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Uvod

Prvky tohoto konceptu se v ramci leadershipu v organizaci objevuji uz radu let.
Porad je vsak tohle téma relativné neprezkoumané (Small, 2004, str.?). Shotter a
Tsoukas (2014, str.?) tvrdi, ze autori March (2005), Keohane (2010) a dalsi se spise
vénovali provazanostem mezi leadershipem a formou usudku nez konkrétné
procesu, kterym se jeden dostane k tomuhle tisudku. Fenomén rozhodovani podle
Shottera a Tsoukase (2014) zkoumalo mnoho vyzkumnikt vénujicich se vyzkumu
managementu a objevilo, zZe dobry usudek (good judgement) nebo moudra
(Vickers, 1967; Tichy and Bennis, 2007; Antonacopoulou, 2010; Chia & Holt, 2007,
Clarke & Holt, 2009; DeRose & Tichy, 2012; Kessler & Bailey, 2007; Nonaka &
Takeuchi, 2011; Nonaka & Toyama, 2007; Ramsey, 2013; Sliwa & Cairns, 2009;
Small, 2004).

Usudek (judgement) lze chapat jako schopnost propojit ziskané relevantni znalosti
a zkusenosti spolecné se svymi osobnimi kvalitami a na zakladé nich se dokazat
rozhodnout (Tichy & Bennis, 2007, str.?). Usudek nevznik4 v jednom momente, ale
je vysledkem procesu. Pod timhle procesem si Tichy a Bennis (2007, str.?)
predstavuji tii faze: fazi pripravy, fazi tvorby tisudku a posledni fazi implementace
usudku. Vyuziti asudku je zejména dtllezité v situacich, které jsou z néjakého
duvodu zarazejici a teda neni mozné vyuziti klasickych rozhodovacich aparatu.
Proces, kterym je mozné dospét k tisudku, je zameéreni na nejlepsi linii akce jako
vysledku vnitiniho imaginativniho zkoumani moznosti, které jsou v dané situaci v
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daném case dostupné (Shotter & Tsoukas, 2014). Tyto moznosti se objevuji az v
procesu zkoumani situace, nejsou dostupné dopredu.

V ramci vzdélavani zaméstnanct bychom se tedy méli dopracovat k tomu, aby nasi
pracovnici disponovali a rozhodovali se nejen pomoci ,,usudku®, ale prevazné tim
,dobrym tsudkem®. Napr. Shotter a Tsoukas (2014) vyuzivaji slova “judgement” a
“wise” z retrospektivniho pohledu, tzn. do minulosti, aby odhalili urcité aspekty v
jednotlivych lidskych aktivitach, které jsou dalezité. Odvolavaji se u toho na to, ze
rict o néjaké akci, ze vyzadovala dobry usudek (good judgement) nebo, ze byla
rozumna (wise) az po jejim ukonceni, jsou jenom prazdna slova a to proto, ze v tom
pripadé tak rikame jenom o vysledku akce, ne o tom, co vedlo osobu k tomu
dobrému ¢1 rozumnému usudku. Podle Sternberga (2000) se usudek stava
moudrym (“wise”), kdyz je pohanén urcitou koncepci spolecného dobra (také v
Antonacopoulou, 2010; Nonaka a Takeuchi, 2011).

z%

Badaracco (2002) nazyva proces dospivani k tusudku “tiché vedeni” (“leading
quietly”). Tento proces dle ného zahrnuje zvazovani protichtudnych hodnot a
priorit; je kontextove vazany; nesleduje zadné predem stanovené sablony; a zda se,
ze vyzaduje vyuziti raznych zvrata a obrata “twist-and-turns", protoze kazdy krok
v jeho vyvoji otevira nové faktory pro zvazeni.

Vyzkumna otazka?

Struktura ¢lanku?

