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UvoD

Ackoliv je téma organizacniho klimatu aktudlni a tyka vSech pracujicich, neni prilis
diskutovanym tématem. Tam, kde organizacni klima ptisobi pozitivné, tak se i
zaméstnanci citi lépe. Organizacni klima velmi ovliviiuje nejen spokojenost
zameéstnancti, ale také jejich pracovni vykon. To vSe se projevuje i na pracovnich
vysledcich a motivaci. Pokud organizacni klima ptisobi negativné, ma to na
pracovni vykon a motivaci opacny efekt. Proto je tato problematika velmi dilezitym
faktorem pro spravny chod firmy. Cilem prace je analyzovat organizacni klima z
hlediska vztahti na pracovisti v konkrétni organizaci a zjistit, jak strategie

vzdélavani ptispiva k posilovani organiza¢niho klimatu.

V teoretické casti diplomové prace se zejména prvni kapitola vénuje klimatu
organizace, zminuje pojmy jako je klima a organizace, dale predstavuje ustfedni
pojem, a to klima organizace a jeho typy i cinitele. V nasledujici kapitole je
rozpracovano téma tykajici se vztahi na pracovisti vcetné formalnich a
neformalnich vztahti ¢i konflikti na pracovisti a posledni, tfeti kapitola se zaméfuje

na firemni vzdélavani a jeho metody.

Prvni vyzkumna otdzka zni, Jak strategie vzdéldvini podporuje klima organizace? Druha
vyzkumna otdzka zni, Jak mistii hodnoti vzdéldvaci akci ve vztahu k organizacnimu
klimatu? Vyzkum se zaméfuje na klima organizace a strategie vzdélavani, které jsou
zkoumany kvalitativni metodou pomoci analyzy koncepce vzdélavani a
polostandardizovaného rozhovoru. Vyzkumnym souborem jsou mistfi
nejmenované firmy v Olomouckém kraji. Nejprve si stanovime vyzkumnou otdzku,
dale popiseme prostfedi vyzkumu, vyzkumny soubor a metodu sbéru a zpracovani

dat. Na zavér shrneme ziskand data a predlozime vyuziti nasich vysledkd.

Diplomova prace by mohla byt pfinosem pro personalisty ale také vedouci
pracovniky z toho divodu, Ze jim umoZni nahlédnout do této problematiky a ukaze
souvislost mezi firemnim vzdélavanim a organiza¢nim klimatem. Také poukazuje

na to, zda vzdélavani, kterd ve firmé probihaji, jsou spravné nastavena.



1 KLIMA ORGANIZACE

Vyraz klima pochazi podle Petldka (2006) z fectiny, kde se takto oznacuje podnebi.
Ma ale také spoustu dalSich vyznamti, ¢asto se vyskytuje v souvislosti se Skolnim
prostiedim, kde se pouzivd napt. ve spojeni klima Skoly, klima tfidy ¢i klima
Skolniho prostfedi. Grecmanova (2008) zminuje, Ze védecka badani v oblasti

klimatu organizace pfedchazela vyzkumuam klimatu Skoly.

1.1 Vymezeni pojmu organizace a klima

Dle Vlacila (1996) pojem organizace prameni z francouzského slova organisation,
coz v prekladu znamena uspofadani. Usporadani je naopak odvozeno z feckého

slova organon znamenajici nastroj.

Podle Nakonecného (2005) jsou organizace jakozto fungujici socidlni celky
produktem zdmérnych socidlnich interakci. Pokud osoby chtéji dosahnout urcitého
cile a potfebuji k tomu pomoc dalSich lidi, organizuji urcité socidlni celky, které
nasledné funguji jako nastroje dosahovani téchto cila. Aby tyto socidlni celky mohly
fungovat a staly se z nich spolecenské instituce, je nutnd délba funkci mezi jejich
prislusniky, respektive strukturace ukold, které se zasluhuji o dosahovani
vytyc€enych cild. Hlavnim ¢initelem pro fungovani organizace jsou zaméstnanci.
Rizeni &nnosti téchto zaméstnancti je vrukou fidicich pracovnikt, které

oznacujeme jako persondlni manaZery, personalisty apod.

Nakonecény (2005) rozdéluje organizace na formdlni a neformalni. Neformdlni
organizace se vyznacuji spontdnnim vznikem anebo ¢innosti v krouzku pfatel. Na
rozdil od formélnich organizaci nemaji pfimy spolecny cil. Podle Kellera (2007 s. 9)
,formalni organizace predstavuji uméle vytvofeny ndstroj koordinace aktivit
vétsiho poctu lidi za urc¢itym pevné stanovenym cilem.”

Nakonecny (2005) uvadi, Ze nejvétsi organizaci je spolecnost, v rdmci niz pak
existuji mensi organizace napf. cirkev, politické strany, armada. Uvnitf téchto

organizaci funguji mensi organizace jako jsou obchodni oddéleni daného vyrobniho
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podniku, okresni ufady ¢i armadni utvary. Uvnitf formalnich organizaci napft.
firem se muZou utvaret neformalni organizace z pratel nebo zajemct, ktefi vytvareji

v dané firmé skupinu.

Dle Grecmanové (2008, s. 12) je organizace ,ucelové zaméfeny socialni utvar
s formalni strukturou.” Jinak organizaci pojima Urban (2003, s. 11), ktery organizace
chape jako ,fizené skupiny osob, vytvorené a fungujici proto, aby mohlo byt
dosazeno cilii, kterych nemohou ¢lenové organizace dosahnout jakozto

jednotlivei.”

Podle Vlacila (1996) ma organizace mnoho vyznamd, za prvé oznacuje strukturni
vlastnost a to organizovanost, za druhé ji mtiZeme charakterizovat jako zdmérnou
¢innost neboli organizovani a v neposledni fadé organizace miize znamenat

vysledek ¢innosti.

Novotna (2008) uvadi, Ze spolecné znaky organizace je problematické definovat.
Organizace nejen pomérné rychle vznikaji a zanikaji, ale také se neustale proménuj.
I presto vSak mtZeme piedstavit ¢tyfi zdkladni znaky, které jsou pro organizaci

charakteristické a to ,, instrumentalnost, formalnost, struktura a kultura.

Podle Nakonecného (2005) 1ze za charakteristické znaky pokladat:

» Délbu prace, moc a organizacni odpovédnost — délba prace neni nahodna,
naopak je planovana tak, aby bylo dosdhnuto urcitych cila.

» Vyskyt jednoho nebo vice center moci — tato centra maji za kol kontrolovat
¢innost organizace a zaméfit se na jeji cile.

» Provadéni zmén v persondlu — v tomto pfipadé se jedna o nahrazovani ci

vylucovani zaméstnancti.

VySe zminéné Nakonecného rozdéleni upozornuje na to, Ze klima organizace je
ovlivnéno uvedenymi specifiky.
Pojem organizace byva spojovan s pojmem klima a existuje fada pristupt k jeho

konceptualizaci (Jezek, 2003). Podle Prtichy (2017) se pfi interakci nachazi v kazdé
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lidské skupiné néco ,nehmatatelného”, co vsak pocituji vSichni tcastnici dané
skupiny. Pravé tento stav byva oznacovan jako klima, ovzdusi, atmosféra, nalada
aj. Psychiatfi a socidlni pedagogové tyto projevy, které jsou soucasti kazdé
interakce, zkoumaji jiz od 30. let 20. stoleti. V soucasné dobé maji k dispozici
rtiznorodé metody pro jejich méfeni napr. sociometrické techniky apod. Spousta
téchto technik analyzuje psychosocidlni vztahy a preference v malych skupinach.

Grecmanova (2008, s. 9) definuje klima jako ,, psychosocidlni fenomén, ktery vznika
odrazem objektivni reality (prostfedi) v subjektivnim vnimdni, prozivani a

hodnoceni jeho posuzovatel(i.”

Schéma 1, jez je uvedeno niZe, vyjadfuje vztahy mezi pojmy prostfedi — klima —

atmosféra.

Schéma 1 Vazby mezi prostfedim, klimatem a atmosférou (Lasek, 2007, s. 41)

Lasek (2007) uvadi, ze s klimatem tizce souvisi pojmy jako je prostfedi a atmosféra,
kdy nejobecnéjsim pojmem je prostfedi, které obsahuje napt. hlediska ergonomicka
zahrnujici technickd zafizeni ¢i nabytek, hygienicka hlediska, jejichZ soucasti je
osvétleni, vétrani a vytapéni nebo hlediska architektonickd. Mares (2013) pfidava

dalsi hledisko, které je soucasti prostfedi, a to hledisko akustické zahrnujici Sum,
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hluk, zvuk apod. Dle Grecmanové (2008) se klima se na rozdil od atmosféry, ktera
je kratkodoba a situacné podminéni vytvari v dlouhodobém c¢asovém uiseku. Lasek

(2007) dodava, Ze atmosféra je nestala a ¢asové ohranicena.

1.2 Klima a kultura organizace

Grecmanova (2008) fika, Ze pokud organizaci vnimame jako specifické prostredi,
pak predpokladdme, Ze se zde nachazi urcité klima, které je specifické a odlisné od
jinych organizaci. Mnoho badatel{i povaZuje organizac¢ni klima za znak organizace.
Organizacni klima se nevztahuje k pracovnim mistiim ¢i pozicim, ale naopak

k organizaci, provozu ¢i oddélenim.

Podle Nakone¢ného (2005) je organiza¢ni klima obdobou klimatu ve smyslu
geografickém, tzn. podnebi. Garlie A. Forehand a B. von Haller Gilmer (1964, s. 362,
srov. Nakonecny, 2005, s. 107) definuji tento pojem jako ,ono mnozstvi
charakteristik, které popisuji organizaci a které rozliSuji organizaci od jinych
organizaci, jsou v pribéhu casu relativné setrvavajici a ovliviiuji chovani clovéka

v organizaci.”

Cejthamr a Dédina (2010) charakterizuji organiza¢ni klima jako néco, co je obtizné
definovatelné, ale i presto velmi vnimané. Klima je zaloZeno na tom, jak

zaméstnanci vnimaji firmu, ve které pracuji.

Kocianova (2010) tvrdi, Ze klima v organizaci velmi ovliviiuje pracovni chovani lidi
na pracovisti. Socidlni klima na pracovisti, které je diky emociondlné podminénému
obsahu casto oznacované i jako klima psychologické, vymezuje Provaznik (1997)
jako ,charakter pfevladajicich vztahti mezi jednotlivymi ¢leny pracovni skupiny”.
Socidlni klima ovliviiuje nejen pribéh pracovniho jednani zaméstnancti, ale také
jejich pracovni vysledky. Je utvafeno pfi pracovni ¢innosti, v socidlnim styku
zaméstnanctli, v konfrontaci naroki zaméstnancti, pfi pozadavcich nebo pfi

ocekavanich s uskutecnitelnymi moZnostmi jejich naplnéni.
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Grecmanova a kol. (2013) povazuji klima organizace za subkategorii
psychosocidlniho klimatu, vnimaji jej jako jev, ktery se vytvafi vnimdanim,
posuzovanim a evaluaci prostfedi nebo alesponl jeho soucasti u aktérti dané

organizace.

Pavlica (2000) mluvi o tom, Ze optimalni socidlné psychologické klima by mélo byt
bezkonfliktni, na pracovisti by mély panovat harmonické vztahy jak mezi fidicimi
a fizenymi zameéstnanci, tak i mezi zaméstnanci, ktefi stoji z hlediska hierarchie
fizeni na stejné urovni. Vzdjemné plisobeni prostredi, skupiny, jednotlivce,
motivace ¢i stylu vedeni je podporovano strukturou klimatu, coz se kladné odrazi

v chovani, které vede ke zméné.

Grecmanova a kol. (2013) uvadi, Ze aby organizacni klima bylo kvalitni, neni
rozhodujicim faktorem chovani jednotlivych c¢lent skupiny, ale naopak jejich
ocekavani, predstava ¢i potteby. Je tedy zfejmé, Ze kvalita organiza¢niho klimatu
souvisi také s psychologii, a to zejména s psychologii osobnosti. U organizacniho
klimatu jsou identifikovatelnd néktera hlediska psychosocidlniho klimatu. Autor
dale upozornuje na to, Ze mezi kvalitou organizacniho klimatu a pracovnimi
vykony ve skupiné existuje urcitd souvislost. Pokud je organizac¢ni klima pozitivni
a nabyva vysokych hodnot, odrdzi se to i na pracovnich vysledcich, které jsou tim
padem vyssi. V opacéném pripadeé se bude jednat o ztratu motivace a Spatné plnéni

ukolti. Krajnim pfipadem je pak tiplné neplnéni tkol.

Dimenze klimatu organizace podle Steerse (1977) doplnil Nakonec¢ny (2005, s. 107)
nasledovné — ,formalizovana struktura ukold, vztah odménovani a trestani,
centralizace rozhodovani, orientace na vykon, pozadavek vzdélavani a tréninku,
znejistovani ¢lent organizace, otevienost komunikace, obraz (image) a obliba
organizace, zpétnd vazba uzndni (hodnoceni) pracovnikii od nadfizenych,
kompetence v feSeni problémi organizace, organizac¢ni technologie (transformace

vstupti ve vystupy), fyzikalni a kulturni charakteristiky pracovniho prosttedi, cile
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organizace, organizacni eficience a efektivita, okoli organizace a jeji spolecenské

vztahy.”

Dvorakova a kol. (2004) vymezuji vztah organiza¢niho klimatu a organizacni
kultury, kdy organizacni klima popisuji jako uzsi pojem, nez je organizac¢ni kultura.
Dle Lukasové a Nového (2004) pojem kultura pochazi z kulturni antropologie a
nasledné byl pfevzat do managementu. Uréity vliv na néj méla i sociologie a
psychologie. Kultura je mezioborovym pojmem c¢ili ma mnoho definic. Obecné 1ze
vSak Fict, Ze kultura je abstraktni koncept, ktery slouzi k pochopeni podobnosti
mezi lidmi v rdmci jedné skupiny ¢i mezi skupinami. Jedna se o hodnoty, postoje,

normy a nazory, které se predavaji z generace na generaci.
y y J

LukaSova a Novy (2004, s. 22) definuji organizacni kulturu jako ,soubor zékladnich
predpoklad®i, hodnot, postojii a norem chovani, které jsou sdileny v ramci
organizace, které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢leni organizace a

v artefaktech (vytvorech) materidlni a nematerialni povahy.”

I Grecmanova (2008) srovnava klima organizace s kulturou organizace. Klima
organizace pochdazi z psychologie. Tyka se vnimani aktudlni reality v organizaci a
zaméfuje se na jeji deskripci. U kultury organizace se spiSe jedna o systém hodnot,
minéni a akceptovani. Je zde kladen mnohem vétsi dtiraz na procesy interakce nez
u klimatu. Klima organizace podporuje ¢i omezuje projevy kultury. Jezek (2005)
shrnuje vySe uvedené myslenky, kdy o kultufe mluvi jako o sdilenych normach,
pravidlech, ritudlech ¢i pfesvédéeni, zatimco klima popisuje jako emocni reakci na

kulturu.

1.3 Typy a ¢initelé klimatu

Jednotlivé typy organizacniho klimatu podle Nakonecného (2005) a jejich priklady
uvadime pro celkovy ndhled na danou problematiku. Dle Litwina a Stringera (1968,
srov. Grecmanova, 2008) klima organizace mtZze byt rozdilné pravé v souvislosti

s vedenim a jeho néslednym chovanim.
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Grecmanova (2008, s. 20) poklada za zakladni rozdéleni klimatu nasledujici:

» ,Pozitivni”, ,negativni”
» ,Priznivé (Zadouci)”, anebo ,nepfiznivé (nezadouct)”

Jiné rozdéleni nabizi Langdale (1974) a Howe (1977) kteti hovori o:

» ,Realném”, ,vladnoucim” klimatu
» ,Zadoucim”, ,idealnim” klimatu

Nakonecny (2005) povazuje za zakladni typy organizaéniho klimatu:
> Orientace na moc —jedna se o autoritativni styl fizeni, ktery sledujeme napft.

u armady.

» Orientaci na interakci — ne pfili§ formdlni styl fizeni, napf. vyzkumné

oddéleni.

» Orientaci na vykon — charakteristickd je participace a relativni nezavislost

zaméstnanct, napt. prodejna.

Lasek (2007) rozdéluje klima na ,uzaviené a oteviené”. Oteviené klima se
vyznacuje vzdjemnou diivérou, angaZovanosti a spolupraci. Zatimco uzaviené
klima je charakteristické nechuti se angazovat, kterd mtiZe vést az k apatii.

Dle Grecmanové (2008) klima organizace se muze liSit podle vyzkumnych tcelt.
Conrad a Sydow (1984; srov Grecmanova, 2008) rozliSuji klima organizace
nasledovné — klima planovani, klima vedeni, klima motivace, klima skupiny, klima
oddéleni, klima osobniho rozvoje, klima inovace, klima jistoty.

Dle Grecmanové (2008) klima zdroven ovliviiuje jak chovani jednotlivcd, tak i
skupin. Zminuje Edertiv vyzkum (1996), ve kterém rozliSuje klima z hlediska
plisobeni, a to na individudlni/psychologické, agregované a kolektivni.
Individudlni/psychologické klima se vytvari tak, Ze si clovék vsima daného
prostfedi uvnitf organizace. V tomto pfipadé se jedna zejména o subjektivni
vnimani jedince zaloZené na jeho vlastnostech a zkuSenostech. Agregované klima

je vysledkem priimeérného vniméani klimatu jednotlivymi jedinci v organizaci.
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Kolektivni klima se vyznacuje vnimanim prostfedi ve skupiné. Vzhledem
k interakci a komunikaci, kterd ve skupiné probihd, mtize dochdzet k obdobnému
vnimani.

Podle Moose (1991, s. 32) do socidlniho klimatu organizace intervenuji ¢initelé, jako
jsou vztahy (vztahova angaZovanost, soudrznost kolektivu, podpora nadfizenych),
hodnoty (autonomie, orientace na ukol, pracovni tlak) a systém (transparentnost,
fizeni, inovace a fyzické pohodli).

Podle Knappa a Bessotha (in Grecmanova, Dopita, 2014) jsou pro organizacni klima
nejdiilezitéjSimi ciniteli pravé socidlni vztahy a pfevladajici kultura. Nakonecny
(2005) povaZuje za nejdiileZitéjsi Cinitele v organizaci zaméstnance. Svétlik (1996)
uvadi jako rozhodujici cinitele ovliviujici klima zejména kulturu, kvalitu
managementu a systém mezilidskych vztahti.

Podle Grecmanové (2008) pusobi na klima organizace rtizné jeji znaky, jedna se
napf. o prostorové uspofadani, vykonnost a chovani zaméstnancti ¢i hierarchické
uspotadani. Cinitele 1ze rozdélit na subjektivni a objektivni. Subjektivni faktory
predstavuji nase vnimani organizace. Mezi objektivni fadime cile, strategie, ¢leny,
efektivitu a strukturu. Conrad a Sydow (1984, srov. Grecmanova, 2008) rozlisuji
primarni a sekundarni faktory. Primdrnich faktort si lidé vSimaji pfimo -
nezprostfedkovan€é, zatimco sekunddrni faktory vnimaji nepfimo -

zprostredkovane.

Také James a Jones (1974, s. 1098) se snazili identifikovat faktory, které ovliviiuji
klima organizace a rozdélili je do péti hlavnich kategorii, jako je organizacni
kontext, organizacni struktura, proces, fyzické prostfedi a systémové normy a
hodnoty. Organizac¢ni kontext je oznacovan za nejvlivnéjsi faktor, ktery zahrnuje
filozofii managementu. Jednd se zejména o zaméry a cile, vlastnictvi, kontrolu,
rozmanitost poslani, zavislost, zdroje, stafi, funkce a turoven technologii.
Organizacni struktura je rdmec, ktery tvofi formalni vztahy a vymezuje tak autoritu

a funkéni odpovédnost. Dalsim faktorem jsou procesy, které jsou v organizaci velmi
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dtlezité. Komunikace, rozhodovani, motivace a vedeni jsou nékteré z velmi
dtlezitych procest, kterymi management napliiuje své cile. Fyzickym prostfedim
je mySleno napf. umisténi a velikost budovy, ve které zaméstnanec pracuje, dale
velikost mésta, pocasi aj. Zasadni vliv na klima organizace ma hluk, ktery miize mit
negativni dopad. Poslednim faktorem je systém hodnot a norem, ktery je soucasti
kazdé organizace. Jedna se zejména, jak uz z ndzvu vyplyva, o hodnoty, ale také o

sankce a odmény.

Na klima organizace ma vliv mnoho ¢initeld, jak jsme si nyni uvedli, a je narocné
urcit, ktery je nejvlivnéjsi. Byly zde zminény socidlni vztahy, kultura organizace,
kvalita managementu, ale také chovani zaméstnancti, jejich vykonnost aj. Pro tcely
diplomové prace jsou stéZejni socidlni vztahy, kterym se budeme vénovat

v nasledujici kapitole.
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2 VZTAHY NA PRACOVISTI

Bednar a kol. (2013, s. 36) tvrdi, Ze ,vztahy mezi zaméstnanci maji vzdy velkou
vahu, natolik velikou, abychom se jim aktivné vénovali, abychom jim davali

pozornost a abychom je aktivné péstovali.”

2.1 Socialni vztahy

Podle Nakonecného (2005) jsou organizace utvareny vice ¢i méné pocetnymi
souhrny lidi, mezi kterymi se vytvafi socidlni interakce, a to jak v roviné formalni,
tak i v roviné neformalni. Fungovani organizace je vyjadfeno mnoha konstrukty
(napf. pracovni spokojenosti, organizacnim klimatem, kariérou), které zahrnuji
socidlné psychologicka hlediska, jelikoz se vmnich wuplatiuji zfetele
k interpersondlnim interakcim. Tato interakce vznikd z kontaktu mezi urcitymi
lidmi. Mezi hlavni dimenze socidlni interakce v mezilidskych vztazich fadime
spolupraci, kompetici a konflikt. Novy a Surynek (2006) popisuji spolupraci neboli
kooperaci jako proces interakce mezi skupinami ¢i jednotlivci, ktefi se snazi o
dosazeni spole¢ného cile a maji spolecny zdjem. Kompetice, rovnéz soutézeni, je
jakoZto dalsi proces socidlni interakce zaloZen na zajmu jedince ¢ skupiny pii
dosahovani urcitého cile. Podle Nakonecného (2009) je konflikt definovan jako
stfetnuti, diky kterému jsou vyvoldny neslucitelné, riizné diilezité cile. Novy a
Surynek (2006) dodavaji, ze se jedna o stfed zajmt a hodnot. V. mnoha ptipadech

muze vést k poskozeni odpurce.

