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Uvod

Hodnoty predstavuji dtleZity prvek nadi orientace ve svéte.
Pomahaji ndm rozliSovat, co je Zadouci ¢i nikoli, co je spravné a co ne.
Hodnoty jsou tim, co se promita do volby naSich cili a motivace jejich
dosahovani. RozliSujeme je na nékolika turovnich - individualni,
skupinové, organizacni a spolecenské. Pravé organizacni hodnoty
predstavovaly ptivodni ndmét této diplomové prace. Mnoho firem dnes
pracuje s konceptem organizacnich hodnot a jejich vliv je asto patrny
naptiklad v poslani, vizi ¢i strategii danych organizaci. Do prace vsak
zameéstnanci chodi nejen jako soucast firmy, ale také jako jednotlivci

s individualnim hodnotovym nastavenim.

Kultura obecné pfedstavuje to, co je v ramci daného spolecenstvi
sdileno a ma vliv na nase jednani. Kulturu organizace tvofi soubor prvki,
které by mély byt v ramci dané organizace sdileny. Projevy organizacni
kultury lze sledovat v chovani, mysleni iciténi jejich zaméstnanci.
Organizacni kultura tedy predstavuje rdmec pro jednani pracovniki.
V rdmci organizacéni kultury jednaji a rozhoduji pravé vedouci pracovnici.
Predstavuji dalezZity ¢lanek firmy, ktery musi jednat v souladu se strategii
firmy ¢i firemnim nastavenim, zaroven jsou ale ,pouze” lidmi s jejich

vlastnim hodnotovym nastavenim.

Cilem této prace je zjistit, jaké hodnoty se projevuji v rozhodovani
vedoucich pracovnikti. Na zakladé uvedeného vyzkumného cile jsem si
stanovila tuto hlavni vyzkumnou otazku: Jaké hodnoty se projevuji
v praci vedoucich pracovniki? Diplomova prace nas v prvnich tfech
kapitolach seznami se souvisejici problematikou a pojmy. Prvni kapitola
bude vénovana hodnotdm, jejich atributim, dimenzim a hodnoceni.

Druhd kapitola pfinese informace o organizacni kultufe a jejich prvcich.



Tteti kapitola bude vénovana tématu vedoucich pracovnikti, rozhodovani
a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti. Tato kapitola bude
zakoncena shrnutim teoretické ¢asti a uréenim vychodisek pro empirickou
¢ast prace. Problematikou hodnot se samozfejmé nezabyva pouze tato
diplomova prace, proto bude jeji soucasti také kapitola reflektujici nékteré

vyzkumy v oblasti hodnot ¢i Zivota manazZert.

Pro zodpovézeni vyzkumné otazky bude zvolena kvalitativni
vyzkumna strategie. Dal$i metodologicky postup bude zminén v paté
kapitole, zabyvajici se designem vyzkumu a jeho pribéhem. V kapitole
bude také predstavena firma XY, zjejichz fad budou pochazet ucastnici
vyzkumu. S ticastniky budou provedeny rozhovory, jejichZz prepisy budou
slouzit dalsi analyze. V sedmé kapitole budou zodpovézeny vyzkumné
otazky. Zavér prace pak poskytne prehled zjistéenych hodnot

v rozhodovani vedoucich pracovniki, respektive v jejich praci.



1. Hodnoty

Tato kapitola je vénovana problematice hodnot. Zaméfuje se na to,
jak jsou hodnoty definovany slovniky a nékterymi autory i jaké jsou jejich
atributy. V posledni casti se vénuje také hodnoceni. Kapitola poskytuje
informace o tom, co to hodnoty jsou ajak jsou pfedavany, jaké jsou

dimenze hodnot ¢i v éem spociva hodnoceni.

Tématem a otdzkou hodnot se zabyva axiologie. Tento védni obor
zkouma mimo jiné plivod hodnot, jejich podstatu a platnost, systém
hodnot ¢i tfeba podil subjektu na jejich vzniku (Spousta, 2016, s. 8).
Hodnoty jsou predmétem zajmu vice disciplin — jiZ zminéna axiologie se
zabyva teorii hodnot, ddle se hodnotami zabyva také psychologie,
sociologie, kulturni antropologie ¢i pedagogika. Kucerova (1996) v knize
Clovek, hodnoty, vychova: kapitoly z filosofie vyjchovy poskytuje pomérné
Siroky prehled téch, ktefi se hodnotami zabyvali. Kromé vy¢ctu filozoft
uvadi také myslenkové sméry jako napfiklad pragmatismus (myslenku, Ze
poznavat znamena vazit dasledky — tedy hodnotit) ¢i existencialismus,
ktery ma pomoci poznat pravou lidskou hodnotu - smysl Zivota
(Kucerova, 1996, s. 49-57). Historickym vyvojem filosofie hodnot a jejich
studiem se prace nebude zabyvat nijak podrobnéji, protoze to neni jejim

cilem.

Sociologicky slovnik pod heslem hodnota uvadi, Ze se jedna
o ,védomou ¢i nevédomou predstavu o tom, co je Zddouci” (Jandourek, 2001,
s.97). Hodnoty predstavuji myslenkové systémy, pojici se s rozliSenim
dobrého a zlého, spravného ¢i nespravného apod. (Nytrova, Pikalkova,
2011, s.52). Hodnota muZe nabyvat vice vyznamu. MuZe byt objektem
(statkem), muZe znamenat postoj k néjakému objektu (naptiklad zda je

povazovan za dobry) nebo mtiZe byt méfitkem pro rozhodovani a jednani
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(Jandourek, 2001, s. 97). Pojem hodnota ptivodné pochazi z matematiky,
ale do filozofie vstupuje coby obecnéjsi nahrada pojmu ,dobro” a pojmt
podobnych. Hodnota se vzdy tyka vztahu subjektu a objektu, pficemz
dtlezitou roli hraje vyznam, ktery ma objekt pro uspokojeni potreb
subjektu (Geist, 1992, s. 103-104). Hodnoty mtiZeme vnimat pozitivné ¢i
negativné, s ¢imzZ se poji jejich atraktivita pro nds a také nase tendence
téchto hodnot dosahovat ¢i je odmitat (PonéSicky, 2006, s. 69). Pojem
hodnota je oznacenim vice jevii v zZivoté clovéka — Spousta (2016) pise
o terminologické heterogennosti. Podobné se ve svych knihach vyjadfuji
také Kucerova (1996) a Cakirpaloglu (2004). Pokud hovofime o hodnotach,
je nutno si uvédomit, Ze se nejedna o véci ¢i déje, které bychom mohli
bezprostfedné vnimat. Jedna se o jakési abstrakce ¢i vytvory intelektudlni
povahy, které vznikaji z hodnoticich postoji (Tondl, 1999, s. 31). Také
z hlediska psychologie —jak zminuje Cakirpaloglu (2004) — je pojeti hodnot
riizné, coz se poji také s mnohosti psychologickych $Skol a teorii
(Cakirpaloglu, 2004, s. 313). V ramci psychickych jevii dominuji hodnoty
coby psychologicka kategorie, jsou soucasti psychické reality cloveéka
isocidlnich skupin a maji vliv na socidlni interakci ve skupiné.
V osobnostni struktufe pak maji hodnoty vyznamnou pozici a jsou odolné

viiéi zménam (Spousta, 2016, s. 9).

Musil (2013) rozumi hodnotou urcitou vyznamnost ¢i Zadoucnost,
ktera se projevuje ve vybéru cila a prostfedktt kjejich dosahovani.
Hodnoty coby vlastnosti predmétii se ucéime rozpoznavat v ramci
socializace — tedy naSe hodnotové orientace jsou ovlivnény kulturou
spolecnosti, ve které Zijeme. Prenos hodnot je pak wuskutecriovan
prostifednictvim vychovy (Musil, 2013, s. 90). Hodnoty vSak neznamenaji
pouze to, co je k zivotu nutné, potrebné a uZzitecné, predstavuji rovnéz to,

¢eho si vazime, co obdivujeme, i to, co milujeme, co je ndm drahé
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(Kucerovd, 1996, s. 45). Na to, co rozumime pod pojmem ,hodnota” pak
muiZze mit vliv také nase povoldni. Takto bude hodnotou myslet néco
jiného naptiklad ekonom, umeélec, 1ékat, politik a podobné (Kfivohlavy,
a poji se s nasSim vnitfnim presvédcenim. Hodnoceni dané situace se pak
poji s hodnotovymi preferencemi (Nytrova, Pikalkova, 2011, s. 52-53). Dle
Cakirpaloglu (2004) jsou hodnoty obecné a poji se se vSemi aspekty
spolecenského Zivota. Uvadi, Ze mnoho autori se snazilo nalézt
synonyma pojmu hodnota, ovSem jejich pojmy se vztahovaly ke
konkrétnim obsahiim, zatimco hodnota je pojem nejobecnéjsi
tedy rozumime vSe, co pro nas ma néjakou cenu. Zde bude tedy zaleZet na
individudlnim nastaveni clovéka z hlediska toho, co pro néj je ,cenné”
(Spousta, 2016, s. 17). Dle Kucerové (1996) hodnoty v SirSim slova smyslu
mohou zahrnovat vSe, co ndm pfindsi uspokojeni. V uzsim slova smyslu
se pak jedna o kulturni kategorie, odpovidajici vy$Sim normdm a idedltim

— obzvlasté mravnim, socidlnim a estetickym (Kucerova, 1996, s. 65).

Zakladni hodnoty jsou spolecné vsem lidem, jedna se o sdilené
hodnoty. Existuji vSak také hodnoty, které jsou spolecné pouze pro urcity
typ lidi nebo urcitého ¢lovéka. Dle Maslowa (2014) existuje jedna nejvyssi
hodnota — hovofi o naplnéni moZnosti ¢lovéka, jakési moZnosti ,stat se
plné lidskym“. Clovék podle Maslowa (2014) nevi, ¥e pokud uspokoj
jednu potfebu, nastoupi potfeba vyssi. Kazdy tedy povazuje v daném case
za nejvyssi tu hodnotu, kterd je pro néj v danou chvili dalezita. Timto lze
(dle Maslowa) poukdzat na to, Ze existuje systém hierarchicky
usporadanych hodnot (Maslow, 2014, s. 208-210). Kfivohlavy (2010) si
v knize Mit pro co Zit poklada ndsledujici otdzku: na ¢em zaleZi nas vybér

urcité hodnoty ¢i celého Zebtficku hodnot? Odpovida tim, Ze se to odviji
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clovék od clovéka — tedy Ze zaleZi na osobnosti daného clovéka, jeho

zralosti poptipadé nezralosti apod. (Kfivohlavy, 2010, s. 52).

Hodnoty mohou byt zdrojem motivace chovani, soucasti
identifikace skupin ¢ instituci nebo zdrojem socidlni a kulturni
soudrznosti. Bez toho aniZ bychom poznali sdilené hodnoty, nemtiZeme
rozpoznat identitu a ztotoZnit se s ni (Prudky, 2009, s. 45-51). Kt¥ivohlavy
(2010) podobné poukazuje na propojeni hodnot a cilti. Cil pro nas tedy
predstavuje urcitou hodnotu, které jsme motivovani dosahnout

(Kfivohlavy, 2010, s. 47).

Hodnota vznika v disledku interakce mezi subjektem a objektem
v procesu hodnoceni (Cakirpaloglu, 2004, s. 357). Podobné se vyjadfuje
také Kucerova (1996). Dle ni nemtze hodnota existovat bez vztahu
k subjektu. To ukazuje na nasledujicim piikladu — dobro samo o sobé
neexistuje, vzdy se jednd o dobro pro nékoho - tedy ve vztahu k nékomu.
DtleZité je pak zminit, Ze i v oblasti hodnot se potykame s rizikem omylu
— tyka se to predevsim pfedsudkii, povér apod., které se mohou podilet na

procesu hodnoceni (Kucerova, 1996, s. 67-69).

Na zéakladé informaci na predchozich strankach lze usuzovat na to,
ze o hodnotadch mtizeme uvazovat na nékolika urovnich. Spousta (2016)
poukazuje na individudlni (pojici se s osobnostni sktrukturou) a hodnoty
skupinové. Kfivohlavy (2010) poukazuje na existenci hodnot, na které ma
vliv nase povoldni. V textu Musila (2013) a Cakirpaloglu (2004) Ize
rozeznat hodnoty spolecenské (predavané skrze socializaci). Bedrnova
sNovym (2002) ¢ Karahanna (2005) zminuji kultury néarodni

a nadnarodni, se kterymi se rovnéz poji pfislusné hodnoty (viz. kap. 2).
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1.1 Atributy hodnot a jejich souvislosti

Tato podkapitola se vénuje, jak bylo v ivodu kapitoly avizovano,
atributim hodnot. Cakirpaloglu (2004) zminuje, Ze hodnoty maji hned
nékolik téchto znakt. Prvnim je princip dispozice, ktery pfedstavuje
tendence inklinovat k urcitému druhu jednani. Z hlediska hodnot lze ¥ici,
Ze se jedna o skryté lidské prirozenosti, existujici uvnitf osobnosti.
Druhym je pak princip obecnosti, jenZ souvisi sjiz zminovanou
univerzalnosti lidskych hodnot. Princip strukturovaného celku znamena, ze
hodnoty samy jsou strukturovanym celkem. Mnozi autofi se vSak ohledné
strukturace systému hodnot nazorové rozchazeji. Hodnoty jsou relativné
trvalé avykazuji kontinuitu, coZ se poji sprincipem stability. Pojem
,relativné” odkazuje k faktu, Ze vSak mtize dochdzet ke zméndm (napf.
vlivem socializace, zménou Zivotni filozofie — brainwashingem, vzdélanim
apod.). Princip komplexniho piivodu odkazuje k tomu, Ze na vztah jedince
k realité¢ maji vliv historické, socidlni a individudlni cinitele. Historické
podminky se tykaji pfedevsim zohlednéni historie, kultury a tradice. Do
socialnich podminek patfi predevsim socializacni ¢initelé — rodina,
vrstevnici apod. Individualni charakteristiky pak zahrnuji subjektivni
prozivani pfi formovani hodnot a jeho podil na volbé hodnot. Princip
intencionality odkazuje k zaméfenosti ¢ini na objekt. Dle Cakirpaloglu
(2004) je nejdtlezitéjsim atributem hodnoty princip Zddoucnosti, bez kterého
nelze urcit hodnotovy cil. To, co je povaZovano za Zadouci se samoziejmé
odviji od pohledu riznych smérti a Skol. Diilezité je zminit, Ze s hodnotou
se poji také cil — pouze dostatecné definované cile vedou k naplnéni
hodnoty. Cile by samoziejmé mély byt realizovatelné (Cakirpaloglu, 2004,
s. 363-383).

Nytrova s Pikalkovou (2011) uvadéji 4 zakladni rozméry hodnot. Je
to jednak rozmér existencni, pojici se slidskou existenci a Zivotem
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(zabezpeceni, zdravi apod.). Socidlni rozmér pak predstavuje propojeni
sostatnimi lidmi a védomi, Ze nejsme ve svété sami (napf. empatie
a blizkost). Mentdlni dimenze se vazZe k pociténi vyznamu celoZivotniho
rozvoje a poznani (Ize propojit naptiklad s ucenim se). Posledni rozmér —
spiritudlni — se poji s nalezenim presahu ¢i zanechanim odkazu po sobé na
sveté (Nytrova, Pikalkova, 2011, s. 56-57). Kucerova (1996) a také Spousta
(2016) zminuji ve svych knihach nésledujici klasifikaci hodnot — dle
dimenzi, ve kterych clovék prozZiva sebe a svét. Jedna se o pfirodni hodnoty,
civilizacni hodnoty a sféru hodnot duchovnich. Mezi duchovni hodnoty pak
patfi jak védomosti, tak i normy aidedly. Norma byva definovana jako
imperativni vyraz hodnoty (napf. pokud je hodnotou pravdomluvnost —
normou pak bude ,Bud pravdomluvny!”). Idedly jsou pak nejvySsimi
ucely, ke kterym se snazime smérfovat. Idedly jsou nejvyssim kulturnim
vytvorem clovéka aten se je snazi neustdle realizovat. Podle Kucerové
(1996) se jedna o ukoly bez definitivniho naplnéni, ale neméli bychom na

né presto rezignovat (Kucerova, 1996, s. 72-78).

Zatimco norma je jakymsi postulatem, hodnotou se stava az kvalita,
kterou zjiStujeme poméfenim s normou (Spousta, 2016, s. 22).
Cakirpaloglu (2004) pouziva pro vysvétleni rozdilu mezi hodnotou
a normou Panti¢ova rozlisujici kritéria obou pojm?i. Pfedevsim jde o to, Ze
hodnoty jsou obecnéjsi nez normy — rtizné normy mohou vychazet ze
stejné hodnoty. Ddle hodnoty predchdzeji normam - tedy normy jsou
danym projevem hodnoty. Hodnoty jsou trvalejsi a diilezité pro zachovani
kultury, zatimco normy maji spiSe kratsi trvani. Hodnoty se podobaji spise
jakymsi idealiim, tedy se snimi nepoji sankce, zatimco s poruSenim
normy se primo poji urcitd sankce. V posledni fadé pak hodnoty byvaji
realizovany prostfednictvim norem (Cakirpaloglu, 2004, s. 335 cit. dle

Panti¢, 1977, s. 195-197).

15



1.2 Hodnoceni

Cakirpaloglu (2004) piSe o hodnoceni nasledujici: ,Hodnoceni
oznacuje vztah ¢lovéka viici prozivané realité.” (Cakirpaloglu, 2004, s. 353). Dle
Geista (2000) se jednd o ,,...stupriovité srovndvdni jevii, které neni mozno
exaktné méfit.” Hodnoceni obsahuje subjektivni hodnoty hodnoticiho.
Hodnocenim vlastné zarazujeme hodnocené jevy do urcitého stupné
v hodnotovém systému ¢lovéka (Geist, 2000, s. 76). ,V psychickém procesu
zvaném hodnoceni je vztah mezi subjektem a objektem requlovin intenzitou
stavajici hodnoty, a to ve vsech tiech slozkach psychiky: kognitivni, emocni
a konativni.” Kognitivni aspekt hodnoceni je zaloZen na tom, co o objektu
vime, emocni prozitek na vztahu subjektu viici objektu a konativni aspekt
predstavuje tendence k naplnéni jisté hodnoty (Spousta, 2016, s.13).
,Hodnotit znamend volit mezi kvalitami, vybirat, ddvat pfednost a odmitat na
zikladé wurcitych kritérii, standardii a vzorcii.” Hodnoceni predstavuje
pricitani ¢i upirani hodnoty, tcelu, vyznamu néjakému jevu. Pfedstavuje
jeho uvedeni do vztahu k lidskym potfebam a zajmtm (Kucerova, 1996,

s. 60-61).

