomu, co tvo í
environmentální profil organizace. N které organizaci za ú elem reportingu p evzaly mezinárodn
uznávané standardy ISO, jiné využívají doporu ovaných reportovacích nástroj  jako je Global Reporting 
Initiative (GRI, http://www.globalreporting.org).  Pro ú ely této práce lze environmentální profil 
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ním inovacím, tedy k navrhování zm n, které ve svém d sledku sníží i
zcela odstraní negativní dopady produkce na životní prost edí5. N kte í au-
to i zabývající se pro-environmentálním chováním v organizacích zd raz-

ují, že: „…je d ležité studovat pro jaké typy chování a za jakých podmí-
nek se konkrétní interven ní strategie podporující pro-environmentální 
chování ukazuje být nejefektivn jší. Zvlášt  pak role r zných typ  odm n
a trest  by m la být podrobena dalšímu zkoumání.“ (Stegová a Vlek, 2009, 
s. 315). Environmentální inovace p icházející zevnit  podniku jsou podle 
výzkum  ú inn jší než inovace, které jsou zavád ny p ístupem top-down 
(Oreg et al., 2011). Zvláštní z etel je v zahrani ní literatu e (Ramusová, 
1997, 2003; Ramusová a Montiel, 2005; Ramusová a Steger, 2000) v no-
ván zkoumání toho, jak jsou hodnoty6 obsažené v podnikatelské strategii 
p edávány nad ízenými pracovníky na nižší úrovn ízení – tedy, zda se 
manaže i všech úrovní zám rn  snaží hledat p íležitosti pro podporu eko-
inovací v organizaci. V teorii ízení lidských zdroj  se asto v tomto smys-
lu odkazuje na tzv. zplnomoc ování (psychological empowerment), které 
bývá popisováno jako „aktivace zam stnance, která odráží jeho p esv d e-
ní, že m že utvá et svoji pracovní roli a kontext“ (Spreitzer, 1995, s. 1444). 
To se m že dít skrze podporu inovací obecn , podporu vzd lávání pracov-
ník  v této oblasti, ší ením relevantních informací, používáním odm n       
a pochval, nastavováním cíl  a p id lováním odpov dností. Soust e ují 
však manaže i v t chto „zelených“ spole nostech svoji pozornost krom
b žných povinností spojených s vedením a ízením lidí také na cílenou 
podporu eko-inovací? Jakým zp sobem to v úsp šných a respektovaných 
organizacích d lají?

Cílem výzkumu, který je dokumentován v této publikaci, bylo pro-
zkoumat, jak pracovníci v konkrétním podniku vnímají proces zlepšování, 
jak vedoucí a další podp rní pracovníci p sobí na své pod ízené p i vzniku 
zlepšovacích návrh  a jak jsou pracovníky vnímány související environ-
mentální aspekty zlepšování. Sekundárním cílem práce bylo ov it platnost 

                                                                                                                            
organizace ztotožnit s tím, jak organizaci vnímají stakeholde i v oblastech jako jsou: využívání materiál
a energií, odpadové hospodá ství, vliv na okolí podniku, environmentální parametry produkce. 
Alternativním, avšak mén  používaným ozna ením je environmentální image podniku. 
5 V tomto kontextu je t eba zd raznit, že pod pojmem životní prost edí zde není myšleno jen okolí 
podniku, kam sm ují odpady a které postihují negativní vlivy produkce (emise, hluk, prašnost, vibrace, 
stavební zásahy do krajiny a další), ale také pracovní prost edí lidí, kte í jsou v organizacích zam stnáni – 
tedy zdravotní a bezpe nostní problematika. 
6 Pojem „hodnoty“ zde ozna uje ustálená vodítka i pravidla pro vniroorganiza ní rozhodování. V tomto 
kontextu jde zejména o hodnoty související s konceptem spole enské odpov dnosti organizací jako 
nap íklad: odpov dnost v i životnímu prost edí, integrita, inovace, bezpe nost, d v ra apod. V eském 
prost edí se konceptem spole enské zodpov dnosti a hodnotového zam ení organizací zabývá nap .
nezisková organizace Business Leaders Forum, http://www.csr-online.cz 
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použitého teoretického modelu obohaceného o složku environmentálních 
pobídek nad ízených pracovník  a vytvo it pilotní verzi dotazníkového  
nástroje, jehož prost ednictvím by bylo možné zjiš ovat postoje pracovník
v i inova ním aktivitám. Pokud je možné popsat tyto „best practice“, mo-
hou být podobné zp soby podpory využity také v jiných organiza ních
kontextech. Nalezení souladu manažerských p ístup  a napln ní pot eby
participace pracovník  na vzniku vnitropodnikových inovací m že p inést
win-win ešení pro ob  strany. Pro organizaci m že znamenat zlepšování 
organiza ních proces , environmentálního profilu a prestiže podniku, pro 
pracovníky zlepšení kvality pracovního prost edí a možnost ovliv ovat d -
ní v organizaci (Matoušek, 2003; Oreg et al., 2011). Ve svém výzkumu na-
vazuji zejména na práci amerických autor  Ramusové a Stegera (2000), 
Anderssonové, Shivarajana a Blaua (2005) a nizozemského organiza ního
psychologa Janssena (2003; 2005). Pro spolupráci na tomto projektu byla 
vybrána organizace, v níž jsou inovace b žnou sou ástí jejího fungování    
a kde mají zam stnanci možnost návrhy inovací podávat a doopravdy tak 
iní. Zárove  je sou ástí strategie této organizace odpov dnost v i život-

nímu prost edí a ochrana životního prost edí se tak týká všech pracovník
p i každodenním výkonu práce. Bude tedy zajímavé sledovat, do jaké míry 
se environmentální prvky strategie promítají do inova ních proces , práce  
s lidmi a zejména, jak pracovníci tyto aktivity vnímají.