Novy a Surynek (2006, s. 56) definuji socialni vztahy jako ,vztahy, v nichz jsou
vazby mezi socidlnimi subjekty, tzn. mezi jedinci, ktefi jsou nositeli specifické

socialni kvality, nebo mezi nadindividudlnimi socidlnimi celky.”
Dle Duchoné a Safrankové (2008) socialni vztahy v organizaci vznikaji, existuji,
rozviji se i zanikaji. Tyto vztahy jsou uvédomélé a byvaji korigovany individudlnimi

zkuSenostmi nebo teoretickym poznavanim. Jedinci se vzdélavaji a koriguji své
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chovani na zdkladé vlastni zkuSenosti, zkuSenosti druhych osob, generace a

nasledné se snazi o jejich napodobeni.

Marshall (in Kocianova, 2010, s. 180) tvrdi, Ze ,socidlni vztahy uvnitf organizace
charakterizuji hodnoty, normy a vzory jednani.” Dle Kocianové (2010) zminéné
pojeti vymezuje vztahy v organizaci jako odraz organizac¢ni kultury. Prvky
organizacni kultury vytvareji organizacni klima. Management i jednotlivi

pracovnici maji vliv na socialni vztahy v organizaci.

Pauknerova a kol. (2012) uvadi, Ze nase chovani v praci ovliviiuji ostatni lidé, stejné
jako my ovliviiujeme druhé osoby, snimiZ jsme v bezprosttednim i
zprostiedkovaném kontaktu. Témito osobami mohou byt napt. kolegové (fidici i
vykonni), zdkaznici (dodavatelé a odbératelé), obchodni partnefi, poradci aj. Vzdy
zde existuje vzajemné ptlisobeni, pfi némz je ¢lovék ovliviiovan jinymi lidmi a svym
jednanim zaroven podminuje zmény v jejich chovani.

Dle Bednare a kol. (2013) jsou socidlni vztahy mezi persondlem, ¢leny tymt a lidmi,
ktefi jsou soucasti plnéni urcitych tikolt faktorem, jenz velice ovliviiuje nejen jejich
pracovni vykonnost, ale i vykonnost celku. JednodusSe lze fict, Ze vztahy mezi
zaméstnanci maji znaény vliv na celkovou ochotu a schopnost pracovat. Socialni
vztahy v organizaci ovliviiuji také kvalitu prace, schopnost inovovat, vyrovnat se s

problémy i se situacemi, které mohou byt predvidatelné i nepfedvidatelné.

Pauknerova a kol. (2012) tvrdi, Ze socidlni vztahy na pracovisti jsou vyznamné tim,
Ze dochazi k uspokojovani socidlnich potieb jedince. Jedna se o potiebu socidlniho
kontaktu, potfebu poskytovat a pfijimat pomoc, potfebu nékoho fidit a nékomu se
podfizovat, potfebu patfit k urcité skupiné lidi, byt akceptovan a pfijiman, potfebu
socidlnich jistot a potfebu nachazet osoby, které jsou blizké vlastni hodnotové

orientaci.

Kleibl (2004) poukazuje na to, zZe vztahy na pracovisti hraji dtleZitou roli pfi

utvareni organizac¢niho klimatu, jsou regulovany pomoci pravnich norem, které
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vychazeji z mezindrodnich imluv. Jedna se napf. o VSeobecnou deklaraci lidskych
prav, Evropskou socidlni chartu, imluvy Mezindrodni organizace prace, smérnice

a doporuceni EU.

Podle Kocianové (2010) by pravdépodobné jen malo lidi zastavalo nazor, Ze pro né
vztahy a atmosféra v praci nemaji p¥ilis velky vyznam. Pro spousty lidi jsou kladné
pracovni vztahy a dobra spoluprace velmi cenné, nepriznivou atmosféru spocivajici
v problémech mezi kolegy nebo mezi nadfizenymi zvladaji velice obtiZné.
Negativni vztahy na pracovisti mohou byt pro mnohé velkym stresorem a pric¢inou

odchodu lidi z jejich zaméstnani.

Socialni vztahy tzce souviseji s organizacnim klimatem ¢ili s cilem prace, protoze

podle Knappa a Bessotha (in Grecmanova, Dopita, 2014) jsou jednim

vvvvvv

2.2 Typy a sméry vztahu

Bednaf a kol. (2013) popisuji v organizacich dva typy vztahti, a to formdlni a
neformdlni. Formdlni vztahy se vyznacuji strukturou, zodpovédnosti,
kompetencemi a jsou definované firemni kulturou. Tyto vztahy jsou jednoznacné,
a to bud horizontalné (spolupracovnici), nebo vertikalné (nadfizeny — podfizeny).
Pokud se to netykd ani jednoho, je tento vztah definovany tkolem nebo kompetenci.
Formadlni vztah je obvykle nékde zapsan a ma formu zavazného predpisu, kodexu,
¢i popisu pracovni pozice. Také je neménny v Case a je vytvaren nezdvisle na vuli
osob, ktefi jsou jeho soucasti, nebo s jejich velmi nizkou moZznosti na tomto vztahu

cokoliv zménit (Bednaft a kol., 2013).

Dle Duchoné a Safrankové (2008) se formalni vztahy skladaji z nasledujicich ¢ty¥
c¢asti. Prvni je struktura pracovnich mist neboli funkcéni struktura, kterd si zaklada
na délbé prace a podle pracovniho procesu stanovuje fadu ¢innosti, které na sebe
navazujl a vzajemné do sebe zapadaji. Také urcuje charakter pracovniho mista,

pracovni navaznost mezi spolupracovniky a skupinami a jejich spolupraci.
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Jednotlivé pozice a role spojuje podle technickych, technologickych a organiza¢nich
hledisek. Druhou c¢ast tvofi struktura mocenskych vztahi tzv. hierarchicka
struktura, jejimz tkolem je urcovat vztahy nadfizenosti a podfizenosti a koordinace
¢innosti a procesu fizeni. Treti ¢ast se nazyva komunikacni struktura, ktera zajistuje
prenos informaci slouZicich ke kooperaci a fizeni. DtileZitd je zde rychlost a sdéleni
by meélo jit od vedeni k podfizenym, ale i naopak. Posledni cast predstavuiji
kontrolni vztahy, které se zaméfuji na odménovani a systém postihii za nespravné
odvedenou praci. Zaroven vsak slouzi jako zpétna vazba a kontrola pfi dosahovani

cilti. Odhaluje slaba mista a p¥iciny chyb.

Bednar a kol. (2013) tvrdi, Ze neformalni vztahy vznikaji mimo strukturu a vytvari
se skutecnou interakci mezi lidmi. Nejsou zavislé na formalnich vztazich. Na rozdil
od formdlnich vztahti nejsou zapsany a existuji jen v myslenkdch zucastnénych
osob. Osoba, ktera se ho pfimo netcastni, jej nedokadze diikladné popsat. Podoba
neformalniho vztahu je charakterizovana fadou faktort, ale ne vSechny lze popsat,
postihnout a mit pod kontrolou. Tyto vztahy vydrzi déle a jsou mnohem silnéjsi,
nez jsou vztahy formalni. Pauknerova a kol. (2012) dodavaji, ze se ¢loveék pfi
vytvareni neformdlnich kontakt a vztaht také identifikuje s okolim, firmou a

s lidmi uvnitf. Tento proces je oznacovan za tzv. networking.

Duchori a Safrankova (2008) pfedstavuiji dva typy neformalnich vztaht. Prvnim
typem jsou skupiny, které se vyznacuji kladnym plisobenim. Jedna se o pratelské
skupiny, které maji dobré vztahy a spolupracuji. Také podporuji ¢innosti formalni
organizace. Druhym typem jsou skupiny, jejichz ptsobeni je v rozporu s cili
organizace. Casto se snazi dosahnout uréitych vyhod na tkor svych
spolupracovnikti. Nasledkem jsou pak mordlni dtsledky, ale nedochéazi zde k

porusovani pravnich norem.

vvvvv

tim jsou vztahy redlné. Tyto vztahy vznikaji priinikem obou pfedchozich typti a
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prevazné je vytvareji samostatni lidé, clenové tymu, kolektivi aj. Byvaji podminény

prostfedim, okolim atd.

Pauknerova a kol. (2012) uvadi, Ze se vztahiim na pracovisti vénuje obor socialni
psychologie prace. Tento obor obraci pozornost k urcitym typtm socialnich vztahd,

které jsou rozvijeny v ramci zaclenéni clovéka do jednotlivych socidlnich skupin:

» Vztahy vzdjemnych ndrokt — vedouci pracovnik v zacatcich vytvareni
pracovni skupiny definuje své pozadavky a sva ocekdvani na jednotlivé
zameéstnance, ale i na pracovni skupinu. Nasledné se ,pfipojuji” dalsi

pracovnici se svymi ndroky, a to vii¢i svym kolegtim i vedoucimu.

» Vztahy vzdjemné odpovédnosti — odpovédnost zaméstnancii spociva

v pInéni pracovnich tkol{, které jsou jednotlivci nebo skupiné uloZeny.

» Vztahy vzdjemné spoluprace — zaméstnanci jsou schopni a ochotni

uprednostniovat zajmy a potfeby pracovni skupiny pfed svymi zajmy.

» Vztahy vzdjemné pomoci — diky témto vztahim citi zaméstnanci uvnitf
firmy pocit jistoty a moznost se svéfit spolupracovniktim v piipadé osobnich

problém.

» Vztahy konkurence — tyto vztahy vznikaji v pfipadé¢, kdy chce dana osoba
vyniknout ve své praci diky svym dovednostem a schopnostem. Mohou
pozitivné napomoci k vys$sim vykontim jednotlivce, ale i celé skupiny. Na
druhou stranu se stdvaji mnohdy zdrojem soupefeni a rivality mezi
jednotlivymi zaméstnanci ¢i skupinami. To by mohlo vést k naruSeni

efektivni ¢innosti v celé firmé.
Dle Bednare a kol. (2013) se ve firmé utvari celd fada vztahti mezi zaméstnanci. Nyni
si pfedstavime jejich hlavni sméry:

» Vztah mezi nadfizenymi a podfizenymi — specifickym znakem je dominance
— nadfizeny je autoritou viéi podfizenému. Tento vztah je asymetricky a

ucastnici neoplyvaji stejnymi informacemi o sobé navzajem.
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» Vztah mezi podfizenymi navzdjem - tyto vztahy jsou oznacovany za
symetrické, jejich asymetri¢nost spociva pouze ve vztahu k nadfizenému.
Podfizeni maji stejny zajem a jejich vztahy jsou bud zaloZené na spolupraci,

anebo na kompetici.

» Vztahy mezi nadfizenymi — tyto vztahy jsou velmi odliSné od vztahti mezi
podfizenymi. Jednou z pfi¢in je zodpovédnost, kterou nese management
nejenom za svou praci, ale hlavné za své podrizené. Ve vztazich mezi

nadfizenymi rezonuji vztahy mezi jejich podfizenymi.

» Vztahy mezi zaméstnanci spole¢nosti a vyznamnymi cizinci — tento vztah je
mnohdy Spatné rozpoznatelny a identifikovatelny, ale jeho vliv na chod
firmy mutZe byt zdsadni. Na zaméstnance uvnitf firmy mohou pusobit
jednotlivci, ktefi se nachdzeji mimo firmu a zaroven maji velky vliv na

chovani naseho zaméstnance.

» Vztah firma — zdkaznik — tento vztah je zakladnim prvkem celého podnikani.
Vztah k zdkaznikiim ma svoji osobni socidlni rovinu a ta se projevuje na
fungovani firmy, protoZe si se svymi klienty vytvafime dlouhodobou

vzajemnou spolupraci.

» Vztah majitelé — management - vztahy tohoto typu jsou nejvice
problematické. Maji vliv na vykonnost, efektivitu a inovaci dané firmy.
Mnohdy se stdvd, Ze management je tzv. vykonnym subjektem, ktery
nejenom fidi firmu, ale také si kfirmé vytvari vztah, ktery hranici

s vlastnictvim.

My se s ohledem na cil prace budeme zaméfovat na vztahy mezi zaméstnanci,
nikoliv na vztahy mezi firmou a zdkaznikem, vyznamnymi cizinci ¢i majiteli a

managementem.



24

2.3 Konflikty na pracovisti

Bednar a kol. (2013, s. 187) definuji konflikt jako ,naroc¢nou Zivotni situaci, ktera
v lidech vyvoldva stresovou reakci.” Jde o proces, pti kterém se dveé nebo vice stran
domnivaji, Ze se druzi lidé chovaji anebo budou chovat protichtidné. Casto je
konflikt povaZovan za negativni, ale pfi urcitych nastavenich ma naopak pozitivni
ucinky (Bednaf a kol., 2013). S tim souhlasi i Kocianova (2010), ktera tvrdi, ze diky
otevienym konfliktiim dochdazi k prosazovani novych myslenek a ke zméné

organizace prace atd.

Cejthamr a Dédina (2010) popsali vlastnosti konflikti. Mezi pozitivni pfinosy patii
nové napady, dochdzi k feSeni dlouhodobych problémi, zaméstnanci jsou nuceni
hledat nova feSeni a pfistupy a je zde prostor pro otestovani svych schopnosti.
Negativni pfinosy maji za nasledek vzrtist odstupu mezi soupefi, zaméstnanci se

citi poraZeni a poniZeni, na pracovisti panuje atmosféra nedtivéry, odpor a vzdor.

Provaznik (1997) uvadi, Ze konflikty mohou byt dtsledkem nepfiznivého
socidlniho klimatu. Jsou-li konflikty casté a zavazné, vede to k narusovani

socialniho klimatu.

Duchorti a Safrénkova (2008) konflikty déli na intrapersondlni a interpersonalni.
Intrapersondlni konflikt probihad v jedinci samém, mezi jeho motivy, pocity a

nazory. Interpersondlni konflikt se odehrava mezi dvéma jedinci.

Dle Koubka (2015) jsou konflikty doprovodnym jevem vSech mezilidskych vztahi,
vcetné pracovnich vztahti a mohou vznikat z nejriiznéjsich pfi¢in. Také poukazuje

na zdroje konfliktt, které mohou spocivat:

» V osobnosti a socidlnim chovani jedincti — v tomto pfipadé se jedna osoby,
které miizeme oznacovat za tzv. ,potizisty”. Tyto osoby se vyznacuji
Spatnym vztahem k druhym lidem, porusuji pravidla slusnosti a obtézuji

ostatni. ReSeni spoc¢iva v usmérnéni, popiipadé ve vyfazeni z kolektivu.
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V nedorozumeéni — konflikt vznika na zakladé nedorozumeéni v komunikaci,
ve Spatném vysvétlovani pracovnich tkold, povinnosti a pravidel. ReSenim

je vzdélavani v oblasti komunikace a vedent lidi.

V nedostatcich personalni prace — konflikt vznika na zakladé nedostatk pfi
ziskavani a vybéru pracovnikii, pri¢inou je Spatné zafazeni pracovnika na
pracovni misto, odménovani a hodnoceni pracovniki. ReSeni tkvi ve zméné

personalni politiky a praxe.

Ve stylu vedenti lidi v organizaci — jedna se napf. o nerespektovani lidskych
prav a o nepozornost vidi jejich zajmtim, sklony k byrokracii aj. Reseni

spociva ve zméné stylu vedeni.

Ve zplisobu formovani tymti — pfi formovani tymu je casto pfihlizeno ke
kvalifikacni struktufe nikoliv k charakteristice osobnosti clenti tymua a

vedouciho tymu. ReSenim je diikladnéjsi vybér pracovniki.

Ve zméndch techniky a technologie, organizace prace a organizacnich
struktur — zmény jsou kondny bez ohledu na nazory a postoje pracovnikii a
o téchto zméndch nejsou dostate¢né dopfedu informovani. ReSenim je véasné

informovani a peclivé vysvétlovani zmén pracovnikiim.

V umisténi pracovisté a v pracovnich podminkdch — umisténi pracoviste je
zdrojem konflikti v souvislosti napt. se vzdalenosti od sklad@t materidlu ¢i
nahradnich dil, od administrativnich budov aj. Konflikty mohou vzniknout
diky stisnénému prostoru, stresu a rizikovosti pracovisté. Resenim je vznik
autonomnich celki s dislokovanou obsluhou a v pfipadé pracovnich

podminek je tfeba omezit ¢i tplné odstranit negativni vlivy.

V pri¢inach nachdazejicich se mimo organizaci — tento konflikt souvisi
s zivotnimi podminkami pracovnika, s jeho bytovou a rodinnou situaci ¢i
nemocemi blizkych osob, ale také sproblémy ve spolecnosti jako je

nezameéstnanost, inflace aj. Pracovnik si tyto problémy pfenasi do prace,
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které jsou pricinou vzniku konfliktu na pracovisti. ReSeni spociva v pomoci

pracovnikovi pfi jeho nepriznivé situaci, pokud je to v silach organizace.

Cejthamr a Dédina (2010) predstavuji jiné zdroje konfliktt jako jsou rozdily ve
vnimani (druhé osoby maji jiny pohled na danou véc), omezené zdroje (ne pfilis
vysoky rocni rozpocet), specializace a ¢lenitost (tlak mezi itvary v organizaci), druh
pracovnich aktivit (prace zavisi jeden na druhém), konflikt roli (nepredvidatelné
chovani), nespravedlivé zachazeni a narusSeni teritoria (zaméstnanci pokladaji své

misto, hrnek, pocitac za své).

Zdroje konfliktti, které byly nyni pfedstaveny, poukazuji na to, Ze se mohou

vyskytovat nejen v roviné osobni, ale také ve skupiné ¢i v prostfedi organizace.

Kocianova (2010) zminuje, Ze se na pracovisti mohou vyskytovat rtizné druhy
obtéZovani. Kdy velice zdvaznym jevem je tzv. mobbing. Kratz (2005, s. 16) definuje
mobbing jako ,fadu negativnich komunikativnich jednani, jichz se dopousti
jednotlivec nebo nékolik osob vici uréitému ¢clovéku po delsi dobu (nejméné ptl
roku a alespor jednou tydné).” Dle Kocianové (2010) se jedna o bossing pokud tohle
chovani probiha ze strany nadfizeného a o staffing pokud tohle chovani probiha ze
strany podfizeného. Spoustééem mobbingu jsou bézné konflikty, ackoliv ne kazdy

konflikt k nému vede.

Dle Duchoné a Safrankové (2008) mtizeme konfliktiim piedejit tak, Ze vytvoiime
pravidla prace, chovani, jednani, dale ujasnénim pracovni ¢innosti a pozic, motivaci
i vhodnou komunikaci. Bednar a kol. (2013) tvrdi, Ze abychom mohli konflikttim na
pracovisti predejit, je potfeba zjistit, co tyto problémy zptisobuje a dale tyto priciny
eliminovat. Hlavnimi nastroji pro omezeni konfliktu patfi vytvofeni
transparentniho prostredi a predevsim davéry mezi jednotlivci, tymy, skupinami a
kolektivy. Za transparentni prostiedi povazujeme takové misto, kde jsou veskeré

slozky firmy pro vSechny jeji insidery ocekavatelné a nikdy se nechovaji chaoticky.
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Dle Koubka (2015) 1ze konflikty eliminovat pomoci instituce poradenské sluzby a
poskytovani pomoci pracovnikiim, predevsim sluzby zdatného psychologa a
socialniho pracovnika. Pracovnici by méli mit moZnost fict své poZzadavky, nazory,
obavy a pfipominky a ve firmé by méla panovat atmosféra otevienosti a daveéry

mezi nadfizenymi a podfizenymi pracovniky.

Konflikty na pracovisti jsou velmi ¢astym problémem mnoha firem. Komunikace
mezi zaméstnanci i vedoucimi pracovniky mnohdy vede k nejrtiznéjSim sportim.
Nasledek konfliktt se pak projevuje v organiza¢nim klimatu. Tohle téma je velice

rozsahlé, soucasné vsak pomaha pfi napliiovani cile diplomové prace.
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3 STRATEGIE VZDELAVANI

Koubek (2015) oznacuje vzdélavani pracovnikil v organizaci za velmi proménlivé,
a to v prostoru i case. Pojeti vzdélavani zaméstnanca zéaleZi na mnoha faktorech.
Jedna se napf. o socidlni prostfedi, ve kterém se organizace nachdzi, dale o kulturni
a vzdélanostni uroven populace, ale také o to, vjaké mife systém vzdélavani

v urcité zemi pfipravuje zaméstnance pro potfeby konkrétni organizace.

3.1 Firemni vzdélavani zameéstnancu

Co se tyce strategického pfistupu ke vzdélavani, tak kolektiv autort (in Bartorikova,
2010, s. 12) vymezuje strategie jako ,fizeni urcité c¢innosti k dosazeni zdkladnich

cili; obecny postup, uméni koncepcné dosahovat stanovenych cilt.”

Kostan a Sulet (2002) tvrd, Ze cilem tvorby a uplatnéni strategie, zejména strategie
vzdélavani, je snaha o sniZeni rizika mozné chyby. Mezi dalsi cile patfi dostat firmu
do takové situace, kdy je mozné predpovidat zmény a nasledné na né odpovidat.
Ukolem strategického Fizenti je dosaZent strategické konkurenéni vyhody a nasledné
jeji udrzeni, stejné jako je jeho tkolem urceni dlouhodobych cild, kterych firma chce

v dlouhodobém casovém horizontu dosahnout.

Simberova (2007) tvrdi, Ze ve firmach probihaji rizné formy a druhy vzdéladvani a
uceni. Nejcastéji se mluvi o firemnim nebo podnikovém vzdélavani, které nabyva

na vyznamu predevsim kviili prosazovani celozivotniho uceni.

Podle Bartorikové (2010, s. 11) existuje mnoho definic, které vymezuji firemni
vzdélavani. Za nejvice jednoduchou a nejvice Sirokou povazuje tuto, kdy firemni
vzdélavani definuje jako , hledani a ndsledné odstrariovani rozdilu mezi tim ,,co je”,
a tim, ,,co je zaddouci”.” Do této definice lze zahrnout veSkerd podstata firemniho
vzdélavani.