V hodnoceni se projevuji 3 dtileZité slozky — jedna se o hodnoticiho
clovéka; dale o to, co je hodnoceno a vneposledni fadé o normu
hodnoceni. Pravé treti slozka mtZe byt problematickou, protoze kazdy
mame tyto standardy nastaveny jinak (Tiempo, 2005, s. 1). Hodnoceni je
procesem, ve kterém jde o vztah mezi subjektem a objektem. Vysledkem
tohoto procesu je urceni Zadoucnosti objekt1. S procesem hodnoceni se
poji afektivni logika, ktera se fidi jinymi pravidly neZ logika rozumu. Pro
hodnoceni je tedy typické, Ze muZe byt takeé iracionalni. Toto Cakirpaloglu
(2004) ukazuje na piikladu paranoika, ktery se snazi za kazdou cenu
dokazat, Ze cely svét stoji proti nému (Cakirpaloglu, 2004, s. 343-345).
Z hlediska ulohy afektivni sloZky v procesu hodnoceni, miZeme sledovat
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podobny nazor také u Kucerové (1996), ktera tvrdi, Ze ackoli existuje
spojeni mezi prozitkem hodnoty auvédomovanim, je logicky vyrok
o hodnoté spiSe druhotny, zatimco primarni je pravé prozitek hodnoty.
Kucerova (1996) také poznamenava, Ze neexistuje uplna shoda mezi
autory z hlediska podstaty hodnoceni. Néktefi jsou toho nazoru, Ze se
jedna prakticky o proces poznani, naopak opac¢ny ndzor hovofti o tom, Ze
poznani se na procesu hodnoceni podili, avSak nejedna se cisté o tento
proces. Zdlraziuje pravé jiz nékolikrat zminénou afektivni slozku
(Kucerova, 1996, s.61-62). Vyznam objektu hodnoceni je wurcovan
vnitfnimi kritérii, predevsim hodnotami (Cakirpaloglu, 2004, s. 345).
Vychodiskem systému hodnoceni je citova vnimavost, citlivost, stav
libosti/nelibosti apod. City se rozvijeji s potfebami (zpocatku nizsimi,
pozdéji vyssimi). Dulezité vsak je, Ze clovék dokaze ke svym citim
zaujmout stanovisko — tedy to, Ze je schopen hodnotit, hierarchizovat své
city, popripadé je podfizovat vSeobecnym principim (Kucerova, 1996,
s. 63). Jak bylo jiz vySe zminéno v citaci Spousty (2016), proces hodnoceni
zahrnuje 3 aspekty — jsou jimi pozndni, citéni a motivace. S kognitivni slozkou
se poji védomosti o objektu, schopnost nahledu do vlastnich hodnot
a procesu hodnoceni. Zde se na procesu navic miiZze podilet napfiklad vék,
socialni postaveni a podobné ukazatele. Cakirpaloglu (2004) poukazuje na
to, Ze ne vzdy je nutna logicka argumentace — napfiklad u estetickych
zazitk. Emoce ziskava vyznam svym zaméfenim na dany objekt. MiiZe se
jednat také o objekt imagindrni, ke kterému se mohou zaméfovat emoce.
Vztah mezi emocionadlni a intelektualni sloZkou byva malokdy stabilni —
vlivem neustadlych zmén organismu, psychiky ¢i prostfedi. V neposledni
fadé je tu pak podil konativni slozky hodnoceni. Ta zahrnuje tendence
k napInéni hodnoty. Jedna se o vyjadreni aktivniho vztahu vtci prozivané

realité (Cakirpaloglu, 2004, s. 346-352).
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2. Organizacni kultura

Nasledujici kapitola je do prace zafazena coby pfemosténi svéta
hodnot a prostfedi organizace. Organizacni kultura vytvari rdmec pro
rozhodovani zaméstnancti, které je soucasti posledni kapitoly, takze je
spojovacim clankem také téchto kapitol. Hodnoty jsou jednim z prvki
organizacni kultury, a proto je také dtilezité vénovat nékolik stranek pravé
organizacni kultufe. Zpocatku je vénovan prostor také kultufe samotné,
nebot ta se podili na tvorbé hodnot a hodnotovych systémti. Poté se uz

text vénuje na kultufe organizace a jejim prvkam.

S pojmem kultura operuje mnoZstvi oborti a autorfi, s tim se poji
problém, Ze je pak obtiZné setkat se s jednotnou definici tohoto pojmu.
Lukasova (2004) zminuje, Ze existuje mnoZstvi vymezeni (psychologickeé,
sociologické, antropologické apod.), avSak autofi k univerzdlnimu
konsensu nedospéli. Témét kazda definice pojmu kultura se poji s urcitym
thlem pohledu ¢i sohledem na urcity aspekt kultury. Kultura tedy
predstavuje mezioborovy pojem, ktery nelze naprosto jednoznacné

vymezit (Lukasova, 2004, s. 17).

Jednim z moZnych pohledi na vyznam pojmu kultura je ten, Ze
kultura ovliviiuje Zivot jedinct i spolecnosti a to tak, Ze vytvari systém
hodnot a urcuje jejich hierarchii, dale utvari vzorce ¢innosti a chovani
(kulturni vzorce) a vneposledni fadé vytvari modely spolecenskych
instituci a systémti. V rdmci socializacniho procesu pak jedinec pfejima
hodnoty platné vramci kultury urcitého spolecenstvi. Tak si osvojuje
chovani, které maZe v ramci daného spolecenstvi uzit a ziskava povédomi
o tom, které vzorce chovani jsou v dané kulture akceptovatelné a které
nikoli (Novotna Brezovska, 2014, s. 58). Kulturou se mimo jiné zabyva

také Hofstede (1999). Ten vidi kulturu jako mentalni program, vzorec
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mysleni, ktery ziskavame jiz v détstvi. Z hlediska jeho utvareni na nas ma
vliv prosttedi, ze kterého pochdzime — at uz se jedna o rodinné prostredi,
Skolu, partu apod. Dilezité je to, Ze podle n€j je kultura kolektivnim
jevem. To znamena, Ze ji sdilime slidmi, ktefi se vyskytuji ve stejném
prostfedi, pficemz se jedna o prostfedi, kde jsme si tuto kulturu osvojili.
Z toho tedy vyplyva, ze kultura neni nijak vrozend, ale Ze se ji ucime
(Hofstede, 1999, s. 6-8). To pak mutZe vést k tomu, Ze se jedna skupina lidi
bude chovat, myslet a tfeba také vypadat jinak neZ jina. Tyto skupiny se
mohou lisit z hlediska svych nazort, hodnot apod. (Brooks, 2003, s. 217).
Také LukaSova (2004) zminuje, Ze jednotlivé socidlni celky maji sva
specifika a odliSnosti co se tyce jejich fungovani, proto také kulturni
systémy, které se s témito socialnimi celky poji, jsou specifické a odlisné
(Lukasova, 2004, s. 19). V Jandourkové Sociologickém slovniku (2001) se
pak lze docist, Ze ,...pojem kultura naznacuje, Ze lidé neZiji pouze podle

pravidel danych pfirodnimi zdkonitostmi.” (Jandourek, 2001, s. 136).

Kultura predstavuje skupinovy jev, ktery je zaloZen na spolecné
historii a uceni. Vzhledem k tomu, ze se clovék béhem svého zivota
zacClentuje do rtiznych socidlnich celkti, je kultura utvdfena na rtiznych
urovnich. Jedinec tak vsobé nese rizné urovne ,mentalniho
naprogramovani” (Jancikova, 2008, s. 10 dle Hofstede, 1991). Karahanna
akol. (2005) uvadi nasledujici urovné kultury: nadnarodni, ndrodni,
profesni, organizacni a skupinovou. Tyto drovné kultury maji vliv na
nejnizsi uroven — individualni. Na vyssich trovnich kultury je chovani
¢lovéka ovliviiovano spiSe hodnotami a zakladnimi pfesvédcéenimi. Na
nizsich trovnich pak ovliviiuji chovani jedince spiSe artefakty (Karahanna
a kol., 2005, s. 5-6). Narodni kultura je nositelem zakladnich kulturnich
vzorcy, které mohou mit vliv na charakter a podobu kultury organizace.

Narodni kultura se projevuje v jedndni lidi také pifimo - skrze
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mechanismy socializace. Bedrnova a Novy (2002) zminuji 3 pfistupy
chapani narodni kultury v kontextu kultury dané organizace. Organizac¢ni
kultury mohou byt chdpany jako reprezentanti narodni kultury
(pfikladem mohou byt americké, némecké ¢i japonské firmy, jejichz
kultura je odvozena od ndrodni kulturni tradice). Druhy pristup
reprezentuje situaci, kdy organiza¢ni kultura je nezavisld a samostatna,
ma vlastni obsah ¢i formu aneni pouhym odrazem SirSiho kulturniho
prostiedi. Pro tfeti pfistup je pak typické, Ze narodni aspekt kultury
ustupuje do pozadi a je formovan podnikovymi vlivy — tedy lze fici, ze
v rdmci ndrodni kultury vznikaji raznorodé podnikové kultury, pficemz
jsou jasné stanoveny hranice rozdilti mezi narodni a podnikovou rovinou

(Bedrnova, Novy, 2002, s. 528).

2.1 Vymezeni organizacni kultury

Organizacni kulturu Ize nahlizet dvéma zdkladnimi pristupy —
interpretativnim a objektivistickym. Skrze interpretativni pfistup
nahliZime organizacni kulturu jako ,néco, ¢im organizace je”. Organizace
tedy predstavuje sdileny systém ideji, hodnot, postojii, norem apod., ktery
umoznuje pochopit lidskou stranku fungovani organizace. Objektivisticky
pristup pak nahliZi na organizacni kulturu jako na ,néco, co organizace
ma”. Organizacni kultura je vtomto pripadé povazZovana za soucast
organizace, majici vliv na fungovani a vykonnost organizace samotné.
Z tohoto pohledu muZe byt kultura organizace zamérné ménéna Cdi

formovana (Janc¢ikova, 2008, s. 14).

V textech, se kterymi jsem pracovala, je mozné setkat se s pojmy
organizacni kultura, firemni kultura, ale také podnikovd kultura. Autofi
pouzivaji sice odlisSné terminy (organizacni, podnikova ¢i firemni), ale

vzdy se jedna o prakticky stejny vyznam. Se spojenim , firemni kultura”
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pracuje napiiklad Urban (2014), jehoZ kniha se pfimo jmenuje Firemni
kultura a identita, & Pfeifer (1993). Pojem ,podnikova kultura” se pak
vyskytuje napf. u Bedrnové a Nového (2002), Kadlcika (2001), ¢i Novotné
Bfezovské (2014). Spojeni ,organizacni kultura” pouziva napriklad
Bélohlavek s Kostanem a Sulefem (2001), Lukasova (2004) & Armstrong
(2007), ktery piSe o kultufe organizace. Z jejich pojeti tedy dovozuji, Ze
u téchto pojmii neni zfetelny zhlediska vyznamu zadny velky rozdil
(jediné snad v tom, Ze bychom organizaci brali na obecnéjsi trovni nez

podnik a firmu), tudiz ivnasledujicim textu budou vnimany jako

synonyma.

K zavedeni terminu ,podnikovd kultura” dochazi v prabéhu
60. a 70. let, kdy se zacina upoustét od vize idedlnich spole¢nosti, které
jsou fizeny na zakladé univerzalnich zdkont. Organizace zacinaji byt
chapany jako konkrétni socidlni utvary, které maji svoji jedinecnou
historii, tradici, normy chovani apod. (Bedrnov4, Novy, 2002, s. 22).
Organizacni kulturu tedy mtiZeme chapat jako soubor zdkladnich
predpokladii, hodnot, postojit a norem chovani, které by mély byt sdileny
v rdmci organizace. Jejich projevy miizeme sledovat v chovani, mysleni
i citéni ¢lentl a v nejriiznéjsich vytvorech materialni i nematerialni povahy
(Lukasova, 2004, s.22). Také Pfeifer (1993) poukazuje na to, ze kultura
firmy je sdilena, nikoli dohadovdna — nelze tedy vydat zadné nafizeni
ojeji zmeéne€, pracovnici ji dobrovolné sdileji (Pfeifer, 1993, s.25).
Predpoklady, hodnoty, postoje a normy chovani by mély byt v organizaci
sdileny — pravé to se pak miize pozitivné odrazit v podnikatelském
uspéchu organizace. DileZité je rovnéz zminit, Ze podnikova kultura
neoznacuje néjaky soucet individudlnich hodnotovych preferenci, postojt
¢i norem jednani, ale jedna se o spolecné hodnoty a normy z hlediska dané

organizace. Jedna se tedy skupinovy fenomén, ktery je ze své povahy
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nadindividudlni (Novotna Brezovska, 2014, s. 58-60). Soustava hodnot,
norem, postoji atd. podle Armstronga (2007) sice neni nikde oficidlné
zformulovana, ale urcuje zptisob chovani a jedndani lidi a také zptisob
vykonu prace (Armstrong, 2007, s. 257). Podle Bélohlavka a kol. (2001) ma
organizacni kultura normativni vyznam, tedy urcuje, jaké chovani se od
¢lenti organizace ocekava, jaké chovani je v organizaci ocenovano a jaké
naopak postihovano (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 77). Podobné
podotyka také Pfeifer (1993), Ze kultura firmy je produktem minulych
¢innosti a soucasné omezujicim faktorem ¢innosti budoucich (Pfeifer, 1993,
s. 24). Skrze podnikovou kulturu je moZné orientovat se ve
vnitropodnikovém déni. Vytvari rdmec pro rozhodovaci procesy
zameéstnancti (Kadlcik, 2001, s. 245). Lze tedy fici, Ze organizac¢ni kultura je
ramcem, diky kterému pracovnici védi, jak se maji chovat a zaroven vi,

jaké chovani je oekavano a jaké je naopak postihovano.

Organizacni kultura vznikd v konkrétnim misté a case, ma
prechodny charakter, ktery zavisi na interakcich uvnitf organizace a mezi
organizaci a jejim vnéjSim prostfedim. Organizacni kultura, jak bylo jiz
vySe zminéno, predstavuje sdilend presvédceni, hodnoty a normy, které
jsou utvareny, definovany a interpretovany samotnymi ¢leny organizace —
proto nemusi byt pro pozorovatele zvenci vZdy snadno pochopitelna ¢i

srozumitelna (Kadlcik, 2001, s. 244-245).

Urban (2014) zminuje, Ze firemni kulturu miizeme nahliZet na
zakladé dvou pojeti — uzsiho a Sirsiho. UZsi pojeti je zaméreno predevsim
na vnejsi projevy, pricemz z velké casti se jedna predevsim o projevy
zamérné a materialni. Lze zde zahrnout napfiklad vzhled, usporadani
a materialni vybaveni prostor ve firmé, dale tfeba vzhled firemnich

dokumentti ¢i prezentacni nastroje firmy (jako je tfeba logo firmy, rtizné
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slogany ¢i symboly apod.). Urban (2014) také piSe, Ze i vnéjsi projevy
firmy (jako napriklad vzhled kanceldfi ¢i vybaveni prostor) maji vliv na
jednani pracovnikti a lze tedy fici, Ze se miiZe jednat o nastroj, ktery
zpétné ovliviiuje kulturu firmy v jejim SirSim pojeti. V Sirsim pojeti pak
firemni kulturu pojima jako typicky zptisob pracovniho a spolecenského
jednani firmy, uvaZovani a jedndni zaméstnancti ¢i vlastnikd, ale zahrnuje
sem také mezilidské vztahy na pracovisti. Kromé jednani pracovnikii
a vlastniki sem patfi také charakteristické zptisoby, kterymi firma jedna
se zakazniky, vefejnosti apod. MuiZeme fici, Ze se jedna o nastroje, které si
organizace vytvofrila/zvolila ke snadnéjSimu zvladani svych ukold.
Vyznam téchto firemnich norem a tradic miizeme vycist z toho, Ze se
dlouho udrZely (tedy se ukazaly jako funkcni v priibéhu casu) a jsou dale

predavany novym zaméstnanctm (Urban, 2014, s. 11-14).

Kultura organizace je pfedevsim vysledkem procesu uceni, pfi¢emz
jeho zaklad spociva ve vzdjemném pulsobeni vnéjsiho okoli a vnitini
koordinace. Tato kultura se pak dale zprostfedkovava v adaptaénim
procesu (Novotna Brezovskd, 2014, s. 60; Kadl¢ik, 2001, s. 245). V ramci
organizacni kultury se mtiZzeme setkat s rozliSenim silnd ¢i slabd. Kritérii
sily firemni kultury jsou jasnost a srozumitelnost jejich hodnot a norem
a rozsifenost ¢i Siroka zakotvenost jejich projevil (Urban, 2014, s. 16). Sila
organizacni kultury mtize ovliviiovat, ¢i naopak neovliviiovat jednani
zameéstnancti. Obecné Ize fici, Ze slaba kultura jej neovliviiuje, zatimco
silnd ano. To, Ze je kultura silnd, mtizeme fici ve chvili, kdy se stava

soucasti kazdodenniho zivota pracovnikii (Kadlcik, 2001, s. 245).

2.2 Prvky organizacni kultury

Prvky organizacni kultury jsou mysleny zakladni jednotky urcitého

kulturniho systému (Lukasova, 2004, s. 22). Nejcast¢ji zminovanymi prvky
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organizacni kultury jsou artefakty, hodnoty, normy, postoje a zikladni
pfedpoklady — nebo ocekdvini (LukaSova, 2004; Novotna Brezovska, 2014;
Armstrong, 2007). Bedrnova sNovym (2002) povaZuji za vyznamné
soucasti podnikové kultury ndsledujici prvky: spolecnd presvédcent,
hodnotové preference a normy jednini (Bedrnova, Novy, 2002, s. 484-485).
Tyto prvky lze nahlizet znékolika hledisek. Miize se jednat o jakési
zakladni funkéni a strukturni elementy, skrze které lze popsat urcity jev.
Dale pak mohou indikovat obsah organizacni kultury, nebo slouzit jako
nastroj utvareni a predavani organizacni kultury (Lukasova, 2004, s. 26).
Nékteri autofi (naptiklad pravé Lukasova, 2004, s. 26-28) se opiraji
o Scheintiv model, ktery zahrnuje 3 tirovné podnikové kultury — artefakty;
hodnoty, pravidla a normy a zakladni predpoklady. Podle néj se kultura
organizace projevuje pravé na téchto tfech trovnich (Schein, 1990, s. 111).
Podobné také Bedrnova s Novym rozliSuji nejvyssi, stfedni a nejnizsi
uroven podnikové kultury z hlediska jejich prvka (Bedrnova, Novy, 2002,
s. 486—487). Pokud bychom vychazeli pouze z pojeti ¢eskych autorti, mohli
bychom byt svadéni k myslence, Ze se jedna o ¢asti kultury, které jsou od
sebe oddélené. Schein naopak poukazuje na to, Ze jednotlivé trovné jsou
navzdjem propojené a ovliviiuji se — jako piiklad uvadi, Ze zakladni
predpoklady byly pivodné hodnotami, které se vSak vlivem casu ustalily

v néco automaticky fungujici a samozrejmé (Schein, 1990, s. 112).

