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Uvod

Pro svou bakaldfskou praci jsem si vybrala téma interni komunikace ve
firmé Soft. V dnesni dobé miuize byt efektivni fungovani interni komunikace
klicovym rozdilem taspéchu firmy na trhu. Téma interni komunikace je velmi
Siroké. Cilem mé prace je popsat, jak zaméstnanci hodnoti komunikaci svého
nadfizeného ve vybranych oblastech interni komunikace. Tyto oblasti definuji
na zakladé predvyzkumu, jehoz cilem je urdit tfi oblasti, které zaméstnanci

V prvni kapitole se vénuji obecnému ukotveni pojmiti vnitrofiremni
komunikace, nutnosti stanoveni vnitrofiremnich cilt komunikace a popisu
oblast interni komunikace je pro zameéstnance firmy Soft vedeni porad.
Tomuto tématu se vénuje druhd kapitola. Na zdkladé odborné literatury
uvadim hlavni pfinosy a nedostatky porad. Popisuji zasady efektivniho
vedeni porad, kterymi by se manazefi méli fidit. Hodnotici pohovory, jejich
prubéh a zédsady efektivniho vedeni jsou obsahem tfeti kapitoly. Ve ctvrté
kapitole se vénuji oblasti predavani informaci. Zaméfuji se na popis
komunikac¢nich forem a procesi, komunikaénich bariér a Sumt, které
zabranuji prfeddvani informaci, a na ukotveni zdsad jejich efektivniho
predavani.

Na zakladé teoretickych poznatktl, stanovuji hlavni a dil¢i cile, které
nasledné operacionalizuji. V paté Kkapitole popisuji data, ziskana
z kvantitativniho Setfeni, a interpretuji vysledky.

Ve firmé Soft nikdy pfedtim neprobihalo podobné Setfeni, tato prace tedy

muZe slouZit jako zdklad pro dalsi rozvoj a podrobné&jsi zkoumani.



1. Vnitrofiremni komunikace

Pfed vymezenim pojmu firemni komunikace povazuji za dtilezité nejprve
popsat chdpani pojmu komunikace.

Pivodni vyznam slova komunikace pochazi z latinského slova
,communicare” a za jeho jednoznacny ekvivalent je povaZovano slovo
,participare”, tj. spolupodileti se s nékym na nécéem, miti podil na nééem
spole¢ném, spoluticastnit se, ¢init néco spoleénym, spoleéné néco sdilet.
Vyznam slova ,,communicare” je do ¢estiny pfekladan fadou rtiznych spojeni
jako: sdilet se s tim, kdo nemd; nékomu néco dat; nékomu néco doporucit ¢i
predat; poskytnout, proptjcit atd. V soucasnosti se do urcité miry zachovava
ptvodni vyznam ,spole¢né na nécem participovat” — spolupodilet se s nékym
na nééem. Tento ptivodni vyznam se vSak dale rozvijel a komunikovat dnes
znamena, néco si navzajem sdélovat (Kfivohlavy, 1988, str. 20).

Hola (2006) uvadi, Ze komunikaci obecné lze charakterizovat jako proces
sdileni urcitych informaci s cilem odstranit ¢i snizit nejistotu na obou
komunikujicich strandch. Pfedmétem komunikace jsou data, informace
a znalosti, v kontextu interni komunikace také utvafeni a vyjasfiovani nazort
a postojii, chovani managementu i pracovnika (str. 3). Dle autorky dale
zahrnuje slovni i mimoslovni spojeni a pfenosy informaci, probihajici ve vSech
smérech fungovani firmy, mezi managementem a pracovniky, mezi manaZzery
navzajem, mezi jednotlivymi pracovniky a pracovnimi tymy v oficidlnich
a neoficialnich vztazich (str. 21).

Firemni komunikaci mtZeme definovat jako specificky druh socidlni
komunikace realizovany uvnitf firmy a ovliviujici vztahy mezi lidmi
v organizaci i vztahy mezi firmou a jejim okolim. Nebo jako systém propojujici
(informac¢né a vztahové) organizaci, respektive jeji zaméstnance na vsech

urovnich organizacni struktury (Tureckiova, 2004, str. 110).



Bez spravné komunikace nemtiZze Zddnd skupina lidi pracovat. Na kvalité
komunikace zalezi uspéch firemnich projekti. Vnitrofiremni komunikace
spojuje vSechny manazerské funkce, rozhoduje o efektivnim vyuzivani zdroj
(Janda, 2004, str. 10).

Komunikace je nedilnou soucasti nasich zivoti. Lze ji definovat jako
neustaly obousmérny pfenos informaci mezi minimalné dvéma lidmi. Clovék
se jiz od narozeni snazi o interakci se svym okolim. Komunikace se mtiZze liSit
mezi riznymi socidlnimi skupinami, ve kterych se v ramci spolecnosti
pohybujeme.

Vnitrofiremni komunikace hraje v dnesni dobé klicovou roli v ispésnosti
organizace na trhu. Z vySe uvedenych definic vyplyv4, Ze interni komunikace
tirmy je pfedevSim propojenim vSech cinnosti vramci firmy na vsech
urovnich jeji struktury, a to nejen z hlediska toku informaci, ale také vytvareni

a budovani mezilidskych vztahti.

1.1 Cile vnitrofiremni komunikace

Komunikac¢ni jednani je vZdy zaméfeno na dosaZeni pfedpokladaného cile,
kterym muiZe byt vyména informaci, ovliviiovani chovani lidi, ovliviiovani
mezilidskych vztahti mezi jedinci i k vlastni osobé (Vymétal, 2008, str. 24).

Hola (2006) uvadi, ze cile interni komunikace si kazda firma mftize
vydefinovat sama. Pfikladem cilt1 je pak zajisténi informacnich potieb vSech
pracovnikti firmy a informacni propojenost firmy zohlednujici navaznost
a koordinaci procesti, zajiSténi vzadjemného pochopeni a spoluprace na
zdkladé dosaZeni porozuméni ve spolecnych cilech, ovliviiovani a vedeni
k zddoucim postojim a pracovnimu chovani pracovnikii, zajisténi stability
a loajality pracovnikti, neustalé udrzovani zpétné vazby a zavadéni zjisténych

poznatkti do praxe — zdokonalovani komunikace uvnitf firmy (str. 21).



Aby organizace dosahovala efektivné svych cild, je pro ni klicové, aby jejt
cile byly pokud moZno komplementarni s cili jejich zaméstnancti. Musi tedy
soustavné sladovat cile své a cile pracovnikii. Pokud organizace chce, aby
zaméstnanci byli spokojeni a pracovali efektivné, musi je umét presvéddit
o tom, Ze jeji zameéry jsou dobré i pro jednotlivé zaméstnance (Dédina &
Odchazel, 2007, str. 48).

Kazda organizace by méla mit stanovenou strategii interni komunikace,
kterd vychdzi z jejich strategickych plant a cili. Pro organizace je dtlezité
nejen spravné nastaveni cilti, ale také jejich napliovani. Jako nastroj pro
zaznamenani dilé¢iho plnéni miize vyuzit komunikacni plan.

Stav, ve kterém je zaméstnanec vcas informovan, rozumi cilim firmy, tyto
cile se snazi ve spolupraci s ostatnimi pracovniky naplnit, ma moznost
vyjadfit se k jednotlivym tématiim a poskytnout zpétnou vazbu, nazyvame

jako efektivni nastaveni interni komunikace.

1.2 Oblasti interni komunikace

Komunikace probiha na trovni firmy, tymu a osobni komunikaci
manazera, ktery je komunikaénim ¢lankem mezi vedenim a tymem. Kazdy
manazer by mél mit komunikacni plan, ktery vychdzi z komunikacni strategie
a komunikaéniho planu firmy. Tento plan vétSinou obsahuje: pravidelné
tydenni porady, pravidelné reporty a vypracovani, prehledy o cinnosti
avysledcich tymu, napldnovand interni Skoleni, pravidelné hodnoceni
pracovnich vykonii a rozvoje pracovnik(, neformalni tymové akce (Hol3,
2011, str. 130).

Ve firmé Soft se kazdy zaméstnanec ticastni nékolika typti porad s riznymi
casovymi intervaly v zavislosti na jeho pracovnim zatazeni. K témto poraddm
manazer zpracovava vystupy zaméstnanct (vysledky prodejd, priabézné

plnéni cilt, plany na dalsi obdobi), které nasledné sdili s tymem. Déle predava
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informace o chystanych aktivitdch ¢i planovanych Skolenich. VétSina
vzdélavacich skoleni je realizovdna individudlné online formou. Povaha
téchto Skoleni zavisi na dané pracovni pozici. Dvakrat roéné se vSichni
zaméstnanci ucastni teambuildingové aktivity, kterd je vzdy spojena
s celodennim Skolenim. Toto Skoleni je pak vice zaméfeno na rozvijeni jejich
osobnich dovednosti a schopnosti. Zaroven slouzi jako motivacni a stmelovaci
nastroj, ktery pomaha budovat firemni kulturu.

Ve své prdci se vénuji vybranym oblastem interni komunikace. Tyto oblasti
jsem identifikovala prostfednictvim predvyzkumu, ktery detailnéji popisuji
v praktické casti. Na zdkladé vyhodnoceni vysledkti se v nasledujicich
kapitolach vénuji popisu tfech klicovych oblasti firemni komunikace, které
porad, hodnotici pohovory a predavani informaci z leadership tymu.

V prvni Kkapitole jsem se vénovala obecné definici vnitrofiremni
komunikace. Popsala jsem jeji obecnou funkcionalitu, dtilezitost stanoveni
cil a vyjmenovala oblasti interni komunikace, na které navazuji v dalSich

kapitolach.
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2. Interni porady

Porada je vlastné komunikaci skupiny ucastnikidi, organizovanou
s virou ve vznik synergického efektu. Porady jsou tedy svolavany s nadéji,
Ze spole¢na komunikace a sdilené tsili povedou k pfiznivéjsimu vysledku,
nez by mél souhrn samostatnych usili tcastnikt porady (Plaminek, 2012,
str. 12).

Bedrnova (2002) uvadi, Ze pracovni porady predstavuji diilezity ndstroj
fizeni, nebot v jejich ramci l1ze komunikaci s pracovniky realizovat ve
vétsim rozsahu nez prostfednictvim dialogu. Pracovni porada predstavuje
socidlni situaci, pfi niZ se feSi problémy a soucasné jsou ovliviiovani
vSichni clenové tymu, pfiéemz kazdy md vzdsadé moznost se
k projednavanym zalezitostem vyjadfit (str. 170).