Jinak definuje firemni vzdélavani Paldn (1997), ktery uvadi, Ze se jedna o proces,

ktery je organizovany firmou. Tento proces se tyka urcitych zmén chovani
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zaméstnancli na pracovisti, ale také tirovné védomosti, dovednosti a motivace
pracovniktl v organizaci, coZ ma za ndsledek sniZzeni rozdilu mezi kvalifikaci
subjektivni a kvalifikaci objektivni. Bartorikova (2010) vymezuje rozdil mezi témito
dvéma kvalifikacemi nasledovné. Subjektivni predstavuje souhrn schopnosti,
navyk, postoji, zkuSenosti, dovednosti, a kli¢covych kvalifikaci, které jedinec ziska
v pritbéhu Zivota. Tento souhrn pak jednotlivec mtize vyuzit pro vykon urcité
¢innosti. Objektivni kvalifikace znamend zejména kvalifikovanost k préci, tim jsou
mysleny pozadavky na kvalifikaci pracovnika, které vyplyvaji z tempa, odbornosti

a narocnosti prace.

Podle Tureckiové (2004) je v praxi nynéjSich firem nejvice rozsifenou variantou
strategického, pfesnéji feceno z firemni strategie vychazejictho pfistupu ke
vzdélavani pracovnikd, systém firemniho vzdélavani. Vodak a Kucharéikova (2011)
dodavaji, ze je to opakujici se cyklus vychazejici ze zdsad podnikové vzdélavaci
politiky, Ze nasleduje cile podnikové strategie vzdélavani a stavi na organizacnich

a institucionalnich pfedpokladech vzdélavani.

Podle Koubka (2015) cyklus vzdélavani vznikd na zdkladé identifikace potieb
vzdélavani pracovnikii v organizaci. Nasleduje faze planovani vzdélavani, ktera
pracuje s rozpoctem, ¢asovym planem, se zaméstnanci, kterych se vzdélavani tyka,
dale soblastmi, ve kterych se budou zaméstnanci vzdélavat, obsahem a
v neposledni fadé s metodami. Poté nastdva faze realizace neboli vlastni proces
vzdélavani. Jelikoz je vzdélavani zaméstnanct velice ndkladné, tak by se vedeni
firmy mélo zaméfit také na ovéreni, zda doslo k naplnéni cile a zda se pouzité
metody a nastroje, které byly zvoleny, osvéd¢éily. Vzhledem k témto faktim je tfeba
posledni faze, kterd se vénuje vyhodnocovani vysledkt vzdélavani a efektivité
vzdélavaciho programu a vyuzitych metod. Nasledujici schéma predstavuje cyklus

systematického vzdélavani zaméstnancti, ktery byl nyni predstaven.
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Identifikace potieb,

ﬁ definice cily s,\

vzdeélavani —
Vvhodnocovand
vysledki Planovani
vzdalavani vzdélavani
-
% Realizace [ﬁ
vzdélavaciho

procesu

Schéma 2 Cyklus systematického vzdélavani zaméstnanca (Voddk, Kucharcikova,

2011, s. 84)

Nyni se budeme vénovat jednotlivym fazim podrobnéji, dle Vodéka a
Kucharéikové (2011) se identifikace a analyza potieb vzdélavani zaméfuje na
shromazdovani informaci o aktudlnim stavu védomosti, schopnosti a dovednosti
zaméstnancli a na jejich vykonnost — at uz jednotlivet, ¢i skupin a podniku.
Nasleduje komparace ziskanych tudaji s pozadovanou urovni. Identifikace
odpovida na otazky jako napf.: Je vykonnost v urcitych dovednostech opravdu
nezbytna? Byva zaméstnanec opravdu odmeénovan za zvladani téchto dovednosti?
Existuji urcité bariéry vykonnosti? Vysledkem analyzy je pak zjisténi nedostatkti ve
vykonnosti, které je nezbytné odstranit. Na zakladé vysledkii analyzy je tfeba

navrhnout pfijatelny vzdéldvaci program.

Planovani vzdélavani podle Vodéaka a Kucharéikové (2011) obsahuje tfi faze. Prvni
taze se nazyva pripravna a jejim cilem je specifikace potteb, analyza tcastnika a
stanoveni cilti, kterych ma byt ve vzdélavacim projektu dosazeno. Pokud jsou
programy dlouhodobé, je vhodné stanovit/stanovovat také cile dil¢i, a to u
jednotlivych tematickych oblasti. Stanovené cile mohou poslouzit jako méfitko c¢i

konkrétni milniky dosahovanych vysledkti. Druhou fazi autofi oznacuji jako
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realizacni, jedna se o vyvoj a zpracovani jednotlivych etap projektu vzdélavani, ale
také o jeho samotnou realizaci, kterou predstavuji konkrétni tikoly a ustanoveni
jednotlivych poradi témat. V pocatcich této fdze bychom méli stanovit techniky
vzdélavani a rozvoje. Pfi této fazi je nutné zohlednit pocet ticastniki, jelikoZ se jedna
o dulezity faktor. Treti fazi je fdze zdokonalovani, ktera se zaméfuje na prabézné

hodnoceni jednotlivych etap vzhledem ke stanovenym ciltim.

Koubek (2015) tvrdi, Ze spravné vypracovany plan vzdélavani by mél byt schopen

odpovédét na nasledujici otdzky obsaZené ve schématu 3:

JAKE VZDELAVANI MA BYT ZABEZPECENO?
{obsah)
KOMU?
(jednotlivd, skupiny, zaméstnani, povolani, kritéria vvbéru ucastniku)
JAKYM ZPUSOBEM?
(na pracovidti pfi vikonu prace, mimo pracovisté, metody vzdélavani, didakticke
pomicky, ufebni texty, reZim vzdélavani?
KYM?
(interni & externd vzdélavatelé, organizace sama, vzdélavacd instituce, organizaénd
zabezpedeni)
KDY?
(termin, asovy plan)
KDE?

(misto konani, napf. konkrétni organizacni jednotka organizace, vzdélavad zafizeni
organizace, pronajaté vzdélavad zafizend, vzdélavac zafizend jiné organizace,
konkrétni vefejna & soukroma vzdélavaci instituce, zajisténi ubytovani, stravovani,
dopravy, aj.)

ZA JAKOU CENU, 5 JAKYMI NAKLADY?

(rozpodctova stranka planu)

JAK SE BUDOU HODNOQTIT VYSLEDKY VZDELAVANI A UCINNOST
JEDNOTLIVYCH VZDELAVACICH PROGRAMU?

{metody hodnoceni, kdo bude hodnotit, jak se bude hodnotif)

Schéma 3 Zakladni otazky procesu planovani vzdélavani (Koubek, 2015, s. 265)

Realizace vzdélavani dle Vodédka a Kucharéikové (2011) nastava po ukonceni faze
planovani a vSech pfipravnych fazi. Teprve poté je mozné zacit realizovat urcité
vzdélavaci aktivity, a to v souladu s planem firemniho vzdélavani. Tato faze se
sklada se zdkladnich prvkt jako jsou stanovené cile, program, motivace, metody,

Ucastnici a lektori. Cile se urcuji na zdkladé stanovenych potieb vzdélavani a
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oznamuji ndm, co budou tucastnici kurzu po jeho absolvovani umét. Program
vzdélavaci akce nam urcuje, jaky bude casovy harmonogram, témata (obsah), uzité
pomiicky a metody. Motivace k uceni a ke zvysSeni svého potencidlu je diilezitym
prvkem vzdélavaciho procesu. Tato motivace neboli ochota ke zdokonaleni
schopnosti, dovednosti a znalosti vyznamné ovliviiuje efektivitu vzdélavani.
Klicovou slozku firemniho vzdélavani predstavuji samotni tiéastnici. Velky vliv na
ucastniktiv pristup k uéeni mad jeho citovy stav a dispozice k uceni. K naplnéni cilti

slouzi metody vzdélavani, o kterych budeme mluvit v nasledujici kapitole.

Vodék a Kucharcikova (2011) tvrdi, Ze posledni faze ¢ili vyhodnocovani vzdélavani
se snazi o ziskdni zpétné vazby o ucinnosti vzdélavaciho programu.
Vyhodnocovani vzdélavani je proces, diky némuz se miizeme zaméfit na celkové
pfinosy a poskytnuté ndklady. Avsak existuji tu urcité vyhody i nevyhody. Mezi
vyhody mtiZeme zaradit napt. zvySeni efektivity podnikani, podporu tésnéjsi vazby
mezi cili vzdélavani a cili firmy, zaméfeni na osobni a rozvojové funkce, zlepseni
spoluprdce mezi persondlnim oddélenim a managementem atd. Za nevyhody
povazujeme narocnost shromazdovani informaci, které jsou posuzovany
subjektivné, dale casovou ndrocnost a spolupraci lektort, tcastnikti vzdélavani a
managementu. Koubek (2015) dodava, Ze existuje Siroka skdla hodnoceni vysledkt
vzdélavani a efektivnosti vzdélavaciho programu. Nejcastéji ma proces hodnoceni
dil¢i casti, kdy se v nékterych situacich rozliSuji nejen bezprostiedni a zfetelné

ucinky vzdélavani, ale i potencidlni nebo perspektivni ti¢inky.
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Dle Koubka (2015) by se hodnoceni mélo zamérovat na nasledujici otazky:

Bvly pii vzdélavani pouZity adekvatni | Metody vzdélavani, technické vybaveni,

nastroje? tasovy plan, obsahova stranka
vzdélavani
Jaka jsou postoje, odezva a nazory Hrozi nebezpedi subjektivniho zkresleni

uastndkd, ktefi se zadastmli
vzdélavaciho procesu?

Jaka je mira osvojeni rozvijenych Jedna se o testovani acastnika po
dovednosti nebo znalosti? ukondeni vzdélavani

Do jaké miry uplatfiuji absolventi MNapf. jak se zménilo pracovni chovani,
vzdélavani v praxi? nebo take pi1 vykonavani jejich prace,

znalosti a dovednosti, na které se
vzdélavani zaméfovalo

Schéma 4 Zakladni otazky procesu hodnoceni vzdélavani (Koubek, 2015, s. 276)

Koubek (2015) zdtiraznuje, Ze se prvni tfi otdzky vyhodnocuji nejjednoduseji,
protoze moznost formalizace hodnoticiho procesu a taky méftitelnost zjisStovanych

faktti jsou v tomto ohledu Sirsi.

Podle Bartorikové (2010) je pro vyhodnocovani firemniho vzdélavani nejcastéji
vyuzivan Kirkpatrickiv model evaluace. S tim souhlasi také Armstrong (2015),
ktery tvrdi, Ze se jednd o nejznaméjsi a nejpouzivanéjsi systém vyhodnocovani
vzdélavani. Zminujeme jej s ohledem na cil prace, jelikoz jej vyuzijeme v empirické
casti

Belcourt a Wright (1998) uvadi, Ze se tento model zabyva pfinosem vzdélavaci akce,
a to celkem ve ctyfech hlavnich oblastech. Prvni oblasti jsou reakce, které hledaji
odpovéd na otdzku, jak se jim vzdélavaci akce libila. Druhou oblasti je uceni, tzn.,
Ze zkoumdme, zda se latku naucili. Treti oblast se zaméfuje na chovani, tady se
ptame, zda urcitou dovednost pouzili na pracovisti. Posledni ¢tvrtou oblasti jsou
vysledky. U vysledkii hleddme odpovéd na to, zda dosSlo ke zméné efektivity

organizace.
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Dle Bartonkové (2010) zalezi na charakteru dané vzdélavaci akce, podle niZ se
rozhodneme, na jaké tirovni budeme evaluaci provadét. Nasledujici schéma ndm
ukazuje, jaké jsou mozZnosti vyuziti Kirkpatrickova modelu (Kirkpatrick, &

Kirkpatrick, 2012, s. 21-26).

Obtiznost Hodnota Cetnost UZzivatelé
informaci informaci realizace

Snadne Nejmeéne Nejvice Lektor

Uroveti 1: REAKCE
Uroveri 2: UCENIT
Uroveri 3: CHOVANI
Uroves 4: VYSLEDKY

Obtizne  Nejvice Nejméné Organizace
hodnotne  zasté

Schéma 5 Moznosti pouziti Kirkpatrickova modelu evaluace (Bistritz, 2000, s. 7)

Podivame-li se na jednotlivé oblasti podrobnéji, tak dle Armstronga (2015) se pfi
vyhodnocovani reakci svym zptsobem vyhodnocuje spokojenost ucastnikii
vzdélavani. Ur¢il také nasledujici pokyny pro vyhodnocovani reakci. V prvni fadé
je tfeba zjistit, co chceme zjiStovat, a nasledné sestavit formulaf, diky némuz
muzeme reakce tcastnikti kvantifikovat. Snazime se presvédcit a zajistit, Ze vSichni
zucastnéni napiSou své odpovédi, pripominky a navrhy. Ddle je za potfebi zajistit
vytvofeni pfijatelnych standardt a posouzeni reakci, po nichZ nasleduje navrhnuti
vhodnych opatfeni. Na zavér se snazime o komunikaci ohledné reakci.Podle
Belcourta a Wrighta (1998) je oblast uceni druhym nejjednodussim zptisobem
hodnoceni a vyuziva jej kolem 20-30 % Skolitelti. Méfime tedy mnozZstvi naucené
latky, ktera probéhla béhem vzdélavaci akce. Armstrong (2015) dodava, Ze
vyhodnocujeme, do jaké miry byly splnény vzdélavaci cile. Zkoumame, kolik
znalosti a jaké dovednosti si zti¢astnéné osoby osvojily. Vétsinou se pfed zahdjenim

a po skonceni vzdélavaci akce provadi pisemny test ¢i tstni zkouska.

Podle Armstronga (2015) se u tfeti oblasti zkoumad, do jaké miry se zménilo chovani

ucastniki vzhledem k pozadovanému chovani pfi navrdceni na mista, kde
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vykonavaji svou praci. Sleduje se, do jaké miry doslo k pfenosu osvojenych
dovednosti, znalosti a postojii do praxe. V nejlepsim pripadé by toto zkoumani
mélo probéhnout pfed zacatkem a na konci vzdélavaci akce. Zucastnénym osobam
by mél byt dan dostatek ¢asu, aby své chovani mohli zménit. Vyhodnoceni by mélo
odhalit, zda doslo k naplnéni specifickych cili vzdélavani, které se zamétovaly na

zménu chovani a vyuziti dovednosti a znalosti.

Podle Bartorikové (2010) je nejvice narocnym krokem v evaluaci firemniho
vzdélavani pravé méfeni jeho vlivu na firemni ukazatele. Vysledky se zaméfuji na
zmény v nasledujicich oblastech — kvalita, c¢as, obrat, produktivita, stiznosti
zakazniktl & ziskovost. V. mnoha piipadech je cilem stanoveni ndkladéi urdcité
vzdélavaci akce a zaméfeni se na jeji pfinosy. JelikoZ jsou tvrdé udaje Spatné
méfitelné, hodnotitelé se obraceji k mékkym tudajim. Mezi mékké udaje fadime
postoje, dovednosti, pocity a hodnoty pracovniho prostfedi. V praxi neni snadné
prokazat tcéinek jedné vzdélavaci akce na firemni ukazatele. Dle Armstronga (2015)
je jednou z nejvice presvédcivych metod demonstrovani toho, zZe se , vzdélavaci

akce vyplaceji”, ndvratnost investic.

3.2 Metody firemniho vzdélavani

Bartdk (2015) charakterizuje metody vzhledem k profesnimu vzdélavani
pracovniki jako didaktické prostfedky, které slouzi k dosahovani cile organizace.
Metody se mohou rizné kombinovat a pouzivat s ohledem na efektivitu a cile jejich
dosazZeni v urcité pedagogické situaci napf. pripravenost lektora, réiznorodost
skupiny, z hlediska jejich nabytych dosavadnich dovednosti, zkuSenosti aj. Metody
predstavuji v procesu vzdélavani dynamicky faktor, ktery vychazi z potieb a zajmui
zaméstnancti, jejich hodnotové orientace, pracovnich a Zivotnich zkuSenosti,

psychologickych zvlastnosti atd.

Dle Koubka (2015) se ¢asem vytvofila velmi Siroka skala metod vzdélavani, které

muizeme rozdélit do dvou skupin. Prvni skupina pfedstavuje metody, které jsou na
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pracovisti pouzivané pfi vykonavani prdce, a to na urcitém pracovnim misté, pti
vykonavani kazdodennich pracovnich ukold tzv. metody ,on the job”. Druha
skupina predstavuje metody, které jsou pouzivané ke vzdélavani mimo pracoviste,
at uz v organizaci nebo mimo ni. Jsou to tzv. metody , off the job”. Pro délnické
profese je vhodnéjsi vzdélavani, které patfi do prvni skupiny, zatimco druha

skupina metod je adekvatnéjsi pro vedouci pracovniky a specialisty.

Simberova (2007) uvadi, Ze ve firmach nej¢astéji dochazi k uceni neformalnimu jako
interni vzdéladvani mimo pracovisté tzv. off the job, popfipadé jako externi v
zafizeni k tomu urceném a informdalnimu uceni jako interni uceni na pracovisti tzv.
on the job. Formdlni vzdélavani je pak vyzadovano na zakladé potfeb daného

pracovniho mista.

Koubek (2015) mezi metody, které jsou vyuzivané ke vzdélavani pfi vykondvani

prace na pracovisti fadi:

> InstruktdZz prfi vykonu préace — tato metoda patii mezi nejvice pouZzivané.
Jedna se o velice jednoduchy zptisob, ktery je jednorazovy, a to obvykle pfi
zauCeni nového pracovnika. Pracovnik si pomoci pozorovani a

napodobovani tento pracovni postup osvojuje.

» Coaching — na rozdil od instruktdze je tato metoda zaméfena na dlouhodobé
instruovani a vysvétlovani s obéasnou kontrolou pracovnika bud vedoucim

pracovnikem, anebo vzdélavatelem.

» Mentoring — metoda je obdoba coachingu stim rozdilem, Ze urcita
odpovédnost dopada také na pracovnika, ktery je vzdélavan. Pracovnik si
sam voli svého radce (mentora). Pokud radce souhlasi, tak zaméstnanci radi,

pomdahd mu a stava se jeho patronem.

» Counselling - jedna znejnovéjsich metod, ktera se zabyva formovanim

pracovnich schopnosti zaméstnancli. Je zaloZena na diskutovani a



37

vzijemném ovliviiovani, které prekondva jednosmérnost vztahu mezi

vzdélavanym a vzdélavatelem, podfizenym a nadfizenym.

Asistovani — novy zaméstnanec je pfifazen jako pomocna sila ke zkuSsenému
pracovnikovi. Vzdélavany zameéstnanec se od né&j u¢i a pomaha mu pri
napliiovani jeho tikolt. Postupem casu se vice a vice angaZuje na pracovnim
misté, a tak nabyva stidle novych znalosti a je schopen praci odvadét

samostatné.

Povéfeni iikkolem — v tomto pfipadé se jedna o rozvinuti predchozi metody,
pfipadné o jeho zdvére¢nou fazi. Pracovnik, ktery je vzdélavan, je povéfen
tkolem. K tomuto tkolu mé k dispozici vSechny potfebné predpoklady a je

vybaven nélezitymi pravomocemi. Pfi jeho praci je sledovan.

Rotace prace — tuto metodu mtizeme nazvat také jako cross training. Jedna
se o0 povéreni zaméstnance riznymi pracovnimi tikoly na rtznych tsecich
pracovisté, a to na urcité casové obdobi. Metoda je vhodna pfi vychové fidich

pracovnik, ale také u fadovych pracovniki ¢i absolventti kol.

Pracovni porady — porady jsou oznacovany za jednu z vhodnych metod
formovani pracovnich schopnosti zaméstnancti. Ucastnici se béhem ni
obeznamuji s problémy, které se mohou vyskytovat jak na pracovisti, tak i

v jiné ¢asti organizace.

Koubek (2015) také uvadi metody, které jsou vyuZzivané ke vzdéldvani mimo

pracovisté:

» Pfednaska — tato metoda se zaméfuje na zprostfedkovani konkrétnich

informaci nebo teoretickych znalosti. Mezi vyhody patfi nenarocnost a
rychlost pfenosu. Za nevyhody povazujeme jednostranny tok informaci, kdy
jej tcastnici pasivné prijimaji.

Pfednaska spojend s diskusi nebo také semindf — metoda prekonava

nevyhody pfedchozi metody, ale je zaloZzena na stejném principu tzn., ze
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zprostfedkovava informace. Vyhodou je povzbuzovani ucastnikt k feSeni

problémti i vytvareni novych napadd.

Demonstrovani (praktické, ndzorné vyucovani) — metoda probihd za pouziti
pocitact, audiovizudlni techniky, trenaZzéri ¢i predvadéni pracovnich
postupti, a to v dilnach a vyvojovych pracovistich. Je zde kladen diiraz na
praktické vyuZzivani nabytych znalosti a na rozdil od predchozich metod jsou

zde rozvijeny také dovednosti.

Pripadova studie — jedna se o velmi oblibenou a rozsifenou metodu
vzdélavani. Je vyuzivana pri vzdélavani manaZera a tvtrcich pracovniki.
Pfedmétem piipadové studie je skutecné nebo vymyslené liceni né&jakého
organiza¢niho problému ¢i souhrnu problémt. Cilem je diagnostikovat

situaci a navrhnout feSeni daného problému.

Workshop — také jej mtizeme definovat jako skupinové cviceni ¢i group
exercise. Workshop je obménou ptipadovych studii. Organizac¢ni problém se
fesi v tymu a komplexnéji.

Brainstorming — i v tomto pfipadé se jednd o obménu pripadové studie.
Vzdélavané osoby jsou nabadany, aby kazda z nich navrhla at uz pisemné,
nebo ustné optimalni feSeni daného problému. Nasledné je usporadana

diskuse, pfi které jsou predstaveny vSechny navrhy a hleda se ten nejlepsi.

Simulace — tato metoda je vice zaméfena na praxi a na aktivni ucast tcastnikii
vzdélavani. Simulace probiha tak, Ze vzdélavani dostanou podrobny scénaf
a nasledné musi béhem urcité doby udélat fadu rozhodnuti. Casto jde o
situaci, kdy je feSena bézna Zivotni situace, kterd se vyskytuje v praci
vedoucich pracovnikti. Problémy se fesi v porfadi od nejjednodussiho po
nejtézsi.

Hrani roli (manazerské hry) — metoda se orientuje zejména na rozvoj

praktickych schopnosti. Je zde vyZadovdna aktivita a samostatnost.
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Zucastnéné osoby na sebe berou urcitou roli a v ni poznavaji charakter
mezilidskych vztaht, konflikti a vyjednavani. Ucastnici pfi hrani roli maji
prostor pro hravost a dotvareni role. Metoda je vhodna pro osvojent si urcité

role a potfebnych socialnich vlastnosti, a to zejména u vedoucich pracovnik.