Nejsnaze ménitelnymi a viditelnymi prvky jsou artefakty (Novotna
Bfezovska, 2014, s. 63). Jedna se o viditelné stranky organizace, které je
mozno smyslové vnimat. Dle Armstronga (2007) se tykaji naptiklad
pracovniho prostfedi, oslovovani pfi pisemné korespondenci ¢i
telefonickém hovoru apod. (Armstrong, 2007, s. 261). Problém s artefakty
je ten, Ze ackoli jsou velmi dobfe vnimatelné, neni snadné je pfesné

desifrovat. Dle Scheina (1990) nejsme schopni presné fici, jak na né reaguji
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¢lenové organizace, co pro né znamenaji (Schein, 1990, s.111-112).
Vyznam artefaktti tedy nemusi byt pro vnéjsiho pozorovatele naprosto
jednoznacény a bez znalosti dalSich rovin organizac¢ni kultury mtize byt
hiife interpretovatelny. Lukasova (2004) navic rozliSuje artefakty na ty,
které jsou materialni a nemateridlni povahy. Mezi artefakty materidlni
povahy fadi napfiklad architektonickou stranku budov, materialni
vybaveni firem, produkty vyrabéné firmou ¢i propagacni materialy. Co se
tyka artefaktti nematerialni povahy, uvadi jazyk, historky, myty, firemni
hrdiny, zvyky a ritudly ¢i ceremonidly. Pokud bychom méli fici néco malo
kjazyku, autorka zminuje predevSim to, zda pracovnici prikladaji
stejny/rizny vyznam pojmiim v organizaci, coZz muZe usnadnovat ¢i
naopak znemoznovat komunikaci. Historky jsou sice zaloZeny na
skutecnych udalostech, ale casto jsou pribarveny, coz muZe odrazet
hodnoty a normy v organizaci, popfipadé poukazovat na dusledky jejich
nedodrZeni. Myty nespocivaji na racionalnim zakladu, ale mohou slouzit
jako jakasi ,berlicka”, kdyz lidé potfebuji nécemu veérit. Zvyky, ritualy
a ceremonialy, udrZované v organizaci, mohou napomadhat snadnému
fungovani organizace. Navic vytvareji stabilni prostfedi, které je pro
zameéstnance predvidatelné. Hrdinové v organizaci slouZi jako jakysi vzor
pro ostatni (Lukasova, 2004, s.22-26). Bedrnova s Novym (2002) hovori
o nejvyssi urovni — tedy jasné viditelné. Ta je tvofena systémem symbold,
mezi které mtZeme zaradit napiiklad vnéjsi projevy spolecenského styku,
materidlni vybaveni pracovist, logo, dress-code ¢i tfeba podnikovou

mluvu/Zargon apod. (Bedrnova, Novy, 2002, s. 487).

Hodnoty tvofi stfedni aroven podnikové kultury. Hodnoty vyjadfuji
nase preference a promitaji se do rozhodovani jedince a organizace.
Osobni hodnotovy systém cloveéka jej orientuje vtom, co je pro néj

vyznamné, organizacni hodnoty odrazeji to, co je vyznamné pro
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organizaci. Klicové hodnoty organizace byvaji soucasti poslani ¢i etického
kodexu dané organizace. Lze se ale setkat se situaci, kdy jsou deklarované
a skutecné zastdvané hodnoty v nesouladu (LukaSova, 2004, s. 23).
Vzhledem k tomu, Ze pravé hodnoty jsou tématem této diplomové prace,
je jim vénovana pozornost v prvni kapitole. Pokud bychom vsak méli
zminit nékteré z hodnot, které lze spojit s podnikem a firemni kulturou,
mohli bychom uvést mimo jiné praci, penize, odborny rtst, osobni
postaveni, odvaha, iniciativa, kreativita, schopnost ucit se (Nytrova,

Pikalkovd, 2011, s- 53-56).

Postoje jsou vysledkem hodnoceni, které zapojuje kognitivni,
emotivni a konativni sloZky nasi psychiky. Kognitivni sloZka nam
o daném prfedmétu pfindsi poznatky, skrze emoce prozivame jejich
vyznam a prostfednictvim postojii zaujimame vici objektiim hodnotici
vztah. Objekt se ndm pak jevi jako Zadouci ¢i nezadouci. Na tomto vztahu

pak zavisi urcita konativni pohotovost (Lukasova, 2004, s. 23).

DalSim z prvka kultury organizace jsou normy. Jedna se o zasady
chovani v urcitych situacich (napf. jak se ve firmé mluvi, jak se jedna se
zdkazniky apod.). Jejich dodrZovani je jistym zptisobem odménéno,
nedodrZeni naopak trestdno. Vyznam skupinovych norem spociva
predeviim vtom, Ze reguluji kaZdodenni chovani zaméstnanct
a vymezuji, které chovani je ¢i neni pfijatelné. Diky tomu pak zajistuji
stabilni a predvidatelné prostfedi (Lukasova, 2004, s.24). Urban
o normach pise jako o pravidlech, ktera zaméstnanci prijali za sva a ridi se
jimi. MtZeme je tedy chdpat jako hranice akceptovatelného chovani
v organizaci. Zaroven podotyka, Ze normy jsou konkrétnéjsi podobou
firemnich hodnot — mohou se tykat zptsobu prace, komunikace se

zakazniky, kolegy i nadfizenymi (napfiklad troven ne/formalnosti vztaht
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apod.), ale také stylu oblékani apod. (Urban, 2014, s. 15). Armstrong (2007)
dodava, Ze normy jsou predavany ustni formou nebo chovanim a jsou
posilovany reakcemi lidi v pfipadé jejich poruSeni (Armstrong, 2007,

5. 260).

Zikladni predpoklady jsou zafixovanymi pfedstavami o fungovani
reality. Lidé je povazuji za samoziejmé a nezpochybnitelné. Navic funguji
automaticky, nevédomé, tudiz je velmi tézké je identifikovat. Lukasova
(2004) je vysvétluje na prikladu toho, zda v organizaci panuje pfesvédcent,
Ze se zde lidem da ¢i pravé naopak neda diivéfovat. Pravé to, Ze funguji
automaticky, vede k tomu, Ze jsou odolné vici zméné. Je snazsi zmeénit
zakladni pfedpoklady jedince, vstupujictho do skupiny neZ zménit
kulturu celé skupiny (Lukasova, 2004, s. 23-28). Bedrnova a Novy (2002)
do zdkladnich predstav a vychodisek zahrnuji vztah k okolnimu svétu
a podnikovému okoli, podnikové predstavy o povaze ¢lovéka, predstavy
opovaze lidskych vtahi & predstavy opravdé a spravnosti pfi
rozhodovani. Stejné jako u LukaSové (2004) vySe je nutno podotknout, Ze
se jednd se o nevédomou cast podnikové kultury (Bedrnova, Novy, 2002,

s. 486).
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3.  Vedouci pracovnici a jejich prace

Nasledujici kapitola se bude zabyvat vedoucimi pracovniky (i
manaZery) ajejich praci. Jednim ztémat je také osobnost vedouciho
pracovnika, a to, ¢im by mél disponovat z hlediska schopnosti, znalosti,
dovednosti ¢i vlastnosti. Poté je vénovan prostor manaZerskym rolim.
Protoze ma prace vedoucich pracovniki velmi Siroky zabér - tedy
zahrnuje mnoho cinnosti a aktivit, coZ by bylo z hlediska rozsahu prace
nemozné zpracovat, poskytuje kapitola informace o rozhodovani, coby
jedné z téchto ¢innosti. Tato kapitola by méla poskytnout nahled do prace
vedoucich pracovniki, ktera nas v této diplomové praci zajima z hlediska

hodnot.

Vedouci pracovnik, nebo také manaZer je Cclovék, ktery je
odpovédny za dosahovani cili dané organizacni jednotky (Vodacek,
Vodackova, 2006, s. 13). Dana organizacni jednotka predstavuje fungujici
systém, pficemz ulohou manaZzera je tento systém efektivné fidit
a udrZovat (Styblo, 2013, s. 11). ManaZer by mél dle McGratha a Batese
(2015) mimo urcovani cilti, organizovani zdroj(i, motivovani zaméstnanct
a sledovani a hodnoceni vykonu také rozvijet schopnosti jak zaméstnanct,
tak své (McGrath, Bates, 2015, s. 42). Sulef (2008) popisuje manaZzera jako
osobu, kterd vykonava praci a dosahuje cili organizace skrze jiné lidi
(Sulet, 2008, s. 1). Za ,jiné lidi” povazujeme tym spolupracovnik, ktery je
manazerovi sveéfen a skrze néjZ se snazi napliovat cile organizace
(Khelerova, 1999, s.63). Sjeho praci se tedy poji také interpersondlni
vztahy, komunikace, feSeni problémi arozhodovani, planovani,
organizovani, vedeni lidi ajejich motivace (gulef‘, 2008, s. 1). Podobné
komplexné vidi praci manazera také Provaznik a kol. (2002), ktery piSe, Ze

prace manaZera vykazuje aspekty technologické, organizacni, technické,
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ekonomické, socidlni a psychologické. Na zakladé téchto aspektt
manaZerské prace jsou také kladeny jisté naroky na profil osobnosti
takového pracovnika (Provaznik a kol., 2002, s. 181). Z tohoto hlediska pak
také rozliSujeme manazery liniové (napf. mistfi ve vyrobni jednotce),
stfedni (vedouci provozu) a vrcholové — feditelé podnika (Bélohlavek,

Kostan, Sulef, 2001, s. 26).

Osobnosti manaZera se ve své knize zabyva mimo jiné napriklad
Sulef (2008). Zmitiuje jak schopnosti, tak i znalosti dovednosti
a zkuSenosti, ¢i vlastnosti, které by mél manaZer mit. Ze schopnosti uvadi
predevSim pruzné a strategické mysleni. Dale by mél disponovat
odbornymi znalostmi a znalosti managementu, komunikacnimi
dovednostmi a zkuSenostmi, které se daji ziskat pouze praxi. Pokud
bychom méli uvést také vlastnosti manaZera, jedna se predevsim
o asertivitu v jednani, empatii, odpovédnost a duslednost,
komunikativnost a citovou stabilitu (Sulef, 2008, s. 4-6). Samoziejmé by
mél byt kvalifikaéni profil daného vedouciho pracovnika idedlné
vyvaZzeny, jeho osobnost by vSak méla odpovidat podminkdam
v organizaci, protoZe ne kazdy vedouci pracovnik mtize byt uspésny na
stejném misté (Provaznik a kol., 2002, s. 183-185). Osobnost manazera
obecné ma velky vliv na atmosféru, ktera v daném tymu panuje. ManaZer
vnasi své vlastni hodnoty na ostatni a svoji aktivitou jim mtize davat
priklad. Pokud tento proces funguje v pozitivnim slova smyslu, 1ze pak na
tym pfenést energii a optimismus a naladit jej k dobrym vykontim. Pouze
odborné znalosti nejsou zarukou toho, Ze ¢lovék je dobrym manaZerem,

dtleZita je pravé empatie a pochopeni (Khelerova, 1999, s. 64-67).
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3.1 Role vedoucich pracovniki

Tato podkapitola je zaméfena na role vedoucich pracovnikt. Pravé
seznameni se s manaZerskymi rolemi pomiiZe predstavit praci manazerti
tak, aniz by text zabfedaval do velkych podrobnosti, které nejsou cilem

této diplomové prace.

Kazda vedouci pozice (af se jedna o feditele, premiéra ¢i tfeba
hokejového trenéra) s sebou nese formalni autoritu clovéka, ktery je na
dané pozici. S touto formalni autoritou se poji jisty status, ktery na sebe
vaze urcité mezilidské vztahy. Na zdkladé téch ma pak vedouci pristup
kur¢itym informacim, které mu dovoluji vykonavat rozhodnuti
(Mintzberg, 1990, s. 15). ManaZer vystupuje v nékolika typech vztaha vidi
spolupracovnikiim, nadfizenym, klientim ¢i vefejnosti, stim se poji
mnozstvi roli, které manazer zastava (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001,
s. 27). Mintzberg v ¢lanku The Manager’s Job: Folklore and Fact piSe o tfech
skupinach manazerskych roli — interpersondlnich, informacnich a rozhodovacich.
Jednotlivych roli pak pfedstavuje deset (Mintzberg, 1990, s. 15).
V nasledujicich odstavcich se na jednotlivé skupiny manaZerskych roli

podivame trochu vice.

Interpersonalni role manaZera se poji s tim, jak manazefi vedou své
lidi, zda jsou schopni vytvofit a vést tym a vyuZit jeho potencialu. Dale
sem lze zahrnout zpusob jejich komunikace, feSeni konfliktti apod.
Samoziejmé vyse zminéné se poji také s tim, jakym pristupem fizeni Ci
vedeni lidi jsou samotni manazefi orientovani. Sulet (2008) uvadi priklad
McGregorovy teorie X a Y, u které si lze snadno pfedstavit, Ze
interpersonalni vztahy a komunikace mohou vypadat riizné (Sulef, 2008,
s. 61-62). Nyni se podivame na jednotlivé role. Dédina s Cejthamrem

(2005) uvadi tyto: role viad¢i osobnosti, role vedouciho, role propojovatele.
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Je nutno podotknout, Ze autofi vychdazeji zjiz vyse zminénych deseti
manaZerskych roli od Mintzberga (1990) a rozvadéji je. ManaZer v roli
vidci osobnosti odkazuje k tomu, Ze se jednd o formdlniho reprezentanta
organizace, manazer coby vedouci zase k tomu, Ze je odpovédny za pIlnéni
ukoli a motivovani spolupracovniki. ManaZer v roli propojovatele pak
predstavuje spojovaci ¢lanek mezi organizaci a jejim okolim (Dédina,

Cejthamr, 2005, s. 51).

Informace jsou pro manazera velmi dtileZitym prvkem. Na zakladé
kvality informaci mitize byt kvalitni také manazerovo rozhodovani,
planovani apod. Informace by mély byt sbirany vhodné a efektivné, totéz
se poji také s jejich interpretaci. V tomto ohledu povazuje Sulef (2008) za
dtilezité porady, nebot zde mtlize vedouci predavat ¢i naopak ziskavat
potifebné informace (Sulet, 2008, s.109-120). Bélohlavek a kol. (2001)
uvadéji role pozorovatele, Sifitele informaci a roli mluvciho. Vroli
pozorovatele manaZer riznymi kandly ziskdva informace pro pochopeni
zivota organizace. Ziskané informace $ifi mezi své podfizené, pokud to
uznd za vhodné. Coby mluvéi pak reprezentuje organizaci navenek,
spoluvytvaii image organizace a haji jeji z&jmy (Bélohlavek, Kostan, Sulef,

2001, s. 28).

Rozhodovani je vramci manaZerské prace velmi duleZitou
aktivitou. Kvalita manaZerského rozhodovani se promita do vykonnosti
a efektivity organizace, pricemZ nekvalitni rozhodovani muZe byt
pricinou neuspéchu organizace (Grasseova, Brechta, 2013, s. 193). ManaZer
se pri své praci setkava jak srozhodnutimi rutinnimi - tykajicimi se
béznych problému a ¢asto reSitelnymi skrze néjaké pravidlo ¢i taktiku, tak
s rozhodnutimi specifickymi, kterd se poji s problémy ne tak castymi

vvvvv 7

a slozitéjsimi. Ty pak vyZaduji pfi feSeni vétsi miru kreativity. ReSeni
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(Sulet, 2008, s. 147-148). Dédina s Cejthamrem (2005) mezi rozhodovaci
role fadi roli podnikatele, roli napravovatele poruch, roli rozdélovatele
zdroji a roli jednatele. ManaZer v roli podnikatele mtiZze predstavovat
inicidtora rtiznych zmeén a reSitele problémii scilem zlepsit stavajici
situaci. Vroli napravovatele poruch reaguje na necekané situace
a problémy a podnika kroky pro jejich napravu. Pracuje s riznymi zdroji —
praci, penézi, casem, zasobami ¢i zaméstnanci a o jejich rozdélovani
rozhoduje. V neposledni fadé se pak v pozici jednatele ticastni raznych
jednani, kde uplatiiuje svoji autoritu a pfistup k informacim (Dédina,

Cejthamr, 2005, s. 52).

3.2 Rozhodovani

V této praci bude dale vénovan prostor predevsim rozhodovani
coby jedné zmanaZerskych cinnosti. Pravé srozhodovanim se lze
v literature setkat jak u tématu manazerskych roli (napf. Mintzberg, 1990;
Sulet, 2008), tak u manaZerskych funkci (napt. Vodackovi, 2006 a jejich
paralelni manaZerské funkce). Rozhodovani predstavuje velmi dulezity
prvek fizeni, nebot k dosaZeni poZadovaného cile vede pravé spravné
rozhodnuti. ManaZerské rozhodovani se poji s tim specifikem, Ze manaZer
rozhoduje v souladu se zajmem svého zaméstnavatele (Blazek, 2014, 88—
89). Rozhodovani se ve velké mife uplatiiuje v planovani, nebot jeho
jadrem jsou pravé rozhodovaci procesy (Fotr, 2006, s. 15). Planovani
Vodackovi (2006) zafazuji do tzv. sekvencnich manaZerskych funkdi,
rozhodovani pak predstavuje jednu zfunkci paralelnich (Vodacek,
Vodackova, 2006, s. 66-69). Mnozi autofi (napt. Fotr, Dédina, Hrtizova,
2000; Nollke, 2003; Grasseova, Brechta, 2013) casto poukazuji na to, ze
kvalita rozhodovani vede k uspéchu ¢i naopak netspéchu organizace.

Sama kvalita manazerského rozhodovani je ovlivnéna mnoha ukazateli,
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znichZ zminim napfiklad védomosti a schopnosti manazera, problém
samotny, miru rizika, ¢asovy horizont pro rozhodovani apod. (Grasseova,
Brechta, 2013, s. 193-194). Na duleZitost casu poukazuje také Nollke
(2003), nebot podle néj dulezité si rovnéz ujasnit, jaké informace je tfeba
ziskat a dokdy, zdroven je nutné si stanovit deadline pro samotny
vysledek rozhodovéni. Casovy pres miize vést krozhodnuti $patné
kvality (Nollke, 2003, s. 26-28). Rozhodovani je chdpano jako proces volby,
resp. posouzeni nékolika nabizejicich se variant se snahou vybrat variantu
nejoptimalnéjsi (Fotr, Dédina, Hrtizova, 2000, s. 12-13). Rozhodnuti coby

vysledek rozhodovani predstavuje urcity soud (Drucker, 2008, s. 171).