Ve firmé se uskutectiuji rtizné typy porad. Podle Sulefe (2001) se tyto
porady lisi formou, obsahem, okolnostmi, ztéastnénymi a svymi cili. Patfi
mezi né vyrobni porada, jejimz cilem je zajisténi chodu procesu, ttvaru
nebo cinnosti. VyfeSeni zdvazného problému nebo produkci novych
podnéti ke zefektivnéni si klade za cil spotiebitelska porada. Pravidelné
manazerské porady maji za cil prijimat rozhodnuti zajistujici dlouhodobé
efektivni fungovani spolecnosti nebo nékteré organizacni jednotky.
Kontrolni porady se svoldvaji s cilem identifikovat odchylky od planu
a dohodnout jejich feSeni. Pfijmout rozhodnuti zamezujici vzniku nebo
eskalaci krizového vyvoje je pak ukolem krizovych porad. Poslednim
typem jsou pak operativni porady, jejimz cilem je hledani zptsobu, jak
realizovat opatieni odstranujici piekdzku v praci (str. 7).

U operativnich porad je podle Holé (2011) klicové, aby manazefi stale
objastiovali zdkladni stanoviska vychdazejici ze strategie firmy, vysvétlovali
souvislosti a pracovali na presvédceni zaméstnancti o smysluplnosti jejich

prace v ramci dosahovani celofiremnich cilii (str. 192).
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Kazdy zaméstnanec se aspon jednou tcastnil né€jaké pracovni porady.
Frenzel (2013) zd{iraznuje nutnost stanovit si cile u kazdé porady. Cilem
porady podle n€j miize byt pfesvéddéit tym o nutnosti urcitych opatfent,
motivovat tym, aby prevzal urcitd opatfeni nebo tym informovat
o aktudlni situaci ¢i problémech (str. 104).

Cilem kondni porad a schiizi oddéleni a tym1i je pfedevsim zapojovani
vSech lidi v organizaci, troven po urovni, do setkdvani se tvari v tvar za
uclelem prezentace, pfijimani a projednavani novych a dulezitych
informaci (Armstrong & Taylor, 2015, str. 502).

Podle Plaminka (2012) lze chybovat v nerozumném nastaveni cili
samotnych. Cile jsou nedosazitelné — na poradach se fesi problémy, které
jsou ze své podstaty nefeSitelné. Pokud nejsou pro ucastniky porady
pfitazlivé, oznacujeme je za neatraktivni. Velmi casto se také objevuji
nejednoznacné cile — vagni. Poslednim prohfeskem jsou pak nesmyslné
cile (stranky 23-24).

Ve firmé Soft se regulérné konaji rizné typy vyse uvedenych porad.
Nejcastéji se jedna o porady manazerské a operativni. Porady se konaji na
pravidelné bézi srtiznymi ¢asovymi intervaly. Cetnost konani porad
urcuji manazefi, ktefi porady vedou na zakladé prechozi domluvy se
vSemi ucastniky. ManaZerské porady se odehravaji v uz$im kruhu
vedoucich pracovnikt. Jejich cilem je obvykle stanoveni strategie nebo
informovanost o aktudlnim déni v jejich tymu, které miize mit vyznam pro
celé oddéleni. Operativnich porad se ucastni Sirsi tymy a jejich cilem je

vétSinou pfeddvani informaci za i¢elem lepsi spoluprace v ramci tymu.

2.1 Pfinosy porad

Bélohlavek (2001) rozdéluje porady dle pfinosu vSem zainteresovanym

stranam, tj. ucastnikovi, predsedajicimu manazerovi a samotné firmé. Pfinos
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pro ucastnika spociva jednak v ziskani informaci, které pottebuje pro svou
praci, dale pak k vyméné informaci se svymi kolegy. Odstranéni pfekazek
v praci je jednim z nejcastéjSich témat porad. Projednanim problému, se
kterym si zaméstnanec nevi rady, a nalezeni feseni, potfebné podpory ci
zdrojti. Tfetim pfinosem je pak zjisténi ocekdvani, kdy v rdmci porad mtize
pracovnik zjistit, jaké ocekdvani ma od néj nadfizeny ¢i jeho kolegové,
a zaroven muze prezentovat sva vlastni ocekdvani viéi celému tymu.
Moznost podilet se na rozhodovani ddva zameéstnanci prostor ovliviiovat
pfijimana rozhodnuti a spolupodilet se na feSeni problémt a tvorbé zavért.
Bélohlavek uvadi, Ze zaméstnanec je vice motivovan do realizace pfijimanych
rozhodnuti. Ziskani zpétné vazby na vysledky své prace od nadfizenych ci
spolupracovnikii je velmi dulezitym pfinosem. Zaméstnanec je nejen
pasivnim, ale také aktivnim tcastnikem vzhledem k tomu, Ze zpétnou vazbu
miize sam poskytnout. Vyména zkusSenosti miize byt inspiraci pro fesSeni
situace nebo problému, ve kterych se zaméstnanec nachdzi. V neposledni fadé
je podle néj porada prilezitosti ukazat své schopnosti a znalosti, a tieba tak
pozitivné ovlivnit dalsi vyvoj kariéry (str. 502).

Z pohledu piredsedajictho manazera vidi Sulef (2001) hlavni piinosy
v motivovani lidi, pfedavani a ziskavani informaci, rozvoji tymové prace,
ziskani napad(i a naméti, poznani schopnosti lidi a ziskani autority. Samotné
zapojeni lidi do procesu rozhodovani je velkym motivaénim faktorem. Lidé
totiz maji tendenci podporovat zejména takova rozhodnuti, na kterych se
podileli. Pokud manazer zvoli jen jednosmérnou komunikaci, pravdépodobné
neziskd informace, jak a proc jsou néktera rozhodnuti vnimana a proc¢ néktera
opatfeni nefunguji. Suléf uvadi, Ze efektivni tymova prace ma pozitivni vliv
na pracovni vysledky a podporovani jejich principti je dalsim pfinosem, ktery
muZe manazer ziskat. Aktivni spoluprdce ma vliv na vytvafeni ,tymového
ducha”. Ziskdvani ndpadd a ndmétt vychazi z prostoru, ktery manaZer na

poradé pro jejich tvorbu vySetii. Pokud ma skupina dostatecny prostor sdilet
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rizné napady, nazory a podnéty, miiZze manazer vyuzit potencidlu skupiny,
ktery v mnoha pfipadech presahuje potencidl jedince. Porada je i pfimym
nastrojem k pfesvédéovani pracovnikid. Pokud manaZer vyuzije této
prileZitosti, muze efektivné vyjasnit nékterd nedorozumeéni, ziskat
zaméstnance pro zameéry vedeni a dosdhnout sladéni firemnich cilti. Manazer
miize poznat uroven znalosti, dovednosti aschopnosti podfizenych pfi
spole¢né praci na hledani spravného feseni pracovniho problému nebo
zpusobu realizace opatfeni. Dobfe zorganizovand a fizend porada muze
manazerovi ziskat u podfizenych i spolupracovnikti autoritu. Ti se mohou
presvédcit o profesionalité predsedajiciho (str. 14).

Bélohlavek i Sulef (2001) shodné uvadéji nasledujici p¥inosy porad pro
firmu: zaméfeni na nejpodstatnéjsi (usili), identifikovani, analyzovani
a systematické feSeni problémt, lepsi koordinaci, pfekonavani paradigmat
,rozmrazeni zafixovanych postupti”), =zlepsovani klimatu (pocit
sounalezitosti).

Spravné pripravena a vedena porada je pfinosem pro vSechny zucastnéné
strany. Ma-li byt porada pfinosnd pro zameéstnance, mél by se dozvédét nové
informace, které pottebuje ke své praci. Mél by mit moZnost probrat témata,
se kterymi si nevi rady, ziskat zpétnou vazbu na vysledky své prace nebo
plnéni zadaného ukolu a zarovenn by mél mit moznost zpétnou vazbu
poskytnout svému nadfizenému nebo kolegovi. V neposledni fadé by mél byt
zapojen do rozhodovani o probiraném tématu. Porada je pro néj misto, kde
muZze ukazat své znalosti, dovednosti a pridat postfehy pfi feSeni daného
ukolu ¢i problému.

Manazerovi by porady mély predevSim pomdhat naplniovat firemni cile
skrze efektivniho ziskdvani a pfeddvani informaci od jeho podfizenych ¢i
spolupracovnikii. Umozniuji mu motivovat tym, rozvijet spolupraci, ziskat

nové napady a podnéty, 1épe své podfizené poznat a ziskat si jejich autoritu.
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Efektivné pripravené a realizované porady pomadhaji firmé zaméfit se na
hlavni priority, uréit, popsat a feSit jeji problémy, zamérit se na lepsi
soucinnost a snadnéji reagovat na zmény okoli. Dtilezitym pfinosem porad je

pak spolupodileni se na tvorbé organizacni kultury firmy.

2.2 Nedostatky porad

Sulef (2001) rozdéluje nedostatky porad do tfi kategorii. Jedna se
o organizac¢ni nedostatky, chyby ve vedeni porad a chyby na strané tiastnikd.
Organizacni nedostatky vychdazi z absence organizovaného systému porad.
Rada nedostatkii spociva v letitych zvycich. Mezi tyto nedostatky patii
nesystémové poradani, chybéjici programy porad, nevyzadovani zapisti,
zbytecné obsirné a nepiehledné zapisy, nekompatibility cilti porad, zaobirani
se nepodstatnymi zaleZitostmi, zbavovani se osobni odpovédnosti, probirani
zalezitosti tykajicich se jen omezeného poctu ucastnikd, chybéjici podklady
(str. 23).

NejcastéjsSim zdrojem nedostatki porad byvaji samoziejmé sami
predsedajici manaZefi. Nékteré chyby se daji snadno odstranit, protoze
prameni jen z neznalosti nékterych jednoduchych technik, eliminovat jiné je
obtiznéjsi, protoZe jsou spojeny s povahovymi rysy nebo zazitym stylem
fizeni (Bélohlavek, Kostan, & Sule¥, 2001, str. 506). Mezi chyby patti podle
téchto autort: pozdni zacatky, nepfitomnost klicovych pracovniki, zahajeni
bez tvodu nebo navaznosti, odbihdni od tématu, porada jako monolog,
neefektivni diskuze, nekdazen, nefeseni konfliktd, odkladani nepopuldrnich
rozhodnuti, nepfijimani rozhodnuti, vyrusovani, opakovani probraného
opozdilctim, nedostatek prostoru pro vSechny ucastniky, chybéjici shrnuti
a negativni zavér (str. 507).