Assessment centre — tuto metodu miZeme oznacit také jako development
centre ¢i diagnosticko-vycvikovy program. Je moderni a ma vysoké
hodnoceni. Uéastnici pracuji na riiznych tikolech a fe$i problémy, které jsou
soucasti kazdodenni ndplné prace manazera. Soubor kol a problém1 je
nahodné vygenerovan na pocitaci. Také 1ze ménit jejich intenzitu a tim
muZzeme dostat icastnika do stresové situace. Vyhodnoceni probihd taktéz

pomoci pocitace.

, Outdoor training/learning” nebo také , adventure education” — metoda Ize
prelozit jako ,uceni se hrou ¢i pohybovymi aktivitami” a je vhodna pfi
vzdélavani manazerti. Jednoduse lze Fict, Ze se jedna o hry, které jsou spojené
se sportovnim vykonem. Pfi téchto hrach jsou manazefi vedeni k tomu, aby
uplatnili své manaZerské dovednosti jako je napt. hledani spravného feSeni

zadaného ukolu, tymova komunikace, spoluprace, vedeni kolegti aj.

Vzdélavani pomoci pocitact (e-learning) — tato metoda se stale vice dostava
do popfedi. Pocitace ndm mohou usnadnit vzdélavani pomoci graft,
tabulek, schémat i obrazki. Také nam poskytuji pristup k mnoha

informacim, ale i kontakt se samotnym vzdélavatelem a ti¢astniky.

Nyni jsme si predstavili dvé skupiny metod. Vzhledem k cili prace se zaméfujeme

na druhou skupinu metod ¢ili metody vzdélavani mimo pracovisté.

3.3 Vzdélavani liniovych manazert

Podle Cimbalnikové (2004) mizeme pojmem management nazyvat fizeni, ale také

skupinu fidicich pracovnikti v organizaci.
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Armstrong (2015) mluvi o tom, Ze se personalisté mohou zabyvat vytvarenim stale
novych politik a postupti v oblasti fizeni lidskych zdroji, ale je odpovédnosti
liniovych manaZerti, aby zminéné politiky a postupy uplatiiovali na pracovisti.
Guest (in Armstrong, 2015, s. 286) doplnuje, ze ,fizeni lidskych zdroju je prilis

dtlezité na to, aby bylo ponechano jen personalisttim.”

Cimbalnikova (2004) rozliSuje tfi typy manazZerti, a to liniové manazery (niZsi,
provozni), stfedni manaZery a vrcholové manaZery (top manaZefi), pricemz
s ohledem na cil prace jsou nejdiilezitéjsSimi liniovi manaZefi. Liniovi manaZefi jsou
umisténi na nejnizsich trovnich manaZerské hierarchie. Jedna se zejména o mistry
ve vyrobé, ale také dispecery v doprave, vedouci v administrativé, ¢i sestry
v nemocnicich. Jejich nejdtleZitéjsi ¢innosti je vedeni zaméstnancti pfi vykonavani
kazdodennich ukolti. Déle se zabyvaji kontrolou a feSenim pripadnych chyb a
problémti, které mohou nastat v provozu. Liniovych manaZerti se tyka operacni
uroven managementu, kterd je zdkladem pro fungovani kterékoliv organizace. Na
opera¢ni urovni se pozornost obraci na ucinné provadéni vSech operaci napf.
pfesun materidlu pro vyrobu, tzv. kazdodenni operativa. Za liniové manaZery
odpovida stfedni management. Ti se zabyvaji uskuteciovanim planti a
strategickych cilti vedeni. Vrcholovi manaZzefi jsou nejméné pocetnou manazerskou
skupinou, jedna se o generalni feditele, feditele divizi ¢i odborné feditele.

John Purcell a Sue Hutchinson (2007) navrhuji nasledujici doporuceni, ktera se
zaméfuji na zlepSeni kvality liniovych manaZerti v oblasti fizeni lidskych zdroja.
V prvni fadé jim je tfeba poskytnout dostatek ¢asu pro plnéni svéfenych povinnosti
v fizeni lidi, které mnohdy zanedbavaji z divodu jinych manaZerskych ¢innosti. Je
dtlezité, aby manazefi byli vybirdni dikladné sdiéirazem na vyZzadované
schopnosti a chovani. Dalsi doporuceni se zaméfuje na silné hodnoty organizace,
které podporuji manazery v fizeni a vedeni. Dtilezitou slozkou je také rozvijeni
pozitivnich pracovnich vztahi s jejich nadfizenymi. V neposledni fadé by se mélo

dbat na to, aby se liniovym zaméstnancim dostalo vhodného vzdélani, diky némuz
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si osvoji pozadované schopnosti v oblasti fizeni a vedeni lidi slouzici k tispésSnému
vykondvani jejich ¢innosti.

Cimbalnikova (2004) mluvi o manaZerskych dovednostech, které by mél mit kazdy
manazer bez ohledu na pozici, kterou zastava. Rozsah téchto dovednosti pak zavisi
na tom, na jakém stupni managementu se nachazi. Mezi tyto dovednosti fadime
napt. tzv. lidské dovednosti, jejichZ cilem je umét se svymi podfizenymi
zaméstnanci komunikovat a motivovat je. Dale sem fadime technické dovednosti,
které jsou tvoreny specifickymi znalostmi, technikami, metodami a postupy. Tyto
dovednosti jsou zdkladnim predpokladem pro realizaci vykonnych ¢innosti a
procesti. Poslednimi jsou koncepéni dovednosti, diky nimzZ je schopen manazer
vidét firmu jako systém, ktery je potfeba usmérriovat tak, aby bylo dosazeno
strategickych cilt.

Jemelka (2017) mluvi o tom, Ze je pro uspésnou organizaci dtilezitd schopnost
manazera zvladat delegovat praci. Ucelem delegovani je umét se zaméfit na
¢innosti, které je mistr schopen vykonavat pouze on sam. Uspésné delegovani by
mélo spocivat v pfidélovani obtiznéjsich tikolt, které podfizené motivuji k lepsSimu
vykonu a k rozvijeni jejich schopnosti. Mistr vybird svého zastupce na zdkladé
prvkem je vzdjemna divéra. Citi-li zastupce diivéru ze strany nadfizeného a
prileZitost k ovlivnéni chodu véci ve firmé, dochazi tak lepSim pracovnim vztahtim,
ale také k vétsi loajalité a chuti do prace.

V poslednich par letech stdle vétsi zajem o vzdélavani liniovych manazerti v oblasti
leadershipu, vedeni a motivace zaméstnancti, komunikace a feSeni konflikti na
pracovisti, jak uvadi Josef Regner (2020). Liniovy manazer je velmi dtlezity pro
klima ve firmé, pro lepsi vykonnost lidi a je prostfednikem mezi vedenim a
podiizenymi zaméstnanci. Casto se stava, Ze je pro podiizené zaméstnance vedeni
firem velice vzdalené, jelikoZ nehovoii stejnym jazykem, a proto je pro né nejblizs§im
vedoucim jejich mistr. Podoba Skoleni pro liniové manazery zavisi na urcitych

pottebach firmy a velikosti skupiny, pfi¢emz se idealni pocet pohybuje mezi sedmi
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az dvandcti ucastniky vzdélavaci akce. V nejlepsSim pfipadé by se mélo jednat o

komplexnéjsi programy, které jsou rozdéleny do nékolika mésicti (Regner, 2020).

3.4 Klima organizace a vzdélavani

Simberova (2007) uvadi, ze mnoho firem vidi zdroj motivace k vykonu pravé ve
vzdélavani, ale také v zameéfeni se na vytvofeni organiza¢niho klimatu a
organizacni kultury. Tyto dva procesy — firemni vzdélavani a tvorba organiza¢niho
klimatu a kultury maji mnohem vice spolecného nez jen misto, ve kterém se
odehravaji, tedy ve firmé. Hovofime o organiza¢nim klimatu i kultufe, protoze tyto
dva pojmy neni mozné omezit pouze na jeden, jelikoz organizacni klima presahuje
do organizac¢ni kultury. V dostupné literatufe, ktera pojednava o vztahu mezi
firmou, organizacnim klimatem a kulturou a lidskymi zdroji, tzn. zaméstnanci, se
muzeme setkat s dirazem na vzdéldvani jako na podstatného cinitele zmény
organizacniho klimatu a kultury a ovliviiovani chovani zaméstnancti v dané firmé.
Také Lukasova a Rais (2005) mluvi o tom, Ze urcity vliv na prostfedi firmy ma
vzdélani.

gigut (2004, s. 13) zminuje v souvislosti s firemnim vzdélavanim, organizacnim
klimatem a organiza¢ni kulturou hledisko andragogické. Organizacni kulturu
definuje jako ,spole¢né, vytvorené hodnoty ovliviujici mysleni a chovani
pracovnika a celého podniku.” Tvrdi také, ze ,kulturu chdpe andragogika jako
urcity vztahovy systém v podniku, ovliviwjici zptisoby, jimiZ podnik fesi své
problémy. Vzdélavani pracovniki mtZe tento systém (zptlisoby feseni) vyrazné
ovlivnit, a proto ma andragogika v procesech utvafeni ¢i zmény firemni kultury
nezastupitelné misto.”

Simberova (2007) zmitiuje také opacné piisobeni, tzn. vliv existujictho klimatu
organizace a kultury na vzdélavani zaméstnanct firmy. V Ceské republice doposud
nebyly provedeny Zadné vyzkumy, které by tento vztah prokazovaly, avSak na

prikladech ze zahranic¢i miZeme vidét, Ze si tato problematika pozornost zaslouZzi.
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V ramci vzdélavani v organizaci mtiZzeme vyuzit koncept workplace learning. Tento
termin se podle Simberové (2007) v zahraniéni literatufe (nap¥. Evans a kol., 2006)
vztahuje k uceni ¢i vzdélavani ve firmé. Do cestiny je tento termin prekladan jako
uceni na pracovisti, firemni vzdélavani nebo uceni v podniku podle obsahu, se
kterym souvisi. Evans a kol. (2006) predstavuji tfi mozné pohledy tykajici se
workplace learning, a to uceni na pracovisti, uceni skrze pracovisté a uceni pro

pracovisté. Nasledujici schéma vyjadfuje vztah zminénych pojmi.

Workplace learning

uceni v podniku

Learning in the workplace Learning throught the workplace Learning for the workplace

- . ; :
udeni na pracovisti udeni skrze pracovisté udeni pro pracovisté

Schéma 6 Uceni v podniku dle zahrani¢ni literatury (Evans a kol., 2006)

Podle Novotného (2009, s. 52) se ,workplace learning mtiZe vztahovat prakticky ke
vSem variantdm uceni se a vzdélavani vztazenym k pracovnimu mistu: mohou sem
tedy spadat procesy od zacviku pro konkrétni ¢innost na konkrétnim pracovisti az
po reflektovanou praxi v rdmci vysokoskolského kurzu”. Simberové (2007) uvadi,
Ze uceni na pracovisti souvisi srhznymi formami uceni, jeZ mohou byt
strukturovany formalné, nebo probihat spontanné v pribéhu socidlnich interakci.
Podstatné je, kolik moZnosti k uceni firma poskytuje. Uceni skrze pracovisté se tyka
uceni, ke kterému maji zameéstnanci pfistup na zdkladé vztahu ke svému
zaméstnavateli. Jednd se o zaméstnanecké benefity, ale také o uceni tykajici se
vlastniho rozvoje ¢i budouci zaméstnatelnosti. Uéeni pro pracovisté muzeme
vnimat jako trénink pro praci, diky kterému jsou naplnény potieby zaméstnavatele.
Uceni pro pracovisté mtizeme chapat také jako vSeobecné vzdélavani, které se
nemusi tykat prace, avSak zdroven napliiuje potfeby zaméstnance. Nasledujici

schéma vyjadfuje vztah zminénych pojmu.
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Tato podkapitola se vénuje klimatu organizace a vzdélavani, jeZ je ustfednim
tématem diplomové prace. Zminujeme také koncept workplace learning, ktery

s touto problematikou taktéz souvisi.
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4 METODA VYZKUMU

Empiricka ¢ast prace navazuje na teoretickou cast, kterd ndm poskytuje zaklad pro
realizaci vyzkumu. Nejprve se zaméfime na vyzkumné otazky, nasledné se budeme
zabyvat prostfedim vyzkumu, vyzkumnym souborem, metodou sbéru dat a

zpracovanim dat.

4.1 Vyzkumné otazky

VOI: Jak strategie vzdélavani podporuje klima organizace?

VO2: Jak mistfi hodnoti vzdélavaci akci ve vztahu k organiza¢nimu klimatu?

4.2 Prostredi vyzkumu

Vyzkum je realizovan v ¢eské spolecnosti, kterd je na trhu pres tficet let a zamétuje
se na vyrobu designovych stavebnich prvki ¢ili stavebnich pouzder, plidnich
schodt, zarubni, dvefi, posuvil, obkladovych systémi atd. Mezi organizacni cile
firmy patfi zlepSeni pracovnich podminek, zdokonaleni firemni kultury a interni
komunikace. Ddle se snazi o zjednoduseni prace v ramci interniho informacniho
systému, poradani firemnich akci a pomoc zaméstnanciim v plnénti jejich snti. Mezi

hodnoty firmy fadi preciznost, profesionalitu, stabilitu a odbornou pomoc.

V nejmenované spolecnosti se firemni vzdélavani, které je zaméfeno na soft skills,
zavedlo pomérné nedavno. Vzdélavani je urceno napf. pro obchodni referenty,
mistry & vedouci pracovniky. Skoleni obchodnich referentii se zaméfuje na
komunikaci se zékazniky a organizaci ¢asu. Skoleni mistrii ve vyrobé se vénuje
oblasti manazerskych dovednosti se zaméfenim na uvédomeéni si manazerske role,
na schopnost budovat a fidit tym a asertivni komunikaci. Vedouci pracovnici se
Skoli v oblasti tvorby fizeni tymu, komunikaci, aj. Ve firmé taktéz probihaji i
odborna Skoleni, jako napt. online $koleni pro externi firmy zaméfené na montaz

firemnich vyrobkd, skoleni ohledné reklamaci a informacniho systému, se kterym
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firma pracuje a dalsi. Firma nabizi také zvySovani kvalifikace — napt. svarecsky,
vazacsky nebo jefdbnicky kurz.

Co se tyce organizacni struktury, firma momentalné zaméstnava 163 pracovnikd,

z toho 10 brigadnikt a 8 externisti.

Majitel Vykonny feditel

Reditel divize - vedeni Reditel divize - komunikace| | Ragitet divize - marketing Reditel divize - finance Reditel divize - vyroba
a zaméstnanci
Oddéleni majitelss || Oodelent organizatné- Marketing Oddélent piijmi Priprava vyroby
personalni
L Oddéleni zvlastnich [ Oddélent komunikace ] Dobzé jméno firmy ){ Oddélend vydaji ) Planovani vyroby
véci
Oddéleni vykoného Kontrola chodu firmy Oddéleni tfetnictvi Dilny - mistfi

feditele
Expedice

It

Oddéleni vyvoje a

konstrukce

[

Udrzba a doprava

Sluzby a servis

Al

Schéma 7 Organizacéni schéma firmy (zdroj: vlastni tvorba)

Firma se vénuje mezilidskym vztahtim, a to nejen prostfednictvim vzdélavani, ale

také rtiznych teambuildingti.
4.3 Charakteristika vyzkumného souboru

Informanty jsme vybirali zzmérnym (Gcelovym) vybérem. Miovsky (2006) tvrdi, Ze
se jedna o nejrozsifenéjsi metodu vybéru u kvalitativniho pristupu. Za zameérny
vybér vyzkumného vzorku povaZujeme takovy postup, kdy jednotlivé informanty
vybirame cilené. Informanti byli osloveni na zdkladé dvou kritérii — absolvovali
Skoleni, které podporuje organizaéni klima z hlediska vztaht, a zaroven je tato
skupina ¢asové méné vytiZzend na rozdil od vedoucich pracovniki, kteti absolvovali
podobné skoleni. Zakladni soubor tvofi vSichni mistfi nejmenované firmy

v Olomouckém kraji. Celkovy pocet mistrii ¢ini 9. Vybérovym souborem naseho
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vyzkumného Setfeni je 6 mistr(i. Zbyvajici 3 mistfi stfedisek skoleni neabsolvovali.

Celkovy prehled o informantech nalezneme v nasledujici tabulce.

Tabulka 1 Seznam informantti (zdroj: vlastni tvorba)

Oznaceni Pohlavi Veék Pocet Pocet
Informantt podfizenych | odpracovanych
mésict/ let
I Muz 55 10 6 let
I2 Muz 28 5 3 roky
13 Zena 47 12 8 let
14 Muz 62 3 10 let
I5 Muz 35 7 2 meésice
I6 Muz 55 10 22 let

4.3.1 Popis pracovni naplné mistrii

Kazdy mistr m4 dtlezity podil na tom, aby byl vyrobek dle pozadavki zdkaznika
(kvalita, termin, mnoZstvi) pfipraveny k expedici. Mezi jejich pravomoci patfi
navrhnuti pfijeti ¢ propusténi pracovniki ve vyrob€, rozmisténi a presun
pracovnikd, prodluZzovani smén, odmitnuti ¢i vraceni zakazky a prace s
informacénim systémem. Jejich odpovédnosti a povinnosti je zajisténi materidlu ze
skladu, ktery je potfebny pro vyrobu. Déle objednavani materidlu u nakupciho,
zajisténi uplné a aktudlni vyrobni dokumentace, dodrzovani pracovnich postupti a
Pracovniho fadu, zajisténi organizace vyroby podle denniho planu. tzn. kvalitné a
vcas vyrobena zakazka. Mistr musi byt taktéZ pripraven vratit zakazku, kterou neni
mozné vyrobit kvili chybé pfi zadani. Mistr by mél denné sledovat vyrobu a na
poradé informovat vyrobniho feditele, zajistit pofadek ve vSech prostorach
stfediska, kontrolovat a zpracovavat dochdzky a podklady pro mzdu podfizenych,

evidovat spotfebu materialu a jednou ro¢né provadét inventuru.



48

4.4 Predvyzkum

Po sestaveni otazek do polostrukturovaného rozhovoru jsme zasli za dvéma
informanty, ktefi nepatfi do vyzkumného souboru. Jedna se o personalistku a
procesniho inZenyra, ktery je v uzkém kontaktu s mistry. Pfedvyzkum byla
provedena za tucelem ovéfeni srozumitelnosti otazek, zda jsou jasné uchopitelné a
logicky usporadané. Tito dva informanti neméli k otazkdm vytky, nebylo tedy

potfeba otazky formulovat odliSnym zptisobem.

4.5 Metoda sbéru dat

Empiricka cast se zabyva kvalitativinim vyzkumem. Creswell (in Hendl, 2005, s. 50)
definuje kvalitativni vyzkum jako ,proces hledani porozumeéni zaloZeny na
rtiznych metodologickych tradicich zkoumani daného socidlniho nebo lidského
problému, vyzkumnik vytvafi komplexni holisticky obraz, analyzuje rtizné typy
text(i, informuje o ndzorech ucastnik vyzkumu a provadi zkoumani v ptirozenych
podminkdch.” Podle Kutnohorské (2009) se kvalitativni vyzkum tyka zejména
zkoumani chovani, chodu organizace ¢i vzdjemnych vztahti. Hanzelkova a kol.
(2009) dodavaji, Ze se kvalitativni vyzkum provadi na malém vzorku, kdy cilem je
podrobnéjsi pochopeni problému a patrani po odpovédi na otdzku ,proc¢”. Jedna

znevyhod je, Ze se tento typ vyzkumu nedd zobecnit na celou populaci.

Vyzkumnym designem je zakotvena teorie. Strauss a Corbinova (1999, s. 14) tvrdi,
Ze je to ,teorie induktivné odvozend ze zkoumani jevu, ktery reprezentuje. To
znamend, Ze je odhalena, vytvofena a prozatimné ovéfena systematickym
shromazdovanim udajii o zkoumaném jevu a analyzou téchto idajii. Nezaciname
teorii, kterou bychom nasledné ovérovali. SpiSe za¢indame zkoumanou oblasti a

nechavame, at se vynori to, co je v této oblasti vyznamné.”

Pouzitou technikou sbéru dat pro prvni vyzkumnou otdzku je analyza koncepce
vzdélavani, kterou jsme provedli ve spolupraci s personalistkou. Technikou sbéru

dat pro druhou vyzkumnou otazku je polostandardizovany rozhovor. Reichel
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(2009) polostrukturovany rozhovor definuje jako rozhovor, ktery probihd pomoci
navodu a je ¢astecné fizeny. Jedna se o pfipraveny soubor otazek ¢i témat, kdy neni
predem stanoveno jejich poradi. Tazatel by mél byt schopen zajistit zodpovézeni

viech otazek a zaroven je v pribéhu miize modifikovat ¢i doplnovat.

Polostrukturovany rozhovor jsme sestavovali na zadkladé vzdélavaci akce, ktera ve
firmé probéhla. Vzdélavaci akce se odehravala v rozsahu tfi dnti — prvni Skoleni
probéhlo v ptilce prosince 2021 a dalsi dvé na zacatku ledna 2022. Rozhovor byl
sestaveny na zakladé prezentaci, které lektor pfi Skolenich pouZzil, a po konzultaci s
personalistkou firmy. Rozhovor se sklad4 celkem z 13 otazek. Vzdélavaci akce méla
celkovy cil, ten jsme pro potieby empirické ¢asti rozdélila na cile dil¢i. Prvni oblasti
je komunikace, druhd oblast se vénuje budovani a fizeni tymu a tfeti oblast se

zaméruje na planovani a organizaci casu.

Pii vytvafeni rozhovoru jsme se inspirovali v knize od Svaficka, Sedové a kol.
(2007)  Koalitativni  pfistup v pedagogickych védich. Také jsme vychdazeli
z Kirkpatrickova modelu (kap. 3.1), kde jsme se zaméfili na oblast chovani, co se

evaluace tyce.