Payne (1998) rozliSuje rozhodovani logické a tvorivé. Logické
rozhodovani je takové, kdy mame k dispozici vSechny mozZnosti vybéru
(tedy vSechny varianty) asnaZime se vybrat feSeni, které je nasim
kritériim nejpriléhavéjsi. Naproti tomu tvofivé rozhodovani je typické pro
situace, kdy nemdme k dispozici mozné varianty feSeni a musime je
nejprve vytvorit. Poté uz je vyhodnocujeme jako v pfipadé logického
rozhodovani. Tvofivé rozhodovani se poji predevsim se situacemi, kdy je
tteba prichazet sneotfelymi a inovativnimi cestami. V tomto pripadé
je optimalni nejdfive vygenerovat co nejvice moZznych feSeni, s tim Ze je

vvvvv

kvalita (Payne, 1998, s. 83-101).

Rozhodovani efektivnich vedoucich pracovnikii je dle Druckera
(2008) proces sjasné vymezenymi prvky a danou posloupnosti
jednotlivych krokt (Drucker, 2008, s. 141). Rozhodovani coby proces ma
nékolik fazi, pfiéemz autofi uvadéji faze rtzné rozdélené. Napriklad
u Sulefe (2008) se miizeme setkat se Ctyimi etapami — definovdni problému,

analyza problému, produkce alternativ a variant, hodnoceni alternativ a vybeér
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(Sulet, 2008, s. 148-149). Blazek (2014) uvadi fazi Sest. Zahrnuje sem fazi
definovini, kdy stanovujeme cil, kterého chceme dosahnout. Nasleduje
analyzovini, pti kterém ziskavame informace potfebné pro dosaZeni cile.
Dalsi fazi je generovini naméth, jak cil naplnit. Nasleduje klasifikace,
vedouci k vytvoreni variant k dosaZeni cile. Faze hodnoceni konci vybérem
dané varianty vcetné odtivodnéni vybéru. Posledni fazi je pak rozhodnuti,
tedy zavazny vybér varianty a naplnéni cile rozhodovatelem (BlaZek,
2014, s.96-97). Za zminku pak stoji jesté Kklasifikace etap procesu
rozhodovani dle Fotra, Dédiny a Hrtizové (2000), kdy jsou etapy podobné
rozdéleny jako u Blazka (2014), ale pridavaji navic fazi kontroly vysledki.
Navic ve svém déleni kladou diiraz na zhodnocovani moznych dtisledkt
jednotlivych variant. Jejich déleni etap je tedy nasledujici: identifikace
problému, analyza a formulace problému, stanoveni kritérii hodnoceni
jednotlivych variant, tvorba variant feseni problému, stanoveni predpoklidanych
vysledkii (v ptipadé prijeti té ¢i oné varianty), hodnoceni diisledkii a vybér
varianty feseni, realizace zvolené varianty, kontrola vysledkii (Fotr, Dédina,

Hrtizov4, 2000, s. 14).

Pristupy k déleni fazi rozhodovani jsou rizné, vSechny vsak maji
spolecné to, Ze na pocatku stoji problém, ktery je tfeba vyftesit/cil, ktery ma
byt naplnén. Ten je analyzovan za ucelem ziskani informaci, potfebnych
pro dosaZeni cile. Dale jsou stanovena kritéria a varianty feSeni, z nichz je

pak jedna vybrana.

Manazerské rozhodovani by mélo byt videdlnim pfipadé
raciondlni. To ovSem s velkou pravdépodobnosti nikdy nebude, protoze je
vzdy zatiZeno urcitym stupném nejistoty, proto se v tomto ohledu hovori
spiSe o racionalité omezené (Blazek, 2014, s. 94-95). Manazer totiz ma totiz

jen zfidka k dispozici vSechny potfebné informace, pfipadné nemohou
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vzdy sjistotou predvidat vysledky svych rozhodnuti (Wisniewski, 1996,
s.173). Na zakladé toho lze fict, Ze prijaté rozhodnuti nebude zfejmé
nikdy ,to nejlepsi mozné” ale spiSe rozhodnuti dostatecné dobré. Krom
racionality se na manaZerském rozhodovani podili také intuice, zkuSenost,
emoce ¢i hodnoty (Blazek, 2014, s. 94-95). Obcas muZe byt pfi
rozhodovani vhodnéjsi vyuzit vySsi podil pocitové slozky nad
rozumovou. MuzZe se tak dit v pfipadé, Ze se jedna o lidské vztahy ¢i

rozhodovani za velké nejistoty (Nollke, 2003, s. 45).

Krom problému racionality rozhodovani, Ize zminit také problém
odpovédnosti. Pokud se rozhoduje v kolektivu, mutZeme se setkat
s tendenci zbavit se odpovédnosti a pfesunout vinu na jiné. Celkové se
s kolektivnim rozhodovanim mtiZze pojit snaha vyhnout se riziku. Ve

finale je vSak rozhodnuti vZdy na jedné osobé (Owen, 2008, s. 36).

Nollke (2003) zmintuje 7 chyb, kterych se pfi rozhodovani Ize
dopustit. Nékteré zde zminim. Prvni znich je oddalovani rozhodnuti,
které muzZe byt zapficinéno strachem z rizika. Dodava, Ze je lepsi ucinit
alespon néjaké rozhodnuti, nez vSe ponechat nahodé. Dale stoji za zminku
napriklad pfili§ rychlé usuzovani, kdy nemame k dispozici dostatecné
mnozstvi informaci. Podobné problematické je rozhodovani skrze pocit,
kdy pouze pocit nesta¢i a mél by byt zapojen také rozum. Problémy
mohou nastat také v pfipade¢, Ze nejsme schopni oddélit nepodstatné od
podstatného a z celého rozhodovaciho procesu se mize stat jeden velky
chaos. Zajimavou chybou je pak vénovani pfiliSného mnozstvi energie.
Nollke (2003) poukazuje na to, Ze existuje hranice, za kterou nase
rozhodnuti nebude lepsi, i kdyz se mu budeme vénovat jesté vice. Je tedy
dalezité zvazovat také vklady, které do rozhodovani davame a zda je

vyuzivame efektivné (Nollke, 2003, s. 31-37).
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3.3 Hodnoceni pracovniho vykonu

Téma hodnoceni pracovniho vykonu nebude rozebirano prilis
podrobné. DulezZitym vystupem této podkapitoly budou informace o tom,

co predstavuje, jaky je jeho vyznam a s ¢im vSim se poji.

V literatufe se lze casto setkat s pojmy jako hodnoceni prace,
hodnoceni pracovniho vykonu, hodnoceni pracovnika apod. Je dileZité
v tomto ohledu davat pozor na to, jak jednotlivé pojmy autofi vnimaj,
protoZe mezi nimi neni shoda. Néktefi (napt. Stikar, 2003) poukazuji na
odlisSnost pojmt hodnoceni price a hodnoceni pracovnika. Hodnoceni préace
predstavuje hodnoceni pracovniho vykonu, tedy vysledku pracovni
¢innosti ¢lovéka, ktery je dosaZen v urcitém case a v danych podminkach.
Naopak hodnoceni pracovnikii se poji sjejich vykonnosti, tedy s jejich
vlastnostmi a dispozicemi, které ovliviiuji to, jak jsou jednotlivi pracovnici
piipraveni dané tkoly plnit (Stikar, 2003, s. 63). Napiiklad Hronik (2006)
vSak pouziva hodnoceni pracovnikii ve smyslu hodnoceni jejich pracovniho

vykonu, ne jejich osobnosti (Hronik, 2006, s. 13).

Podstatou hodnoceni pracovniho vykonu je srovnavani.
Srovnavame ocekavani (tedy stanovené cile) se skutecnosti — sredlné
dosaZenymi vysledky (Plaminek, 2009, s. 113). Hodnoceni vykonu ma dvé
taze — porovnani a zafazeni. Nejdfive jsou pozorovany relevantni aspekty
pracovniho vykonu poté je tato vypozorovana uroven zafazena do
stanovené kategorie a porovnana se standardem (Bélohlavek, Kostan,
Sulet, 2001, s.372). Hodnoceni se poji s firemni kulturou aje vhodnym
nastrojem pro jeji zménu. Samoziejmé se pouZziva také proto, aby byly
napliiovany cile astrategie organizace. Pfedstavuje tedy moZnost, jak
sladit zajmy zucastnénych (Hronik, 2006, s. 15-16). Hodnoceni pracovniho

vykonu umoznuje vedoucim pracovnikiim motivovat zaméstnance
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k dosazeni vyssiho vykonu, ziskat/davat zpétnou vazbu, pochopit zajmy
pracovnikii v oblasti jejich dal$tho rozvoje (Sulet, 2008, s. 202). Hodnoceni
zaroven slouzi jako motivacni faktor a casto je provadéno za ucelem
rozhodnuti ovysi finanéni odmény za odvedenou praci (Bélohlavek,
Kostan, Sulef, 2001, s. 372). Pracovnik by si mél zhodnoceni odnést
ocenéni vlastni prace a podnéty k dalSimu dsili, ndzor vedouciho na
odvedenou praci. Zaroveri zde ma moznost vyjadiit své nazory (Sulef,
2008, s. 202). Pokud chybi hodnoceni, lidé nemaji zpétnou vazbu, tudiz
neveédi, co délaji Spatné a co by mohli délat jinak. Zaroven se prestavajt
snazit, protoze si mysli, Ze o vysledky jejich prace neni zdjem ze strany
vedoucich. V pripadé absence hodnoceni také chybi moznost predavat
informace opa¢nym smeérem — tedy moZnost zaméstnanci vyjadfit nazor
svym vedoucim (Bélohlavek, 2003, s. 29). Proces hodnoceni by mél byt
srozumitelné popsan v internich smérnicich a hodnotitelé by méli byt

v tomto systému hodnoceni fadné proskoleni (Pilafova, 2008, s. 51).

Jak bylo vySe zminéno, systém meéfeni a hodnoceni by mél byt
srozumitelny a pfistupny jak pro hodnoceného, tak pro hodnoticiho
(Plaminek, 2009, s. 112). Hodnoceni by se mélo opirat o firemni smérnice
a dokumenty. Zarovenn by mélo probihat v pravidelnych intervalech
(Bélohlavek, 2003, s.29). Aby mohlo hodnoceni spravné probihat, musi
byt stanovena kritéria, kterd umoZnuji srovnavat vysledky prace
pracovnikii s pozadovanym vykonem (Sule¥, 2008, s.203). Tato kritéria
jsou ukazatele vykonu, dle kterych je hodnocena tspésnost ¢i netspésnost
zameéstnancli. Musi byt volena s rozmyslem, nebot nespravné stanovena
kritéria mohou mit naopak demotivacni charakter. Obvykle se pouZzivaji
kritéria kvantity ¢i kvality (Plafovd, 2008, s. 41, 51). Zakladnimi kritérii
jsou objektivni ukazatele — jako pocet vyrobki, pocet zmetkti, ekonomické

vysledky apod.; plnéni tkolti a kritérium osobnich kvalit (odbornost,
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pracovni nasazeni apod.) — zde se projevuje naopak subjektivita
hodnotitele (Sulef, 2008, s. 203). Systematické hodnoceni zahrnuje
pripravu hodnotictho ahodnoceného, hodnotici pohovor a nasledné
stanoventi tikolti na dalsi obdobi a jejich pInéni (Bélohlavek, Kostan Sulef,

2001, s. 373).

Hodnoceni prace muZze probihat pribézné — priibéZzna kontrola
plnéni zadaného ukolu; kratkodobé (po nékolika tydnech, umozZnuje
korekce vykonu) ¢i dlouhodobé — jednou za ¢tvrt, pal roku ¢i za rok
(Plaminek, 2009, s. 118). S hodnocenim pracovniho vykonu se poji také
finan¢ni ohodnoceni, pfi¢emz na zakladé tohoto hodnoceni je stanovovana

pohybliva slozka mzdy (Sulef, 2008, s. 203).

3.4 Shrnuti teoretické casti

Nasledujici shrnuti pfedchozi ¢asti prace poukazuje na vychodiska,
se kterymi se v praci dale pracuje. Pfedchozi stranky byly vénovany
v nékolika kapitolach hodnotdm, organizacni kultufe a vedoucim
pracovnikim a jejich praci. Kazdy mame sviij hodnotovy systém, na jehoz
zakladé se orientujeme ve svété a jedname. V prostfedi organizace se ale
setkdvame také sorganizacnimi hodnotami, coby soucdsti lultury
organizace, pficemz tyto hodnoty se rovnéZz promitaji do naseho

pracovniho jednani.

Jednim z naSich vychodisek pro empirickou cast je to, Ze pojem
hodnota obecné predstavuje néco, co je pro ¢lovéka vyznamné ¢i zadouci.
Nase hodnotové orientace jsou ovlivnény kulturou spole¢nosti, ve které
zijeme. Pfenos hodnot probihd prostfednictvim vychovy. Ackoli by se
takto mohlo zdat, Ze by hodnoty mély byt univerzalni, nemusi to tak
nutné byt. Minimalné se mohou projevovat rznymi zptisoby, protoze

jedna hodnota mtize byt definovana rtiznymi normami rizné. Na tom co
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rozumime pod pojmem hodnota a také na hodnoceni se mohou podilet
nejriiznéjsi faktory. Jsou jimi naptiklad vék, spolecenské postaveni ale také
tteba povolani — takto muZe napfiklad na hodnotu lidského Zivota
nahliZet jinak lékar a jinak vojak z povolani. Na hodnoceni se vyznamné
podili afektivni sloZka jedince, coZz se poji stim, na jaké objekty se
zaméfujeme, ale také na to, jak je hodnotime. Hodnota v sobé zaroven
nese tendenci k jejimu naplnéni, coZ se poji s konativni slozkou hodnoceni
a tedy s dispozici pro konani v rdmci snahy o naplnéni dané hodnoty.
Dalsim vychodiskem pro nas je, Ze hodnoty maji 4 zakladni rozméry. Je to
jednak rozmér existencni, socidlni, mentdlni a spiritudlni (jak uvadi
Nytrova s Pikdlkovou, 2001). S hodnotami se setkdvame mimo jiné na

urovni individualni, skupinové, organizacni, spolecenskeé.

Druhad kapitola nas seznamila s pojmy kultura, organizac¢ni kultura
a také s prvky organizacni kultury. Kultura pfedstavuje to, co je v daném
spolecenstvi sdileno a pfedavano vramci socializace (v pfipadé
organizace bychom mohli fici v rdmci procesu adaptace). Kultura ma vliv
na nase jednani, tedy urcuje jaké jedndni je zadouci. Zaroven lze na
zakladé hesla ze Sociologického slovniku usuzovat na to, Ze jedndme na
zakladé domluvenych pravidel, coz lze propojit také s tim, Ze hodnoty
avzorce chovani ndm jsou pfeddvany skrze socializaci. Kulturu
rozliSujeme na nékolika turovnich: nadndrodni, ndrodni, profesni,
organizacni, skupinové a individualni. Kulturu dané organizace pak
muzeme chapat jako soubor zdkladnich predpokladii, hodnot, postojii
anorem chovani, které by mély byt sdileny v rdmci této organizace. Jeji
projevy mtZeme sledovat v chovani, mysleni i citéni jejich zaméstnancd.
Soustava hodnot, norem, postojii atd. sice nemusi byt nikde oficidlné
zformulovana, ale urcuje zptisob chovani a jedndani lidi a také zptisob

vykonu prace. Organizacni kultura ndm umoZnuje orientovat se ve
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vnitropodnikovém déni. Vytvaii ramec pro rozhodovani zaméstnancd,
které je mimo jiné pfedmétem tfeti kapitoly. Skrze interpretativni pfistup
nahliZzeni na organizac¢ni kulturu a fakt, Ze projevy kultury lze sledovat
vchovani a mysleni zaméstnanci dané organizace, byla zvolena

kvalitativni strategie vyzkumu.

Vedouci pracovnik je odpovédny za dosahovani cili dané
organizacni jednotky. Tohoto dosahuje skrze jiné lidi — spolupracovniky.
Pro vykon této prace jsou dulezité urcité osobni kvality, vlastnosti,
znalosti a dovednosti. Prace manaZera je velmi komplexni ¢innosti, ktera
zahrnuje rtzné aktivity. Manazer sam vystupuje hned v nékolika rolich,
které Mintzberg (1990) déli do tfi skupin. Jedna se o role interpersondlni,
informacni a rozhodovaci. Rozhodovani je jednou z ¢innosti manaZera
a predstavuje dulezity prvek jeho prace, nebot stanovenych cili lze
dosahovat pravé skrze spravna rozhodnuti. Spravné rozhodovani
predpokladda silnou informacéni zdkladnu, stanovené cile, alternativy
feSeni a kritéria vybéru. Samozfejmé je i samotny proces rozhodovani
popsan feknéme v ramci idedlni situace a idedlniho priibéhu. Stim se
v praxi setkdme jen velmi zfidka, tudiz je manaZerské rozhodovani
zatizeno urcitou mirou rizika anejistoty a ohrozeno chybami.
Rozhodovani se wuplatiiuje také vhodnoceni pracovniho vykonu
anasledném rozhodovani o odménach zaméstnanci. Hodnoceni
pracovniho vykonu probiha na zakladé stanovenych kritérii, pfi¢emzZ jsou
porovnavany stanovené cile se skute¢né dosazenymi pracovnimi vysledky

jednotlivych zaméstnanci.
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4.  Vyzkumy hodnot

Nasledujici kapitola ¢tenare v kratkosti seznami se tfemi vyzkumy,
které se problematikou hodnot zabyvaji, nebo se ji urcitym zplisobem
dotykaji. Kapitolu zafazuji pfedevsim ztoho dtvodu, aby v praci
nechybéla reflexe dosavadniho poznani v ramci tohoto tématu. Kratce
piedstavim vysledky zminéné v publikaci Hodnoty a postoje v Ceské
republice 1991-2017 (vyzkumy v ramci projektu European Values Study),
projektu Nase spolecnost — projekt kontinualniho vyzkumu vefejného

minéni z roku 2014 a projektu Sonda do Zivota manazerii z roku 2011.