Samotni tcastnici porad se rovnéz casto dopoustéji chyb, které mohou

priibéh porad negativné ovlivnit. Autofi Bélohlavek a Sulef se shoduji, Ze
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nejcastéjSimi chybami jsou pozdni pfichody, nepfipravenost ucastniki
porady nebo oteviradni problémi, o kterych tcastnici sami nevi. Porady jsou
¢asto zneuzivany ke sledovani vlastnich z4jmt a vyfizovani si osobnich ucta.
Castym jevem je také vytvafeni dojmu osobni pfepracovanosti, ¢imz
podporuji image vlastni nepostradatelnosti pro firmu. DalS§imi chybami jsou
rozvlaéné prispévky a nekdzen. Ta se projevuje napriklad odchodem
v pritbéhu jednani, castym skdkdnim do feci nebo vyfizovanim si soukromych
zélezitosti. Z vlastni zkuSenosti pfidavam jako velmi casty neSvar ucastnik
porad nesoustfedéni se na aktudlné probirané téma. Ve firmé Soft jsem
v pritbéhu porad casto svédkem vytizovani si e-mailové komunikace, misto
toho, aby pracovnik sledoval poradu a aktivné se zapojoval. Diky této
nepozornosti pak ztraci prehled a castokrat ve chvili, kdy se ma k néjaké
otdzce vyjadrit, ani nezna jeji zadani nebo se zepta na néco, co se probiralo
pred péti minutami. Zde je nutno znovu vyzdvihnout dtlezitost manaZzera,
ktery by mél na zacatku porady jasné stanovit pravidla — napiiklad, aby
ucastnici nechali laptop zavieny, pfipadné ovéfovat pozornost vsech

ucastnikti pribéznymi dotazy.

2.3 Zasady efektivni porady

Plaminek (2012) uvadi tfi pfedpoklady, které musi byt naplnény, aby
porada pIné vyuzila svého motiva¢niho a kreativniho potencidlu — vhodné
téma, efektivni proces a spokojené lidi. Netvrdi ovsem, Ze porady by mély byt
uzitetné vzdy a vSude. Tyto predpoklady davaji uzitek a efektivitu do
souvislosti s vybérem témat, zptisobem vedeni a péci o tcastniky (str. 13).
Dédina a Odchazel (2007) popisuji proces, diky kterému je moZzno zabezpecit
efektivnost porady. Tento proces se sklada z péti slozek: urceni cile, pfipravy,

zahdjeni, vedeni schiize a zakoncent (str. 59).
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O nutnosti stanovent cilti porad jsem se zminila jiz dfive. Pokud je jasny cil,
kterého chceme dosahnout, mtiZeme zacit s pfipravou vlastni porady.

,Priprava porady by méla sledovat odpovédi na otazky Co? Kdo? Proc?
Jak? Kdo? Kdy? Kolik?” (Sule¥, 2001, str. 60). Z hlediska p¥ipravy porad pak
Kandkova (2008) vidi nejcastejsi chyby v minimalni nebo Zadné ptiprave,
absenci programu a casového harmonogramu, neznalosti cili porady
ajednotlivych témat, nepfipravenosti materidld a zdkladnich podkladii,
nezpracovani podkladi pozadovanych k diskusi, ucasti velkého mnoZzstvi
zaméstnancti, kterych se nékterd (nebo dokonce zadnd) témata netykaji (str.
41).

Kazda porada ma zacinat kontrolou zapisu z minulého setkani, v néz byly
uvedeny adresné uloZené tkoly s pfesnymi terminy. Na poradé se vzdy
konstatuje, co a jak bylo splnéno, vyslovuje se pochvala i kritika (Bedrnova,
Novy, & kol., 2002, str. 172).

Za vedeni porad je zodpovédny jeji moderator — vedouci manazer. Podle
Weikeho (2006) je dobré stanovit nékolik ,pravidel hry”, které jsou pak
tcastniky dodrzovéany. Ucastnici by méli aktivné spolupracovat. Méli by byt
tolerantni viic¢i ndzortim ostatnich. Pokud nékdo pfijde s novym a neotfelym
navrhem, nemél by byt automaticky podroben kritice. Kazdy nazor ma svou
vahu a ostatni se mohou nad navrhy zamyslet, zda by je dale uméli vyuZit.
Ucastnici by méli vzdy kolegu nechat domluvit a neskakat mu do fedi, coz
vyZaduje schopnost naslouchat. Re¢nici by se méli zavazat, Ze jejich piispévky
budou kratké a vécné — nebudou ostatni nudit neustadlym opakovanim
(stranky 99-100). Plaminek (2000) dbani na dodrzovani téchto dohod
prisuzuje vedoucimu porady. Ten by dle autora mél déle dbat na dodrZovani
programu a harmonogramu, ktery byl pfedem zaslany tacastniktim. Jeho roli
je zajistit komunikaci mezi tcastniky a prostor pro vyjadfeni jejich ndzord.

V pribéhu porady by mél umét pruzné reagovat na pripadné vzniklé
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okolnosti ¢i ndvrhy a mél by je shrnout. Mél by zvladat emoce a krizové
situace, které mohou v priibéhu porady nastat (str. 128).

Vystupem z porady by mél byt vzdy zapis, ktery je béhem porady
pofizovan pfedem urcenym zapisovatelem. Vyhody pofizovani zapisu
zminuji Bischofovi (2003) jako velmi uZitecny krok pro naslednou kontrolu
dosazeni stanovenych vysledkti. Vedouci mtize na jeho zdkladé zjistit, zda
ucastnici spravné pochopili zavéry a vysledky. Slouzi také jako pramen
cennych znalosti, protoze se k nému vedouci muze kdykoliv vratit a zjistit,
zda se podobny problém neopakoval v minulosti, a diky tomu zvolit
osvédcené postupy. V neposledni fadé dodava impulsy pro pristi zasedani
(str. 69).

Porady by mély zacinat vcas a ovéfenim, Ze vSichni znaji program jednani
a jsou na né&j pripraveni. O poradé musi byt standardnim zptisobem veden
zapis. Predsedajici by mél umét fidit diskuzi, soustfedovat pozornost
ucastniki, zvladat agresi a konflikty a vtdhnout do aktivni ti¢asti vSechny jeji
ucastniky. Porada by méla kondit véas, celkovym shrnutim a pokud mozno
pozitivné (Sulet, 2001, str. 78).

Interni porady jsou dle pracovniki firmy Soft nejdtilezitéjsi oblasti interni
komunikace. Pomoci dotazniku jsem v praktické casti zjiStovala, jak
zameéstnanci hodnoti vedeni porad, a vysledky tohoto Setfeni prezentovala.

Ve druhé kapitole jsem nejprve popsala typy porad, se kterymi se v praxi
muZeme setkat. Popsala jsem cile porad a jejich pfinos zaméstnance.
Vyjmenovala jsem nejdtleZitéjsi zasady pro efektivni vedeni porad a zaroven

popsala nékteré nedostatky, které mohou tuto efektivitu narusit.
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3. Pravidelné hodnoceni pracovnich vykonu a rozvoje
pracovnika

Hodnoceni vykonu pracovnikii je jednou ze zdkladnich c¢innosti
manazerti. Umoznuje jim konfrontovat jejich pohledy na pracovnika s jeho
vlastnim chdpanim a usmérnovat osobni rozvoj podfizenych (Bélohlavek,
2017, str. 74).

Podle Koubka (2015) se chdpani pojmu hodnoceni pracovniho vykonu
neomezuje jen na samotné hodnoceni vysledkii prace. Tento termin je
nutné chapat v Sirsim slova smyslu jako odbornou zptisobilost pracovnika
pro praci na daném misté v dané pracovni skupiné s vyuzitim svych
socialnich a osobnostnich dovednosti (str. 208).

Hodnoceni pracovnika se podle Bedrnové a Holého (2002) zaméfuje
predevsim na pracovni a socidlni chovani. Posuzuje vlastnosti, postoje,
nazory, jednani, vystupovani a vysledky prace hodnoceného vzhledem
k situaci, ve které se pohybuje, vzhledem k ¢innosti, kterou vykonava
a také vzhledem k lidem, s nimiz je v kontaktu (str. 365). Zdrazilova (1994)
zminuje hodnoceni vykonnosti (porovnani méfitelnych vysledki
s planem) a kvalitativni aspekt (Zadouci zptsob chovani, jednani
a vlastnosti) jako dva zakladni aspekty hodnoceni pracovnikt (str. 197).

Problematika hodnoceni pracovnikii je velmi rozsdhld a patii
k dalezitym persondlnim cinnostem. Je jednou ze zakladnich cinnosti
manazerd. Zmého pfedvyzkumu vyplynulo, Ze zaméstnanci vnimaji

hodnotici pohovory jako druhou nejdtlezitéjsi oblast interni komunikace.
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3.1 Typy hodnoceni

PfestoZe se nadale budu zabyvat pohovorem spojenym s hodnocenim,
uvedu kratce nejprve vSechny typy hodnoceni, protozZe jsou vzdjemné velmi
uzce propojeny a mohou se dopliiovat.

Bélohlavek (2017) rozliSuje ¢tyfi zdkladni typy hodnoceni vykonu:
neformdlni hodnoceni, finanéni hodnoceni, systematické hodnoceni,
piileZitostny monitoring. Castou chybou ze strany manaZert je vyjadfovani
se k nedostatktim prace a souc¢asné opomijeni pochvaly za jeji dobré odvedeni.
Neformalni hodnoceni spocéiva v kazdodenni komunikaci vedouciho
s pracovniky. Do této kategorie spadaji také nepfijemné pohovory (str. 75).

Formdlni (¢i také systematické) hodnoceni je vétSinou racionalnéjsi
a standardizované, je periodické, ma pravidelny interval a jeho
charakteristickymi rysy jsou planovitost a systemati¢nost. Pofizuji se z néj
dokumenty, které se zafazuji do osobnich spisti pracovnikti. Tyto dokumenty
slouzi jako podklady pro dalsi persondlni ¢innosti tykajici se jednotlivci
i skupin pracovniki (Koubek, 2015, str. 208).

Armstrong (2015) uvadi jako dalsi typ hodnoceni 360stupriovou zpétnou
vazbu. Jedinci je poskytovana zpétna vazba a hodnoceni ze strany fady lidi,
mezi kterymi miize byt nadfizeny, podfizeny, jeho kolegové nebo zakaznici.
Formou pro poskytnuti zpétné vazby byva dotaznik, ktery je zaméfen na
rtzné aspekty pracovniho vykonu, a vystupy z néj jsou ¢asto zaméstnanciim
prezentovany anonymné (stranky 107-108).