4.5.1 Popis vzdélavaci akce

Jak jsme jiz zminili, vzdélavaci akce probéhla v rozsahu tfi dnti. V prosinci probéhlo
Skoleni zaméfené na komunikaci a v lednu na budovani a fizeni tymu a planovani
a organizaci ¢asu. Vzdélavaci akce se uskutecnila v zasedaci mistnosti firmy, kdy
kaZzdou oblast prezentoval jiny lektor. Obsahem Skoleni komunikace byly rozdily
mezi profesni a béznou komunikaci, komunikace ve firmé, smysl komunikace,
rozdilny komunikaéni styl, predsudky, aktivni naslouchdni a asertivni komunikace.
Skoleni neprobihalo pouze formou piednasky, pfitomni Géastnici se aktivné
zapojovali do rGznych typt aktivit. Mistfi si zkusili vyplnit dotaznik
komunikac¢niho typu, kde méli krouzkovat tvrzeni, ktera odpovidaji nebo spise

odpovidaji jednani nebo pocitiim v komunikaci, také si vyzkouseli tzv. ,ja vyrok”,
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diky némuz se dand osoba uci sdélovat informace, aby je druhd strana pochopila.
Obsahem druhého skoleni bylo zaméfeni se na tspésny pracovni tym, byly zde
zminény styly vedeni, typy porad, zadavani ukolti a delegovani, pozitivni
duplikace, zptisoby jednani, pfekondvani namitek, zvladani a feSeni konfliktd,
stanovovani pracovnich cilti a formulovani tkol, budovani pracovniho vztahu se
spolupracovniky, hodnoceni pracovniho vykonu a motivace. Treti Skoleni se
vénovalo time managementu, kratkodobému a dlouhodobému planovani
prioritnich tkold, organizaci prace a efektivnimu zvladani stresu. I tato vzdélavaci

akce byla interaktivni.

4.6 Realizace vyzkumu a etika vyzkumu

Prvni uskutecnény krok bylo osloveni nékolika firem v Olomouckém a Zlinském
kraji. Do téchto firem jsme elektronicky rozeslali zddost o moznosti provedeni
vyzkumu, kterd zahrnovala také popis a cile vyzkumu. VétSina firem odmitla
z dtvodu prehlceni zaméstnancti dotazniky. Jedind z oslovenych firem byla
vyzkumu oteviend, a tak se nakonec vyzkum uskuteénil v této firmé z
Olomouckého kraje.

Vyzkum sjednotlivymi informanty probihd v rdmci jejich pracovni doby na
pracovisti, a to v zasedaci mistnosti. Polostrukturované rozhovory byly provedeny
v poloviné tnora, abychom dosahli urcitého odstupu od vzdélavaci akce, ktera
probéhla s Armstrongovym (2015) tvrzenim, Ze ztéastnénym osobam by mél byt
dan dostatek casu, aby své chovani mohli zménit. Délka rozhovoru se méni,
vétsinou se jednalo o 20-35 minut. V tivodu byli vSichni informanti obezndmeni
s naSim vyzkumem, také s metodou sbéru dat a s etikou, ktera s vyzkumem souvisi.
Data, ktera jsme ziskali pomoci polostrukturovanych rozhovord, byla
zaznamenana na mobilni telefon. Nasledné byla pfepsana do elektronické formy.
Nahrané rozhovory byly taktéz ulozeny do poditace, abychom méli zalohu v
pripadé selhdni mobilniho telefonu. VSechny pfepisy rozhovorti jsou k dispozici

v ptilohach.
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Dulezitym faktorem u kvalitativniho vyzkumu jsou etické problémy. Z tohoto
dtvodu jsme pred uskutecnénim vSech rozhovorti obezndmili informanty s
diivéryhodnosti ziskanych dat. Kviili zachovani anonymity jsou informanti skryti
za pojmenovanimi informant 1, informant 2, informant 3, informant 4, informant 5,
informant 6. V textu dale jen oznaceni I1-16. VSichni informanti byli pfed zac¢atkem
rozhovoru pozadéni o informovany souhlas, ktery byl vyhotoven pro obé strany.

Informovany souhlas je soucasti pfiloh diplomové prace.

4.7 Analyza dat

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 4.5, metodou sbéru dat pro druhou vyzkumnou
otdzku je polostrukturovany rozhovor. Tento rozhovor se sklada ze 13 otdzek.
Analyza ziskanych dat ze Sesti rozhovorti byla zpracovana pomoci otevieného
kodovani, nasledné axialniho a selektivniho.

Podle Strausse a Corbinové (1999) je oteviené kddovani technikou, kterd vznikla
v rdmci analytického aparatu zakotvené teorie. Svaficek a Sedové (2014) dodavaji,
Ze je velice jednoduchd a ucinnd, a proto je vyuzivdna ve velice Siroké Skale
kvalitativnich projekt(i. Prvnim krokem po pfepsani rozhovoru je rozdéleni textu
na jednotky, které mohou mit podobu slova, vét, odstavce. Zde je pouZzita metoda
,papir a tuzka”. Jednd se o kdédovani v ruce. Takto vznikla jednotka musi mit
pridéleny urcity kod, tedy jméno ¢i oznaceni. Podle Miovského (2006) oznacujeme
proces seskupovani dil¢ich pojmt jako kategorizace. Pro kategorie je typicka tzv.
pojmova pritazlivost, coz znamend, Ze vysledna kategorizace shromazduje kody,
které prislusi shodnému jevu. V prfiloze P III. je uvedena ukazka otevieného
kédovani.

Bylo vytvofeno celkem 6 kategorii a 25 kédui. Prvni kategorie nese nazev Pfiznivé
klima organizace. Tato kategorie se skldda z nasledujicich kodt — fungujici komunikace,
kamaradské vztahy na pracovisti, neformalni komunikaci ke zlepsovini vztahil, pozitioni
hodnoceni feseni problémii a spolupracujici tym. Druha kategorie s ndzvem Nic nového

... Ztraceny ¢as zahrnuje kody — nedozvédéni se novych informact, nevyuZiti informaci ze
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Skoleni, pojmenovdni odbornych terminii, mistr se zkusenostmi a direktivnost skoleni. Tteti
kategorie, kterd nese nazev Dobry mistr véci 7esi, je utvarena kddy motivace v rukou
mistrii, motivace v rukou vedeni, casovd prodleva ze strany vedeni a minimalni vyskyt
konfliktii. Ctvrtd kategorie se jmenuje Pod jednou stiechou a je tvotena kody mladsi
postoje k pocitacovému systému a vyuZiti delegovini. Do paté kategorie, kterou jsme
nazvali Mistr za vSechny vsichni za jednoho, patti kody manaZerské dovednosti jako moje
soucdst, kompetence udrovini tymu ze strany mistra a zpiisoby eseni konfliktii. Sesta
kategorie se nazyva Druhd strana mince mistrovini. Kategorie je tvofena kody
vyrovndvani se se stresem a ndstroje k zovlddnuti stresu.

Nasledné se dostavame k axidlnimu kédovani. Podle Miovského (2006) se jedna o
souhrn postuptl, na zdkladé kterych jsou udaje z otevieného kddovani skladany
novym zpusobem, a to pomoci vytvareni spojeni mezi kategoriemi. Vytvofena
spojeni jsou vlozena do paradigmatického modelu, ktery obsahuje pficinné
podminky, tedy udalosti, pfipady, déni, které vedou k vyskytu nebo vytvoreni
urcitého jevu. Dale se jedna o jevy, které se vztahuji k tstfedni myslence, udalosti,
déni nebo pfipadu, na ktery se zaméfuje soubor zvladajicich nebo ovladajicich
jednani ¢i interakce, nebo k némuz ma tento soubor jedndni néjaky vztah. Kontextem
se rozumi konkrétni soubor podminek, za nichz jsou realizovany strategie jedndni
nebo interakce. Intervenujici podminky znamenaji strukturalni podminky, které
souvisi se strategiemi jedndni nebo interakce, jez jevu nalezi. Jednini/interakce jsou
strategie, které jsou tvofeny pro zvladani, ovladani, vykonavéani nebo reagovani na
jev za definovaného souboru percipovanych podminek. Ndsledky predstavuji
vysledky nebo dtsledky jedndni a interakce.

Selektivni kédovéani pak podle Svafitka a Sedové (2014) zahrnuje vybér jedné
klicové kategorie. VSechny ostatni kategorie vztahovany k této jedné tustfedni
kategorii. Klicova kategorie by méla odpovidat jevu, ktery je zkouman, a dobfe jej

popisovat.
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4.8 Interpretace dat

V této casti empirického vyzkumu se zameéfime na interpretaci dat. Prvni
vyzkumna otdzka zni Jak strategie vzdéldvini podporuje klima organizace? Vyznam
pojmu strategie chape organizace, v niz provadime vyzkum, synonymné k planu
vzdélani. Podle Koubka (2015) faze planovani vzdélavani pracuje s casovym
planem, se zaméstnanci, kterych se vzdélavani tyka, dale s oblastmi, ve kterych se
budou zaméstnanci vzdélavat, obsahem a v neposledni fadé s metodami. Pomoci
analyzy koncepce vzdélavani organizace popisuje strategii nasledovné, Ve firmé
probihaji rtiznd sSkoleni, a to jak na osvojeni soft skills, tak hard skills. Kvtli
zaméfeni vyzkumu jsou pro nds jsou dulezité soft skills ¢ili mékké dovednosti, do
kterych patfi napf. komunikace, tymova spoluprdce aj. Nejmenovand firma
podporuje klima organizace pomoci nasledujicich , off the job” Skoleni, ktera jsou
tvofena metodami pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté, at uz v organizaci

nebo mimo ni. Urceny jsou pro mistry, obchodni referenty a vedouci pracovniky.

Prvni 8koleni tykajici se mistr(i nese ndzev manaZerské dovednosti a komunikace a
je urceno pro 9 mistrti. Vzdélavaci akce probiha v zasedaci mistnosti firmy a rozsah
Skoleni je stanoven na tfi dny pokazdé s jinym ndmétem a lektorem. Prvni den se
Skoleni zaméfuje na komunikaci. Obsahem Skoleni jsou rozdily mezi profesni a
béznou komunikaci, komunikace ve firmé smysl komunikace, rozdilny
komunikacni styl, pfedsudky, aktivni naslouchdni a asertivni komunikace.
Obsahem druhého Skoleni je zaméfeni se na UspéSny pracovni tym, jsou zde
zminény styly vedeni, typy porad, zadavani ukolt a delegovani, pozitivni
duplikace, zplisoby jednani, pfekondvani namitek, zvladani a feSeni konfliktd,
stanovovani pracovnich cild a formulovani tkold, budovani pracovniho vztahu se
spolupracovniky, hodnoceni pracovniho vykonu a motivace. Treti Skoleni se vénuje
time managementu, kratkodobému a dlouhodobému planovani prioritnich tkold,
organizaci prace a efektivnimu zvladani stresu. VSechny Skoleni probihaji formou

seminare.
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Druhé skoleni s ndzvem obchodni dovednosti je uréeno pro 9 obchodnich referentt.
Stejné jako prvni Skoleni se kona v zasedaci mistnosti dané organizace pokazdé
s jinym lektorem. Skoleni probih4 v rozsahu dvou dnii. Prvni den se vzdélavaci
akce zaméfuje na telefonni komunikaci, tzn. seznameni se s profesni telefonni
komunikaci, zdsady verbdlni komunikace po telefonu, sdélovani a naslouchéni,
naroc¢né a krizove hovory. Druhy den je Skoleni zaméfeno na vedouci pracovniky,
ktefi se vzdélavaji v oblasti modernich metod prace s casem, znaky Spatného fizeni
Casu, stanoveni priorit, hlavni pri¢iny a dtsledky casovych ztrat. Také tato

vzdélavaci akce je pojimana jako seminaf.

Treti Skoleni tykajici se vedoucich pracovniku je stanoveno pro 9 vedoucich
pracovnikii. Skoleni probiha v zasedaci mistnosti ve firmé v rozsahu tif dnti. Prvni
den se vzdélavaci akce vénuje tvorbé a fizeni tymu, pficemz obsahem je budovani
osobni autority a respektu a pfeména skupiny na produktivni a stabilni tym. Druhy
den skoleni je zaméfen na komunikaci manazera, na komunikacni fakta, specifika,
styly, hrozby, techniky. Dal$im tématem je time management, v ramci néhoZ se
vedouci pracovnici u¢i stanovovat cile a priority. Posledni den se zaméfuje na
vedeni porad a jejich pfipravu. Vedouci pracovnici se vzdélavaji v oblasti kontroly

a zvladani tkoldi, delegovani, fizeni diskuse vcetné praktického nacviku.

Druhd vyzkumnd otdzka zni Jak mistéi hodnoti wvzdéldvaci akci ve wvztahu
k organizacnimu klimatu? Pfi interpretaci dat jsme se inspirovali v knize od Strausse
a Corbinové (1999) Ziklady kvalitativniho vyzkumu: postupy a techniky metody zakotvené
teorie. V nasledujici ¢asti diplomové prace jsou predstaveny vzniklé kategorie

obsahujici pasaze z rozhovort, které vznikly za pomoci otevieného kédovani.

Pfiznivé klima organizace
Tato kategorie vznikla na zakladé kodt fungujici komunikace, kamarddské vztahy na
pracovisti, neformdlni komunikaci ke zlepsovini wvztahii, pozitivni hodnoceni tesSeni

problémii a spolupracujici tym.
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Aby organizacni klima bylo pozitivni, je podle informanti dutleZita dobra
komunikace. Prvnim koédem je fungujici komunikace. Mistti popisuji komunikaci na
dilndch nasledovné. , To neni nijak nastavené, to funguje tak, jak by prosté mélo. Jd jsem
mistr a podtizeni jsou mi podrizeni, tudiz mé musi poslouchat”, dale informant dodava
Jje nastavend tak jako v tom smyslu, Ze pfijdou a jsou na délnicke pozici, tudiZ mé jako svého
nadiizeného musi poslouchat. Tak jak ji svého nadrtizeného respektuju a musim ho
respektovat, tak to oCekdvdam od svijch podiizenych a jako funguje to, nemdm problém™ (I1).
,, Tak normdlné se bavime jako mezi sebou, néjak to funguje... nemdm Zdadny problém” (12).
JJako... slusné, ve vétsiné pripadii to vychazi” (13). , Tak u nas komunikace funguje, protozZe
u nds je to o to snazsi, protoze tam mame tizky kolektiv” (I4). , Funguje vsechno tiplné
skvele” (I5). ,Funguje, uiplné perfektné” (16).

Druhy kod s ndzvem kamarddské vztahy na pracovisti shrnuje, zda a jak casto mistfi
mluvi se svymi podfizenymi také o osobnim Zivoté. Na organizacni klima maji vliv
vzajemné vztahy, tzn. zda jsou pratelské, ¢i nikoliv. Budou-li vztahy na pracovisti
méné formalni, dosadhne se i lepSiho klimatu. Organizacni klima je hodnoceno lépe,
pokud maji kolegové dobré vztahy mezi sebou a vyskytuje se tam vzijemna
podpora. ,,Jd myslim, Ze ¢asto. |d jsem stard Skola, takzZe pak kdyz ty lidi mdme na dilné a
chces k nim mit néjaky ptistup, tak prosté se snazim zajimat o to, vim, Ze pak Petr opravuje
bardk, Ze pani Novdkovd koupila bardk, jo a tady tohle to. Pak ta komunikace s nimi je
trosicku nékde jinde, nez kdyz prijdu a direktivné feknu toto musi byt, toto musi byt” (I1).
., Vétsinou kazdej den se jich tam pfijdu rano zeptat, jako jestli néco jo... vétsinou ty nalady
jejich ovliviiuji ten pracovni vykon, takZe aspon vim, zZe pfijdu, feknu... ” (12). ,Mluvim,
takze ve vétsiné pripadii vim, co koho trapi, kdo jaky ma problém, viceméné my to mdame
z hlediska toho kamarddskyho... jo, kdyz jako prosté je néjakej problém, tak se to prosté
snazim tieba prevést trosku na humor a tak ddl, aby se ty lidi zvedli v té ndladé takze... "
(I3). ,,Ja uz jsem to vzpomenul pred chvilickou, Ze jsme tizkej kolektiv, takZe si velice dobre

il

rozumime, chodime aji na néjaky sportooni utkani a podobné” (14). ,,Pouzivam i jinou nez

profesni, jakoZe jak casto tfeba 1x tydné z 90 % se vsemi” (15). ,,Ale jako poviddme si jo, uz
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se zndme s nékteryma 15 let a jako hodné se tieba jako takhle bavime o tom, takZe takovy
kamarddstoi” (16).

Treti kod, ktery se jmenuje neformdlni komunikaci ke zlepsovini vztahii, navazuje na
predchozi druhy koéd. Odpovida na otazku, zda to, Ze se mistr se svymi
podfizenymi bavi také o osobnim Zivoté, zlepSuje vztah mezi nimi. V tomto pfipadé
muzeme na zdkladé odpovédi informantt potvrdit, Ze neformalni komunikace ma
z hlediska vztahti na klima organizace pozitivni dopad, vztahy mezi pracovniky
zlepsuje. ,, Jd myslim, Ze jo... je to o vztahu a kdyz vim, Ze uz mame spolu mezi sebou néjaky
vztah, nebo Ze uz se trosicku lip zname, tak uz s tebou jinak jednaji” (11). ,Ja myslim, Ze jo.
Jako na jednu stranu je to sloZitéjsi ve chvili, kdy je néjakej problém a musim je za néco
potrestat a na druhou stranu, kdyz néco potrebuju, tak to funguje prosté bez problému, takze
asi dobry” (12). , Urcité, urcité. Tak jak oni vijou o mym, tak jd vim o nich. TakZe ale pustite
to, co cheete” (13). ,,Je to pro mé snazsi jim nafidit i nepopuldrni iikoly, jo jsou néktery tikoly
obtizny, sam citim, Ze nékdy i zbytecny a oni to citi taky tak, ale Ze se zname, tak se to sndze
da prosadit” (14). ,Urcité ten vztah je lepsi. Ja jsem to tak délal vidycky, takZe i v minulych
zameéstnanich” (I5). ,,Mdam pocit, Ze jo” (16).

Ctvrty kéd nese nazev pozitioni hodnoceni feseni problémii tykajici se komunikace
s nadfizenymi, jenz ma taktéz vliv na pozitivni klima organizace. ,,Jd nemdm Zddny
problém. Kdyz potiebuju, tak se ozvu a problém se fesi” (I1). ,, Veétsinou, kdyz néco potvebusji,
tak to zaridim...” (12). ,Nemdam problém, jai se dokazu domluvit s kazdym, pokud se chovi
slusné, tak bez problému™ (13). ,,Ja si myslim, Ze kdyz po nich nékdy néco chci, tak to zaridi”
(14). , Jelikoz jsem tady chvili, tak z mé pozice ji hodnotim zatim dobre, ale myslim, Ze se to
casem zméni” (I5). Posledni informant hodnoti naopak komunikaci s nadfizenymi
,docela hii?” a dodava ,,splni se mi to, ale jinak se mi zdd, Ze by to mohlo byt lepsi” (16).
Patym kodem je spolupracujici tym. Aby bylo klima pozitivni, je diilezité, aby vztahy
mezi informanty byly pfiznivé. Informanti popisuji kolektiv na jejich pracovisti
nasledovné. , Takto ten kolektiv tam neni Spatnej oni se respektujou, tam neni problém,
jako Ze by ptisli a naddvali si. To prosté funguje jo, za mé to je fungujici” (I1). ,,V podstate,

kdyz vynecham a prejdu néjaky ty ndlady, co mivaji... co mivd kazdej samoziejmé, tak tak
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nemadm zddnej problém zdsadni” (12). ,Ja mdm dobrej kolektiv, tak vzdycky se tam najde
nékdo, kdo bude remcat, to tak je klasika, to tam musi byt, ale to vds viceméné i nékdy dobre
posili” (I3). , Ten kolektiv nds je myslim velice dobry” (14). ,,]d si myslim, Ze funguje dobre
v urcitych mezich, co se price tyce, ale mohl by fungovat jesté lépe” (15). , Kolektiv mdam
perfektni, u nas si rozumime vsichni, nikdo nedéla nikomu naschvdly, mam tam fakt dobry

lidi, umi pracovat, pracuji dobfe, si myslim” (16).

Shrneme-li predchozi kategorii, tak podle vSech mistri komunikace mezi nimi a
jejich podfizenymi funguje spravné a neni zde zadny problém. VSichni informanti
také na pracovisti pouZzivaji neformalni osobni komunikaci, se svymi podfizenymi
probiraji také véci netykajici se prace, zalezitosti z osobniho Zivota. Pfevlada nazor,
Ze na zakladé pouZzivani této komunikace je dosaZeno lepsich vztahti na pracovisti.
Podle uvedenych odpovédi vSech informantti je patrné, Ze vsichni souhlasi s tim, Ze
nemaji zadny vyrazny problém v komunikaci snadfizenymi. PrestoZe jeden
z informant(i uved], Ze se urcité potize v komunikaci s nadfizenymi vyskytuji, vzdy
jsou vyfeSeny v jeho prospéch. Informanti sviij tym popisuji kladné, co se tyce prace

a respektu, nevidi zde zadny problém.
Nic nového ... Ztraceny cas

Tato kategorie vznikla na zdkladé kodu nedozvédéni se novych informaci, nevyuziti
informaci ze skoleni, pojmenovdni odbornych terminii, mistr se zkusenostmi a direktivnost
Skoleni. Na klima organizace maji vliv také vzdélavani, kterd probihaji. Kategorie se
tyka zejména celkového zhodnoceni vzdéldvaci akce, které se mistii ve firmé

zucastnili. Jednd se o shrnuti ndzord, jeZ se béhem rozhovoru vyskytly.

Prvnim kédem je nedozvédéni se novych informaci. Na otdzku, zda informanti po
Skoleni vyuzili néjaké komunikacni dovednosti, odpovidali nasledovné. , Ne, ji si
myslim, Ze, protoZe uz mam néjaky roky, Ze se mi potvrdily ty véci, co jsme tam probirali”
(I1). ,, Ale mné nepftislo, Ze bych se tam dozvédél néco novyho jakoze vyloZené... jo... to
jsou... to byly takovy véci, ktery néjak to jako shrnuji vsechno jako do urcitych bodii... jo...

Ze takhle se to ma délat, dejme tomu, ale kdyz se nad tim clovék zamysli, tak to je vlastné...
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to nenti nic, co by jako bylo néjak novyho” (12). , Tak to uz zndte z vyjroby, protoze tam s téma
lidima pracujete nékolik let, tak Vis naucijou néco lidi a néco vy naucite je, to je prosté...
jo* (I3). ,,]Jd jsem za tu dobu absolvoval spoustu podobnych skoleni, jmenovalo se to mnohdy
jinak, ale ten princip byl stejny jo... takZe mé uz mdlo co z toho piekvapilo jo... je mozny,
Ze jsem néco za tu dobu zapomnél, ted’ jsem si to oZivil, jo ale bylo to jako... nebylo tam pro
mé tiplné nic nového” (14). ,,Mné to néjak nic moc nedalo... asi jsem to spis uz vsechno znal”
16).