1. Teoreticka vychodiska

Shotter a Tsoukas (2014) rozdéluji literaturu tykajici se studia usudku v
organizacnim a manazerském vyzkumu do dvou kategorii, racionalni pristup a
post-racionalni pristup, pristup prekracujici hranice racionalniho pristupu.
Racionalni pristup je prezkouman vice, ale ¢im dal tim vic se do popredi dostava 1
post-racionalni pristup. V ramci racionalniho pristupu se k procesu dospivani k
usudku pristupuje jako k Cisté racionalnimu postupu (Baars, 1997) a 1 kdyz se
berou do uvahy tacitni znalosti, diraz ztstava na mentalnim postupu reseni
problému (Nonaka & Takeuchi, 2011; Sternberg, 1998, 2000). V post-racionalnim
pristupu se na postup dospivani k usudku diva jako na komplexni, nejednoznacni
jednani, které se sklada z racionalniho premysleni, moralnich zasad, etickych
zasad, emoci rozhodovatele, kontextu a mnoho dalsiho (Jones, 1991; Trevino, 1986;
Trevino & Youngblood, 1990; Awasthi, 2007).

Aristoteles definuje termin “phronesis”, pod kterym si Van Hooft (2006)
predstavuje cil praktického diivodu (practical reason) jako prijeti vhodné akce, v
uréitych okolnostech. Aristoteles definuje vhodnou akeci jako zalozenou na
intelektualni znalosti a ktera je rizena touhou zlepsit schopnost jedince. V ramci
leadershipu se Halversonovi (2004) ,phronesis“ jevi jako schopnost vybrat si
vhodné cile a zpusoby jejich dosazeni. Dulezitost “phronesis” jako poznani o tom,
jak vykonavat usudek v urcéitych pripadech (Maclntyre, 1985) rozpoznalo nékolik
odborniké v oblasti managmentu, prikladem mohou byt Nonaka and Takeuchi



Olenoc¢inova Barbora; Ochirsuren Yumjirmaa / Chyba! Nenalezen zdroj
odkazu.

(2007), kteri se vénuji ,phronesis” jako zefektivnujici soucast strategického
managementu organizace.

Shotter a Tsoukas (2014) pochybuji, zda je mozné naucit se dobrému usudku
tradicnim skolskym zpusobem za vyuziti u¢ebnic. Dodavaji vsak, ze jeho rozvoj
muze byt usnadnén prijetim rtznych typa znalosti (Chia & Holt, 2008), které
uprednostnuji first person accounts, interpretacni perspektivy, docasnost a
reflexivitu. Tyto typy znalosti zachovavaji cast slozitosti chovani clovéka, zejména
dtlezitost zdanlivé nedulezitych kontextovych detailu, konflikt zbozi, které casto
prostupuje lidskym zivotem, moralni vlastnosti agentu, dvojznacénost motivu, které
charakterizuji velkou ¢ast lidského jednani a na pozorovateli zavisly popis systému
(March, 2007; Podolny, 2011; Tsoukas & Hatch, 2001; Weick, 2004).

Umisténim tsudku v bohatych kontextech, je mozné ukazat procesy, kterymi se do
néj odbornici zapojuji. Navic, proces dospivani k moudrému tsudku lze v zasadé
naucit, kdyz jsou odbornici vystaveni riznym zkusenostem. Jinymi slovy, co je
potreba se naucit, je ¢init isudky tak, jak to délaji ostatni kolem nas (“knowledge-
by-exemplification”; Chia & Holt, 2008:480), abychom se naucili jazykové
prizptsobit (relate) z poddtku neurditym vécem kolem nds. Usudek je déle také
ovlivnén emocemi, ty nam v dané situaci odkryvaji pocity jedince, a tudiz do urcité
miry ovlivnuji, jak v danou chvili jedinec zareaguje (Nussbaum, 2001, Solomon,
2001). Strom a Ledoux (2011) definuji moudrost jako dobré ¢teni vzorcu zivota a
jejich aplikace s nadhledem, integritou a starostlivosti. Shaw a Locke (1993)
napriklad navrhuji vyuziti fikce v rameci vzdélavani manazéru. Opiraji se u toho o
Vickerse (1967), ktery definuje vzdélavani jako jakousi “skolu tsudku” (school of
judgment). V ramci této skoly tsudku mohou jednotlivei rozvijet, cvicenim a
prikladem, jak obecné vlastnosti mysle, srdce a vule, které vyzaduje tvorba
usudku, tak 1jejich vlastni konkrétni vlohy, které urcuji druhy tsudku, ve kterych
se mohou stat zdatnymi. Vyuziti fikce umoznuje studentiim se ponorit do role ne
jenom rozhodovatel ze studii ale také do role mocnych, neptrijemnych, odvaznych,
hypokritickych a jinych jednotlivc. Toto jim muze pomoct rozvijet jejich schopnost
artikulovat, upravovat a obhajovat jejich vnimani a perspektivy v
nejednoznacnych situacich a rozvijet isudek.