Neformalnim hodnocenim pracovniho vykonu prochazi kazdy
zameéstnanec spolecnosti Soft pfi pravidelnych tydennich rozhovorech se
svym manaZerem. Tyto rozhovory nejsou strukturovany a slouzi predevsim
jako prtibézna kontrola plnéni pracovnich tikoli, moZnost ziskani zpétné

vazby a rady prfi aktudlnim feSeni pracovniho problému.
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Systematické hodnoceni probihd ve ctvrtletnich intervalech. Kazdy
zaméstnanec ma sviij osobni kariérni plan. Se sestavenim tohoto planu mu
pomdahd nadfizeny manaZer. Plan ma jasné definovanou strukturu, cile
a casovy harmonogram jejich splnéni. Jeho tucelem je nejen rozvoj
zaméstnancti, ale také systematickd pfiprava na dalsi kariérni postup v ramci
spolecnosti. Nadfizeny manaZer prubézné sleduje plnéni tohoto predem
odsouhlaseného planu zaméstnancem. V ramci kvartdlniho hodnoticiho
pohovoru spolu probiraji, jak se dafi naplnéni tohoto planu a poskytuje
zaroven zameéstnanci zpétnou vazbu na jeho praci za sledované obdobi.

Vsichni zaméstnanci maji moznost zticastnit se 360stupniové zpétné vazby.
Prostfednictvim interni webové aplikace mohou pozadat své nadfizené nebo
kolegy, aby jim poslali hodnoceni a pfipadné navrhy na zlepSeni. Jednou
rocné pak tuto zpétnou vazbu poskytuji anonymné svému nadfizenému
prostfednictvim stejného nastroje. Pokud ma nadfizeny méné nez pét
podfizenych pracovniki, tato zpétna vazba se zobrazi az na dalsi urovni
fizeni. Toto opatfeni ma za cil poskytnou zaméstnanci moznost hodnoceni bez
obavy z pfipadnych nasledkt. ManaZer obdrzi zpétnou vazbu v ramci

hodnoticiho pohovoru se svym nadfizenym.

3.2 Prabéh hodnoticiho pohovoru

Hodnotici rozhovory —jejich podstata spociva ve skutecnosti, Ze pracovnik
ma byt priabézné hodnocen a seznamovan s vysledky své prace. Uskuteciiuje
je vyhradné bezprostfedné nadfizeny pracovnik. Nemusi pfitom nutné
sepisovat hodnotici zpravu, coz je ¢asové i odborné narocné. Pro usnadnéni
prace miize pouzit pfedem stanovenou osnovu standardizované formy
rozhovoru (Bedrnova, Novy, & kol., 2002, str. 371).

Jesté pfed zahdjenim samotného hodnotictho procesu by mél byt

zaméstnanec podle Stépanika (2010) vyzvan k zamysleni nad vlastni ¢innosti
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v uplynulém obdobi. Pfi pohovoru se pak sebehodnoceni stane ucelnou
a nendsilnou soucasti komunikace. Zaméstnanec ukaze schopnost sebereflexe,
rozviji sebepozndni a své komunikacni schopnosti — aktivné se do procesu
zapojuje. Casto se stava, ze na zakladé sebehodnoceni koriguje hodnotitel
puavodni hodnoceni, ve kterém opomenul néktera fakta (str. 81).

,Hodnotici rozhovor je oficidlni, formdlni setkani, a musi tedy mit néjakou
pevnou obsahovou strukturu a pevny casovy plan” (Koubek, 2015, str. 225).
Bélohlavek (2017) predstavuje optimalni schéma, které obsahuje osm kroku
prabéhu hodnotictho pohovoru. Prvnim znich je objasnéni vyznamu
pohovoru. Pfestoze je hodnocenému pracovnikovi vyznam pohovoru zndm,
je tfeba znovu pfipomenut cile, jichz mé byt dosazeno. Dalsim krokem je
pozitivni tvod, ktery odstrani moZnou nervozitu, nejistotu a obavy
hodnoceného. Diilezité je také zeptat se pracovnika na jeho praci a problémy
sni spojené. Zjistime, zda se vnimani rtiznych udalosti nelisi od vnimani
vedouciho. Krokem ¢islo ¢tyfi je pozitivni hodnoceni vysledki prace. To by
mélo prevazovat nad hodnocenim negativnim. Negativni skutecnosti
probirdme az jako nésledny krok. Opac¢né poradi by mohlo vést k demotivaci.
Kritika musi byt vzdy konkrétni a postavena na faktech, které Ize doloZit.
Nasleduje hodnoceni tkolii, pfi kterém manaZzer postupné probere pficiny
a nedostatky. Na zakladé hodnoceni tikkoli miiZe manazer odvodit hodnoceni
kompetenci - tedy osobnich kvalit hodnoceného. Poslednim krokem je zavér,
ve kterém manaZzer stanovi konkrétni tikoly ke zlepSeni vykonu pracovnika
a rozvojova opatfeni k odstranéni nedostatkii v jeho praci (str. 82).

Jinymi slovy hodnotici rozhovor by nemél byt zaméfen pouze na to, ¢eho
a jak bylo dosaZeno. Mélo by to byt spole¢né nalézani pfednosti hodnoceného
pracovnika. Prehled pfednosti zvysuje diivéru v to, Ze nejsou piehlizeny jeho
schopnosti na vedouci misto. Pfehled o tom, jak je moZzné zlepsit vysledky,
prispéje kjistoté zodpovédného pracovnika, Ze kontrola neni opomijena

a podcenovana. Mélo by se diskutovat o pfednostech a potfebach i z toho

23



hlediska, jak tyto rysy ovliviiuji moZnosti pracovnika na povyseni a kdyz je
potteba i na jeho potencial pro misto vedouciho pracovnika (Sorcher, 1992, str.
91).

Hodnotici pohovor miize mit pfimou souvislost s odménovanim. Ve firmé
Soft je ¢ast prémii navazana na vysledky hodnoceni. Hodnotici pohovory zde
vyzaduji pfipravu nejen ze strany manazera, ale také podrizeného. Podfizeny
na rozhovor prichdzi s aktualizovanym osobnim pldnem obsahujicim
hodnoceni, co se mu podafilo dosdhnout a na cem stdle pracuje.
Sebehodnoceni hraje dtlezitou soucast hodnotictho pohovoru. ManaZer si
pfipravuje prubézné vysledky hodnoceni prace zaméstnance, seznam témat
a problémt, které maji byt predmétem schiizky. Spatné p¥ipraveny pohovor
s nejasnou strukturou vede k demotivaci. Hodnotici pohovor by mél byt vzdy
veden jako dialog, pfi kterém ma hodnoceny moznost aktivné se zapojit.
Diléim cilem mé prace je ovéfrit, jak jsou zameéstnanci spokojeni s komunikaci
svého manazera v ramci hodnoticich pohovorti. Vysledky jsou prezentovany

v kapitole o pribéhu Setfeni.

3.3 Zasady vedeni hodnoticiho pohovoru

Jak uz jsem zminila v predeslé kapitole, pfiprava je dtleZitou soucasti
vedeni hodnoticiho pohovoru. Podle Armstronga (2015) by se manazefi méli
pripravit s vyuzitim seznamu dohodnutych cilii a svych pozndmek tykajicich
se pracovniho vykonu béhem roku. Méli by mit ndzor na pri¢iny aspéchu ¢i
netuspéchu a méli by se rozhodnout, za co vyjadfit pochvalu. Dale by se méli
zamyslet nad pracovnimi i osobnimi cili zaméstnance pro nasledujici obdobi.
Zaméstnanci by méli byt schopni posoudit sviij vlastni pracovni vykon
a rovnéz si pripravit body, které chtéji projednat (str. 396).

Hodnotici pohovor by mél probéhnout v klidu. I kdyz vedouci se mtize citit

nékterymi vyroky nebo sebehodnocenim pracovnika dotéen, nemél by
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podlehnout vybuchiim hnévu ani nervozité. V téchto situacich je vhodné se
nadechnout a udélat kratkou pauzu a pak teprve pokracovat. I tvrdou kritiku,
pronesenou klidné a srozvahou, bude pracovnik respektovat. Na druhé
strané vybuch hnévu je povazovan spiSe za dtsledek nervozity $éfa nez za
dusledek nedostatkil na strané pracovnika (Bélohlavek, 2017, str. 84).

Rozhovor ma byt dialogem. Koubek (2015) uvadi, Ze nejvhodnéjsim typem
rozhovoru je plné participativni rozhovor vytvarejici zhodnotitele
a hodnoceného rovnopravné partnery, kteti hledaji spolecné feseni. Je vhodné
vytvofit takovou atmosféru, ve které ma pracovnik pocit, Ze vlastné na
napady a zlepsujici opatteni priSel sam (str. 226).

Hodnotici pohovor ma motivovat. Gruber (2012) zminuje, Ze dobra
motivace je takova komunikace, ktera vyzdvihuje to, co se diky svym
objektivnim lepsim vlastnostem vyzdvihnout zaslouzi. Komunikaci, ktera
vyzdvihuje to, co si diky svym objektivnim hor$im vlastnostem vyzdvihnut
nezaslouzi, oznacuje za Spatné manipulovani (str. 52).

Slovni ocenéni, tedy pochvala za provedenou praci nebo uznani tykajici se
schopnosti ¢i odpovédného pfistupu zaméstnance, patii knejméné
nakladnym, soucasné vsak nejucinnéjsim nastrojim motivace. Pochvala
nadfizeného nemtize pochopitelné nahradit finanéni odménu. TotéZz vsak
plati naopak: finanéni odména nemftiZze nahradit pochvalu (Urban, 2018, str.
159).

Jifincova (2010) klade dtraz na to, aby se zaméstnanci v pfitomnosti
manazera citili jako dospéli a ne jako déti. Maji mit pfileZitost, aby véc udélali
podle svého a ucili se ze svych chyb. Bude tak pro né snazsi chybu pfiznat
a napravit, nez kdyZ se budou citit jako provinilé déti, které nesplnily jeho
pfikazy. Naopak budou mit pocit, Ze se na nécem spolupodileji a jejich chut
ke spolupraci bude vétsi (str. 89).

Zabyvat se pracovnim vykonem, nikoliv osobnosti zaméstnancti. Diskuse

o pracovnim vykonu by méla byt zaloZend na faktickych dikazech, nikoliv na
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domnénkach. Vzdy je tfeba se odvolavat na skutecné udalosti nebo chovani
ana dosaZené vysledky v porovnani s dohodnutymi méfitky pracovniho
vykonu. Zaméstnanci by méli mit dostate¢ny prostor k tomu, aby mohli
vysvétlit, proc se néco stalo nebo nestalo (Armstrong & Taylor, 2015, str. 397).