Prvni zminény projekt sleduje vyvoj ceské spolecnosti ve sféfe
postojii, hodnotovych orientaci a hodnotovych preferenci od pocatku
90. let minulého stoleti do roku 2017. Zaujala mne pfedevsim z toho
dtivodu, Ze se zabyva mimo jiné také oblasti prace. Jednd se o sérii
opakovanych vyzkumt, které probéhly vramci mezindrodniho
srovnavaciho projektu European Values Study - EVS (RabusSic,
Chromkova Manea, 2018, s. 13). Jak jsme si fekli v prvni kapitole, hodnoty
jsou nécim, co je pro clovéka vyznamné, dulezité. V tomto ohledu lze
sledovat urcity posun mezi lety 1991-2017, kdy se v oblasti prace do
popfedi dostavaji body jako dobry plat, dlouhd dovolend, vyhodna
pracovni doba — tedy véci zaméfenim praktictéjsi. Zatimco v predeslych
spolupracovniky, vyuziti svych schopnosti, zajimavost prace, jistotu,
spolecenskou uzitecnost prace apod. Zaroven z vyzkumu vyplyva, Ze se
v pritbéhu let obecné mezi sledovanymi skupinami zvysSuje tendence
uplatiiovat v praci iniciativu, kde je patrny narust napfi¢ pohlavim,

vzdélanim ¢i vékem. (Rabusic, Chromkova Manea, 2018, s. 64—68).
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Hodnotové orientace ceské spolecnosti byly rovnéZz piredmétem
Setfeni projektu NaSe spolecnost (2014). Respondentim byla v ramci
Setfeni pfedloZena mnohopoloZkova baterie otdzek. Ta méla zjistit, jakou
dtilezitost prikladaji respondenti vybranym hodnotam. Tyto hodnoty se
tykaly oblasti rodinné, pracovni, spolecenskopolitické a sféry Zivotniho
stylu. Dotdzani méli na ¢tyfbodové Skale oznacit, nakolik je pro né dana
hodnota dileZita ¢i nedtileZita. PfedloZena tabulka s vysledky sefazuje
hodnoty na zdkladé jejich daleZitosti pro respondenty. Na tomto misté
hodnoty v oblasti prace tedy patfi napfiklad: mit zajimavou praci, ktera by
¢lovéka bavila; mit praci, kterd ma smysl a je uZitecnd; pracovat
v kolektivu sympatickych lidi; vydélat hodné penéz. Zaroven je pro
nekteré dulezité ,mit jakoukoli praci, jen abyste byl zaméstnan a nebral
podporu”. Dale je pro respondenty dulezité podavat perfektni
profesionalni vykon; mit praci, ktera umoznuje zkouset nové véci; popt.

mit vlastni firmu, kde mutZete byt svym vlastnim panem. Patrné jsou

vvvvv

vvvvv

spolec¢nost, 2014).

Projekt Sonda do Zivota manaZeri v CR (2011) probéhl ve
spolupréci Ceské manazerské asociace, vyzkumné agentury Ipsos a Svazu
primyslu a dopravy CR. Hlavnim cilem projektu bylo poznat Zivot
manaZer — jejich Zivotni hodnoty, cile a nazory na aktualni spolecenska

vvvvv

tedy pfedevsim nejvice a nejméné dulezité Zivotni hodnoty manazert.

NejdulezitéjsSimi zivotnimi hodnotami pro ceské manazery jsou

nasledujici: zit ve spokojené rodiné, mit praci, kterd ma smysl a je
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uzitena; mit déti. Zaroven manaZefi povaZzuji za dulezité mit praci, ktera
je bavi. Mezi nejméné dulezité Zivotni hodnoty pak manaZefi zatadili
snahu vydélat hodné penéz, byt oblibenym mezi lidmi ¢ dosahnout
vyznamného postaveni. Podle zjisténi je pouze polovina manaZer(
spokojend s rozdélenim svého ¢asu mezi praci a soukromy Zzivot (Sonda

do Zivota manazerti v CR, 2011).
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5.  Design vyzkumu

Tato kapitola se vénuje metodologickému postupu pfi vyzkumu.
V prvni ¢asti je predstaven cil vyzkumu a vyzkumné otazky. Dale nas
kapitola seznami se zvolenou strategii, kterou jsem pro vyzkum pouZila,
vyzkumnou technikou, vyzkumnym vzorkem a pribéhem analyzy
ziskanych dat. V kapitole je vénovan prostor také etickym aspektiim

vyzkumu.

5.1 Cil vyzkumu a vyzkumné otazky

Tématem této prace jsou Hodnoty v prdci vedoucich pracovnikii. Prace
vedoucich pracovnikt predstavuje velmi Sirokou oblast, kterou bylo tfeba
pro ucely vyzkumu zuZit. Z ¢innosti vedoucich pracovnikt jsem vybrala
rozhodovani. Diivodem vybéru pravé této cinnosti je mimo jiné to, Ze
daleZitym rdmcem pro rozhodovani je pravé kultura dané organizace.
Cilem prace je tedy zjistit, jaké hodnoty se projevuji v rozhodovani

vedoucich pracovnikii.

Na zdkladé uvedeného vyzkumného cile jsem si zvolila tuto hlavni

vyzkumnou otdzku: Jaké hodnoty se projevuji v prdci vedoucich pracovnikii?

Pro zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky jsem si zvolila

nasledujici vedlejsi vyzkumné otazky:

1. Co vedouci pracovnici povazuji ve své prdci za dilleZité, vyznamné?

2. Na zakladé ¢eho se vedouci pracovnici ve své prdci rozhoduji?

3. Co je pro vedouci pracovniky diilezité p¥i hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancii?

4. Lze identifikované hodnoty néjak dale charakterizovat?
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5.2 Vyzkumna strategie

V kapitole vénované hodnotdm bylo zminéno, Ze na tom co
rozumime pod pojmem hodnota a také na hodnoceni se mohou podilet
nejriiznéjsi faktory. Zminén byl naptiklad vék, spolecenské postaveni ale
také povolani. Na hodnoceni se vyznamné podili afektivni sloZka jedince,
zejména v tom ohledu, na jaké objekty se zaméfuje a na to, jak je hodnoti.
Hodnoty predstavuji stfedni troven firemni kultury (dle Scheina, 1990),
pricemz vychazeji ze zdkladnich predpokladti a projevuji se v artefaktech.
Otdzkou vsak je, do jaké miry je lze reflektovat a verbalizovat. Také
z téchto davoda jsem se rozhodla pro vyuziti kvalitativni vyzkumné

strategie.

Cilem kvalitativniho vyzkumu je ,,...rozkryt a reprezentovat to, jak
lidé chdpou, proZivaji a vytvdreji socidlni realitu.” DuleZité je zminit také to,
ze kvalitativni pfistup se opirda o spoluprdci badatele a tucastnika
vyzkumu, protoZe ucastnici maji na zavérecénych vysledcich vyzkumu
velky podil (évaf'iéek, Sedova, 2007, s. 17-18). Dle Strausse a Corbinové
(1999) muze byt kvalitativni pfistup zvolen napfiklad pro pfipady, kdy
zkoumame nékteré aspekty tykajici se Zivota lidi, pfibéhti, chovani, ale
také chodu organizaci ¢i spolecenskych hnuti (Strauss, Corbin, 1999, s. 10).
Vyhodou kvalitativniho pristupu je predevSim to, Ze se v ramci
stanoveného tématu nepohybujeme pouze na povrchu, ale miize nam
umoznit dostat se v rdmci naSeho poznani hloubé&ji (Hendl, 2016, s. 49).
Kvalitativni vyzkum se vyznacuje tim, ZzZe nejdfive ziskdvame
o definovaném jevu co nejvétsi mnozstvi informaci, ve kterych se poté
pokousSime hledat pravidelnosti. Jednd se o induktivni postup prace
(Svaticek, Sedova, 2007, s. 24). Hendl (2016) piirovnava praci
kvalitativniho =~ vyzkumnika k ¢innosti detektiva, ktery vyhledava
a analyzuje jakékoli informace, které prispivaji k osvétleni vyzkumnych
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otdzek. Vyzkumnik se seznamuje snovymi lidmi a pracuje pfimo
v terénu, ve kterém se stile néco dé&je. Analyza a sbér dat probihaji
soucasné, pricemz se vyzkumnik pohybuje neustdle v jakémsi cyklu.
Béhem téchto cyklti pak vyzkumnik své domnénky a zavéry neustale

prezkoumava (Hendl, 2016, s. 46).

5.3 Vybér vyzkumného vzorku

Vybér vyzkumného vzorku probéhne metodou zamérného vybéru
— resp. prostého zamérného vybéru. Jedna se o zfejmé nejrozsifené;jsi
metodu vybéru v souvislosti s kvalitativnim piistupem. Ucastnici jsou
v tomto pripadé ziskavani cilené na zdkladé jejich vlastnosti, které pro
vyzkum potfebujeme. Na zdakladé daného kritéria tedy vybirame
respondenty, ktefi samoziejmé musi vyslovit souhlas stucasti na

vyzkumu. (Miovsky, 2006, s. 135 — 138).

Kritériem vybéru naSich respondentti je to, Ze pracuji na vedouci
pozici ve firmé XY — jedna se tedy o vedouci pracovniky, ktefi s tcasti ve
vyzkumu zaroven souhlasili. Respondenti byli osloveni skrze personalni

oddéleni firmy XY a byly s nimi smluveny schtizky uréené k rozhovortim.

5.4 Metoda ziskavani dat

Na zakladé zvoleného pfistupu zvolim pro ziskani dat metodu
moderovaného rozhovoru neboli interview, konkrétné polostrukturovaného
rozhovoru. Dle Miovského (2006) je rozhovor obecné jednou
které vyzkumnik potfebuje, ale rovnéz o schopnost vyzkumnika
pozorovat. Tyto dvé schopnosti by se mél vyzkumnik snaZit provazat, coz

je mnohdy velmi obtizné (Miovsky, 2006, s. 152).
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Mezi vyhody interview patfi dle Hendla (2016) predevsim to, Ze
muiiZeme zaznamenat i uddlosti a prozitky, pojici se k danému tématu.
Dal$i vyhodu spatfuje v kontrolovatelnosti sbéru dat. Interview ma
rovnéz nevyhody, pricemz Hendl (2016) poukazuje predevSim na
moznost zkresleni odpovédi za pfitomnosti vyzkumnika ¢i bariéry lidi

s vypravénim (Hend]l, 2016, s. 166).

Existuje nékolik zpusobti interview z hlediska jeho strukturace.
Zvolené polostrukturované interview se vyznacuje narocnéjsi technickou
pripravou, pfi které vytvarime schéma, kterého se tazatel pfi rozhovoru
drzi. Obvykle se jedna o specifické okruhy otdzek, na které tazatel
dotazuje. Pfi polostrukturovaném interview se taktéZ doporucuje
pouzivat inquiry, tedy upfesnéni a vysvétleni odpovédi tucastnika.
Polostrukturovany rozhovor vyzaduje, aby mél vyzkumnik definovano
jadro rozhovoru, které je tvofeno minimem otazek, které ma tazatel
povinnost probrat. Na toto jadro se dale nabaluji doplfiujici témata

a zpresnujici otazky (Miovsky, 2006, s. 159- 160).

Jadro rozhovoru budou tvofit nasledujici okruhy:

1) Prvni okruh predstavuje sezndmeni stématem vyzkumu
a zameéfuje se na to, co je pro vedouci pracovniky v jejich praci
dalezité ¢ vyznamné. Zde se budeme pohybovat na, feknéme,
nejobecnéjsi roviné prace vedoucich pracovniki.

2) Druhy okruh je zaméfen uZeji — tedy na urcity vysek manaZerské
prace — na rozhodovani. Zde mne zajima, na zakladé ceho se
vedouci pracovnici ve své praci rozhoduji, co je pro né vyznamné.

3) Posledni okruh je opét jakymsi zuZenim prdace manazera - je

zaméfen na rozhodovani v oblasti hodnoceni pracovniho vykonu
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zameéstnancti, resp. na to, co je pro vedouci pracovniky v tomto

ohledu dulezité.

Na zdkladé vySe zminénych okruhti jsem vypracovala scénar

rozhovoru, ktery je soucasti priloh této prace (viz. Ptiloha ¢. 1).

Technické zajisténi rozhovoru

Rozhovory probihaly s vedoucimi pracovniky firmy XY. Jedna se
o vyrobni firmu, ptsobici v nékolika zemich po svété (kromé Evropy také
v nékterych statech na tizemi Ameriky). Prvni pobocky byly zaloZeny
v Némecku a Rakousku, proto je soucasti teoretické casti také zminka
o narodnich a nadnérodnich trovnich kultury. V Ceské republice ptisobi
firma od konce 80. let. Pobocka, ve které vznikaly rozhovory, zaméstnava

asi 450 kmenovych a agenturnich zameéstnancti.

Jak jsem vySe zminila, po spolupraci s personalnim oddélenim
firmy XY asouhlasem vedoucich pracovnikii s ti¢asti na vyzkumu byly
smluveny schiizky wurcené Kk poskytnuti jednotlivych rozhovort.
Rozhovory probihaly 7. tnora 2019 v jedné ze zasedacich mistnosti, ktera
poskytovala optimalni prostor pro neruseny pritbeh rozhovorti. Technicky
bylo potfeba zajistit stil a Zidle, kterymi ovSem =zasedaci mistnost
samoziejmé disponovala. Dale jsem zajistila ticastniktim sklenici s vodou,
aby se pri rozhovoru citili komfortnéji. V neposledni fadé bylo potfeba mit
natisténé informované souhlasy pro jednotlivé tiéastniky a psaci potfeby

k jejich podpisu.

Pred samotnym rozhovorem byl tcastnikiim predloZen k procteni
a podpisu informovany souhlas (viz Pfiloha ¢. 2). Jednotlivé rozhovory
byly nahravany na hlasovy zdznamnik na PC. Kazdy z t¢astnikt mél pro

rozhovor vyclenénu cca 1hodinu svého casu, coz se po skonceni
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jednotlivych rozhovorti ukdzalo jako dostatecna casova dotace. Rozhovory
totiZ trvaly v priméru kolem 25 minut, pficemZ nejkratsi rozhovor trval
asi 21 minut, nejdelsi pak asi 33 minut. Jak jsem vySe zminila, probéhly
celkem 4 rozhovory. Po skonceni rozhovoru byla ucastnikiim nabidnuta
moznost zaslani pfepisu rozhovoru k pfipadnému upfesnéni ¢i upraveni
nekterych informaci. Ziskany hlasovy zaznam rozhovorti byl nasledné

doslovné pfepsan a vyuZit k dalsi analyze.
5.5 Analyza dat

Diky doslovnym prepisiim rozhovoru (viz. Pfiloha €. 3) jsem mohla
vypovédi respondenti opakované prochdazet. Pro analyzu jsem zvolila
jeden z dil¢ich postupti analyzy kvalitativnich dat a to metodu utvireni trsii.
Miovsky (2006) o této metodé piSe, Ze je vhodna ktomu, abychom
seskupovali urcité vyroky do skupin na zdkladé podobnosti mezi
identifikovanymi jednotkami. Takto vznikaji obecnéjsi, induktivné
zformované kategorie, jejichZ zafazeni do dané skupiny ¢i trsu se poji
s urcitymi opakujicimi se znaky. Dany trs se pak vyznacuje tematickym
prekryvem, to znamend, Ze ve vypovédich tcastnikti hledame takové
pasaze, které se poji s tizce stanovenym tématem. Postupujeme tedy tak,
Ze prostfednictvim kategorizace zvolenych zdkladnich jednotek pak

vytvarime jednotky obecnéjsi (Miovsky, 2006, s. 221).

Vramci analyzy dat jsem postupovala tak, Ze jsem jednotlivé
prepisy rozhovort neustale prochdazela a hledala v nich urcité podobnosti
¢i pravidelnosti. Takto vznikaly jednotlivé subkategorie, které jsem pak na
zakladé podobnosti obsahu spojovala do obecnéjSich kategorii. Analyzu
dat jsem provadéla stylem tuzka-papir v prvni fazi, ndasledné
v elektronické formé prostfednictvim MS Word, kde jsem pojmenovavala

jednotlivé kody. Ty jsem pak barevné zaznacovala a sklddala k sobé kody
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podobné, které mi pak umoznily vytvofit obecnéjsi kategorie. Nejdfive
jsem takto postupovala u kazdého prepisu rozhovoru zvlast, poté jsem
zacala propojovat kody a kategorie napfi¢ rozhovory a hledala, co maji
spolecné. Timto zptisobem pak vznikly kategorie, se kterymi ¢tenare blize

seznamim v nasledujici kapitole.

Na zdkladé 4. vyzkumné otdzky jsem se snaZila identifikované
hodnoty charakterizovat na zakladé urcitého klice. Tyto klice jsem
nakonec zvolila dva. Prvnim je rozdéleni zjisténych hodnot na zakladé
toho, zda se poji s vedoucimi pracovniky — tedy jsou individualni, nebo
zda maji spojitost s organizaci — tedy jsou organizacni. Druhym kli¢em je
pak rozdéleni zjisténych hodnot na zdkladé dimenzi (dle Nytrové
a Pikalkové, 2011), se kterymi by mohly byt spojeny — dimenze existencni,

socialni, mentalni a spiritualni.
5.6 Etické aspekty vyzkumu

Diilezitym etickym aspektem je dvéryhodnost vyzkumnika. Touto
dtivéryhodnosti je myslena celkova diivéra a respekt, kterou si vyzkumnik
u ucastnikt vyzkumu ziskd. Zda se to vyzkumnikovi podafi ¢i ne, ma vliv
na kvalitu rozhovort. Dva vyzkumnici, pracujici se stejnym vyzkumnym
nastrojem, tak mohou dosahnout naprosto odliSnych vysledki, to vse
pouze v dusledku jejich chovani. Obecnym etickym pravidlem je tzv.
empaticka neutralita, ktera predpoklada, Ze vyzkumnik by mél projevit
ucastniktim vyzkumu pochopeni, ale zaroven zachovavat neutrdlni postoj

(Miovsky, 2006, s. 279-280).

Existuji eticka pravidla, ktera chrani acastniky vyzkumu. Mezi né
fadime informovany souhlas s tucasti ve vyzkumu. Ten obsahuje
informace o tom, Ze tucast na vyzkumu je dobrovolnd a tcastnik muZe

kdykoliv prerusit ¢i ukoncit svoji tcast. Informovany souhlas zaroven
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obsahuje souhlas s tim, Ze rozhovor bude nahravan a dale pouZit pouze
pro vyzkumné ucely (Miovsky, 2006, s. 280-281). Dale je dulezitym
etickym principem anonymita a jeji zachovani. Ucastnik by nemél byt
identifikovatelny a jeho identita by neméla byt prozrazena nikomu jinému

(Hendl, 2016, s. 157-158).

Mezi pravidla chranici vyzkumniky patfi napf. stejné pravo na
odstoupeni pri rozhovoru jako ze strany ucastnika. Také vyzkumnici maji

pravo na ochranu soukromi a osobnich adajtt (Miovsky, 2006, s. 285-288).