Druhym kodem je nevyuziti informaci ze skoleni. Sinformanty jsme feSili také
problematiku budovani a fizeni tymu. Konkrétné jsme probirali jejich posun po
absolvovani Skoleni — zda se snazili v této oblasti néco zménit ¢i si z néj v ramci
tymové spoluprace odnesli néjaké diilezité poznatky. , Viibec nic, to prosté nejde, Ze
dneska jsem na skoleni a zacnu néjak” (11). ,,Asi nijak bych tekl, ja myslim, Ze je to furt
stejny”, dale informant dodal , nijak jsem to nezménil, nemdm diivod jako k tomu Zidnej,
az to prestane fungovat, tak to budu néjak fesit” (12). ,,Haha... nijak, jd to mam povad stejné
nastaveny a takhle to mam, takZe pro mé to skoleni tady v tom sméru az tak moc nic
neudélalo jo...” (I3). , Nic jako... fikam... to, co by mé tam zaskocilo, nebo hodné hodné
vyvedlo z miry, tak tam nic nebylo takovyho...” (14). ,Ne nezkousel jsem zménit viibec nic
po skoleni” (I5).

Tretim kddem je pojmenovini odbornych terminii, kdy informant uvadéli, Ze si spiSe
ujasnili jen nadzvy. ,,...clovék si uvédomi, jak se to jmenuje, jak se tomu odborné fikd, ale
jako nic novyho” (12). ,, Jenom jsem je neumél pojmenovat” (I5). ,,...to je jen, Ze jsou ted’ jen
néjaky ndazvy toho” (16).

Ctvrtym kédem je mistr se zkuSenostmi. Informanti vidi pi¥inos podobnych
vzdélavacich akci spiSe pro zacinajici mistry, nikoliv pro osoby, které na této pozici
jiz uréitou dobu setrvavaji a oplyvaji zkuSenostmi. ,,...ted" kdyz mdm toho Adama a
vidim, jak se chovd, jak komunikuje a jak on jako zdstupce mistra, tak mu by to skoleni dalo
daleko vice nez mné, protoZe jd jsem tim prosel, takze ja uz vim. Jd jsem prosel uz tolik téch
konfliktii... a ten Adam to md vsechno pted sebou a on vlastné by potieboval ¥ict, jakoZe jak

md jednat s lidmi... “ (I1), informant dodava ,,...tam bych urcité pro ty mladsi kolegy vidél
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vétsi prinos” (I1). ,,Nebylo to pro mé nic nového a kdyz p¥islo tohle skoleni, tak asi mélo
prijit, kdyz jsem zacinala mistrovat, ne az uz pdr let mistruju... to budme uptimni” (I13)
nebo ,,je to spis pro ty zacinajici jo... jd jsem si pfipadala viceméné ve skole na zikladce, Ze
poslouchdm ucivo, ktery nepotiebuju” (I3). ,,...pro ty novacky tieba to bylo velikym
ptinosem” (I14), dale informant uvedl: , Jd myslim, Ze pro ty mladsi tam mohl byt urcity
ndvod, oni béhem té doby si musi vyzkouset, co pro né je nejlepsi” (14). ,,Mné to néjak moc
nic moc nedalo a myslim si, Ze by to potiebovali jini mladsi” (16).

Paty kéd nese nazev direktivnost skoleni. Skoleni, které ve firmé probéhlo, bylo
povinné. Informant uvadji, Ze to pro néj byla ztrata casu. ,, Pro mé to bylo, dd se fict vic
jak z 50 ti procent mrhani casu... za tu dobu jsem mohl udélat uiplné néco jinyho” (16).

Z dostupné literatury vyplyva, Ze firemni vzdélavani podporuje pfiznivé klima
organizace. Dle odpovédi informantt tohle nelze prokdzat, o firemnim vzdélavani
se vyjadfovali spiSe negativné. Rozdil by nastal, pokud bychom tuhle otdzku
polozili informantim po absolvovani zminéného Skoleni v pocatcich vykonu
pozice mistra. Sami informanti vyrok, Ze Skoleni je spiSe pro zacinajici mistry,
potvrdili. Skoleni mistrim nep¥ineslo nic nového, vétsinu véci znali z praxe a spise
se jim ujasnil pouze nazev.

Dobry mistr véci fesi

Tato kategorie vznikla na zakladé kéda motivace v rukou mistrii, motivace v rukou

vedeni, casovd prodleva ze strany vedeni a minimalni vyskyt konfliktil.

Informanti se vyjadfovali k tomu, jak své podfizené motivuji k lepsimu pracovnimu
vykonu na jejich stfedisku. Prvni koédem jsou motivace v rukou mistrii. Motivace je
jednim z faktori majici vliv na organizacni klima. Informanti odpovidali
nasledovné. , Vzdycky jsou na pronim misté prachy... jako néjaky penize navic se daji
vydyndat, ale vesmés ty lidi jsou motivovani ... jednak maji néjakou normu, kterou musi
plnit, takZe to je zdsadni a pak jako je to o svédomi” (I1). ,SnazZim se je motivovat
prémiema... oni jsou ohodnoceni podle vykonu stiediska, takZe jim to neustdle

pripomindme” (12). ,Jediné tim, Ze je pochvdlim anebo, Ze je podrzim®, dale informant
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dodava , samoziejmé je motivuji tim, Ze se snazim domluvit pro né néjaké odmény” (I3).
e . . L o y it
,...jestli jim nemiizou prisypat korunky, protoZe oni motivaci maji, zodpovédnost maji
(I4). ,,90 % lidi moznd vic se bude motivovat jenom penézma a mdlo procento lidi bude chtit
se motivovat trosicku jinak nez penézma” (I5). , Tak motivovat je miiZu jenom tim, Ze je

pochvdlim... jenom motivuju dékuju, si moc hodni” (16).

Druhy kéd nese nazev motivace v roli nadfizenych. , Je to spis o firmé, jako ja nemdm ani
Zadnou pravomoc” (I1). I druhy informant potvrzuje, Ze finance zavisi na vedenti ,,jd
jim teda prémie neddvam” (12). , Tak viceméné je az tak moc motivovat nemiizu” (13). ,, Cas
od Casu pichnu do nadiizenych” (14). ,No ja je nemiiZu motivovat financné nijak, takZe to

uz jsem zjistil za ty dva mésice, co tu jsem” (I5).

Tretim koédem casovd prodleva ze strany vedeni jsou oznaceny nasledujici pasaze
informantti. , To, Ze se tfeba nékdy tesi dyl nebo se na néj zapomene nebo se nékdy vyresi
zavcas, to uz tak byvd. Resi se priority a pak ty ndsledné véci” (I1). ,,Sice nékdy to teda
musim protlacovat, ale vzdycky dojdu k tomu vysledku, co potiebuju v podstaté” (12). ,,Do
nedavna jsem mél na starosti niakup energii, a kdyz jsem jako nasel dodavatele, ktery mél
solidni cenu, tak jsem nebyl oprdavnénej podepisovat smlouvy a podobné... pres mnozstvi
téch vikolii, to bylo takové liknaveéjsi, ale vzdycky se toho dosdhlo™ (14).

Ctvrtym kédem je minimdlni vijskyt konfliktii. Také konflikty jsou dtleZitym
faktorem, které maji vliv na klima organizace, pokud se vyskytuji, negativné to
ovliviiuje klima na pracovisti. Informanti tvrdi, Ze se konflikty na jejich pracovisti
v soucasnosti nevyskytuji. ,,Ale Ze by byly néjaky problémy nebo vyloZené konflikty, tak
to ne” (12) ,,Ja tam nemdm néjak velké konflikty nebo tak jako” (I3). , Byvalo to diiv, ted si
to tam vsechno sedlo” (16).

Z odpovédi informantt vyplyva, Ze pro motivaci podfizenych pouzivaji pochvaly,
odmény, sankce. Kromé pochval nejsou ostatni prvky motivace v roli mistrdi, ale
v roli vedeni. V tomto pfipadé se mohou pouze za své podfizené u nadfizenych
pfimluvit. Tfi informanti také uvedli, Ze ackoliv nemaji s nadfizenymi problém,

casto je tam casova prodleva, co se feSeni problémii ¢i pozadavki s nadfizenymi
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tyka, a to z divodu nedostatku kompetenci. Tfi informanti zminili, Ze se konflikty
na jejich stredisku nevyskytuiji.

Pod jednou stfechou

a vykani, schopnost organizace prdce, postoje k pocitacovému systemu a vyuZiti delegovani.
Podivame-li se na prvni i druhy kdéd, mistfi si ceni urcitych vlastnosti jak u
mladsich, tak u starSich osob. Obé tyto skupiny tvori kolektiv, ktery je soucasti
organizacniho klimatu.

s mlad$imi podfizenymi je dle mistrti 0 néco pruznéjsi a ohebnéjsi, nez jak tomu je
u starSich osob. ,Za mé radsi pracuji s mladyma, protoZe tam je to troSicku jinak
nastavené...oni prosté 7esi hned”, dale informant uvadji, , prosté se mi lépe spolupracuje
Je pravda, Ze kdyz chci po starsich néco neobvyklého, feknéme, nebo néco, co se bézné nedéld,
néco nadstandardniho... ne nadstandardniho... néco novyho... tak jako udélaji to, ale ty
ksichty u toho nejsou tiplné dokonaly, takzZe to je asi v podstaté ono” (12). Nasledujici mistr
doplnil k rozdilu mezi mladsimi a star$imi: , kdyZ tam budete mit pani, kterd v Zivoté
nevidéla pocitac, a mdte ju naucit K2 a odvddét prici, tak urcité je to o nécem jinym, ale kdyz
tam prijde nékdo, kdo uz... to uz vsechno ti mladsi umijou tady toto ty zdklady” (13). I dalsi
informant s timto ndzorem souhlasi ,mladym je to jedno, to je pravda, protoze nemaji
zazityho nic dlouho, jako az nékdo bude néco délat 20 let, tak tézko se bude preucovat na néco
jinyho” (I5). ,, To su i ja. I ja nemdm rad novoty jako samoziejmé jako kdyz je to k lepsimu a
jd to pozndm, tak jako jo...”, dale informant dodava , mladsim je to asi jedno” (16).
Druhy kod ocenéni starsich na rozdil od predchoziho kédu ocenuje urdcité vlastnosti
starSich osob. Prvni informant ocenuje , trochu klidu, oni hned mladsi vystartujou”
nebo ,,ta pani Linda nemd problém s piescasy, vyjde vstfic jo, chape tu situaci jinak. Mladej
ti fekne, divej se, pill tieti, ja uz tady nebudu, ja mam své zdjmy, takZe plavini, potdpéni a
nevim, co vsechno. Kdezto ten starsi uz to vidi jako takhle, jednak si té price vic vazi, Ze je

tady nékde, Ze je mu 55 a je ve firmé, kde uz asi tézko ziskds tady dalich deset postii. TakzZe



62

zase oni maji néco jinyho (11). , Je pravda, Ze Lad'a, co tam je, tak je sikovnej clovek, ten uz
asi délal 1iplné vsechno jako, takze v podstaté, kdyz néco nevim, tak jdu za nim a on to néjak
vymysli jo ... takZe dd se ¥ict, Ze tam ta zkuSenost néjakd bude u ného a musim ¥ict, Ze je
velmi peclivej” (12). ,,Pokud potfebuju radu i jd, tak jdu za starsima jo... co se tyce vyroby
jo, protoZe jako je to lepsi pro mé, protoze mam prosté vytipovany lidi, za kteryma vim, Ze je
dobré jit” (13). ,Jd tam mdm kovalitu, tak jsem jako rdd, Ze jsou jako zkuseni, protoZe tady
tém lidem miizu jenom néco naznacit”, dale dopliuje , kdyby byli mladosi, tak Ze by se
museli vést za rucicku, aby se naucili riizné véci” (14). , To jsou prosté jako... lidi vychovani
v jinym reZimu v podstaté vyriistali a s téma je komunikace, da se fict, Ze se to prosté bude
délat takhle a je to potieba z néjakyho diivodu, tak prosté neremcaj a délaj, protoze to maj
takhle zaZity a délalo se to tak, ale kdyz vezmu tu generaci uiplné mladejch, tak tam je to...
tam je takovd ta nepokora, protoze nezazili jiny rezim a jednd se s néma tak, jak se jednd
bohuzel” (15). ,,Jd su rdd mezi mladymi, ale lepsi pocit mdm ze starsich, protoZe udélaji tu
praci lepsi bez odmlouvani a takhle jako” (16).

Treti kod nese nazev postoj k tykini a vykdini, ktery popisuje, zda si mistfi se svymi
podfizenymi tykaji, nebo vykaji. ,90 % lidi na dilné mi vykd, jednak jsou mladsi, beru
to tak, Ze je tam néjaky respekt. Mdm to takhle nastavené a tykdme si jenom s pani Petrou a
s Pavlem, protoze s nim se zndme roky” (I1). ,Tykdme si” (12). , Ve vétsiné p¥ipadii si
tykdame, akordt ti mladsi tfeba co p¥isli ted’ka pozdéjs nebo to, tak mi stile vykaji, ale jd tém
klukiim prosté tykam, ale ja tam mdm myslim jenom jednu pani, s kterou si vykam® (I3).
,Ja si s nima tykam® (14). ,, Tykdme... ja jsem byl vidycky zvyklej na pracovisti v kolektivu
si tykat, protoze se mi tam lip pracuje” (I5). ,,Kromé jedné pani si tykam se vsema” (16).
Ctvrty kéd se nazyva schopnost organizace price. Pokud selhdva organizace préace
odrazi se to na klimatu organizace. Informanti popisuji, jak zvladaji organizovat
prace v ramci sttediska. , Tak to je celkem dany, takzZe dati a nékdy vic a nékdy min. Je té
prdce hodné a potad to nariista” (I1). ,,Ja myslim, Ze se mi to dari. I kdyz ted v podstaté
klasicky leden a tinor se nic nedéje viceméné, ale pred Vinocema, kdyz jsme méli ty hriizy,
tak jsme v podstaté az na pdr vyjjimek vsechno stihli v terminu” (12). ,Jd doufdm, Ze dobre”

(I3). ,,... néco si naplanujeme... nékdy se to podari, nékdy ne, protoze vyvstanou tikoly, které
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vevs

nds to trosicku néktery véci nefungujou” (15). ,Uplné v pohodé” (16).

Patym kodem jsou postoje k pocitacovému systému. Zde se informanti vyjadfuji
k systémtim, které jsou soucasti jejich stfedisek. , Jako za mé, ji jsem byl spokojenej...
za mé ten vysledek, co oni nam tam vlastné zorganizovali, celej vyjrobni postup, udélali ndm
néjaky ten line-up nebo jak oni tomu ¥ikaji, to pracovisté nam nalajnovali”, informant dale
dopliiuje |, diky tém systémiim je ta organizace lepsi a urcité pres systém K2 (I1). ,To
nevim, jestli pomdhd, my jsme takovy atypicky stiedisko, my to mdme trosku jinak nez
ostatni, ale jako zadas zakdzku, mas termin a jako vim, Ze redlné to budou délat dva dny, nez
to nachystajou. TakzZe to tak néjak zatadim do pribéhu” (12). ,Tak samoziejmé s tim
pracuju, takze to planovani tam je tady takhle, ale stejné si to musite, kdyz se dostdvite do
skluzu, a tak potom ¥idit sama. Co je proni, co je priorita a tak ddle, a to uz déla mistr” (I3).
., Systém K2 pouzivim, schvaluji faktury a podobné jo” (14). ,, K2 mé prdvé Stve”, informant
dale dopliuje ,mé to brzdi, jd vim, co mdm délat a vim, kdo co potiebuje a tim, Ze mi to
nékdo organizugje, to je horsi prave” (16).

Sestym kodem je wyuZiti delegovdini. Maji-li zastupci pocit dtvéry ze strany
nadfizeného a citi-1i pfilezitost k ovlivnéni chodu véci ve firmé€, ma to pozitivni vliv
na zlepSeni pracovnich vztahti, které jsou soucasti organizaéniho klimatu.
Delegovani ma mnoho vyhod, mistr ziskdvd mnohem vice ¢asu na dutlezité tkony,
zvladne vice prace za kratky cas, usnadni mu to hodnoceni podfizenych. Zaroven
delegovani pomdhd v rozvoji kompetenci podfizenych, na néz byly ukoly
pirevedeny. Nyni se podivdme, jak jednotlivi informanti k delegovani pfistupuiji.
,,...tak ja mam zdstupce, vidycky jsem si nékoho zaucil, s tim nemdm problém”, dale
informant dodava ,nemaji problém ho respektovat” (I11). ,, To delegovdni tam musi byt
jako...protozZe to jako nejde. Koho asi tak budu delegovat nejvic a kdo by mél mit nejvétsi
prehled je miij zdstupce, coz pravidelné délam” (I13). ,,Mam zdstupce, z téch dvou mdam
jednoho zistupce, takZe kdyz jedu na dovolenou, tak mé musi zastoupit a delegovini
funguje... jd mu diivétuju hodné” (14). ,,Ja jsem tady dva mésice, takZe jsem jesté nechybél

a nikdo moje pravd ruka jesté neni...v plinu do budoucna to mdam urcité” (I5). Posledni
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informant sice zastupce mad, ale dle jeho nazoru vsechno delegovat nejde. ,, Mdm
zdstupce, kdyz tu nejsu, tak mdam zdstupce na pres pocitac, mi udéla priivodky a takovy v K2,
pani Alenu nebo Karla, ale na tu hlavni tu manudlni prdci tam je Ales, ale na vsechno
delegovat nejde” (16).

Shrneme-li predchozi kategorii, tak podle vSech mistrt komunikace mezi nimi a
jejich podrizenymi funguje spravné a neni zde zadny problém. Objevil se zde nazor,
Ze jsou mladsi zaméstnanci daleko vice ochotni se ucit novym vécem nez starsi lidé,
na druhou stranu si u starsich lidi mistfi vazi jejich vlastnosti napt. klidu, ochoty
k pfescastim, zkuSenosti a cennych rad. Vétsina informantt uvedla, Ze praci v ramci
stfediska organizuji nékdy lépe a nékdy htife. Kazdé stfedisko ma k dispozici urcité
systémy. Zatimco jednomu mistrovi tento systém vyhovuje a vita jej, druhy mistr
ma opacny nazor. VSichni vSak s pocitacovym systémem K2, ktery jim pomdaha
praci zorganizovat, pracuji, i kdyZ na n€j maji rozdilné ndzory. Vsichni informanti
delegovani vitaji, ackoliv posledni informant zmiruje také to, Ze je v urcitych vécech
nenahraditelny.

Mistr za vSechny vSichni za jednoho

Tato kategorie je tvofena kody manazerské dovednosti jako moje soucdst, kompetence
udrzovdni tymu ze strany mistra a zpiisoby feseni konfliktii.

Prvnim kédem jsou manaZerské dovednosti jako moje soucdst. Na pozitivni klima maji
vliv také manaZerské dovednosti, jako je tymova komunikace, spoluprace, vedeni
kolegti aj. Informanti se v ramci skoleni zamysleli nad svym chovanim. ,,Jd si myslim,
Ze takhle dlouhodobé pracuju s témi lidmi a na tom Skoleni jsem si utvrdil, Ze néco délam
dobie a néco spatné”, informant dodava , My s dalSimi mistry, co uz jsou tady dlouho, my
jsme si to uz jenom utvrdili... ve findle je to pordd to stejné, je to o komunikaci lidi” (I1).
Jako fikam. .. urcity body si clovék uvédomil, Ze jo toto délam, ale kdyz to zacnu délat takhle
trosku, tak by to mohlo byt trosku lepsi, ale ted’ si konkrétné na nic nemiiZu vzpomenout,
vim Ze tam néco takovyho bylo, ale uz jsem to zapomnél” (12). ,,Jako tady to takovy skolent,
kdyz to nékolik let délite a museli jste se porvat s hodné vécima, tak jako pro mé...”, dale

informant dopliiuje ,,a musite naslouchat, protoze jinak nikam nedojdete, takZe musite
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naslouchat a musite védét, Ze oni naslouchaji vam" (13). ,,Pro mé to bylo uz jenom takové
oZiveni toho starsiho” nebo ,,...jd si uz presné nepamatuju, jak se to vsechno presné
jmenugje, ale kdyz mé nékdo na to navede, tak jd to tieba pouZiju v praxi a vim, jak to pouzit
v praxi” (RI). ,Jd jsem ty véci pouzival uz predtim, nez jsem zacal mistrovat” (I5).

Druhym kédem je kompetence udrZovini tymu ze strany mistra. Informanti se vyjadfuji
k tomu, jak se snazi sv{ij tym udrZovat a tim podporovat priznivé klima organizace.
,Zatim pro to nemusim nic délat” (12). ,Ja nevim, jestli to prosté délam jd anebo jako...
stdvd se, kdyz je toho opravdu moc, tak jdu s néma i do té vyroby a jsu tam mezi néma a to
dela taky strasné moc, ale to se stdvd ve vyjimecnych pripadech, protoZe viceméné ted’ je
hodné spis K2 a kdyz jdu mezi né, tak je to takovy fajn” (13). ,, Tak ja se ho snazim udrZovat,
tak Ze obcas pichnu do vedeni, aby jim pridali na platu, protoze ten nejzkusenéjsi chteél
odejit... takze jo jsem rdd jo, Ze se ten kolektiv nerozpadd” (14). ,,Jd bych pro to nemohl udélat
asi viibec nic, protoze museli by se zménit ti lidi jakoby charakterové, typové a cely to
stiedisko. .. museli by se vymeénit totalné ty lidi, co tam byli od zacdtku, aby to zaclo fungovat

jinak” (I5).