Vysledky prace pracovnika nesrovnavame s ostatnimi a nedovolime to ani
hodnocenému clovéku. V opacném ptipadé se pracovnik stavi na uroven
vedouciho a dovoluje si hodnotit svého kolegu. Séf neni povinen dtivody
rozdilného hodnoceni vysvétlovat (Bélohlavek, 2017, str. 84). Dale autor uvadi
nutnost sledovat celé hodnotici obdobi a nevyvozovat zavéry z poslednich
dnt. Pravé zhlediska uplynuti delsiho casového tseku mezi hodnoticimi
pohovory by si manaZer mél vést pribézné poznamky (str. 85).

Pfiprava manaZera na hodnotici pohovor nespociva pouze v piipravé
materialt k pohovoru. Vzhledem k tomu, Ze je tim, ktery pohovor svolava,
mél by zajistit také organizacéni stranku véci. Pracovnikovi by meél
s dostate¢nym casovym predstihem ozndmit termin, misto kondni schiizky
a agendu jednani vcetné ocekavané piipravy. Mél by si ve svém kalendafi
vyhradit dostatecny casovy prostor. Idedlni je patnactiminutova rezerva pred
zacatkem pohovoru. Samotny pohovor by nemél byt kratsi nez tficet minut.
Mél by zvolit vhodné misto, kde se oba budou citit pfijemné, paklize nema
k dispozici vlastni kancelaf. Pfikladem mtiZe byt zasedaci mistnost pfiméfené
velikosti. Pfili§ maly prostor mtiZe plisobit na hodnoceného stisnéné. Naopak
velikd zasedaci mistnost mtize naruSovat soustfedéni. Zasedaci mistnost by
méla byt fddné rezervovana, aby nedoslo k ruSeni ze strany necekanych
navstév. Rovnéz by méli mit oba tcastnici rozhovoru vypnuté zvonéni na
svych mobilnich zafizenich. Déale by mél zajistit, aby bylo k dispozici drobné
obcerstveni, naptiklad voda ¢i kdva. Hodnotici pohovor ve firmé Soft probiha
vzdy formou face-to-face. Za organizacni strdnku zodpovidd manaZer.
Nejprve posila pozvanku do kalendafe prostfednictvim aplikace Microsoft

Outlook. Soucasti této pozvanky je agenda, podklady pro pripravu
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a ozndmeni mistnosti, kde se tato schtizka bude konat. Uastnik potvrdi
pozvanku a posle odpovéd. Setkani je pfevazné osobni a trva hodinu.
V nékterych  pfipadech se vyuzivda videokonferenéniho hovoru
prostfednictvim aplikace Microsoft Teams. K této formé dochazi pouze
v pfipadech, Ze nadfizeny pracuje v jiné zemi nez zaméstnanec a pracovni
program mu nedovolil naplanovat si sluZebni cestu a setkat se osobné. Vétsina
manazertt tuto formu nevyuzivd, protoZe muize dochdazet k technickym
zddrheliim pfi videohovoru a nespravnému pochopeni nonverbalni
komunikace.

V tvodu kapitoly jsem uvedla obecnou definici hodnoceni pracovniki
a popsala jednotlivé typy. Dale se vénuji hodnoticim pohovortim. Jak by mél
hodnotici pohovor probihat, jaké jsou zasady efektivniho vedeni rozhovoru
a zminuji i urcité stereotypy, kterym by se mél vedouci pohovoru (manazer)

vyhybat.
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4. Predavani informaci z leadership tymu

Predavani informaci sleadership tymu (vrcholového vedeni firmy)
V prvni kapitole jsem popsala obecné prvky interni komunikace. Nyni se
budu vénovat problematice efektivniho preddvani informaci ze strany
manazera.

Management by mél zaméstnance informovat o cilech, strategiich,
politikadch nebo vysledcich organizace, o tom, co od zaméstnancti o¢ekava,
o prilezitostech ke vzdélavani a rozvoji nebo o vSech navrhovanych zménach,
které se tykaji podminek zameéstndvani, organizace prace a pozadavkl na
zaméstnance nebo struktury, zdsad a postupli organizace (Armstrong &
Taylor, 2015, str. 501).

Vrcholové vedeni firmy je zodpovédné za efektivitu interni komunikace,
za jeji nastaveni, za to, Ze efektivné funguji zdkladni procesy. Management je
zodpovédny za dopady firemni komunikace i své vlastni. Stfedni a liniovi
manazefi jsou zodpovédni za praci svych tymti i préci jednotlivych
pracovnikt. Jsou zodpovédni za vysledky vlastni komunikace, stejné jako za
vysledky vlastni préace a prace svych podfizenych (Hola, 2011, str. 69).

Mikulastik (2015) zdtraziuje dutlezitost manazerské komunikace.
Interpersondlni komunikace napliiuje az 90 % pracovni doby manaZera.
Komunikovani je podle néj jedinou moznou cestou, jak si pfedavat informace
a udrZovat funkcnost firmy propojenim, integrovanim, porozumeénim
a spolupraci (str. 218).

Vrcholové vedeni (leadership tym) se ve firmé Soft schdzi kazdy tyden na
pravidelnych poradach, aby diskutovali o prabéznych vysledcich,
problémech, chystanych aktivitdch ¢i novinkach. Jednou za ctvrtleti se
potkavaji na planovacich poradach, které jsou urceny k pfipravé konkrétnich

krokt, které jsou klicové pro naplnéni cild pro nasledujici obdobi. Tento tym

28



se sklada zvedoucich jednotlivych prodejnich oddéleni, produktovych
manazert, vedoucitho marketingu, finanéniho manaZera, business manaZera
a feditele pobocky. Kazdy z tcastniki ma vyhrazeny prostor ke sdileni
aktualni situace, problémt, dosazenych tuspécht <¢i prfipravovanych
kampanich, ¢imZ zaroven informuje své kolegy o déni ve svém tymu. Ukolem
business manazera je vytvoreni uceleného zdpisu, ktery obsahuje to
relevantnich témat ke svym podfizenym. V praktické c¢asti své prace jsem
Setfila hodnoceni zaméstnancli, jak manazefi pfedadvaji informace

z leadership tymu, a prezentovala vysledky tohoto Setfeni.

4.1 Predavani informaci

Tak jak je pro zivot lidského organizmu dtilezita krev, tak jsou pro existenci
a chod kazdé organizace dtlezité informace. Umoznuji jednotlivym
organizaénim c¢astem vykondvat jejich funkce, navzajem koordinovat jejich
¢innosti a efektivné reagovat na zmény vnéjsiho prostiedi (Bélohlavek,
Kostan, & Sulef, Management, 2001, str. 398).

Slovo informace pochazejici z latinského ,,informare” znamena uvadeéti ve
tvar, dodavati tvar, podobu, formovat, tvofit, zobrazovat, predstavovat si,
vytvaret pfedstavu, pojem (Cejpek, 2008, str. 13).

Manazer mizZe svému tymu poskytovat dtleZité informace, ale pokud je
nedokaZe dobie prezentovat, nemusi dojit k jejich spravnému vyuZziti. Smith
(2000) uvadi, Ze informace by se vzdy mély vztahovat k danému tématu —
nepodstatné informace zamlZzuji dalezitd fakta a mrhaji ¢asem. Mély by
obsahovat pfiméfené mnozstvi podrobnosti — diky modernim technologiim
mame k dispozici vice tidajii, nez ve skutecnosti potfebujeme. Mély by byt
presné, protoze jinak vedou k chybnym rozhodnutim. Mély by byt uplné

a vcasné. Posledni podminkou pro uZite¢nost informaci je dobra interpretace.
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Pokud jsou informace uspofadané, jasné a lze je dobfe predvést a vlozit,
nedojde dle autora k nepochopeni (str. 41).

Plaminek (2010) zdtiraziiuje, Ze manazeti by méli peclivé vybirat mnozstvi
informaci, které chtéji sdélovat. Malé mnozZstvi informaci nemusi znamenat
maly objem sdéleni (str. 99).

Za interni komunikaci ve firmé jsou zodpovédni v prvni fadé manazefi.
V dnesni dobé jsou kladeny vysoké pozadavky na komunikacni schopnosti
manazera. Tyto schopnosti fadime mezi tzv. ,mékké schopnosti”. Firma Soft
nabizi vedoucim manaZerim dalsi vzdélavani komunikaénich dovednosti
v rdmci jejich osobniho rozvoje. ManaZer ma moznost pfihlasit se do kurzu,
ktery vede externi lektorka. Nejvétsi zdjem je o kurz aktivniho naslouchani.
Manazefi se zde uci osvojit si zadkladni navyky, procvi¢ovat nékteré techniky
a vylepsit jejich aktualni aroven empatie. Ziskané dovednosti mohou uplatnit

nejen v pracovnim, ale také v osobnim Zzivoté.

4.2 Komunika¢ni formy a toky

Komunikace ve firmé& probiha v zadkladnich formach: osobni (porada,
pohovor), pisemné (manudly, predpisy) a elektronické (e-mailové
zpravodajstvi, internet. VyuZiti jednotlivych forem zavisi na druhu
a dulezitosti konkrétni komunikace (Hola, 2011, str. 190).

Tureckiova (2004) uvadi, ze lze rozdélit komunikaéni formy podle toho,
zda lidé pfi své komunikaci pouzivaji dalsi technické prostfedky. Firemni
komunikaci déli déle dle nosice informace pouZzitého pro pfenos sdéleni na
pfimou ,tvari v tvar” (face to face) a nepfimou (zprosttedkovanou). Pfima
komunikace se odehrdva mezi dvéma jednotlivci ¢i jednotlivcem a skupinou,
ktefi jsou ve stejném case na jednom misté a mohou zaroven sledovat projevy

verbalni i neverbdlni. Nepiimda komunikace mtize nabyvat riaznych podob ve
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vztahu k pouzitému médiu. Podle autorky tucastnici nemusi byt ve stejnou
dobu na stejném misté€ a jsou propojeni technickymi prostfedky (str. 126).

Neverbalni komunikace je dtilezitym doprovodem slovni komunikace a jejt
vyznam zduraziiuje nebo naopak zpochybniuje. PriliSnd koncentrace na
neverbalni komunikaci, odpoutavajici pozornost mluvéiho od obsahu sdéleni,
vSak spisSe Skodi (Urban, 2018, str. 170).