Ucastniktim pfedloZeny informovany souhlas obsahuje informace
o tématu diplomové prace (resp. vyzkumu). Dale obsahuje souhlas
s poskytnutim rozhovoru, jeho nahravanim a naslednym zpracovanim,
pricemz ucastnik rovnéZz souhlasi suzitim doslovnych citaci
z poskytnutého rozhovoru. Utastnik je seznamen stim, Ze v piepisu
rozhovoru nebudou uvedeny osobni tdaje, které by mohly tcastnika
identifikovat (tyka se vlastnich jmen, nazvli mést a obci, firem apod.).
Zaroven stvrzuji podpisem informovaného souhlasu, Ze jsou srozumeéni
s moznosti neodpovidat na citlivé otazky a kdykoli ukoncit rozhovor.
Stejné tak muiZe ucastnik ukoncit svoji i€ast na vyzkumu. To vSe aniz by
musel udat divod. Predkladany informovany souhlas je soucasti priloh

diplomové prace.
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6. Vysledky vyzkumu

Nasledujici kapitola pfedstavuje vysledky analyzy ziskanych
rozhovori. Na podporu jednotlivych kategorii jsou vyuzity uryvky
a citace z ptrepist rozhovorti. V pfipadé prvnich dvou okruhti otdzek jsou
kategorie (resp. hodnoty) rozdéleny na individudlni a organizac¢ni, pro
rozliSeni téch, které se poji s vedoucimi pracovniky a které s organizaci.
Zvlast pak uvadim kategorie zjisténé v ramci tfetiho okruhu otdzek,
pojictho se shodnocenim pracovniho vykonu zaméstnancti. Zjisténé
hodnoty jsou pak rozdéleny také z hlediska toho, ke které dimenzi dle
Nytrové a Pikdlkové (2011) se vdzou — existencni, socidlni, mentalni ¢i
spiritudlni. Kategorii se v pribéhu vyzkumu samoziejmé objevilo vice,

neZ bude v této kapitole zminéno. Vybirdm zde predevsim ty, které se na

vvvvv

6.1 Individualni hodnoty vedoucich pracovniki

Z hlediska individudlnich hodnot se nejdfive zaméfim na kategorie,
které se objevily v prvnim okruhu otazek rozhovort - tedy prace
vedoucich pracovnikii obecné. Nasledné tyto kategorie doplnim o ty, které

jsem identifikovala v oblasti rozhodovani.

Prvni objevujici se kategorii je divéra v ostatni. Duvéra se
v rozhovorech objevuje v souvislosti s tim, Ze vedouci pracovnici davaji
davéru lidem, se kterymi pracuji. Vedouci svym zameéstnancim veéfi
v tom ohledu, Ze praci odvedou, ackoli pfi jejim vykonu mohou volit své
vlastni cesty ¢i zptsoby. Prikladem je vypovéd Manazera 1: ... aby tam
opravdu byla i ta volnost, takze aby ti lidi opravdu nebyli néjakym zpiisobem
svdzdni.” Dal$im ddvodem, proc je potfeba zaméstnancim davérovat je

ten, Ze prace vedouciho pracovnika je ¢asové ndroc¢na a neni prostor praci
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kaZzdého neustale kontrolovat popfipadé ji délat sam, coZ také dokladaji

nasledujici vypovédi.

.,Ja prosté preferuju to, Ze kdyz nékoho vezmu na néjakou pozici a naucime
ho to jak pracovat, tak pro mé je absolutné nejlepsi, kdyz ten clovek si to
deéld po svém a ji o tom nevim. Jo, protoZe ja potiebuju, aby mé ty véci
nezatéZovaly, protoZe se sousttedim na néco jiného. A daviam tomu clovéku
plnou diivéru a plnou zodpovédnost, tohle je tvoje oblast, to si délej a jd
chci vedet jenom velké véci a velké priisery, anebo kdyz s nécim potrebujes

pomoct.” (ManaZer 2)

.Jako urcité si myslim, Ze jedna véc je, abych ja mel ditvéru lidi kolem, aby
oni mi vérili, Ze to co délam, nedélam pro sebe ale pro né, to je jedna véc ...
to bych si mohl prosté vsechno délat sim, jako pokud bych tém lidem
nevéril, tak clovék by si mohl délat vsechno sim a pak by se z toho

zblaznil...” (ManazZer 4)

S davérou v ostatni se samoziejmé poji také to, Ze v zaméstnani

mame ,,... pripadné lidi, na které se ¢lovék miize obratit... “, coz dle Manazera 2

predstavuje dulezity aspekt prace vedouciho pracovnika.

S davérou se poji také dalsi identifikovana kategorie a tou je

otevienost komunikace. Ta se v mnoha pifipadech poji supfimnosti

v komunikaci ¢i nezatajovanim informaci. Vtomto ohledu wuvedl
Manazer 1 nasledujici: ,,...je to opravdu i o té otevienosti, Ze v podstaté jsem
schopny si s nima fict cokoli, Ze ja jim za sebe nic netajim, neschovdvim pred
nima néco a pak oni ke mné jdou s otevienyma ndzorama.” DuleZité je nemit
strach vyjadfit sviij ndzor, a to jak mezi kolegy, tak ve vztahu podfizeny —
nadfizeny. Vyjadfeni ndzoru ¢i poskytnuti zpétné vazby je pro nékteré
dtleZitym aspekte, ovsem mélo by se tak dit pouze do té miry, aby se toto

nedostavalo do osobni roviny. Pravé ve vztahu k nadfizenym by méli
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zaméstnanci vérit, jak uvadi Manazer 4, ,... Ze to, co oni feknou, nebude
pouZito proti nim a oni aby se nebdli prosté fict, co se jim nelibi.” VySe zminéné

doklada takeé nasledujici vypovéd.

»A vidycky zminuju. Pokud ma ten clovek pochybnosti, nebo néco nevi
jak udélat, nebo se nékde stala chyba, vidycky o tom komunikujme, bud'me
k sobé absolutné upfimni a vzidycky vSechno se di wvyresit. TakZe to
znamend, fakt neumim tolerovat, kdyz nékdo néco ututld, no boze. Asi
bych teda fekl proni bod néjakd ta dilvéra a oteviena komunikace.”

(Manazer 3)

Dalsi dutleZitou kategorii predstavuje to, Ze vedouci pracovnici
poukazuji na urcitou rovnost ve vykonu prace. Ta se poji pfedevsim s tim,
ze je dulezité dodrZovat to, co sami vyzaduji od svych podfizenych
a kolegti. DulezZité tedy byt ve vykonu prace jakymsi prikladem, ktery pak
budou ostatni ndsledovat. V kazdém pripadé podle vedoucich pracovniki

neni v pofadku chtit po ostatnich néco, co sami nedélaji ¢i nedodrzuiji.

,Samoziejmé za mé diileZité je, aby v podstaté néjakym zpiisobem, to co jd
chei od téch lidi, abych délal sim, aby to nebylo o tom, Ze ja si néco

vymyslim a sam to nedodrzuji.” (ManaZer 1)

... Jd se v podstaté fidim hlavné tim, Ze se snazim jit prikladem a pokud
uz nastavime néjaké pravidla, tak je prosté dodrZovat a striktné je

vyzZadovat od ostatnich.” (ManaZer 2)

Dale je pro vedouci pracovniky dulezité wuspokojeni z prdce.

Manazer 1 to zminuje naptiklad v souvislosti s tim, Ze prioritou je ,,...aby
mé ta prdce bavila, aby to nebylo o tom, Ze prosté délam néco, co mé ubiji...”.

V podobném duchu je také nasledujici iuryvek Manazera 4, ktery zaroven
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poukazuje na to, Ze ackoli ne kazdy mutiZze délat svoji vysnénou praci, je

dtlezité, aby se naslo néco pozitivniho v té praci, kterou clovék déla.

,...madm optimisticky p¥istup k praci a i k Zivotu a pro mé je diileZité, aby
lidi prosté méli z price radost, at’ uz délaji cokoli. Ne kaZdy prosté miiZe
délat svoji vysnénou pozici, ale minimdlné prosté se snazim o to, aby je to
bavilo, aby nechodili do price a z prdce nasrani nebo si to prendseli.”

(Manazer 4)

S uspokojenim z prace se poji také jeji smysluplnost. Prace by méla
mit n&jaky smysl, lidé by jej méli ve své praci vidét. Prace méla by vést

k urcitému posunu.

~No pro mé je diileZité, Ze mam, Ze pracuju s lidma, ktery chtéji néco
posouvat. Je pro mé diilezity, aby ti lidi, se kteryma spolupracuju, aby

vidéli smysl ve svy prici...” (ManaZer 3)

Vedouci pracovnici v rozhovorech zminovali krom pracovni roviny
svého Zivota také rovinu osobni. Osobni rovina byla zmifovadna casto
v souvislosti s osobnim nastavenim ¢loveéka ¢i propojenim a vzajemnym
ovliviiovanim pracovniho a osobniho Zivota. Jako duleZité se v tomto
ohledu ukazaly byt konicky a traveni volného casu, optimisticky pfistup
k Zivotu a snaha najit balanc mezi osobnim a pracovnim Zivotem. Konicky
predstavuji dalezZity ,odbourdvac” stresu, ktery je casto pfi této praci

klicovy. Kategorii jsem nazvala kompenzace pracovniho stresu a tryvky

ukazuji, jak naptiklad se da tento stres odbouravat.

,Rad c¢tu fantasy literaturu, takZe tam jsou spousta (smich) fantasnich
a neuvéritelnych hesel, ale vidycky mi prosté zni v hlavé, eh z Monty
Pythona - " Allways look on the brihgt side of life”. VZdycky se prosté divej

na tu svétlou stranku toho Zivota nebo téch véci, takze...” (Manazer 4)
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,Eh, (..) uréité musi mit clovék hlavné néjakého konicka, idedlné néjakého
odbourdvace stresu. Ten stres v prdci je, at si jako ¥ikd, kdo chce, co chce.
Je otizka, jak to prijme, nebo jak to prosté ddvd najevo. Musi mit hlavné
néjakého, jakéhokoli prosté odbourdvace toho stresu a nastavit si néjaké
pravidla. Mné se to zatim ne moc dafi. At co se tyka jako nastaveni téch
pravidel, co se tyka tfeba pracovni doby, pracovini doma a podobneé.”

(Manazer 4)

Jsou také kategorie, se kterymi se nesetkdme napric¢ rozhovory nebo
u vice ucastniki. Diivody mohou byt rtzné. Jeden z komunikacnich
partnertt (Manazer 2) pomérné vyrazné hovoii o dileZitosti toho mit
,...smysl pro detail, smysl pro kontrolu své price...” ¢i dodrzovani pravidel.

Tento diraz na dodrZovdni pravidel se vjeho ptipadé pravdépodobné

poji spozici, kterou ve firmé XY ma. Jeho prace spociva pravé
v dodrZovani pravidel a detailni praci s informacemi ¢i postupy, kdy jak
sam 1ika ,...nemiiZete poslat néco, co nemdte jistotu, Ze je to jakoby vyplnéno
vsecko spravné.” To, Ze se tato snaha byt precizni a pracovat v souladu

s pravidly poji s jeho pozici, doklada nasledujici uryvek.

,...takZe to je takovd profesiondlni deformace a clovék to potom tak bere
i doma, jo, Ze opravdu jsou néjaké pravidla, déti to kolikrdt nesndsi, kdyz
hrajeme néjakou hru, tak ji v¥ikdam pockej, to si proni pfecteme pravidla
(smich) a podivdame se, jak se to md hrit, takZe je to takovd i profesiondlni

deformace...” (ManaZer 2)

Druhy okruh otdzek v rozhovorech se zaméfoval na to, co je pro
vedouci pracovniky dulezité v ramci rozhodovani. Prvni kategorii je

kategorie diivéryhodnost pracovnikii. Dtivéryhodnost se v tomto ohledu

poji s tim, Ze pravé od zaméstnanct casto ziskdvaji vedouci pracovnici

podklady pro rozhodovani, tudiZ je pro né klicové mit davéryhodné
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zameéstnance, ktefi poskytuji informace, na které se lze pfi rozhodovani
spolehnout. Manazer 4 naptiklad poukazuje na to, Ze ,,...pokud to jsou lidi,
kterym ja dilvétuji...”, dokdze se na né obratit o radu, poptipadé vi, Ze na
jejich informacich mtiZe stavét. Nasledujici aryvek shrnuje, proc je v ramci

rozhodovani davéryhodnost pracovniki tak dulezita.

,Jestli s tim clovékem uzZ mite vybudovanou néjakou diivéru, na zdkladé
vasich zkusenosti, zZe ten clovék vzdycky dodal tu prici peclivé a vcas,
takze k nému pak samoziejmé mate vétsi diivéru, Ze ty fakta nebo ty
informace, které vam 7ika, i kdyz to nemusi byt uiplnad fakta, tak mu vice
vetite, Ze ty véci takhle jsou, nez kdyz prosté vam to bude ¥ikat clovék,

u kterého jste nékolikrat odhalili, Ze vam lhal.” (ManaZer 2)

Dale se pri rozhodovani vedoucich pracovniki uplatiiuje také
intuice. Intuice, jak vychdzi z vypravéni vedoucich pracovniki (napft.
Manazer 2), nejcastéji prichdzi na fadu v ptipade, ,,...kdyz nemdte ani fakta
a clovéka potdadné neznite, pak je to trosku na intuici.” Kromé intuice hovofi
vedouci v tomto ohledu také o vlastnim usudku ¢i vnitfnim instinktu,

ktery v urcité chvili mZe pomoci s rozhodnutim.

»Eh, pak to jsou rozhodovdni, ja nevim tieba o upfednostiiovani variant,
které jsou, vsechny jsou dobré, vsechny spatné, tak je to spis na zakladé
moji zkusenosti nebo toho co, néjakého toho vnitiniho pocitu, nebo néjaké

prosté instinkty...” (ManaZer 4)

6.2 Organizacni hodnoty

Predchozi stranky byly vénovany individudlnim hodnotam
vedoucich pracovnik(i, jak voblasti prace obecné, tak v oblasti

rozhodovani. Stejnym zptisobem pfedstavim také organizacni hodnoty,
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které jsem vramci prvnich dvou okruhii otazek identifikovala

v sesbiranych rozhovorech.

Také z hlediska organizace se objevuje kategorie diivéra, ktera se
objevuje napfi¢ vSemi rozhovory a vSemi okruhy témat. Diivéra
v souvislosti s organizaci ma vsak jisté specifikum, kategorii jsem proto

pojmenovala oboustrannost diivéry. Jiz zminénd oboustrannost je ve

vypovédich (napf. Manazer 1) patrnd napfiklad zhlediska toho, ze
....tomu clovéku tady se dava ditvéra a v podstaté ti lidé to té firmé casto vraceli
samoziejmé.” Na zakladé vySe zminéného lze tedy fici, Ze na jednu stranu
firma davéfuje svym zaméstnanciim, ktefi ovSem na strané druhé maji

dtivéru ve firmu, ve které pracuji.

Dalsi kategorii, ktera mtize byt zafazena do organizacnich hodnot,

je spokojenost zaméstnancii. Tato kategorie byla naplnéna kody pojicimi
se s tim, Ze je duleZité, aby zaméstnance prace bavila a oni nechtéli z firmy
odejit. Zaroven bych tady zminila také poukazovani na tuspéchy
pracovnik®i, aby byli vramci své prace docenéni a ohodnoceni. Se
spokojenosti zaméstnanci mtZeme spojit také to, Ze se dle vedoucich
(napf. Manazer 1) ,,...firma orientuje na lidi...” — mimo jiné napriklad

v rdmci Siroké palety benefitti apod.

,...je pro mé diilezity, aby ten ¢lovék, aby mu ta prdce davala smysl, aby
byl za ni néjakym zpiisobem ohodnocen, aby to vyhovovalo jeho

predstavdm a asi tohle no.” (ManazZer 3)

Na vysSe zminénou spokojenost a uspokojeni z prace lze navazat

dalsi kategorii a tou je neustdly seberozvoj. Kategorie je naplnéna kody,

pojicimi se s tim, Ze firma poskytuje lidem moznosti vzdélavat se, rozvijet
své schopnosti a znalosti. Kromé vzdélavani v podobé riiznych kurzi,
workshopti ¢i Skoleni je dtlezitym prvkem tohoto rozvoje také to, ze
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zameéstnanci dostavaji prostor rist kariérné. Prikladem je vypovéd
Manazera 3, ktery chce podobnou pfileZitost davat také ostatnim. Ukazka
z vypovédi ManaZera 4 naopak reflektuje prvni zminénou podobu rozvoje
— tedy vzdélavani, na zakladé kterého ziskava poznatky uplatnitelné nejen

Vv praci.

,Protoze ji jsem tu ptileZitost dostal. i jsem sem nastoupil velmi mlady,
po dvou letech jsem byl vlastné piimo podrizeny jednateli a dostal jsem tu
moznost vyrist. A budu, vim, Ze diky tomu prosté to na dlouhou dobu
ovlivni moji kariéru profesni a budu davat Sanci lidem okolo mé, aby rostli

taky.” (ManaZer 3)

., To, co urcité miizu ¥ict, Ze mé pomaha, na co jsem zapomnél, tak je néjaké
sebevzdélavani a vlastni rozvoj. To musim fict i v ramci XY (ndzev firmy)
jako absolvoval jsem nékolik Skoleni. Z nékterych jako opravdu Cerpdam,
byly na velmi vysoké profesiondlni tirovni, pomohly nebo pomdhaji v ramci

osobni i pracovni stranky...” (ManaZer 4)

V ramci oblasti rozhodovani bych opét zminila také v tomto ohledu
se vyskytujici hodnotu dtvéry. Kategorie, kterou bych vSak v oblasti

rozhodovani rdda zdtraznila, jsem nazvala doloZitelnost fakti. Tuto

kategorii podporuji predevSim kddy, poukazujici na to, Ze fakta
a vysledky jsou velmi dtilezitymi aspekty rozhodovani, na které je tfeba
brat zfetel. Napriklad ManazZer 2 uvadi ve své vypovédi, zZe ,...pro uplné
kazdou situaci je jeden faktor, ktery je tam vidycky - a to jsou fakta.” Vedouci
pracovnici v souladu shospodafenim firmy rozhoduji ,,...vétsinou na
zakladé prosté fakt a vyhodnoceni - feseni A, teseni B, plusy, minusy, nikladové

stranky...”, jak uvedl ve své vypovédi ManaZer 4.

V asti vénované organizaénim hodnotdm mnou zjiSténych
povazuji za vhodné zminit také oficialni hodnoty firmy XY. V prabéhu
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rozhovort vedouci pracovnici nékolikrat zminili také firemni hodnoty XY.
Jak jsem zjistila, firma XY ma stanoveny firemni hodnoty, pficemz nékteré
manazefi reflektovali i ve svych vypovédich. Firemnimi hodnotami ve
firmé XY jsou duvéra, lidé, flexibilita, stabilita, touha vitézit a partnerstvi.
Napri¢ rozhovory vystupuje vyznamné predevsim hodnota diivéra. Ta by
v ptipadé mnou identifikovanych hodnot mohla korespondovat naptiklad
s davérou v ostatni, diveéryhodnosti pracovnikii, oboustrannosti davéry
¢i otevienosti komunikace. Hodnota ,lidé” by se mohla pojit napriklad se
spokojenosti zaméstnancii ¢i neustdlym seberozvojem. V nékterych

rozhovorech je patrny projev touhy vitézit, piikladem je vypovéd

Manazera 3, ktery hovofi v tom smyslu, Ze ma ,,...tah na branku.” Projevuje
se také hodnota partnerstvi, spojend napriklad s tim, Ze nékteré vedouci
(napf. Manazer 3) ... prosté naplituje byt v tymu.” Vedouci pracovnici
v rozhovorech hodnoty firmy XY reflektuji, néktefi v ramci nich také
uvazuji, popripadé pokud nééemu nerozumi, pokouseji se to pochopit

v kontextu téchto hodnot.