Ttreti kéd se nazyva zpiisoby feseni konfliktii. Neprehlizeni konflikta a jejich feSeni
vede k podpofe organizacniho klimatu. Zatimco se v nékterych situacich mistfi
stavi do role medidtora, nékdy prenechavaji feSeni konflikti samotnym
pracovniktim. ,,No uz jsem to chtél fesit nékolikrit, s Petrem jsem to samoziejmé tesil,
s Pavlem zatim viibec. Zatim je to jejich osobni vztah a ja nebudu 7esit za Pavla nebo Petra,
Ze jako oni spolu nemiiZou komunikovat. To si zatim musi vyfesit sami” (I11). ,, Tak, kdyz je
néjaky problém, tak vétsinou vsichni chodijou a zacnou fesit proc nebo kdo to udélal, coz ja
uplné neuznavam... nebo neuzndavam... neberu. Za mé je diilezity to néjak vyresit, takze se
vzdycky snazim najit néjaky nejrychlejsi a nejjednodussi bezbolestny teseni” (12). ,,Jsou
konflikty, ktery nechdte na nich, at' se mezi sebou poliskaji... pokud se tam jednd o to, Ze se
nemiizou domluvit, kdo jakou mad délat prici, tak to rozhodnu samoziejmé ... jo, ty budes
délat to, ty budes délat to a takhle to bude” (13). ,, Kazdej clovék je specificky, ja uz vim jak

na jednoho, jak na druhyho, oba jsou nervacci jo... kdyz se jim néco nelibi ... ale zase to
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vybubld rychle, takZe nechdm je pét minut odpocinout a pak mu feknu: ty podive, uz ses
vydovddél, tak ted’ jdeme makat” (14). ,Jd si vyslechnu nejdiiv jednu stranu a pak si
vyslechnu druhou stranu a udéldm si z toho zdvér a zjistim, Ze ani jeden z nich nemd pravdu
nebo ma Castecnou pravdu a snazim se jim to vysvétlit, ale stejné tim, jak jsou to zatvrzely
osobnosti, tak je to hizeni hrachu o zed” (I5). I posledni informant souhlasi s tim, Ze
zastupuje roli mediatora ,jd jsem to vidycky 7esil néjak sam*(16).

Nékteti informanti sv(ij tym udrzuji napt. tim, ze se pfimluvi u vedeni o zvySeni
platu, dalsi jde obc¢as na dilnu pomoc svym pracovnikiim. Zbyvajici informanti
nemusi pro udrZovani zatim nic délat. V nékterych situacich mistfi nastupuji jako
mediatofi, v jinych situacich nechavaji pracovniky fesit konflikty sami.

Druha strana mince mistrovani

Tato kategorie je utvarena kody vyrovnduvini se se stresem a ndstroje k zvlddnuti stresu.
Prvnim kodem je wvyrovndvdini se se stresem. Informanti popisuji, zda se u nich
vyskytuje stres a jak se s nim vypotadavaji. , Spatné, no tieba jak fikdm, kdyz tady byla
ta API, tak toho bylo strasné moc, hlavné kdyz se to rozjizdélo, tak si myslim, Ze rok, ale ted’
uz je to lepsi nez predtim rokem, to bylo blby no” (I1) ,,Ja jsem klidny clovek, takZe jako ja
tak néjak prezivam” (12). ,Nékdy, kdyz je ten tlak velky, tak to nejde jo... takZe si néco
prendsim, ale zase se z toho taky snaZim co nejdiiv dostat, to tak prosté je, kdyz mdte na
starosti vic lidi, vyrobu a tak” (I3). ,Jd to dovedu asi potlacit” (14). ,,Vyrovndvim se s nim
uplné skvéle... ja uz si nepfipoustim stres” (I5).

Druhym kédem jsou ndstroje k zvlddnuti stresu. ,,Snazim se si to nebrat domii. Nékdy to
moc dobre nejde, ale se snazim se od toho tiplné odklestit, takze délam néjaky svoje aktivity
— fotbal, sport, turistiku a dovolend to” (I1). ,,Prdci si rozhodné neberu domii, o pul tieti
zaviu dvere a tim koncim” (12). ,,To je psychika Ze tady toto, takZe vétsinou se jdu nékam
probéhnout tieba po vyrobé a tak, at se z toho dostanu” (13). ,,Potom se v tom sportu nebo
v nécem odreaguju, chodim se psem” (14). ,Idu do hospody”, dale informant dodava
chvilku jsem mél uprdelismus, ale ono to nejde...” (16).

S mistrovanim souvisi takeé stres, kterému jsou vystaveni. U vétSiny informantti se

stres vyskytuje, ale vi, jak se s nim vyrovnat. Pro mnohé mohou byt negativni
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vztahy velkym stresorem, které mohou byt pfi¢inou odchodu lidi z jejich

zameéstnani.

Ve druhé trovni analyzy se dostdvame k axidlnimu kdédovani, jehoz soucasti je

pragmaticky model. Podle Strausse a Corbinové (1999) predstavuje znazornéni

vztahti, které vznikly mezi kategoriemi. Na zakladé vytvofeného modelu muze

vyzkumnik systematicky premyslet nad vzdjemnymi vztahy a kategoriemi.
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Ve tfeti trovni analyzy je vyzkum zaméfen na selektivni kodovani. Podle Strausse

a Corbinové (1999, s. 86) se jednd ,,0 proces, kdy se vybere jedna centralni kategorie,

ktera je pak systematicky uvadéna do vztahu k ostatnim kategoriim”. Ustiedni

kategorii, tedy jadrem vyzkumného Setteni, je Priznivé klima organizace, které je
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podporovano strategiemi vzdéldvani. Priznivé klima organizace je utvareno
fungujici komunikaci, kamaradskymi vztahy, neformdlni komunikaci, feSenim
problémt a spolupracujicim tymem. Vznik jevu je podminén mnoha pfi¢inami a
objevuje se v urcitém kontextu. Pro informanty bylo vzdélavani povinné, tim
padem se jedna o pfic¢inu. Dlsledkem je nevyuziti ¢i nedozvédéni se novych
informaci ze Skoleni, ale také vyskytujici se stres. Kontext zahrnuje kolektiv na
pracovisti, ktery je soucasti klimatu organizace, jez je tvoren starsimi i mladsimi
osobami. U obou téchto cilovych skupin si mistfi ceni urcitych vlastnosti. Soucasti
kontextu je tykani a vykani, které na pracovisti probiha. Dale pak také schopnost
organizace prace, postoje k pocitacovému systému, ale také vyuzivani delegovani.
S jevem tedy s pfiznivym klimatem organizace souvisi také intervenujici podminky
a strategie jednani a interakce. Co se tyka intervenujicich podminek, do kterych
patfi motivace v rukou mistr{i, mohou své podfizené motivovat napf. pochvalou ¢i
vyjednanim financi od nadfizenych. Vyjednani v3ak jistou dobu trva, vznika tedy
casova prodleva ze strany vedeni. VSechny jmenované prvky mohou vést ke vzniku
konflikt(i na pracovisti, které se podle odpovédi informantti vyskytuji minimalné.
Mistfi musi disponovat manazerskymi dovednostmi, dale kompetencemi k
udrZzovani tymu a taktéz musi znat zpusoby feSeni konflikt. Nékteré uvedené
kategorie jako napft. intervenujici podminky ptisobi zaroven na strategie jednani a
interakce. Strategie jednani a interakce ptisobi soucasné na diisledky a nasledky a

kontext ovliviiuje strategie jedndni a interakce.

4.9 Shrnuti vysledku a diskuse

V predchozich kapitoldch empirické casti diplomové prace jsme se zabyvali
metodologii vyzkumu, jejiz neoddélitelnou slozkou byla analyza a interpretace
ziskanych dat. Tato kapitola, jak uz nazev napovida, se vénuje shrnuti vysledkd,
které jsme ziskali prostfednictvim vyzkumného Setfeni. Prvni vyzkumna otazka Jak
strategie vzdéldvini podporuje klima organizace? je zodpovézena pomoci analyzy

koncepce vzdélavani. Druhd vyzkumna otazka Jak mistii hodnoti vzdéldvaci akci ve
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vztahu k organizacnimu klimatu? je zodpovézena na zdkladé vysledkd, které jsme
ziskali vyzkumnym Setfenim provedenym formou polostrukturovaného
rozhovoru a néslednou analyzou za pomoci zakotvené teorie podle Strausse a
Corbinové. Cilem diplomové prace je analyzovat organizacni klima z hlediska
vztahli na pracovisti v konkrétni organizaci a zjistit, jak strategie vzdélavani
prispivaji k posilovani organizacniho klimatu.

Prvni vyzkumna otdzka zni Jak strategie vzdéldvini podporuje klima organizace? Na
zdkladé informaci, které jsme se dozvédéli, firma pojima strategie jako plan
vzdélavani. Koubek (2015) planovani vzdélavani charakterizuje jako fazi, ktera se
zaméfuje na casovy plan, tcastniky vzdélavaci akce tedy zaméstnance, obsah a
v neposledni fadé metody. Podle Simberové (2007) dostupnd literatura mluvi o
vztahu mezi organizaci, organiza¢nim klimatem, organizacni kulturou a lidskymi
zdroji, tj. zaméstnanci. Vzdélavani mtZzeme vnimat jako dtleZzitého cinitele zmény
organizacniho klimatu a kultury, jeZ nasledné ovliviiuje chovani pracovnikii v dané
spolecnosti. Zjistili jsme, Ze firma podporuje klima organizace prostfednictvim
nasledujicich vzdélavacich akci, kterd ve firmé probéhla. Vzdélavani liniovych
manazerl a vedoucich pracovnikil bylo zaméfeno na manazerské dovednosti, které
obsahuji mimo jiné komunikaci a fizeni tymu. VSechny tyto prvky maji vliv na
klima z hlediska vztahd. Podle Purcell a Hutchinson (2007) by se mélo dbat na to,
aby se liniovym zaméstnancim dostalo vhodného vzdélani, diky némuz si osvoji
pozadované schopnosti v oblasti fizeni a vedeni lidi slouZici k uspéSnému
vykonavani jejich ¢innosti. Na zdkladé vyzkumného Setfeni miizeme potvrdit, ze se
firma této problematice vénuje, jelikoz vzdélavaci akce porada. Podle Josefa
Regnera (2020) je liniovy manazer velmi dtlezity pro klima ve firmé, pro lepsi
vykonnost lidi a je prostfednikem mezi vedenim a podfizenymi zaméstnanci. Klima
organizace podporuji kromé off the job vzdélavani také kody fungujici komunikace,
kamaradské vztahy na pracovisti, neformalni komunikaci ke zlepsovini vztahil, pozitivni
hodnoceni teseni problémii, spolupracujici tym, které spadaji pod kategorii Pfiznivé

klima organizace.
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Druhd vyzkumnd otdzka zni Jak mistéi hodnoti wvzdéldvaci akci ve wvztahu
k organizacnimu klimatu? K zodpovézeni této otdzky, jak mistfi hodnoti vzdélavaci
akci, kterd probéhla v dané organizaci, jsou vyuZita zjiSténi z vyzkumné ¢innosti.
Mistfi hodnoti vzdélavaci akci ne pfili§ pozitivné. Vyskytly se zde nazory, ze
vzdélavaci akce neméla zadny pfinos a bylo to pro né mrhani ¢asu. Informace, které
se na Skoleni mistfi dozvédéli, nebyly pro informanty nové. Informanti tak pouze
sebereflektovali své chovani, tzn. ujistili se v tom, co délaji Spatné, nebo dobre, a
stali si za tim, Ze vSechny tyto informace, které se tykaji napf. komunikacénich
dovednosti anebo informaci, které vedou ke zlepSeni fizeni a budovani tymu, uz
znali, pouzivali a wuvédomili si tak pouze jejich nazev. Otadzky
v polostrukturovaném rozhovoru jsou konstruovany tak, Ze i v pfipadé negativnich
reakci na Skoleni zjistujeme, jak je klima ve firmé nastavené a zda informace ze
Skoleni mistti vyuzivali jiz dfive. Z toho vyplyva, Ze vzdélavaci akce by se mély
zaméfovat spiSe jinym smérem. Takto nastavené vzdélavani neni pro mistry
pfinosem, jelikoZ mistfi na téchto pozicich setrvavaji jiz nékolik let. Koncepce
vzdélavani by méla identifikovat vzdélavaci pottebu, nikoliv volit vzdélavani na
zakladé toho, co si vedeni mysli, Ze bude vhodné, tzn., Ze by se vzdélavani mélo
koncipovat zdola nikoliv shora. Jind situace by nastala, kdyby organizace zavadéla
zménu. Jedna-li se vSak o rozvinuti kompetenci liniovych manazerti, je tfeba se ptat,
co tito liniovi manaZefi potfebuji a na zdkladé toho koncepci vzdélavani vytvaret.
Také je vhodné instruovat lektory s ohledem na skupinu, se kterou bude pracovat.
ReSenim by mohlo byt pravidelné setkévéni liniovych manaZerti alespon 1x
mésiéné s medidtorem, kde by diskutovali o svych pozadavcich ¢i problémech.
Takova setkani pomohou k tomu, Ze si mistfi mohou vzdjemné poradit a sdilet
zkuSenosti. Vyjadii-li vedeni firmy zdjem o liniové manaZery, budeme tim
podporovat i pfiznivé klima organizace. Vhodné by bylo také navrhnuti fungovani

workplace learning.
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Ackoliv se podle Grecmanové (2008) organizacni klima nevztahuje k pracovnim
misttm ¢i pozicim, ale naopak k organizaci, provozu ¢i oddélenim, neni dle naseho
nazoru nutné vysledky Setfeni délit na jednotliva stfediska, nebot zavéry
informantti se ve vétsiné shoduiji. JelikoZ nas zajimala optika liniovych manaZert,
mluvime pouze o vnimdni organizacniho klimatu z pozice mistri. Pavlica (2000)
mluvi o tom, Ze optimalni socidlné psychologické klima by mélo byt bezkonfliktni,
na pracovisti by mély panovat harmonické vztahy jak mezi fidicimi a fizenymi
zaméstnanci, tak i mezi zaméstnanci, ktefi stoji z hlediska hierarchie fizeni na stejné
urovni. Podle Nakonecného (2005) je fungovani organizace vyjadfeno mnoha
konstrukty (napf. organiza¢nim klimatem), které zahrnuji mimo jiné socidlné
psychologickd hlediska, jelikoZ se v nich uplatiuji zfetele k interpersondlnim
interakcim. Na zdkladé subjektivnich nazorti informantti ziskanych vyzkumnou
¢innosti vyplyva pozitivni klima organizace. Podle Jamese a Jonese (1974) jsou
procesy, do kterych patfi komunikace a motivace, jednim z ¢initeld, které ovliviiuji
klima organizace. Mistfi popisuji komunikaci s nadfizenymi vcelku pozitivné,
pokud se vyskytne problém ¢i jsou néjaké pozadavky, které je nutné fesit
s vedenim, nadfizeni jim vyjdou vstfic, ackoliv vétSinou s delsi ¢asovou prodlevou.
Pokud mluvime o komunikaci s podfizenymi, mistfi hodnoti komunikaci taktéz
pozitivné. Podle jejich slov vSe funguje. Zatimco si u mladsich ceni toho, Ze jsou tzv.
pruznéjsi, u starsich si ceni jinych charakteristik, jako je napf. zkuSenost, klid,
ochota k pfescasim atd. Mistfi pouZzivaji osobni neformalni komunikaci se svymi
podfizenymi. Podle odpovédi informantii ma tato komunikace velky vliv na vztahy
na pracovisti. Neformalni komunikace vede k neformalnim vztahtim. Bednaf a kol.
(2013) tvrdi, ze neformalni vztahy vznikaji mimo strukturu a vytvari se skutecnou
interakci mezilidmi. Nejsou zavislé na formalnich vztazich. Tyto vztahy vydrzi déle
a jsou mnohem silngji, neZ jsou vztahy formalni. Duchori a Safrankova (2008)
dodavaji, Ze se neformdlni vztahy vyznacuji kladnym ptsobenim. Jedna se o
pratelské skupiny, které maji dobré vztahy a spolupracuji. Také podporuji ¢innosti

formalni organizace. Organiza¢ni klima je mozné charakterizovat jako produkt



72

nékolika raznorodych faktorti. Vzajemné ptisobeni prostfedi, jednotlivce, skupiny,
motivace ¢i stylu vedeni je podporovano strukturou klimatu, coZ se kladné odrazi
v chovani, které vede ke zméné. Grecmanova a kol. (2013) hovofi o tom, Ze pokud
je organizacni klima pozitivni a nabyva vysokych hodnot, odradZi se to i na
pracovnich vysledcich, které jsou tim padem vyssi. V opacném piipadé se bude
jednat o ztratu motivace a Spatné plnéni ukolt. Krajnim pfipadem je pak tuplné
neplnéni tkold. Na zakladé zjisténych dat tykajici se motivace a organizace prace
muiizeme potvrdit, Ze je klima v ramci stfedisek pozitivni, mistfi organizuji praci
v ramci stfediska nékdy efektivnéji, jindy méné, o ztratu motivace se nejedna. Mistfi
své podfizené motivuji hlavné financemi, tzn., Ze se obrati na vedeni, dale také
pochvalou, kterd pfichazi ze strany mistra. Pro organizaéni klima jsou
nejdtilezitéjsimi Ciniteli socidlni vztahy. Dle Bednafe a kol. (2013) jsou socidlni
vztahy mezi persondlem, ¢leny tymt a lidmi, ktefi jsou soucasti plnéni urcitych
ukolti faktorem, jenZ velice ovliviiuje nejen jejich pracovni vykon, ale i vykonnost
celku. Jednoduse lze fict, Ze vztahy mezi zaméstnanci maji znacny vliv na celkovou
ochotu a schopnost pracovat. Podle informantti jsou socidlni vztahy na pracovisti
taktéz pozitivni. Mistfi popisuji svij tym jako fungujici, co se tyce prace, ale i
komunikace mezi zaméstnanci. Pouze jeden informant zminuje, ze tym sice
funguje, ale mohl by fungovat jesté lépe, ale pouze na zdkladé obmény kolektivu.
Na stiediscich se prileZitostné vyskytnou mensi konflikty, kdy se mistr postavi bud
do role medidtora, anebo nechd své podfizené, aby si problém vyfesili mezi sebou.
Celkové vsak informanti uvadeéji, Ze konflikty byly spiSe v minulosti a momentalné
vSe funguje. Mistfi na svych strediscich vyuzivaji delegovani, které hodnoti taktéz
kladné. Podle Jemelky (2017) cti-li zadstupce divéru ze strany nadfizeného a
prilezitost k ovlivnéni chodu véci ve firmé, dochazi tak ke zlepSeni pracovnich

vztahd, ale také k vétsi loajalité a chuti do prace.

Z interpretace dat vyplyvd, Ze zminéné prvky tvofi jev (¢ili pfiznivé klima

organizace. Na tvorbu jevu ptsobi pfi¢inné podminky (vzdélavani), dale
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intervenujici podminky (napf. motivace), také strategie jednani a interakce
(dovednosti a kompetence mistr(l), véetné kontextu (napf. vlastnosti starsich a
mladsSich zaméstnancti, schopnosti organizace prace, postoje k pocitacovému
systému, ¢i vyuZiti delegovani) a dusledkii a nasledka (stres, ¢i nedozvédéni se
novych informaci nebo nevyuZiti téchto informaci). Nékteré kategorie se ovliviuji
navzajem napr. intervenujici podminky c¢i strategie jednani a interakce, dale pak
strategie jednani a interakce s dusledky a nasledky, taktéZ kontext se strategiemi

jednani a interakcemi.

4.10 Limity vyzkumu

Vyzkumné Setfeni, které bylo provedeno, ma své limity. Kvalitativni pfistup pfinasi
spoustu informaci o malém poctu informantti a ma potiZe s reliabilitou. Tyto limity
mohou mit podil na ovlivnéni jak realizace vyzkumu, tak interpretace dat. Vyzkum
byl realizovan na malém vzorku informantt, zvolili jsme zamérny vybér v fadach
mistra ¢ili zavéry, které jsme ziskali, neni mozné zevseobecnit. U kazdého
informanta byl uskute¢nén a analyzovan pouze jeden rozhovor v urcitém casovém
useku. Limity tak mtZeme vidét na strané informantt v pfipadé, kdy mohlo dojit
k nepochopeni poloZenych otdzek. Podle Kirckpatrikova modelu by mélo
v nejlepSim pripadé toto zkoumdni probéhnout pfed zacdtkem a na konci
vzdélavaci akce. V nasem pripadé probéhlo zkoumani pouze na konci vzdélavaci
akce. Skoleni se autorka neti¢astnila, tudiZ jako dalsi limit shleddvame absenci
pozorovani na vzdélavaci akci, kterda mohla pfinést dalsi poznatky. Rozsadhlejsi
mnozstvi dat a rozmanitost v interpretaci a realizaci by mohly poskytnout

hmatatelnéjsi zaveéry.
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ZAVER

Cilem diplomové prace , Klima organizace a strategie vzdélavani” bylo analyzovat
organizacni klima z hlediska vztahti na pracovisti v konkrétni organizaci a zjistit,
jak strategie vzdélavani pfispiva k posilovani organizacniho klimatu. Pokud jsou
pracovnici dané organizace spokojeni s ¢initeli klimatu, tak je velmi
pravdépodobné, ze pracovnici budou vnimat vétsi spokojenost s organiza¢nim

klimatem.

Teoreticka ¢ast diplomové prace obsahuje celkem tfi kapitoly. Prvni kapitola nese
nazev klima organizace, zaméfuje se na pojmy jako je klima a organizace, dale
vymezuje vztah mezi klimatem a kulturou organizace a popisuje typy a cinitele
organizacniho klimatu. Nasledujici druhd kapitola se tyka vztahti na pracovisti.
Hovofi o socidlnich vztazich, o typech a smérech vztaht a zamétuje se také na
konflikty na pracovisti. Posledni kapitola rozpracovava téma strategie vzdélavani.
Kapitola popisuje firemni vzdélavani zaméstnancti, metody firemniho vzdélavani,

vzdélavani liniovych manaZert a klima organizace a vzdélavani.

Metodologickou ¢ast tvori kapitoly, které se zabyvaji metodologii vyzkumného
Setfeni, interpretaci dat, vysledky a diskusi. V této ¢asti jsou pfedstaveny vyzkumné
otazky, prostfedi vyzkumu, charakteristika vyzkumného souboru, pfedvyzkum,

metoda sbéru dat, realizace vyzkumu a naslednd analyza dat.