Ve vztahu k pfenosu informaci tstni formou Tureckiova (2004) uvadi, ze
jejim prostfednictvim je mozné rychle ziskat zpétnou vazbu. Nevyhodou jsou
pak vysoké ndroky na tucastniky komunikacniho procesu (schopnost
prezentace, vyjadfeni nazoru, umeéni rychlé reakce). U pisemné formy naopak
vyzdvihuje moznost archivovani a zpétného ovéfovani informaci. Nevyhodu
naopak spatfuje v prodleni poskytovani informaci, nemoznosti informace po
odeslani dopliiovat a absenci zpétné vazby, diky které mitize dojit
k nespravnému porozuméni (str. 127).

Informace probihaji uvnitf firmy vSemi sméry a pomoci rtznych
komunikaénich kanalti. Komunikacni kanal si 1ze pfedstavit jako cestu z mista
vzniku informace, jakéhosi informacniho zdroje, na misto urceni — potfeby
této informace — k prijemci a zase zpét (Holg, 2011, str. 189).

Pfi bézné komunikaci mezi lidmi tedy proudi informace minimalné tfemi
cestami, které se vzajemné ovliviiuji, pfekryvaji a spolecné vytvareji celkovy
dojem, a to (1) prostfednictvim volby slov, déle (2) zptisobem, jak jsou slova
vyslovovéna, a kone¢né (3) i vyrazem obliceje, pohyby trupu a koncetin,
prosté feci téla. Samostatny (a velmi ptlisobivy) zdroj informaci predstavuji
také naSe ¢iny (Plaminek, 2000, str. 90). Pfi volbé vhodného komunikaéniho
kandlu je podle Vymétala (2008) nutné brat v tvahu nasledujici faktory:
rychlost, pfesnost, charakter sdéleni, charakter pfijemce, rozsah komunikace
a vyznam zpétné vazby (str. 33).

Na vyznam zpétné vazby upozornuje i Plaminek (2000). Pfedani informace

doplnéné o moznost zpétného ovéfeni (jinou nez ustni formou - idedlné
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pisemnou), povazuje za jednu zklicovych zdsad efektivniho predavani
informaci. Déle je nutné pfizptisobit formu sdéleni, naptiklad vhodnym
uspofadanim informaci (str. 101).

Podle sméru Sifeni rozliSuje Bélohlavek (1996) komunikaci na vertikdlni,
lateralni (horizontdlni) a diagondlni. Vertikalni komunikace proudi dvéma
sméry. Komunikaci od nadfizeného k podfizenému oznacujeme jako
sestupnou. Je obvykle postavena na pfikazech, vedeni se snazi drzet moc ve
svych rukou a chybi zpétnad vazba. Opakem je participativni komunikace
smérem od podfizeného k nadfizenému. Poskytuje moznost zaméstnanctim
se vyjadrit, vedeni posiluje zpétnou vazbu a motivuje ke spolupraci (str. 238).

Horizontalni komunikace nastdvd, kdyz si spolu vyménuji sdéleni
pracovnici na stejné urovni. ProtoZze zde neexistuji vztahy nadfizenosti
a podfizenosti, mohou se komunikujici strany soustfedit na podstatu sdéleni,
nikoliv na formality, nasledkem cehoZz je rychlost a presnost (Dédina &
Odchazel, 2007, str. 55).

Diagonalni komunikace funguje nap¥ic¢ arovnémi. Tureckiova (2004) uvadi
jako priklad projektové nebo procesni fizeni. Muize také probihat neformalné
pfi komunikaci mezi zaméstnanci firmy o firemnich zaleZitostech, které
nejsou bezprostfedné spojeny s konkrétnimi pracovnimi ukoly, nebo pfi
rozhovorech o zalezitostech ,mimofiremnich” (str. 124).

V pracovnim zivoté se setkdvame skombinaci jednotlivych forem
uvedenych v zdkladnim ¢lenéni vySe. Zaméstnanci s ohledem na jejich pozici
se ucastni pracovnich porad a hodnoticich pohovort. Se svym okolim
komunikuji nejen tstné, ale také prostfednictvim emailu nebo jiné firemni
aplikace, ktera slouzi k nepfimé komunikaci. Svou praci vykonavaji na
zdkladé predpisti a norem. Kazd4 z téchto forem komunikace ma své vyhody
i nevyhody. Spravné zvoleni komunikacni formy je velmi dutlezité, protoze
ma bezprostfedni vliv na ucéinnost procesu a méla by vzdy vychazet ze

zavaznosti informace.
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V zavislosti na velikosti organizace a jeji organizacni struktufe v organizaci
probiha komunikace rtiznymi komunikacnimi kanaly. Ve firmé Soft se casto
setkdvame s kombinaci vSech tii vySe uvedenych sméri komunikace.
Participativni komunikace je soucasti firemni kultury, zaméstnanec ma
moznost se aktivné zapojovat a vyjadfovat kjednotlivym tématim.
Komunikuje se svymi kolegy na kaZdodenni bazi, diky ¢emuz mtiZe dochazet
k rychlé vymeéné informaci. VétSina zaméstnanci ma moznost zapojovat se do
internich projektti, které nejsou v jejich pfimé pracovni naplni. Zapojenim se
do téchto nové vzniklych pracovnich skupin ziskaji nové pracovni zkusenosti,

které mohou pozdéji vyuzit pfi budovani své pracovni kariéry.

4.3 Komunikac¢ni Sumy a bariéry

Za komunikaéni Sum je obvykle povazovano vse, co doprovazi, narusuje
a zkresluje komunikaéni proces. Pojem komunikaéni Sum se v komunikacni
teorii pouziva ve dvou vyznamech. V uzsim pojeti je chapan pouze jako rusivé
vlivy komunikac¢niho kandlu, v SirSim pojeti jsou do néj zahrnovana vSechna
zkresleni, at jiZz vznikaji v kterékoliv fazi komunika¢niho modelu (Vymétal,
2008, str. 33).

Sumy v komunika¢nim kanalu zapficitiuji tibytek informace. ZaleZi-li ndm
na tom, aby pfijemce pfejal nasi informaci presné, méli bychom se pfesvédcit,
v jakém stavu k nému dorazila (Jifincova, 2010, str. 37).

Mezi nejcastéjsi komunikacni bariéry patii podle Dédiny a Odchazela
(2007) predsudky a zaujatost ve vnimani a pfifazovani, mezilidské vztahy,
vedeni organizace (které zatajuje informace), a odliSnost pohlavi a vzdalenost
mezi komunikujicimi a organizacni struktura firmy (str. 56).

Turecikova (2004) rozdéluje bariéry na externi (vlivy prostiedi) a interni
(spojené s aktéry komunikace). Externi bariéry nadéle rozdéluje dale podle

prosttedi na fyzikdlni (hluk, prasnost, vyrusovani, osvétleni...) a socialni
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(razné kulturni prostfedi). Interni bariéry vznikaji z ,vnitfni situace”
osobnosti. Fyzické a fyziologické bariéry zahrnuji fyzické nepohodli,
momentalni zdravotni stav, vady vyslovnosti, néktera onemocnéni zptisobuji
ztratu paméti... Strach z netispéchu, rodinné a osobni problémy, zaméfeni na
vlastni potteby, odbihani v myslenkach, promitani emoci do komunikace
fadime mezi bariéry psychické a psychologické. Ddle rozliSuje socidlni
prekdzky komunikace, které vyplyvaji ze zastavanych postojii (nedostatek
ucty nebo naopak pfiliSna ucta, konvence...). Posledni skupinu bariér tvori
rozdilné kulturni a socidlni zkuSenosti a iroven promitajici se do pouzivaného
jazyka (odborny Zargon, slangové vyjadfeni), které vedou k rozdilnému
pochopeni vyznamu. Tyto bariéry oznacuje jako sémantické (str. 114).
Procesu komunikace jsem se detailnéji vénovala v prvni kapitole. Ke
vzniku komunikaénich Sum a ruch@t dochdzi mezi kdédovanim
a dekédovanim sdéleni. Nasledkem pak miize byt zkresleni nebo ubytek
informaci. Komunikaci mohou branit rtizné prekazky. Tyto pfekdzky mohou
byt ovlivnény organizacni strukturou firmy, prostfednim (ve kterém ke
komunikaci dochdzi) a osobami, které v procesu vystupuji. Bariéry na strané
zucastnénych mohou mit rtznou povahu. Vstupuje zde fada dalSich
proménnych, jako jsou komunikacni schopnosti, dosazené vzdélani,
socioekonomicky status, pohlavi, vék, jazykova vybavenost, kultura dané
zemé. Zamérnymi bariérami pak jsou neochota komunikovat, zatajovani

informaci — sledovani vlastnich osobnich zajm1.

4.4 Zasady efektivniho pfenosu informaci

Efektivni je takova komunikace, pfi které za vzdjemného respektovani
partnerd dochdzi k ucelné vyméné informaci mezi subjekty, které jsou
schopny jejich vécné spravného kodovani a dekdodovani a dokdzi si rovnéz

poskytovat (a akceptovat) odpovidajici zpétnou vazbu. Ma-li byt dostatecné
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efektivni, méla by umoznit také ovliviiovani (Bedrnova, Novy, & kol., 2002,
str. 213).

Plaminek (2000) popsal ctyti klicove schopnosti, které tvori zaklad tispésné
komunikace. V prvni fad€ je to nutnost porozumét sdm sobé — svym vlastnim
pocitiim a staviim. Pak jsme je teprve schopni popsat a vyjadrit. Nase sdéleni
musi byt v souladu s tim, jak se citime, abychom nevysilali rozdilné signaly.
Druhou schopnosti je pak autenticita. Pokud budeme upfimni a budeme fikat
to, co si skute¢né myslime, nedojde k rozporu v nasich sdélenich. Dulezita je
i schopnost rozumét ostatnim. Naslouchdni a empatie ndm pomdhaji se
sdélovanim, protoze pokud si tyto schopnosti osvojime, dokdZeme naSe
sdéleni pfizptisobit, zvolit vhodnou argumentaci a pfesvédcit druhého, Ze
vnimame i jeho vlastni pohled na véc. Posledni schopnosti je pak respekt
k ostatnim. Nemusime souhlasit s jejich ndzory, nemusime pfejimat jejich
pohled na véc, ale uznavame, Ze existuje rozdilnost a na ni ma kazdy pravo
(str. 95). V kontextu manazerské komunikace popisuje Stépanik (2010)
dilezitost osvojeni si uméni sdélit, presvédcit, ziskat, naslouchat, mit zajem
o druhé, empatii a pochopeni, uméni mlcet, filtrovat a selektovat sdéleni
(jejich rozsah a zptisob), schopnost mit silné sebeovladani (str. 31).