V névaznosti na predstavené hodnoty firmy XY zminim jesté jednu

identifikovanou kategorii a tou je akceptace ¢lovéka. Manazer 3 zminuje,

ze ,,...hodnoty a nastaveni ¢loveka, ptistup k Zivotu - hraji daleko vétsi roli pak
v té kariére, nez to, co Clovek umi, co deld a nedéld.” Na zakladé tohoto
osobniho nastaveni pak clovék do nastaveni firmy zapadd, popfipadé

a

nezapada. ,Firma nemd ménit nastaveni lidi,...” na coZ poukazuje
Manazer 3. Podle néj v idedlnim ptipadé ,...lidi maji pfijit do firmy, kterd ma

podobny nastaveni jako ty lidi.”
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6.3 Hodnoceni pracovniho vykonu

Posledni okruh otdzek v rozhovorech se zaméroval na hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanci. Uplatriuje se zde hodnoceni, ale také
rozhodovani vedoucich pracovnik{i. Pfedmétem mého zdjmu bylo, co je
pro vedouci dulezZité, vyznamné v ramci hodnoceni pracovniho vykonu
zameéstnanci. Opét predstavim nékteré z kategorii, které zrozhovort

v tomto ohledu vzesly.

Dilezitou ¢ast hodnoceni pfedstavuje dle vedoucich méfitelnost
viysledkii, tedy méfitelné udaje, tvrdé ukazatele pracovniho vykonu
zaméstnancti. KaZzdy rok si zaméstnanec a vedouci stanovi cil pro pristi

rok, také to, zda jej naplnil ¢i nikoli je ukazatelem hodnoceni.

,Jinak bavime se o tom, co jsme si dali za cile, jaké jsme si dali 1ikoly, jestli

se jim povedly/nepovedly, co jim povedlo/nepovedio...” (ManaZer 2)

, To rozhodnuti nebo to hodnoceni je ... a néjakych 40% teknu tordé, to
znamend ty cile hlavni, které jsme si nastavili no a pak je tam néjakych
30% cile, které jsou celofiremni - které vlastné hodnoti se v ramci celé

firmy...” (ManaZer 4)

Zaroven je v ramci hodnoceni pracovniho vykonu dileZity lidsky
pristup. Ten se ve vypovédich poji sjistou mirou davéry, snahy vyjit
v ramci vykonu prace zaméstnancim vstfic ¢i s pratelskym jednanim
v pritbéhu hodnoticich pohovorti. Rovnéz je dulezité mit vymezeny cas,
ktery je zcela vénovan danému zaméstnanci a je mu dano najevo, Ze si
vedouci jeho prace vazi. ManaZer 2 poukazuje v tomto ohledu na prabéh
ro¢niho rozhovoru, pricemz ,,...minimdlné jednou za rok sedime se svymi
podfizenymi na rozhovoru. Bavime se cca 2 hodiny s kazdym, v podstaté o tom,

jak se jim datilo i prosté jak se maji, tak jako clovék chce ty lidi trosku poznat, aby
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to bylo takové piitelské.” Vypovéd Manazera 3 doklada duleZitost

vymezeného ¢asu a ocenéni prace zaméstnance.

... beru to tak, Ze to je vyloZené cas, ktery ja vénuju tomu cloveku a chci,
aby ten clovék, at' uz pracoval dobfe, priimérné nebo i Spatné, tak chci, aby
z tama odchdzel z toho rocniho rozhovoru s néjakym pocitem, v idedlnim
ptipadé, aby odchdzel s pocitem néjakého uspokojeni, s pocitem toho, Ze si
vdzim jeho price, s pocitem, Ze vi, co bude délat, Ze ja vim, co bude délat.”

(Manazer 3)

Co je vedoucimi déle povazovano za dutlezité, je pfidand hodnota.

Pod tuto kategorii jsem zarfadila kody pojici se s ocenénim samostatnosti
a prevzeti odpovédnosti, ale také ocenéni iniciativniho jednani. Pro
vedouci je dulezité, Ze pracovnik o dané praci premysli, ,,...Ze v podstaté do
toho ddvd i svoje myslenky, ddvd do toho svilj néjaky entuziasmus...” ManaZer 1
tento fakt pojmenovava tak, zZe pracovnik do prace ,...ddvd néco navic.”
Dal3i uryvek odkazuje k dtleZitosti pfevzeti odpovédnosti a iniciativniho

jednani.

»Dalsi bod, ktery se, kdyzZ jsem spokojeny s tim clovekem, kdyz jsou ti lidi
proaktioni. Kdyz necekaji jenom na to, az jim néco nékdo fekne, co maji
delat, jo. Strasné si vazim lidi, ktefi pomysiné sami prosté vstanou u stolu

a teknou, hele ja to udélam.” (ManaZer 3)

Vramci roénich hodnoticich pohovortti wuzavirda vedouci
s podrizenymi dohodu, ktera obsahuje stanoveni cilt do dalsiho roku.
S témito cili se poji také rozvojové a vzdélavaci aktivity. Dalsi kategorii

predstavuje jiz jednou zminény neustdly seberozvoj. ManaZer 4 poukazuje

na to, ze ,...to vzdéldvdini je taky nedilnou soucdsti, neustdly rozvoj, neustdilé
zlepSovdni.” Pracovnici sami maji prostor navrhnout, v ¢em by se chtéli
zlepsit, popfipadé se tak déje na zakladé jiz zminéné dohody. Tento
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seberozvoj se poji také s pfipadnou zpétnou vazbou zaméstnanci
k vedoucimu, v ¢em se pfipadné miZe rozvijet on, to také doklada uryvek

z nasledujici vypovédi.

-+ Soucdsti toho rozhovoru je jednak nad ¢im nejvic stravi casu, co se jim
povedlo/nepovedlo, eh co by ode mé potiebovali, kde by se chtéli dovzdélat,
bavime se o cilech, bavime se o zpétné vazbé i jejich ke mné, jako co jd
mizu zlepsit a uzavieme to v podstaté néjakou dohodou o ohodnocent
a tim, Ze vlastné stordime podpisy to, Ze souhlasi obé strany s tim, co jsme

si eh napsali.” (ManaZer 2)

6.4 Rozdéleni hodnot dle dimenzi

Predchozi tfi podkapitoly byly vénovany sezndmenim ctenare
s identifikovanymi hodnotami. Na zdkladé druhého zvoleného klice pro
charakterizaci zjiSténych hodnot se nyni pokusim tyto hodnoty rozdélit
dle dimenzi, ve kterych se projevuji. Existenéni dimenze se poji s lidskym
zivotem a jeho zabezpecenim, v ptipadé firmy to také budou hodnoty
pojici se se zdkladnim zabezpecenim a fungovanim. Socidlni dimenze pak
predstavuje propojeni s ostatnimi lidmi a védomi, Ze nejsme ve svété
sami, Ze Zijeme ve vztahu k ostatnim. Mentalni dimenze se vaze k pociténi
vyznamu celozivotniho rozvoje a poznani, patfi sem napiiklad rist
a vzdélavani. Posledni — spiritudlni — dimenze se poji s nalezenim pfesahu

¢i zanechanim odkazu po sobé na svéte.
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EXISTENCNI SOCIALNI MENTALNI | SPIRITUALNI
Kompenzace | Davéra v ostatni Neustaly Uspokojeni
pracovniho seberozvoj Z prace
stresu
Dodrzovani Otevrenost Intuice Pfidand hodnota
pravidel komunikace
Méfitelnost Dtivéryhodnost Spokojenost
vysledki pracovniki zaméstnancti
DolozZitelnost Oboustrannost Touha vitézit
faktt daveéry
Akceptace
clovéka
Rovnost
Lidsky pfistup

Tab. 1: Rozdéleni hodnot dle dimenzi
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7. Shrnuti a diskuse

V této kapitole se pokusim o zodpovézeni vyzkumnych otazek, se
kterymi jsem ctenafe seznamila v paté kapitole. Cilem prace je zjistit, jaké
hodnoty se projevuji v rozhodovani vedoucich pracovniki. Na zakladé
tohoto cile jsem si stanovila hlavni vyzkumnou otdzku, a to: Jaké hodnoty
se projevuji v prici vedoucich pracovnikii? Tuto otazku se nyni pokusim

zodpoveédét prostrednictvim zodpovézeni vedlejsich vyzkumnych otazek.
1) Co vedouci pracovnici povazuji ve své prdci za dilleZité, vyznamné?

Ditlezitym aspektem prace vedoucich pracovnika je duavéra
v ostatni. Je dulezité diivéfovat lidem, se kterymi pracuji, popfipadé mit
lidi, na které se Ize obratit. Zaroven se tato diivéra poji s virou, Ze svoji
praci odvedou zaméstnanci zodpovédné, aniz by je vedouci museli
neustale kontrolovat. Déle je vyznamnd otevienost komunikace, ktera se
poji s upfimnosti, nezatajovanim informaci a vyjadfenim svého nazoru.
Pro vedouci pracovniky je rovnéz dtilezité, aby byla ve vykonu prace
patrna jistd rovnost, ta se projevuje tak, Ze vedouci sami délaji to, co
vyzaduji od svych podfizenych, jdou jim pfikladem. Prace by méla
¢lovéka bavit a mél by v ni vidét smysl, také proto je dileZité uspokojeni
z prace. Pracovni vykon s sebou mtize pfindset stres, proto je dtilezité mit
konicky a optimisticky pristup k Zivotu, oboji pomaha tento pracovni stres
kompenzovat. Pro nékteré je duleZitym aspektem prace dodrZovani
pravidel, pojici se skontrolou své prace a smyslem pro detail. Svyse
zminénou davérou se pak poji také jeji oboustrannost — tedy firma véti
lidem a lidé véfi ji. DuleZita je také spokojenost zaméstnancii ¢i neustaly
seberozvoj. Pro nékteré vedouci pracovniky je dtilezitou hodnotou touha

vitézit. V neposledni fadé je dtilezitd akceptace clovéka, kterd se poji s tim,
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Ze firma by neméla ménit nastaveni lidi. Optimalni je naopak pfijit do

firmy s podobnym nastavenim, jaké ma dany pracovnik.
2) Na zdkladé ¢eho se vedouci pracovnici ve své prdci rozhoduji?

Na pozadi toho, co vedouci pracovnici povazuji ve své praci za
dalezZité, jsem v oblasti rozhodovani identifikovala nasledujici aspekty
rozhodovani. V rdmci rozhodovani se vyrazné uplatiiuji dolozitelna fakta.
Fakta predstavuji (jak vyplyvd zvypovédi ucastniki) dtilezity prvek
rozhodovani. S fakty se poji druhy dtilezity aspekt, tim je diivéryhodnost
pracovniki. Tato diveéryhodnost se poji stim, zda vedouci pracovnici
maji davéru ve své podrizené, ktefi jim poskytuji podklady ¢i informace
pro rozhodovani. V neposledni fadé se pak na rozhodovani podili intuice,
a to pfedevsim v pripadech kdy chybi fakta, na zdkladé kterych by mohlo

byt u¢inéno rozhodnuti.

3) Co je pro vedouci pracovniky diileZité p#i hodnoceni pracovniho vykonu

zaméstnancii?

Jak je uvedeno ve tfeti kapitole, rozhodovani se uplatiuje také
vramci hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci. V kontextu
hodnoceni pracovniho vykonu hraje pro vedouci pracovniky duleZitou
roli méfitelnost vysledki. Ta se poji s tim, Ze podstatnou ¢ast hodnoceni
tvofi ,tvrda data” o praci jednotlivych pracovnikii. Krom téchto tvrdych
aspekti se vyrazné uplatiiuje lidsky pristup. Ten vedouci zminovali
v kontextu pratelské atmosféry u hodnoticich pohovorti, ocenéni prace
zaméstnancti ¢i dostatecné casové dotace na kazdého z nich. DuleZitym
ukazatelem hodnoceni je také neustaly seberozvoj pracovnikii, respektive
to, zda se na zdkladé stanovenych cili z pfedchoziho roku nékam
posouva, zda se vzdélava a podobné. V neposledni fadé je dtlezité zminit
dtilezitost pfidané hodnoty praci a jejimu vykonu. Vedouci pracovnici
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kvituji a pozitivné hodnoti, kdyZ zaméstnanec pfinasi néco nad ramec

stanovené prace.
4) Lze identifikované hodnoty néjak ddle charakterizovat?

Identifikované hodnoty jsem rozdélila do dvou skupin -
individualni a organizacni. Klicem bylo to, zda se poji s osobou vedouciho
pracovnika, ¢i spiSe s organizaci. Dale jsem pak s hodnotami pracovala na
zakladé dimenzi, ve kterych se hodnoty projevuji — existen¢ni, socialni,
mentalni a spiritualni. Vysledkem toho je tabulka v kapitole 6.4, ktera
poskytuje prehled vsech identifikovanych hodnot a rozdéluje je pravé na

zdkladé jiz zminénych dimenzi.

Hlavni vyzkumna otdzka: Jaké hodnoty se projevuji v prici vedoucich

pracovnikii?

Po zodpovézeni vedlejSich vyzkumnych otazek se nyni pokusim
zodpovédét hlavni vyzkumnou otazku. Identifikovala jsem 17 hodnot,
které nyni predstavim. Dilezitou hodnotou v praci vedoucich pracovniki
je v riznych specifikacich hodnota davéry. V praci vedoucich pracovniki
se uplatiuje v identifikovanych hodnotach divéra v ostatni, otevienost
komunikace ¢i oboustrannost diivéry. Z hlediska rozhodovani se pak diavéra
uplatiiuje predevSim v podobé hodnoty diivéryhodnost pracovnikii. Dalsi
identifikovanou hodnotou je rovnost, ktera se poji predevSim s rovnosti
vykonu prdce — tedy s tim, Ze vedouci pracovnici se snazi délat to, co sami
vyZzaduji od zaméstnanct. Se smysluplnosti prace a tim, Ze prace by méla
clovéka bavit, se poji hodnota uspokojeni z price. Podobné se pak projevuje
hodnota spokojenost zaméstnancii, ktera se ale poji spiSe s organizaci a péci
o zameéstnance. Pro nékteré obory jsou dutileZité pfesné postupy a neustala
kontrola prace, coz se projevuje vhodnoté dodrZovini pravidel. Prace

vedoucich pracovnikii s sebou nese stres, se kterym je tfeba pracovat.
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S timto faktem se poji hodnota kompenzace pracovniho stresu. DuleZitym
aspektem jakékoli prace je neustdle vzdélavani se a ziskdvani novych
informaci ¢i zkuSenosti, toto reflektuje hodnota neustily seberozvoj. Pokud
je organizac¢ni nastaveni a nastaveni zaméstnance v souladu, 1ze fici, Ze je
na obou stranach vyhrano. Pokud tomu tak neni, je dtilezité brat clovéka
takového, jaky je, neménit jeho nastaveni. S tim se poji hodnota akceptace
¢loveka. Pro nékteré vedouci pracovniky je dalezité ,mit tah na branku” ¢i
dosahovat stanovenych cili, také v tomto ohledu se uplatfiuje hodnota
touha vitézit. Hodnotu d@véryhodnost pracovnikii v oblasti rozhodovani
dopliiuji hodnoty intuice a doloZitelnost faktii. V oblasti hodnoceni
pracovniho vykonu jsou pak identifikovanymi hodnotami méfitelnost
vysledkii ¢i jiZ zminény neustdly seberozvoj. Tyto hodnoty doplniuje
hodnota lidsky pristup, pojici se s pratelskym jednanim a ohodnocenim
pfinosu zameéstnance. S timto prinosem se pak poji posledni hodnota —
pfidand hodnota, ktera predstavuje pravé néjaky prinos ¢lovéka nad ramec

vykonu préace — myslenka, entuziasmus, iniciativa.

Zvolena vyzkumna strategie mi umoznila ziskat mnozZstvi
informaci. V rozhovorech se napriklad objevily také hodnoty firmy XY,
které jsem pfedstavila vramci kapitoly 6.2. Zajimavé je, Ze odraz
nekterych z nich (napf. diivéra, lidé, partnerstvi, touha vitézit) se projevil
v mnou identifikovanych hodnotach. Na zakladé toho by se dalo usuzovat
na to, Ze kultura firmy XY je pomérné silnd, nebot jeji projevy jsou
v rozhovorech s vedoucimi pracovniky patrné. Tato prace by se dala
posunout dale napfiklad naslednym pozorovanim tcastnikt pfi praci, coZz
by umoznilo zjistit, zda se tyto hodnoty projevuji pouze v mysleni, nebo

i ve skutecném jednani vedoucich pracovnik.
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Zavér

Hodnoty jsou dulezitym prvkem naSich zivotd. Pomahaji nam
v orientaci ve svété a predstavuji néco, co je pro nas vyznamné ¢i daleZité.
Nase hodnotové orientace jsou ovliviiovany kulturou spole¢nosti, ve které
se nachazime. Hodnoty, coby dtilezita ¢ast kultury, jsou predavany skrze
vychovu, socializaci. Hodnoty i kultura se projevuji na nékolika tirovnich
a proto o nich miiZeme uvazovat také na trovni organizace. Organizace je
mistem, do kterého vstupujeme shodnotami individudlnimi,
spolecenskymi a zaroven se zde projevuji pravé hodnoty dané organizace.
Témi, kdo mohou projevy téchto réiznych trovni hodnot pocitovat, jsou
napiiklad vedouci pracovnici. Také ztéchto dtivodu bylo cilem prace

zjistit, jaké hodnoty se projevuji v rozhodovani vedoucich pracovniki.