Navzdory tomu, je vsak mozné nastavit okoli neboli priznivé okolnosti, tak ze
vznika velka Sance postupného rozvijeni prislusnych dovednosti. Mentoringové
programy (Lester et al, 2011), peer coaching (Parker et al., 2008), apprenticeship
schemes (Lave & Wenger, 1991), field training (Benner et al., 1999), simulation-
based training (Salas et al, 2009) a reflexive practices (Cunliffe, 2001, 2002) miri
prave k dosazeni tohoto rozvijeni dovednosti (Nonaka & Takeuchi, 2011). Baltes a
Kubzmann (2003) dodavaji, Ze rozvijeni védomosti souvisejicich s moudrosti a
usudku vyzaduje komplexni spolupraci faktort z rozdilnych oblasti: psychologické,
socialni, profesionalni i historické.

Rozvijeni ,,phronesis®, jak uz bylo rec¢eno tedy neni o intelektualnim rozvoji jedince,
avsak o hodnotach jedince a jakym clovékem chce byt a jestli vhodnym zptisobem
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reaguje na necekané situace (Hartman, 2013; Hursthouse, 1999; Sherman, 1989).
Dle Aristotela tyto dovednosti je mozné si do jisté miry osvojit jediné praxi.
Dulezité jsou pri téchto situacich predeslé zkusenosti a schopnost se témto
situacim prizpusobit, Weick (2007, 16-17) dale doporucuje porovnani si situaci, ve
kterych se nachazi jedinci a vzit se do jejich situace, Arendt (1997) tuto
predstavivost pojmenovava jako ,representative thinking®.

Dale se budeme v nasi praci zaobirat nékolika vyse zminénymi zpusoby, jak
nastolit vhodné podminky pro trénovani jedince, tak aby byl schopny dobrého
usudku v necekanych situacich. Prvnim ze zkoumanych zplisobu je peer coaching.

Robbins (1991) definuje peer coaching jako duvéryhodny proces, pri kterém dva a
vice jedincu spolecné reflektuji situaci a jeji dalsi postupy, jehoz cilem je pro
ucastniky osobni ¢i profesni rozvoj. Dale muze byt definovan jako rozvojovy vztah
s jasnym uUcelem, a to podpora jedince v ramci jejich dosazeni pracovnich cilt.
(Holbeche, 1996: 26) V ramci kariéry je potvrzeno, ze vrstevnici si mohou navzajem
lépe poskytnout emocionalni a psychologickou podporu v ramci individualniho
vzdélavani a kariérniho rastu (Eby, 1997; Ensher, Thomas et al., 2001; Higgins &
Kram, 2001). Navic Buzbee Little (2005) potvrzuje, Ze peer coaching maximalizuje
prirozené prostiredi pravé pro vzdélavani zaméstnanct. Peer coaching zahrnuje
tyto charakteristické prvky: rovné postaveni partnert, zameéreni se na osobni ¢i
profesni rozvoj vsech zucastnénych, identifikaci kritickych incidentd, dtraz na
proces a obsah, ktery usnadnuje rozvoj vadéich schopnosti, koncentrace na kariérni
rust (e.g., Siegel, 2000; Seibert et al., 2001; Daudelin, 1996)-

Dalsim zptusobem vyuzivanym ke nastoleni vhodnych podminek k trénovani
judgmentu je mentoring. Jeho ptvod byl dle Jacobi (1991) dohledany az k recké
mytologii, konkrétné k mytu o Odysseovi. Jeho dutlezitost pro kariérni postup
popsalo nékolik autora (Collins & Scott, 1978; Kanter, 1977; Levinson, 1978;
Roche, 1979).