Prvni vyzkumnd otdzka zni, Jak strategie vzdéldvini podporuje klima organizace?
Vysledky vyzkumu ukazuji, zZe firma podporuje organiza¢ni klima rdaznymi
vzdélavacimi akcemi, které ve firmé probihaji (napt. Skoleni vedoucich pracovnikii
zamérfené na tvorbu a fizeni tymu, budovani autority, komunikaci manazera atd.,
Skoleni mistrt tykajici se manazerskych dovednosti a komunikace, Skoleni pro
obchodni referenty tykajici se obchodnich dovednosti), ale také fungujici
komunikaci, kamaradskymi vztahy na pracovisti neformdlni komunikaci,
pozitivnim hodnocenim feSeni problémii a spolupracujicim tymem. Druha

vyzkumnad otazka zni, Jak mistfi hodnoti vzdéldvaci akci ve vztahu k organizacnimu
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klimatu? Vzdélavaci akce dle odpovédi informanti neméla témér Zadny prfinos.
Informanti zastavali ndzor, Ze diky Skoleni se jim pouze ujasnily nazvy a potvrdily
jim, co délaji Spatné a co dobfe. Takto nastavené firemni vzdélavani neni pro mistry
prinosem, jelikoZ na pozicich liniovych manaZert setrvavaji jiz par let. Firma by
meéla nastavit jinou koncepci vzdélavani, kterd by identifikovala vzdélavaci potfebu
mistri. Organizacni klima v nejmenované firmé je z pohledu informantt
povazovano za priznivé. Vysledky vyzkumu prokazuji, Ze byl stanoveny cil

diplomové prace naplnén.
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PRILOHA P I: OTAZKY DO ROZHOVORU

1. Kolik Vam je let?

2. Jak dlouho pracujete v této firme?

Komunikace
3. Jakje komunikace ve vasem stfedisku mezi Vami a podfizenymi nastavena?
4. Jak hodnotite komunikaci mezi Vami a nadfizenymi ve firme?
5. Které komunikacni dovednosti, jeZ jste se naudcili béhem vzdélavaci akce,
vyuzivate?
6. Jak casto pouzivate jinou neZz profesni komunikaci se svymi podfizenymi,
tzn. osobni/ neformalni?
Budovani a fizeni tymu (tymova spoluprace)
7. Jaky mate kolektiv na pracovisti a jak ho udrzujete?
8. Jak se zménilo budovani vztahu s podfizenymi po Skoleni se zaméfenim na
tymovou spolupraci?
9. Jak pfistupujete k feSeni konfliktti, kdyZ se objevi ve Vasem stfedisku?
10. Jak pracujete s delegovdnim na vasem pracovisti?
11. Jakym zptisobem se snazite motivovat své podfizené k lepsimu pracovnimu
vykonu?
Planovani a organizace ¢asu
12. Jak se VAm dafi ¢asové organizovat praci v ramci stiediska?

13. Jak se vyrovnavate se stresovym vypétim?



PRILOHA P II: INFORMOVANY SOUHLAS

Nazev studie (projektu):

Jméno:
Datum narozeni:

Ucastnik byl do studie zatazen pod ¢islem:

1. Ja, nize podepsany(a) souhlasim s mou ucasti ve studii. Je mi vice neZ 18 let.

2. Byl(a) jsem podrobneé informovan(a) o cili studie, o jejich postupech, a o tom,
co se ode mé oc¢ekava. Beru na védomi, zZe provadéna studie je vyzkumnou
¢innosti.

3. Porozumeél(a) jsem tomu, Ze svou ucast ve studii mohu kdykoliv prerusit ¢i
odstoupit. Moje ticast ve studii je dobrovolna.

4. Pfi zatazeni do studie budou moje osobni data uchovana s plnou ochranou
dtivérnosti dle platnych zékonti CR. Je zarucena ochrana diivérnosti mych
osobnich dat. Pfi vlastnim provadéni studie mohou byt osobni tudaje
poskytnuty jinym nez vyse uvedenym subjektiim pouze bez identifikacnich
udaji, tzn. anonymni data pod c¢iselnym kddem. Rovnéz pro vyzkumné a
védecké tucely mohou byt moje osobni tdaje poskytnuty pouze bez
identifika¢nich tidajii (anonymni data) nebo s mym vyslovnym souhlasem.

5. Porozumél jsem tomu, Ze mé jméno se nebude nikdy vyskytovat v referatech

o této studii. Ja naopak nebudu proti pouziti vysledkt z této studie.

Podpis ticastnika vyzkumu:

\Y dne:




PRILOHA P III: UKAZKA PRVNI FAZE OTEVRENEHO

KODOVANI

Ukazka otevieného kddovani (zdroj: vlastni tvorba)

Citace v rozhovoru

Pridéleny kod

»Ale mné neptislo, Ze bych se tam dozvédeél néco novyho jakozZe
vylozené... jo... to jsou... to byly takovy véci, ktery néjak to jako
shrnuji vsechno jako do urcitych bodii... jo... Ze takhle se to ma délat,
dejme tomu, ale kdyz se nad tim clovék zamysli, tak to je vlastné...
to nent nic, co by jako bylo néjak novyho” (12)

Nedozvédéni se
novych informaci

,Je to spis pro ty zacinajici jo... jd jsem si pfipadala viceméné ve
skole na zdkladce, Ze poslouchdam ucivo, ktery nepotiebuju” (I3)

Mistr se zkuSenostmi

. Jenom jsem je neumeél pojmenovat” (I5)

Pojmenovani
odbornych terminti

»Tak u nds komunikace funguje, protoZe u nds je to o to snazsi,
protoze tam mdme tizky kolektiv” (14)

Fungujici komunikace

vevs

rychlejsi” (I1)

Vev/s

,Ja su rad mezi mladymi, ale lepsi pocit mam ze starSich, protoZe
udélaji tu prdci lepsi bez odmlouvdni a takhle jako” (16)

Ocenéni starsich

+Mluvim, takZe ve vétsiné pripadii vim, co koho tripi, kdo jaky ma

Kamardadské vztahy na

mezi sebou néjaky vztah, nebo Ze uz se trosicku lip zndme, tak uz
s tebou jinak jednaji” (I1)

problém, viceméné my to mdme z hlediska toho kamarddskyho... jo, pracovisti
kdyz jako prosté je néjakej problém, tak se to prosté snazim tieba

prevést trosku na humor a tak dal, aby se ty lidi zvedli v té ndladé

takze... " (13)

,Ja myslim, Ze jo... je to o vztahu a kdyz vim, Ze uZ mdame spolu Neformalni

komunikaci ke
zlepSovani vztahti

Jd nemam zddny problém. Kdyz potiebuju, tak se ozou a problém se
resi” (I1)

Pozitivni hodnoceni
feSeni problému

,Sice nekdy to teda musim protlacovat, ale vzdycky dojdu k tomu
vysledku, co potiebuju v podstaté” (12)

Casova prodleva ze
strany vedeni

./ Ja jsem ty véci pouzival uz predtim, nez jsem zacal mistrovat” (I5)

Manazerské
dovednosti jako moje
soucast




, Tak motivovat je miizu jenom tim, Ze je pochvdlim... jenom
motivuju dékuju, si moc hodna” (16)

Motivace v rukou
mistra

,Cas od éasu pichnu do nadizenych” (14)

Motivace v rukou
vedeni

,Tak to je celkem dany, takze dafi a nékdy vic a nékdy min. Je té

Schopnost organizace

prdce hodné a porad to nariista” (I1) prace

, Tak samoziejmé s tim pracuju, takZe to plinovdini tam je tady Postoje
takhle, ale stejné si to musite, kdyz se dostavite do skluzu, a tak k pocitacovému
potom tidit sama. Co je proni, co je priorita a tak ddle, a to uz déla systému

mistr” (I3)

,Spatné, no tieba jak tikiam, kdyz tady byla ta API, tak toho bylo
strasné moc, hlavné kdyz se to rozjizdélo, tak si myslim, Ze rok, ale
ted’ uz je to lep$i nez predtim rokem, to bylo blby no™ (I1)

Vyrovnavani se se
stresem

,Potom se v tom sportu nebo v nécem odreaguju, chodim se psem”
(14)

Nastroje k zvladnuti
stresu

,Kolektiv mam perfektni, u nds si rozumime vsichni, nikdo nedéld
nikomu naschvaly, mam tam fakt dobry lidi, umi pracovat, pracuji
dobte, si myslim” (16)

Spolupracujici tym

,Tak ja se ho snazim udrZovat, tak Ze obcas pichnu do vedeni, aby
jim pridali na platu, protoZe ten nejzkusenéjsi chtél odejit... takze
jo jsem rad jo, Ze se ten kolektiv nerozpada” (14)

Kompetence udrzovani
tymu ze strany mistra

,Jd si vyslechnu nejdiiv jednu stranu a pak si vyslechnu druhou

Zpusoby feseni

stranu a udélam si z toho zdavér a zjistim, zZe ani jeden z nich nemd konfliktt

pravdu nebo md cdstecnou pravdu a snazim se jim to vysvétlit, ale

stejné tim, jak jsou to zatvrzely osobnosti, tak je to hazeni hrachu o

zed™ (I5)

»Byvalo to diiv, ted’ si to tam vsechno sedlo” (16) Minimalni vyskyt
konflikta

~Mam zdstupce, z téch dvou mam jednoho zdstupce, takZe kdyz
jedu na dovolenou, tak mé musi zastoupit a delegovini funguje...
ja mu ditvéruju hodné” (14)

VyuZziti delegovani

,Kromé jedné pani si tykam se vsema” (16)

Postoj k tykani a
vykani

,Ne nezkousel jsem zménit viibec nic po skoleni” (I5)

Nevyuziti informaci ze
Skoleni

,Pro mé to bylo, da se tict vic jak z 50 ti procent mrhani ¢asu... za
tu dobu jsem mohl udélat 1iplné néco jinyho” (16)

Direktivnost Skoleni




PRILOHA P IIIII: UKAZKA OTEVRENEHO KODOVANI

Nazev kategorie

Prifazené kody

Pfiznivé klima organizace

fungujici komunikace

kamaradské vztahy na
pracovisti

neformalni komunikaci ke
zlepSovani vztaht

pozitivni hodnoceni fesSent
problémt

-spolupracujici tym

Nic nového ... Ztraceny cas

nedozvédéni se novych
informaci

nevyuziti informaci ze Skoleni

pojmenovani odbornych
termint

mistr se zkuSenostmi

direktivnost skoleni

Dobry mistr véci fesi

motivace v rukou mistra
motivace v rukou vedeni

¢asova prodleva ze strany
vedeni

minimalni vyskyt konfliktt

Pod jednou stfechou

Vev /s

ocenéni starsich

postoj k tykani a vykani
schopnost organizace prace
postoje k pocitacovému systému

vyuziti delegovani

Mistr za vSechny vsichni za jednoho

manazerské dovednosti jako
moje soucast

kompetence udrzovani tymu ze
strany mistra

zpusoby feSeni konfliktii




Druhé strana mince mistrovani

vyrovnavani se se stresem

nastroje k zvladnuti stresu




PRILOHA P IIIII: PREPIS ROZHOVORU S INFORMANTEM
VYZKUMU -, INFORMANT 2“

Informant ¢. 2, 18.2. 2022, c¢as 11:00, délka rozhovoru 0:15:02.

T: Dobry den. MiiZeme zacit?

I2: Dobry den, ano.

T: Kolik Vam je let?

I2: Dvacet osm.

T: A jak dlouho tady pracujete?

I2: No... tfi roky, ted to budou tfi roky v bfeznu, myslim.

T: Prvni oblasti je komunikace, ja bych se chtéla zeptat, jak je komunikace ve vaSem
stfedisku mezi Vami a podfizenymi nastavena?

I2: Nastavena jako...

T: Jak to tam funguje?

I2: Nevim, jak na to mam odpovédét. Tak normdlné se bavime jako mezi sebou,
néjak to funguje.

T: A kdyZ po nich néco pottebujete, tak neni Zddny problém?

[2: Nemam zadny problém, zatim co to délam, tak rok v podstaté, tak jsem nemél
zadnej konflikt, ktery bych musel jako néjak fesit.

T: TakZe je komunikace mezi Vami a podfizenymi dobfe nastavend?

I12: Ano.

T: Jak hodnotite komunikaci mezi Vami a nadfizenymi ve firmé? Jestli to taky
funguje, nebo zda se tam vyskytuje néjaky problém.

I2: Vétsinou, kdyz néco potiebuji, tak to zafidim... sice nékdy to teda musim
protlacovat, ale vzdycky dojdu k tomu vysledku, co potfebuju v podstate.

T: TakZe tam je tfeba delSi casova prodleva, ale vZdycky dostanete to, o co si zadate?

12: Tak, tak.



T: Super. Které komunikacni dovednosti, jeZ jste se naucili béhem vzdélavaci akce
vyuzivate? Ja jsem se divala a bylo tam tfeba naslouchdni nebo asertivni
komunikace, tak jestli jste si z toho néco vzal a snaZite se to vyuzit?

I2: Pfizndm, Ze uZ si ani nepamatuju, co vSechno jsme tam délali, ale mné nepfislo,
Ze bych se tam dozvédél néco novyho jakoZe vyloZené... jo... to jsou... to byly
takovy véci, ktery néjak to jako shrnuji vSechno jako do urcitych bodt... jo... ze
takhle se to ma délat, dejme tomu, ale kdyz se nad tim clovék zamysli, tak to je
vlastné... to neni nic, co by jako bylo né&jak novyho.

T: TakZe kdyz tfeba vezmu to aktivni naslouchdni a tu asertivni komunikaci, tak
jste se to prosté stejné vZdy snazil néjak aplikovat?

I2: Tak tak, clovék si uvédomi, jak se to jmenuje, jak se tomu odborné fika, ale jako
nic novyho.

T: Jak casto pouZivate jinou neZ profesni komunikaci se svymi podfizenymi? To
znamena néjakou osobni/neformalni, jak se maji v osobnim Zivoté.

I2: Vétsinou kazdej den se jich tam pfijdu rano zeptat, jako jestli néco jo... vétSinou
ty nalady jejich ovliviiuji ten pracovni vykon, takZe aspon vim, Ze pfijdu, feknu.

T: Oni jsou ve stejném véku jak vy?

I2: Oni jsou... jim je tak, nevim, padesat néco.

T: A vykate si nebo tykate?

I12: Tykdme si.

T: A na zdkladé ¢eho jste si s nimi zacal tykat?

I2: To uZ si nepamatuju.

T: Tfeba na zakladé dlouholetého pratelstvi?

I2: To uz si nepamatuju, ja myslim, ze my jsme si tykali vZdycky, ja jsem tam prosté
prisel a to jako...

T: A ptijde Vam, Ze praveé to, ze si s nimi tykate a ze se s nimi bavite o tom osobnim

zivoté, tak Ze to mezi Vami zlepSuje i ten vztah?



vvvvvv

problém a musim je za néco potrestat a na druhou stranu, kdyz néco potfebuju, tak
to funguje prosté bez problému, takZe asi dobry.

T: Mate néjaky problém s tim mezigenera¢nim rozdilem?

I2: Pracovné ne, kdyz se bavime o né&jakych kravinach, tak vétsinou dojdeme
k tomu, Ze mluvim uplné o nécem, ¢emu ti dva viibec nerozumijou a naopak, ale
pracovné viibec jako.

a ohebnéjsi a je s nimi viceméné lepsi domluva nez s témi starsimi.

I2: Je pravda, zZe kdyz chci po nich néco neobvyklého, feknéme, nebo néco, co se
bézné nedéla, néco nadstandartniho... ne nadstandartniho... néco novyho... tak jako
udélaji to, ale ty ksichty u toho nejsou uplné dokonaly, takzZe to je asi v podstaté
ono.

T: Tak jo, dalsi oblasti je budovani a fizeni tymu ¢ili tymova spoluprace. TakZe se
ptam, jaky mate kolektiv na pracovisti a jak ho udrzujete?

I12: Kolektiv... jsme jenom tfi a dalsi dva jsou v kanceldfi... takZe ja to mam takové
na pul... takZe nevim no. V podstaté s nima nemam zadny problém.

T: Méte to v rdmci pracovniho vztahu nebo kamaradského?

I2: Jakoze bychom si zasli nékam na pivo, tak to ne. Potkdme se v prdci a tim to
vlastné kondi v podstaté jako no.

T: SnaZite se i ty vztahy néjak zlepSovat, nebo tim, jak je to nastaveny, tak pro to
nemusite nic délat?

I2: Zatim pro to nemusim nic délat. V podstaté, kdyZ vynechdm a pfejdu néjaky ty
nalady, co mivaji... co miva kazdej samozfejmé, tak tak nemam Zadnej problém
zasadni.

T: Super. Jak se zménilo budovani vztahu s podfizenymi po Skoleni se zaméfenim
na tymovou spolupraci? Cili jestli to, co jste se dozvédél na skolent, jestli Vam to
dalo néco, co jste se pak snazil aplikovat.

I2: Asi nijak bych fekl. Ja myslim, Ze je to furt stejny.



T: TakzZe jste viceméné vSechno uz védél?

I2: To bych uplné nefek], ale nijak jsem to nezménil, nemam diivod jako k tomu
zadnej. Az to prestane fungovat, to to budu néjak ménit.

T: Dobfe. Jak pfistupujete k feSeni konflikt(i, kdyz se objevi ve vasem stfedisku?
I2: Tak, kdyZ je néjaky problém, tak vétSinou vSichni chodijou a zaénou feSit proc¢
nebo kdo to udélal, coZ ja tplné neuznavam... nebo neuznavam... neberu. Za mé je
dilezity to néjak vyfesit, takZe se vZdycky snazim najit néjaky nejrychlejsi a
nejjednodussi bezbolestny reSeni.

T: TakZe se postavite do role toho mediatora a prostfednika a snaZite se ten problém
vytesit?

I2: Ano, néjak aby se to prosté vyresilo. Uz se stalo, uz s tim nic neudélame, tak
pojdme to néjak jako...

T: Ano a co se tyce osobnich vztahti mezi podfizenyma? Pokud byl né€jaky problém
a musel jste to feSit?

I2: Tak to ne, to se nestalo. Mame takovy ty dny, kdy Karel ma ty svoje nalady, kdy
je na zabiti a vSichni ostatni jsou kreténi, kdyZ to tak feknu, tak to uz jako vSichni
vijou, Ze se s nim nemaji bavit a na druhy den to bude dobry, ale ze by byly néjaky
problémy nebo vylozené konflikty, tak to ne.

T: Dobfe a jak pracujete s delegovanim na vasem pracovisti?

I2: To vétSinou nedélam. To vétSinou déla vlastné Mira na mé, co mam vyftesit nebo
nemdam. Ale ja uz tém jenom davam udélej to a udélej to... vyfeSeno. Tam neni moc
co.

T: A prijde Vam, Ze to, Ze on na Vas predava praci, tak jestli to mezi Vami zlepSuje
vztah?

I2: J& si myslim, Ze asi teoreticky miiZe no, protoze viceméné vesmés se to vSecko
snazim fesit jako néjak urgentné, feknéme... jo, kdyz na to spécha... jakoze nemame
néjaky problémy, Ze by se néco neudélalo nebo se vylozen€ na to vysereme a takovy

veci.



T: Jakym zptlisobem se snazite motivovat své podrizené k lepSimu pracovnimu
vykonu?

[2: Snazim se je motivovat prémiema, ja jim teda prémie neddvam, ale oni jsou
ohodnoceni podle vykonu stfediska, takZe jim to neustale pfipominame.

T: Ano, posledni oblasti je organizace a planovani ¢asu. Jak se Vam dafi organizovat
praci v ramci strediska?

I2: J& myslim, Ze se mi to dafi. I kdyzZ ted v podstaté klasicky leden a tinor se nic
nedéje viceméng, ale pred Vanocema, kdyz jsme méli ty hriizy, tak jsme v podstaté
aZ na par vyjimek vsechno stihli v terminu.

T: A Vam s tim taky pomaha to API?

I2: To ne.

T: A co se tyce K2 a privodek to u Vas normalné funguje?

12: Jo.

T: TakZe i ta K2 pomaha?

I2: To nevim, jestli pomahd, my jsme takovy atypicky stfedisko, my to mame trosku
jinak nez ostatni, ale jako zadas zakdzku, mas termin a jako vim, Ze redlné to budou
délat dva dny nez to nachystajou. TakzZe to tak néjak zafadim do priitbéhu.

T: A jak se vyrovnavate se stresovym vypétim?

I2: J& jsem klidny clovek, takze jako ja tak néjak prezivam.

T: TakZe nebyvéte ve stresu?

12: Ze bych vyloZené mél deprese z toho, Ze néco se musi nékde stihnout, tak to ne.
T: A berete si praci domi?

I2: Praci si rozhodné neberu domt, o ptl tfeti zaviu dvefe a tim koncim.

T: Vzal jste si néco z toho Skoleni, Ze Vam pftislo néco dobré a chtél jste to vyuzit?
I2: Ja si myslim, Ze tam bylo spoustu... oni to fekli v podstaté takovej ten béznej
zivot, co ten ¢lovék normalné pouziva, tak oni to shrnuli do téch jednotlivych bodt,
a tak to jakoby sesumarizovali, feknéme, takze clovék si to rozdélil, ucelil, co je, co
a co je dulezity, ale fikam, jako nepfislo mi, Ze by tam bylo vylozené néco uplné

novyho... Ze jo, toto je super, toto tak zacnu délat, to ne.



T: A byla chvile, kdy jste si fekl, Ze toto tplné nezvladam a chtél bych to zlepsit?
I2: Jako fikam... urcity body si ¢lovék uvédomil, Ze jo, toto délam, ale kdyz to za¢nu
délat takhle trosku, tak by to mohlo byt trosku lepsi, ale ted si konkrétné na nic
nemuZu vzpomenout, vim, Ze tam néco takovyho bylo, ale uz jsem to zapomnél.

T: Dékuji za nazor. JeSté mé napadla otdzka, jak hodnotite praci s témi starSimi?
Maji néjakou prednost oproti mladsim?

I2: Pfednost? Je pravda, ze Karel, co tam je, tak je Sikovnej ¢lovék, ten uz asi délal
uplné vsechno jako, takZe v podstaté, kdyz néco nevim, tak jdu za nim a on to néjak
vymysli jo... takZe d4 se Fict, Ze tam ta zkuSenost néjaka bude u ného a musim fict,
ze je velmi peclivej, jako ja to nemtizu porovnat s nikym, ale v zivoté jsem nepotkal
tak peclivyho ¢lovéka, jako je on. Ja to vidim hotovy a on prijde a fekne: ne jesté
tady to... takovy detailista jo prosté, to mozna neni uplné ta vékova véc nebo jak to
Fict, ale to jsem si tam vSiml jako.

T: TakZe kvili tomu si ho cenite, Ze je takovy peclivy?

I12: Jo, sice pak se splete a ud¢la to tieba o metr kratsi jako jo... ale to uz jako... dobry.
T: Dobfe, tak Vam dékuji za rozhovor.

I2: Neni zac.