Pokud ma byt komunikace efektivni, ma podle Vymeétala (2008) spliiovat
nasledujici pozadavky: zfetelnost, strucnost, spravnost, tplnost a zdvofilost
(str. 27). Kromé pozadavk(i miizeme definovat i zdsady tispésné komunikace.

Neékteré z nich uvadi Hola (2006). Patfi mezi né:

plan a pfiprava komunikace,
- volba vhodného okamziku,

- sledovani jednoho cile,

- pozitivni pfistup,

- ovéfovani predpokladi,

- ovéfovani vzdjemného porozumeéni,
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Hola

partnerstvi v dohodé€, respekt a plnohodnotné uznani kompetence
partnera,
shrnuti, zopakovani dohody a potvrzeni porozuméni.

déle zminuje, Ze existuje fada technik a Skoleni, jak zlepSovat

komunikaéni schopnosti, nicméné vyse uvedené zasady je zapotiebi

dodrzovat (str. 111). Tureckiova (2004) definuje efektivni komunikaci jako

vhodnou kombinaci typti a forem komunikace, kterd je prendsena spravné

zvolenymi komunikaénimi kandly a jsou pouzita odpovidajici komunikacni

média. Je dulezité naplnit nasledujici posloupnost:

1.

Pfiprava a pfenos sdéleni — informace je zpracovana do srozumitelné,
prehledné a pfijatelné podoby pro piijemce.

Pfijem informace — zaméstnanci by méli pochopit, pro¢ jim byla
informace zprostfedkovana a méli by mit moznost se k jejimu obsahu
vyjadfit.

Zajem a zapamatovani — informace by pro né meéla mit pfinos (byt
uzitec¢na), aby byli ochotni s ni nadale pracovat.

Porozuméni a zména vnimani — mély by pusobit na jejich pracovni
postoje a hodnoty tak, aby bylo mozné dojit ke shodé mezi jejich cili
a cili firmy.

Akce — pfijeti informace, po kterém dochazi k efektu komunikace, coz
ma za nasledek realizaci dohodnuté akce.

Monitoring a vyhodnoceni efektivity (str. 130).

Za piedavani informaci z leadership tymu jsou ve firmé Soft zodpovédni

prislusni manazefi, ktefi se vedoucich porad ucastni. Informace pfedavaji

pisemnou formou prostfednictvim e-mailu nebo formou dustni na

pravidelnych poraddch, které maji se svym tymem. ManazZer musi zvolit

spravnou komunikacni formu, prostfedky a kandly podle povahy predavané
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informace. Casto opomijenym prvkem v komunika¢nim procesu je ovéfenti, ze
prijemce zpravu obdrZel a pochopil.

V této kapitole jsem nejprve definovala nékteré zakladni pojmy
z predavani informaci. Popsala jsem zakladni komunikacni formy a toky.
Vénovala jsem se také komunikacnim Sumtim a bariéram, které mohou proces
efektivniho predavani informaci ovlivnit. Zavérem jsem popsala zakladni

zasady efektivni komunikace.
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5. Setfeni vybranych oblasti interni komunikace

V této casti bakalarské prace navazuji na predeslé kapitoly, ve kterych je na
zakladé odborné literatury ukotvena teorie a zdkladni pojmy interni
komunikace. O tuto teorii se pak opirdm pfi stanoveni dil¢ich vyzkumnych
cilt. Hlavnim cilem mého Setfeni je popsat, jak zaméstnanci hodnoti
komunikaci ze strany svého nadfizeného ve vybranych oblastech interni
komunikace. Abych tento cil mohla naplnit, zvolila jsem vhodné metody
a techniky ziskdni dat, realizovala proces Setfeni, vyhodnotila ziskané

poznatky a interpretovala zavéry.

5.1 Charakteristika firmy Soft

Pro sviij vyzkum jsem si zvolila firmu, ve které pracuji. Jelikoz jsou ziskana
data citlivd, domluvila jsem se s vedenim firmy, Ze ji ve své praci uvedu pod
tiktivnim ndzvem Soft. Jednd se o mezindrodni firmu, kterd ma svou pobocku
také v Ceské republice. Aktudlné zde pracuje pres pét set zaméstnancti. Sviij
vyzkum jsem zaméfila na obchodni oddéleni, které sc¢ita 38 pracovnikii. Jedna
se o skupinu lidi ve véku 26 az 45 let, s riznou délkou odpracovanych let pro
spolec¢nost. Tito pracovnici jsou soucasti péti pracovnich tymt. Tymy se dale
déli na produktovy, distributorsky, zdkaznicky, marketingovy a financni.

Produktovy tym je zodpovédny za planovani a tvorbu strategie prodeje
daného produktu ¢i sluzby na trhu. Je vlastnikem rozpoctu, ktery rozdéluje
v ramci jednotlivych prodejnich kanalti.

Distributorsky tym spolupracuje se strategickymi distributory, ktefi maji
licenci produkty ¢i sluzby firmy prodavat svym obchodnim partnertim. Tento
tym je zaméfen obchodné a ma nastaveny financ¢ni cile, kterych musi

dosdahnout.
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Zakaznicky tym je také obchodné zaméfenym seskupenim. Vyjednava
strategie urcené produktovym tymem s obchodnimi partnery, ktefi nakupuiji
zbozi ¢i sluzby od distribuce. I tento tym je orientovany na dosaZeni
obchodnich vysledkd.

Marketingovy tym propojuje spolupraci mezi vyse uvedenymi tymy
v oblasti marketingu. Pomah4 dosdhnout strategické a obchodni plany za
pouziti marketingové komunikace.

Financéni tym ma na starost pfedevSim kontrolu, pomoc s operacnimi
procesy a nastavenim.

Zameéstnaneckd struktura jednotlivych tymti se sklada zkmenovych
zameéstnanctli firmy a externich pracovniktl viz znazornéni na obrazku ¢. 2.
Externi pracovnici jsou zaméstnanci personalni agentury, ktera s firmou Soft
dlouhodobé spolupracuje. Kazdy z téchto externich zaméstnancti je podfizen
internimu manaZerovi. Interni manaZefi jednotlivych tyma jsou vedeni
dal$imi dvéma pfimymi nadfizenymi, ktefi jiZ nejsou soucasti obchodniho
oddéleni. Celkové se tedy v ramci Setfeni miiZe objevit hodnoceni az patnacti

manazeril, zodpovédnych za interni komunikaci.

INTERN{ ZAMESTNANCI (3)
PRODUKTOVY TYM

VEDOUCI MANAZER (1)
EXTERNI ZAMESTNACI (2)

INTERN{ ZAMESTANCI (3)
DISTRIBUTORSKY TYM

VEDOUCI MANAZER (1)
EXTERN{ ZAMESTNANCI (3)

INTERN{ ZAMESTNANCI (3)
ZAKAZNICKY TYM
VEDOUCI MANAZER (1)
EXTERN{ ZAMESTNANCI (2)

INTERN{ ZAMESTNANCI (1)
MARKETINGOVY TYM

VEDOUCI MANAZER (1)

c
K,
>0
©
©
o
=
©
o
<
O
o
O

EXTERNI ZAMESTNANCI (10)

INTERN{ ZAMESTNANCI (1)
FINANENT TYM

VEDOUCI MANAZER (1)

EXTERN{ ZAMESTNANCI (4)

Obrazek ¢. 2 — Zaméstnanecka struktura firmy Soft (Zdroj: vlastni zpracovani)
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5.2 Vyzkumné cile

Cilem mé bakalarské prace je popsat, jak zaméstnanci hodnoti komunikaci
ze strany svého nadfizeného ve vybranych oblastech interni komunikace.
Z hlavniho cile jsem odvodila nasledujici diléi cile.

Cil 1: Konkretizovat dil¢i oblasti interni komunikace
Cil 2: Popsat, jak zaméstnanci hodnoti vedeni porad
Cil 3: Popsat, jak zaméstnanci hodnoti vedeni hodnoticich pohovorti

Cil 4: Popsat, jak zaméstnanci hodnoti pfedavani informaci z leadership tymu

5.3 Realizace predvyzkumu

Jak jsem jiz zminila v prvni kapitole, ma prace se vénuje vybranym
oblastem interni komunikace. Tyto oblasti jsem identifikovala v rdmci mého
predvyzkumu.

Cil 1: Konkretizovat dil¢i oblasti interni komunikace

DVOI1: Které tfi oblasti interni komunikace povazuje zaméstnanec za
nejdtlezitéjsi?

Operacionalizace

Jako vyzkumnou metodu jsem zvolila polostrukturovany rozhovor. Siroky
a kolektiv (2011) uvadi, Ze pokud je rozhovor standardizovany, lze jej
vyhodnotit numericky, tedy pouZit v kvantitativnim vyzkumu (str. 68).

Polostrukturovany rozhovor (téz rozhovor pomoci navodu, c¢astec¢né
fizeny aj.) se vyznacuje tim, Ze md pripraven soubor témat/otdzek, ktery bude
jeho predmétem, aniZ by bylo pfedem striktné stanoveno jejich pofadi
(Reichel, 2009, str. 111).

Dtivodem pro tuto volbu byla moznost osobniho setkdni s pracovniky.
Mym cilem bylo jim vysvétlit, co je podstatou mého vyzkumu a motivovat je,

aby se aktivné zapojili. Kazdy z pracovnik(i mél moznost se rozhodnout, zda
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se vyzkumu zuacastni. VSech 38 pracovnikii se zapojilo. Interview se
uskutecnilo v zasedaci mistnosti, ktera ma velmi neformalni charakter
(nachdzi se vni pohovka skonferenénim stolkem). Vychéazela jsem
z doporuceni Gavory (2000), aby prostfedi, ve kterém se rozhovor
uskutecniuje, bylo klidné, tiché, pokud mozno izolované, ale také zaroven
kulturni (str. 111). Pohovor jsem realizovala s kazdym zaméstnancem zvlast
a trval zhruba tficet minut. V rdmci rozhovoru jsem zaméstnancim nejprve
vyjmenovala oblasti interni komunikace a ovéfila si, zda ve firmé existuji. Pti
vybéru oblasti jsem vychdzela z komunikaéniho planu manazera podle Holé
(2011), ktery popisuji v prvni kapitole. Mezi tyto oblasti patfi interni
pravidelné porady, reporty o ¢innostech a vysledcich tymu, interni Skoleni,
pravidelné hodnoceni pracovnich vykonti a neformalni tymové akce. Zaroven
méli zaméstnanci moznost doplnit jinou oblast interni komunikace, ktera neni
zminéna mezi vySe uvedenymi. Tuto moznost vyuzilo vSech 38 respondentti.