Bierema a Merriam (2002) uvadéji rozlisnost definici toho, co vlastné mentoring je
a co uz ne. Jacobi (1991) sepsala seznam patnacti rliznych definic mentora nebo
mentoringu, které seradila do trech kategorii, definice z oblasti vyssiho vzdélani, z
oblasti managementu a z oblasti psychologie. I kdyz se tyto definice napric
oblastmi 1isi, v rameci jednotlivych oblasti si jsou velmi podobné. V oblasti
managementu teda muzeme rict, ze autori (Fagenson, 1989; Kogler-Hill et al.,
1989; Kram, 1985; Olian et al., 1988; Philips-Jones, 1982; Roche, 1978; Zey, 1984)
definuji mentoring jako vztah mezi starsi, zkusenéjsi ¢i vlivneéjsi osobou a mladsi,
méné zkusenou a méné vlivnou osobou. Cilem toho vztahu je pomoci pochopit
zakladni organizacni procesy, podporit, radit, sdilet hodnoty, nabizet cenné
propagovani ¢i sponzorstvi a byt emoc¢ni oporou. Huang a Lynch (1995) definuji
mentoring jako oboustranné prospésnou aktivitu, ktera se zabyva sdilenym
ucenim a rustem. Pfleeger a Mertz (1995) zdGraznuji, Ze mentoring vubec neni
jednoducha aktivita a ze existuji faktory, které musi byt naplnény, jak na osobni
arovni, tak na organizacni urovni, aby byl Gspésny. Bierema a Merriam (2002)
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uvadeéji vzajemnou duaveéru, respekt a komfort jako zakladni soucasti tohoto vztahu
a zduraznuji potrebu jejich prirozeného vyvoje. Zaroven musi obé strany byt
oddané tomuto vztahu a ocekavani musi byt explicitné definované. Tretim
faktorem Gspésného mentoringu je casta a pravidelna interakce, 1 na ukor osobniho
casu.

2. Vyzkumné metody a data

V nasi praci se opirame o tradicni systematickou literarni resersi, k identifikaci,
hodnoceni a komparaci jiz existujictho mnozstvi vyzkumu, ktery se zaobira
vzdélavanim a rozvojem vedoucich pracovnikii a vycvikem usudku. V praci
explicitné uvadime, které studie byly pouzity.

Faze 1

Prvni faze bylo seznameni se s konceptem vycvik tsudku a nasledné si stanovit
vyzkumnou otazku, ktera by méla vice zuzit rozsah prace na zakladé relevantnich
poznatkt. Zac¢iname tedy s prectenim doporucenych ¢lanku na nase téma, Shotter-
Tsoukas (2014) a na zakladé konzultace byla stanovena.

Faze 2

V dalsi fazi jsme se soustredily na klicova slova, ktera byly pouzita pti vyhledavani
dalsi relevantni literatur, a to prostrednictvim databazi jako The Web of Science,
Google scholar, Scopus, EBSCOhost nebo JSTOR.

Hlavnimi vyhledavanymi slovy byly: “mentoring”, ‘“judgement”, “phronesis”,
“training of judgement”, “managerial judgment”, “peer coaching”

Tabulka ¢.1 udava pocet ¢lanka pri prvotnim vyhledavani, které bylo nalezeno na
zakladé klicovych slov v nazvu ¢lanku a nasledné jsme tento pocet zuzily pomoci
klicového slova leadership. Tyto clanky jsme dale seradily podle citovanosti a
vybraly ty, které byly citovany nejcastéji. Po seznameni s abstrakty téchto
zakladnich ¢lanku byly vybrany ty, které byly nejvice relevantni ke zpracovani této
prace, jejichz pocet byl priblizné 4. Byly vyuzity predevsim recenzované publikace
v angli¢tine, pripadné v ceském jazyce. Vzhledem na skutecnost, Ze tohle téma je
relativné nové, literatura byla taky vybirana z poslednich par let

Tabulka ¢.1 Prvotni vyhledavani

Training of Leadership, Leadership,
judgment judgement judgement
The .Web of n=140 n=35 n=8
science
Google scholar n=68 n=56 n=4
Scopus n=93 n=35 n=11
Faze 3
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Mezi hlavni publikace, ze kterych jsme vychazely tedy patri ty, které jsou nize
uvedené v tabulce ¢. 2. Dale byly vyuzity doplnujici zdroje, které nam napomohly
lépe uchopit problematiku, ty jsou vsechny citovany na konci prace.

Tabulka ¢. 2 Seznam hlavnich vyuZitych vyzkumnych praci

Autor a rok vydani Vyzkumny problém Nazev clanku

Performing phronesis:
Shotter-Tsoukas (2014) Proces tvorby tsudku On the way to engaged
judgment

In search of Phronesis:
Shotter-Tsoukas (2014) Proces tvorby tsudku Leadership and the Art
of Judgment

3. Vysledky

4. Diskuze

Zavér
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