Pro uvedeni do dané problematiky byly postupné uvedeny ctyfi
kapitoly v teoretické ¢asti prace. Prvni kapitola byla zaméfena na hodnoty,
jejich atributy a hodnoceni. Druha kapitola poskytla informace v oblasti
organizacni kultury — mimo jiné, na zakladé kterych pristupta lze
organizacni kulturu nahliZet, jak lze kulturu organizace vymezit ¢i jaké
prvky organizacni kulturu tvorfi. Treti kapitola byla vénovana tématu
vedoucich pracovnikii a jejich prace, pficemz byly zminény role vedoucich
pracovniki, rozhodovani a hodnoceni pracovniho vykonu. Tato kapitola
také poskytla prostor pro shrnuti poznatkii z teoretické Casti. Ctvrta
kapitola nds sezndmila snékterymi z dosavadnich vyzkumi, které se
dotykaji tématu diplomové prace. Empiricka cast pak byla
vénovana postupu pri vyzkumu a vysledkim. Patd kapitola ctenare
seznamila s cilem prace a zvolenymi vyzkumnymi otdzkami, vyzkumnym
vzorkem, metodou ziskavani dat ¢ postupem pri analyze dat. Nebyla

opomenuta ani ¢ast vénujici se etickym aspektiim vyzkumu.
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Ucastnici vyzkumu byli, na zédkladé stanovenych kritérii, osloveni
skrze personalni oddéleni firmy XY. Stucasti na vyzkumu nakonec
souhlasili ¢tyfi vedouci pracovnici, se kterymi probéhly rozhovory.
Ucastnikiim byl dan k podpisu informovany souhlas. Ten jim poskytl
informace o jejich pravech, souvisejicich sucasti ve vyzkumu. Jeho
podpisem ucastnici stvrdili, Ze souhlasi s nahravanim prabéhu rozhovord.
Z nahravek byly vytvofeny pfepisy rozhovorti, urcéené k analyze dat. Na
zakladé analyzy pfepsanych rozhovort jsem identifikovala mnoZstvi

kodti, které naplnily jednotlivé kategorie.

Cil prace, tedy zjistit, jaké hodnoty se projevuji v rozhodovani
vedoucich pracovnikii, byl naplnén identifikovanim téchto hodnot. Na
zakladé analyzy ziskanych dat byly na pozadi zjiSténych hodnot v praci
vedoucich pracovnikti identifikovany hodnoty, projevujici se v jejich
rozhodovani. Mezi tyto hodnoty patii davéryhodnost pracovniki,
doloZitelnost faktti ¢i intuice. V ramci hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancti, kde se rozhodovani uplatiiuje také, se projevuji dalsi
hodnoty - jsou jimi méfitelnost vysledkt, lidsky pristup, neustaly
seberozvoj ¢i pfidana hodnota. V ramci zodpovézeni hlavni vyzkumné
otazky je pak tfeba tuto specifickou skupinu hodnot doplnit o zjisténé
hodnoty, pojici se s praci vedoucich pracovnikii na obecné roviné. Témito
hodnotami jsou dutvéra v ostatni, otevienost komunikace, rovnost,
uspokojeni z prace, kompenzace pracovniho stresu, dodrZovani pravidel,
oboustrannost duvéry, spokojenost zameéstnanct, touha vitézit i

akceptace clovéeka.

Vysledky této prace mohou slouZzit naptiklad firmé XY, z jejichz fad
byli ucastnici vyzkumu. Firma by mohla reflektovat zjisténé hodnoty

a porovnat je s témi oficidlné stanovenymi. Zaroveni miize byt pro danou
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firmu tato prace dokladem sily firemni kultury. Prace by dale mohla
poskytnout podnét pro tvorbu nastroje, na zakladé kterého by se toto téma
mohlo dale zkoumat. Pfikladem takto vytvofeného nastroje by mohl byt

dotaznik.
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Ptilohy
Priloha ¢. 1 — Scénar rozhovoru

Dobry den, jesté jednou bych Vam rada podékovala, Ze jste
souhlasil/a s dneSni schtizkou a poskytnutim rozhovoru pro moji
diplomovou prdci, jejimZz tématem, jak bylo avizovano, jsou Hodnoty
v prdaci  vedoucich pracovnikii. JeSté nez pfistoupime k samotnému
rozhovoru, poprosila bych o procteni a podpis informovaného souhlasu,
ve kterém mimo jiné souhlasite s tim, Ze nas rozhovor bude nahravan.
(Ddm podepsat informovany souhlas, ptipravim si nahrdvaci zafizeni pro

nahrdvani.)

Nyni pfistoupime k samotnému rozhovoru. (pfiklady otazek

v ramci okruht)

1. okruh otdzek: Pracujete na pozici vedouciho pracovnika, mtZete mi
fici, jakou pozici zastavate a v cem Vase prace spociva? Vase prace
s sebou jisté nese mnoho odpovédnosti, mohl/a byste mi fici, co ve
své praci povazujete za dulezité, vyznamné, co Vas v prdci
orientuje? Mate pripadné néjaké zivotni nebo pracovni heslo,
kterym se fidite? Na zdkladé ceho jste si jej zvolil/a? (Nechdm
povidat, v p¥ipadé nejasnosti se doptiam.)

2. okruh otazek: Ve své praci se jisté casto setkavate napriklad
s rozhodovanim, muzZete mi fici, o ¢em napfiklad musite ve své
praci nebo na své pozici rozhodovat? Na zadkladé ceho se ve své
praci (nebo na své pozici) rozhodujete nebo jaké faktory maji na
Vase rozhodovani vliv, na co berete pfi rozhodovani zfetel? (Opét
nechim komunikacniho partnera (KP) povidat, v p¥ipadé nejasnosti se

doptdm.)
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3. okruh otazek: Jednou z oblasti, kde se rozhodovani také uplatiiuje,
je hodnoceni pracovniho vykonu. Probihad takové hodnoceni ve
Vasi firmé? Jak Vy osobné chdpete hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanci? Co je pro Vas vtomto ohledu duleZité, tedy pri
hodnoceni pracovniho vykonu zameéstnancti, na co se soustredite,
podle ceho rozhodujete? (Komunikacni partner odpovidd, ji se

pop¥ipadé doptdvim.)

Pokud nebude mit KP o ¢em dale povidat, popfipadé vycerpame
¢as, ktery si pro rozhovor vyhradil, podékuji za poskytnuti rozhovoru.

(Neukoncit rozhovor najednou, vypozorovat, pokud jiz KP nemd o cem povidat.)
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Priloha ¢. 2 — Informovany souhlas pro ticastniky vyzkumu

Byl/a jsem sezndmen s tématem diplomové prace (Hodnoty v praci

vedoucich pracovniki) a souhlasim s nim.

Souhlasim s poskytnutim rozhovoru a ddvam svoleni, aby byly
informace z rozhovoru ziskané pouZzity pro zpracovani diplomové prace.
Ziskany zvukovy zdznam a prepisy rozhovort budou slouZit

diplomantovi pro ucel sepsani diplomové prace.

Souhlasim s tim, aby byl rozhovor nahravan. Zaroven souhlasim
snaslednym doslovnym prepisem rozhovoru, ktery bude dale
analyzovan. Souhlasim rovnéz s pouzitim doslovnych citaci pro potfeby

diplomové prace a jejich zvefejnénim.

Jsem seznamen s tim, Ze osobni a jiné udaje, které by mne mohly
identifikovat (vlastni jména, ndzev firmy, obci a mést atd.), nebudou
v prepisu rozhovoru ani diplomové praci uvedeny, popfipadé budou

z divodu anonymizace zménény.

Rozumim tomu, Ze pokud se v prabéhu rozhovoru objevi citlivé
téma, mohu odmitnout odpovédét na jakoukoliv otazku nebo kdykoliv
ukoncit rozhovor. Rozumim rovnez tomu, ze mohu z ucasti na rozhovoru

odstoupit bez udani dtivodu.

Svym podpisem stvrzuji, Ze jsem byl/a sezndmen s okolnostmi

vyzkumu, nakladanim se ziskanym materidlem a mymi osobnimi tdaji

Dne: Podpis:
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Priloha ¢. 3 — Ukdzka pfepisu rozhovoru

T: Jo. Takze dal bych se Vas asi zeptala, urcité ta manazerska pozice zahrnuje
mnozstvi, feknéme dcinnosti, povinnosti, odpovédnosti. Eh, ja bych se
zaméfila na rozhodovani, jako jednu z manaZerskych ¢innosti, setkavate se
vlastné ve své praci s rozhodovanim casto, nebo mtZete mi uvést néjaky

priklad, tfeba o ¢em Vy rozhodujete, ze své pozice? [00:04:54]

M2: Ja bych fekl, ze velmi casto, protoze muZete ¢asto rozhodnout jakoby co
poslat zakaznikovi, kdyZ tfeba nemate néjaké uplné viecky podklady, tak se
musite rozhodnout, jakoby co tam date z toho, co mate a jak mu ty informace
poskytnete, takZe toto je na denni bazi. Co se tyka dalSich véci, kdyz tfeba
pfijdou néjaké reklamace, tak za sebe davam néjaké rozhodnuti, jestli bych to
uznal/neuznal/nebo co si 0o tom myslim. Kdyz zase kolegové najdou néjaké
opatfeni na tfeba néjakou vadu, tak eh zase se snazim to zkoumat a ddvam
néjaké rozhodnuti, jestli si, jestli s tim souhlasim nebo nesouhlasim, jestli to
opatfeni bude fungovat, nebude fungovat, takze v podstaté na denni bazi se
rozhoduje, rozhoduji se i ¢innosti, kdyz tfeba lidi maji jit tam nebo tam, co je
V podstaté kazdy den se ¢lovék musi rozhodovat prosté ve spousté véci.

[00:05:50]

T: Eh, mohl byste mi tfeba fict, na zdkladé ¢eho se ve své praci, nebo na své
pozici rozhodujete, nebo jestli jsou néjaké faktory, které maji na Vase
rozhodovani obecné vliv, nebo na co berete pfi rozhodovani zfetel? Miizete si
vybrat, tfeba pfiklad rozhodovani o nécem, ale jestli tam jsou prosté faktory,
které berete vzdycky v potaz nebo jestli se to tfeba tyka dané situace, nebo od

¢eho se to odviji? [00:06:14]

M2: J&4 myslim, Ze se to tyka kazdé situace, nicméné pro uplné kazdou situaci
je jeden faktor, ktery je tam vZdycky - a to jsou fakta. [00:06:20]
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T: Ehm. [00:06:20]

M2: Je potfeba prosté mit fakta, nejlépe si ovéfit z vice stran, protoZe uz jsem
si tady zvykl, Ze néktefi lidi 1Zou, to se asi prosté déje vSude. TakZe jakoby
fakta, ovérit si fakta, na zdkladé tohoto, pak je to taky o tom, s kym se bavite.
Jestli s tim clovékem uz mate vybudovanou néjakou diéivéru, na zakladé
vasich zkuSenosti, Ze ten ¢lovék vzdycky dodal tu praci peclivé a vcas, takze
k nému pak samoziejmé mate vétsi davéru, Ze ty fakta nebo ty informace,
které vam tik3, i kdyZ to nemusi byt iplna fakta, tak mu vice véfite, Ze ty véci
takhle jsou, nez kdyZ prost¢ vam to bude fikat clovek, u kterého jste
nékolikrat odhalili, Ze vam lhal. Jo, takZe to jsou tyhle véci, a kdyz neméte ani

fakta a clovéka pofadné neznéte, tak je to trosku na intuici. [00:07:07]

T: Ehm. TakZe intuice se da fict, ze se prosté v tom Vasem rozhodovani

hodné projevuje? [00:07:12]

M2: I intuice se projevuje, jako ne casto, ale samoziejmé ze kdyz uz nemate
z ¢eho vyijit, tak prosté date na néjaky sviij dobry usudek, na néjakou intuici.

[00:07:20]

T: Ehm. A je to tfeba néco, co se taky rozviji vlastné s tou dobou, co tady
pracujete, jako ze uz tfeba mate pocit, ze dokazete pfi né€jakych rozhodnutich
lépe odhadnout tieba ty mozné nasledky a podobné. Ze se Vam rozhoduje uz

treba lépe? [00:07:35]

M2: Myslim si, Ze to je jako celkové i na zivotnich zkuSenostech, nejenom
jakoby ve firmé, ale Ze to prosté clovék tak jako casem nabere. Nékdo to
nemad, nékdo to ma. Tam jde totiZ o to, jak moc clovék chce jakoby ehm to
svoje rozhodnuti podporit. Jsou lidi, ktefi Vam to feknou slovné, a kdyz jim
feknete, tak mi to tady napis a podepis, tak uz to neudélaji jo. Ja jsem zase ten
typ, ktery prosté kdyZ si néco rozhodne, tak si prosté za tim budu stat a kdyz

se nékam nepodepiSu a néco se zkazi, tak feknu ano, ja jsem byl ten, kdo to
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rozhodl. Jo, protoze nemftizete prosté fict, Ze nevim, jo tam vzdycky se musite
prosté rozhodnout bud ano/ne nebo prosté takhle nejde prosté tohle

prehazovat na nékoho jiného. [00:08:18]

T: Jasné. Eh, miizeme fict, Ze kdybych tu oblast rozhodovéni trosku zuzila,
tak eh vlastné to rozhodovani se samozfejmé uplatiiuje i v hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanct. Eh, probiha takové néjaké hodnoceni

zaméstnancti i tady ve Vasi firmé? [00:08:35]

M2: Probiha. Probihd kazdorocn€, to znamend, minimdalné jednou za rok
sedime se svymi podfizenymi na rozhovoru. Eh, bavime se cca 2 hodiny
s kazdym, v podstaté o tom, jak se jim dafilo i prosté jak se maji, tak jako
clovék chcee ty lidi troSku poznat, aby to bylo takové pratelské. Jinak bavime
se o tom, co jsme si dali za cile, jaké jsme si dali tkoly, jestli se jim
povedly/nepovedly, co jim povedlo/nepovedlo navic, jak oni citi sv(ij vykon,
eh bavime se samoziejmé také o tom, co oni by potiebovali ode mé, aby se
mohli zlepsit, takze navrhuji tfeba chtél bych tohle Skoleni nebo chtél bych
tamto, tohle, pomohlo by mi, kdybych mél ja nevim tady mnavic
tiskdrnu...bavime se prosté o réiznych vécech, z tohoto vlastné sepiSeme
zdznam z toho rozhovoru, eh ktery si oba dva podepiSeme a vlastné ja ten
rozhovor ddvdm na persondlni, nechdvam si ho plus davam kopii tomu
¢lovéku, aby vlastné mél ty informace o kterych jsme se bavili. Protoze zase
za rok se budeme k tomu vracet, hlavné k tém cilim, které jsme si tam
nastavili, a podle toho vlastné vznika podle téch cili, potom vznika i jakoby

hodnoceni toho zaméstnance a né€jaka odmeéna z podnikani firmy. [00:09:50]

T: Ehm. A da se fict, Ze eh feknéme tfeba ty body toho hodnoceni, je to néco,
co bylo tfeba dano firmou nebo i Vy to tak vidite nebo i Vy, kdybyste nemél,
tteba ja nevim néjaké body, které v ramci toho hodnoceni musite projet, nebo

na co se mate soustfedit, zZe byste to hodnotil stejnym zptisobem? [00:10:09]
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M2: Tak jakoby firma méla néjaké formuldre, podle kterych se jelo, ja jsem
prosté ten typ, ktery ty véci dodrzuje, takze ja jsem si ty formulafe vzal
a upravil jsem si je trosku na svoje oddéleni, protoze ne vzdycky se da prosté
vSecko prosté jenom copy paste pouzit. A v podstaté dal jsem lidem eh
prazdny dokument, ve kterém byly otazky a fekl jsem, miizete/nemusite to
pouzit, tady mate takovouhle pripravu, o ¢em se asi budeme bavit, je to na
vas, jestli mi to budete vykladat spatra, nebo si to pfipravite na ten papir, ale
dal jsem tém lidem vlastné volbu, at si prosté vyberou, jak to chcou délat.
A pak jedeme standartni rozhovor, kde se vlastné, soucasti toho rozhovoru je
jednak nad ¢im nejvic stravi ¢asu, co se jim povedlo/nepovedlo, eh co by ode
mé pottebovali, kde by se chtéli dovzdélat, bavime se o cilech, bavime se
o zpétné vazbé i jejich ke mné, jako co ja mlizu zlepsSit a uzavieme to
v podstaté néjakou dohodou o ohodnoceni a tim, Ze vlastné stvrdime podpisy

to, Ze souhlasi obé strany s tim, co jsme si eh napsali. [00:11:17]

T: Mohla bych se Vas zeptat, co je pro Vas samotného v tomto ohledu
dtlezité, pravé pfi tom hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti, na co se
tteba soustfedite, eh podle ceho se rozhodujete, co je prosté pro Vas feknéme,
ani ne tfeba jako vedouciho, ale i tfeba jako ¢lovéka dulezité pravée z hlediska

té prace téch svych podfizenych nebo i Vasi prace? [00:11:43]

M2: Jako z mého hlediska je to asi tak, ze samoziejmé ten clovék se pfipravi
na néjaké predpfipravené otdzky, ale vy nepracujete jenom s tim, ale
pracujete i s tim, Ze vite vlastné za cely ten rok, ani, nékdo si to piSe, ja tieba si
to nepiSu, snazim se si vzdycky vzpomenout na néjaké hlavni body, asi je
lepsi si to tfeba psat, ale tohleto by si mél ¢lovék vzdycky vzpomnét, ze si
napiSe néjaky plus nebo minus, co ¢lovék udélal, tak by popsal cely sesit.
TakZe jakoby sice je to trosku subjektivni, ale vy za ten rok vite, co ten ¢lovék
asi délal, jak délal, jestli Vam ty véci dodaval kvalitné, vcas, prosté jestli byl
ochotny nebo jestli nebyl ochotny, jestli prosté byl na néjakém prescase, nebyl

na prescasy, jestli vyhovuje ijako osobnost, to znamena jestli nedéla néjaké
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rozbroje v tymu, jo takZe ¢lovék ma vlastné na pozadi k tomu formulafi jesté
tyto véci a vi taky, nebo ja s téma lidma ktery mam, tak uz vim za téch 7 a pul
roku, to znamend Ze uz jsem je 6x minimalné hodnotil, tak mam néjakou
predstavu o tom, kdyZ jsme si fekli, kde chceme se zlepsit a posunout, jestli ti
jsem vlastné vSechny ty lidi takzvané dostal, po...jak jsem pfisSel, tak tam byli,
vybral si je mtij predchiidce a tak jak ikonstatovali lidi z vedeni, tak na
kvalitu 8li lidi, ktefi uzZ nemohli délat ve vyrobé, jo. To znamend, Ze nemate
k dispozici ty nejlepsi, mate prosté néjaké starsi rocniky, u kterych vite, Ze uz
jakoby ten proutek moc nezohnete, takZe se snaZite prosté je jakoby ucit
vécem, kterym tolik nerozumi, at uz jsou to pocitace nebo nékteré technické
casti té kvality a musite jim to casto opakovat a snazite se jakoby je néjak tam
posunovat. Ale samoziejmé ten progres neni takovy, jak tfeba u mladych lidi,
ktefi eh jeSté nemaji to vzdélani, chtéji, chtéji - maji jakoby chut, tito lidé maji
uz od 55 do 65 let. To uz prosté samozrejmé s témi to lidmi se pracuje trosicku

hiif, nez kdyz prosté pracujete s nékym mladsim. [00:13:57]
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