Ze zahrani ních výzkum  v oblasti environmentálního managementu 
(Busck, 2006; Getzner, 1999; Oreg et al., 2011) plyne, že p ímá angažova-
nost pracovník  podporuje zavád ní eko-inovací a snižuje zam stnaneckou
rezistenci v i zm nám. Pracovníci nižšího a st edního managementu proto 
jsou d ležitým prost edníkem stojícím mezi hodnotami organizace vyjád-
enými podnikatelskou strategií a adovými pracovníky. Výzkumy prová-

d né v USA (Ramusová, 2001; Ramusová a Steger, 2000) ukázaly, že   
nejd ležit jší prvky chování manažera, které podporovaly zavád ní eko-
inovací, byly environmentální komunikace, zvyšování environmentálních 
kompetencí pod ízených, oce ování a odm ování environmentálních    
iniciativ, stanovování environmentálních cíl  a odpov dností a otev enost
v i inovacím.  

Text práce jsem rozd lil do dvou ástí. V první jsou popsána teoretická 
východiska zkoumané problematiky, druhá ást je p edstavením empiric-
kého výzkumu, který prob hl b hem ervence a srpna 2012 ve vybrané or-
ganizaci7. Prost ednictvím výzkumu v organizaci byly zjiš ovány postoje 
pracovník  a provedeno dotazníkového šet ení sloužící k hodnocení      

                                           
7 Podnik, který souhlasil se spoluprací na výzkumu, si p ál z stat v anonymit . Všechny identifika ní
údaje proto byly anonymizovány. 
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inova ních proces  z hlediska interakce participujících pracovník . Ve  
výsledkové ásti jsou získané poznatky syntetizovány a navrženy další   
oblasti pro budoucí výzkum.  

Jednotlivé kapitoly jsou strukturovány následujícím zp sobem. Ve dru-
hé kapitole jsou objasn na ekopsychologická východiska zkoumané pro-
blematiky. Protože se jedná o téma, které u nás bylo doposud málo zkou-
máno, p edkládám také terminologické zdroje, ze kterých práce vychází. 
Ve t etí kapitole jsou do souvislostí uvedeny r zné formy environmentální-
ho a pro-environmentálního chování v organizacích. Role pracovník  jako 
nositel  zm n je do jisté míry dána vnitro-organiza ními podmínkami,        
a tedy i p ístupem managementu podniku k ochran  životního prost edí.
Rámec pro eko-iniciativy pracovník  poskytuje environmentální politika 
organizace – obvykle obsahující environmentální hodnoty, které jsou v or-
ganizaci komunikovány nap í  hierarchií prost ednictvím vedoucích pra-
covník . tvrtá kapitola p edstavuje teoretické zdroje a modely vysv tlující
pro-environmentální chování. Jsou popsány dv  psychologické teorie, které 
jsou v zahrani ní literatu e v nující se výzkumu postoj  a chování asto
používány – Teorie plánovaného chování a teorie Hodnoty-P esv d ení-
Normy. Jejich prost ednictvím lze lépe porozum t faktor m, které ovliv u-
jí ochotu pracovník  navrhovat environmentáln  šetrné inovace a také 
ochotu manažer  podporovat eko-iniciativy svých pod ízených. Popisu 
inova ních aktivit je v nována pátá kapitola. Jsou uvedeny r zné typy eko-
inovací a popsány zp soby, jakými mohou organizace pracovníky podpo-
rovat s d razem na roli vedoucích pracovník . Šestá kapitola obsahuje shr-
nutí první ásti textu, které m že sloužit jako sumarizace zkoumané pro-
blematiky pro tená e, který se o n m chce dozv d t ve zhušt né podob .
První kapitolou empirické ásti je kapitola sedmá, v níž jsou podrobn
p edstaveny cíle výzkumu a výzkumné otázky. Následující osmá kapitola 
pojednává o použitých výzkumných postupech a metodách. Jsou zde po-
drobn  popsány zp soby získávání (tvorby) dat. V deváté kapitole je p ed-
staven výzkumný vzorek. Desátá kapitola popisuje dva p ístupy k práci      
s daty. Prvním z nich bylo zpracování dat kvalitativní povahy, která byla 
získána v rozhovorech s pracovníky podniku a focus group. Provedená té-
matická analýza umožnila identifikovat d ležitá témata týkající se inova -
ních proces  a eko-inovací. Na tomto základ  bylo provedeno dotazníkové 
šet ení. V kvantitativní ásti analýz jsou získaná data srovnána s teoretic-
kým modelem p edstaveným v první ásti textu a vhodnost modelu je ov -
ena statistickými metodami (logistická regrese, bivaria ní analýza). Vý-

sledky obou analýz a interpretace zjišt ní jsou uvedeny v kapitole 
jedenácté. Rozsáhlejší diskuse, v níž jsou získané poznatky propojeny        
a komparovány s teoretickými východisky, je p edposlední jedenáctou   
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