Jako nastroj Setfeni jsem pouzila pofadovou skalu, kterd podle Gavory
(2000) slouzi k uspotfadani rtiznych jevli do poradi. Autor dale zminuje jeji
vhodnost zejména diky nutnosti uréit poradi, pficemz dva piedméty
nemohou zaujmout stejné misto. Tim se lisi od pouhého urceni polohy na
Skale (str. 89). Pfipravila jsem jednoduchou tabulku, do které méli jednotlivi
zameéstnanci sefadit dle subjektivni dtleZitosti jednotlivé oblasti na stupnici

1-6. Pficemz 1 je nejdtileZitéjsi.

Oblasti interni komunikace Poradi dulezitosti (1-6)

Pravidelné interni porady

Reporty, ptehledy o ¢innosti a vysledcich tymu

Interni Skoleni

Pravidelné hodnoceni pracovnich vykoni a

rozvoje pracovnika

Neformalni tymové akce

Jiné (specifikuj jinou oblast, ktera neni zahrnutd
vyse)

Tabulka ¢. 1 — Komunikaéni plan (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Ptfi rozhovorech vyslo najevo, Ze jsem v komunikacnim pldnu opomenula
pro zaméstnance velmi dtleZitou oblast komunikace: pfedavani informaci od
manazera zleadership tymu (strategické vedeni spolecnosti). VSech 38
respondentti tuto oblast v rtiznych variacich doplnilo do kolonky ,Jiné”. Diky
tomu se tato kolonka objevila na vrchnich pfickach poradi.

Nejcastéji se objevujici oblasti v kolonce ,Jiné” — citace:

,Predavani informaci z vedeni”.
L, Informace z vedeni”.
,Sdileni informaci z leadership tymu”.

Dalsi objevuijici se variace:
,Informace a jejich predavani”.

,Jak dostavam informace”.
, Komunikace informaci”.

Data jsem zpracovala prostfednictvim aplikace MS Excel a tabulku
doplnila o cetnost vyskytu odpovédi a relativni cetnost vyjadienou
v procentech, ktera podle Chraska (2007) poskytuje informaci o tom, jak velka
¢ast z celkového poctu hodnot pfipada na danou hodnotu (str. 41). Na
zdkladé vypoctu vazeného praiméru jsem wurcila poradi duleZitosti
jednotlivych oblasti v rdmci oddéleni. Cim je ukazatel nizsi, tim diileit&jsi je

dana oblast pro zaméstnance.
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Oblasti interni G et e L ;o Vazeny

Komunikace Poradi dulezitosti (CETNOST/RELATIVNI CETNOST) primér
1 2 3 4 5 6

Pravidelne interni 0 0 0 0

porady 30(79%) | 6(16%) | 1(3%) | 1(3%) 0 0 2.3

Reporty, ptehledy o

Sinnosti a vysledcich | 10 (26%) | 7 (18%) | 8(21%) | 6 (16%) | 3(8%) | 4 (11 %) 5.3

tymu

Interni $koleni 2(5%) | 5(13%) | 2(5%) | 6(16%) | 20 (53%) | 3 (8 %) 7.6

Pravidelné hodnoceni

pracovnich vykont a 5(13%) | 2053%) | 5(13%) | 5(13%) | 2(5%) 1 (3 %) 4.6

rozvoje pracovnika

Q'Ifgeorma'“' tymové 163%) | 13%) | 3(8%) | 8(21%) | 7(18%) |18(a7%)| 8.9

Jiné (specifikuj jinou 13

oblast, ktera neni 7(18%) | 11 (29 %) (34 %) 4(11%) | 1(3%) 2 (5%) 4.8

zahrnuta vyse)

Tabulka ¢. 2 — Zpracovani tabulky potadi diilezitosti interni komunikace (Zdroj: vlastni zpracovani)

Ziskana data byla zpracovana k 30. 6. 2019. Z vysledkli vyplyva, Ze

zaméstnanci na zdkladé subjektivniho posouzeni setfadili dilezitost oblasti

interni komunikace nasledovné:

1. Misto: Pravidelné interni porady

AN L T

Misto: Interni skoleni

Misto: Neformalni tymové akce

Misto: Pfedavani informaci z leadership tymu

Misto: Reporty, prehledy o cinnosti a vysledcich tymu

Misto: Pravidelné hodnoceni pracovnich vykont a rozvoje pracovnika

Vysledek Setfeni jsem pouZila pro identifikaci tfech nejdtilezitéjSich oblasti

interni komunikace ve firmé Soft, ¢imz doslo k napInéni Cile 1. Od tohoto cile

se nasledné odvijelo mé Setfeni hodnoceni pracovniki vybranych oblasti

interni komunikace.
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5.4 Vyzkumna metoda

Pro sviij vyzkum jsem zvolila kvantitativni pfistup. Disman (2002) tvrdi, Ze
,kvantitativni vyzkum neni nic jiného nez citovani hypotéz” (str. 76).

Kvantitativni pfistup je mozno pouzit, pokud jsou predméty zkoumani
meéfitelné, ¢i minimalné néjak tfiditelné, usporadatelné. Kvantifikované
informace v co nejvice formdlné porovnatelné podobé lze nasledné
analyzovat statistickymi metodami se zdmérem ovéfit jejich platnost (Reichel,
2009, str. 40). Jako vyzkumny ndastroj sbéru dat jsem se rozhodla pouzit
dotaznik, ktery obsahoval skdlované polozky. Zamérné zde neuvadim termin
otazky. Vychdzim z ukotveni zdkladni terminologie dotazniku podle Gavory
(2000), ktery zminiuje vhodnost pouziti terminu polozky, pokud vyrok nema
tazaci, ale oznamovaci formu (str. 99).

Dotaznik je vedle rozhovoru nejéastéjsi pouzivana technika nepfimého
pozorovani. Vyhodou dotazniku je jeho efektivita: ziskdme v relativné
kratkém case a pri malych ndkladech data od velkého mnozstvi respondentd.
Nevyhodou je nemoZznost zpétné vazby, preskoceni nebo vynechani odpovédi
a také moznd nizka navratnost od respondentt (Disman, 2002, str. 141).

Tyto nevyhody jsem eliminovala pouzitim elektronického dotazniku
prostfednictvim aplikace Microsoft Forms. V této aplikaci neni mozné
dotaznik odeslat, dokud se nevyplni vSechny pozadované otazky. Vzhledem
k realizaci predvyzkumu, pfi kterém vSichni zaméstnanci dobrovolné
potvrdili tcast ve vyzkumu, jsem se nemusela obdvat nizké navratnosti

dotazniku.

5.5 Realizace dotaznikového Setfeni

V dotaznikovém Setfeni jsem se fidila doporucenym postupem, ktery
uvadi Prtcha (2014). Tento postup zahrnuje: promysleni cile, vymezeni

skupiny, formulace poloZek dotazniku, pilotdZz, tpravu dotazniku po pilotazi
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a pripadné doplnéni dotazniku o nezbytné soucasti (str. 117). Cil a vymezena
skupina jiz byla stanovena, takZe jsem pfistoupila k formulaci polozek
dotazniku. Pro kaZzdou oblast jsem stanovila deset vyrokti, které vychazi
z pojmu a definic ukotvenych v teoretické ¢asti mé prace. Pti jejich tvorbé jsem
vychédzela sDismana (2002) a snazila se je formulovat srozumitelné,
jednoznacéné a nesugestivné (2002, str. 149).

Pro méfeni postoji a nazort lidi se pouzivaji Likertovy Skdly. Na stupnici
clovék vyjadri stupen svého souhlasu, resp. nesouhlasu s vyrokem. Likertovy
skaly se pomérné lehce konstruuji a lehce se vyhodnocuji (Gavora, 2000, str.
92).

Zptisoby analyzy Likertovy Skaly mohou byt dle Kubiatka (2016) odlisné
v zavislosti na tom, zda ziskand data povaZujeme za ordindlni nebo
intervalova. Ve své praci vyuzivam skalované polozky. Jsem si védoma, Ze
v odborné literatufe, na kterou Kubiatko odkazuje, se pristupuje
k vyhodnocovani Likertovych $kal jako intervalovym proméndm. Nicméné
i on uvadi, ze je nutné uvédomit si sméfovani Setfeni. S ohledem na povahu
Setfeni a nizky pocet respondentti jsem se rozhodla vyhodnocovat jednotlivé
polozky zvlast.

Rod (2012) uvadi, Ze Skala je chdpana pomérné jednoznacné a méla by byt
polarizovana od nesouhlasu po souhlas (tedy nikoliv jednostranné), a sice
s lichym poctem stupnti. Zaroven vSak upozoriiuje, Ze tento nazor neni
mozné brat jako dogma. Sdm se pfi studiu statistickych metod ¢i socio-
ekonomické analyzy setkal s ndzory, ze lichy pocet stupnti na stupnici
odpovédi neni spradvny, nebot vytvaii prostor pro vyjadfeni indiference
anaslednému zkresleni vysledk(i, pfip. ovlivnéni reality, pokud
zainteresované subjekty budou na vysledky vyzkumu reagovat. Volba Skaly
je tedy na pfislusném tazateli (str. 9).

Opacénym pristupem je pak pouziti 7bodovych ¢i dokonce 11bodovych

Skal. Pfi vice jak 5bodovych Skdldch vSak dochdzi kignorovani krajnich
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moznosti a ziskand data se stavaji zkreslenymi (Kubiatko, 2016, str. 179).
Vzhledem k povaze mého Setfeni jsem se pfiklonila k sudé stupnici se silnym

vyjadfenim souhlasu a nesouhlasu.

Zcela souhlasim

Spise souhlasim

w|l N -

Spise nesouhlasim

4 Zcela nesouhlasim

Tabulka ¢. 3 - Stupnice souhlasu (Zdroj: vlastni zpracovani)

V rdmci ovéfeni srozumitelnosti otazek jsem dotaznik zaslala deseti lidem
z komunikacniho oddéleni spole¢nosti, kterého se mé Setfeni netykalo.
Vyroky jsou dle jejich zpétné vazby srozumitelné a jasné. Dva lidé mi
doporucdili preformulovat otazku ¢. 26., kde bych dle jejich doporuceni méla
technologie vypsat. Vyrok tedy po tipravé bude znit nasledovné:
,K pfedavani informaci jsou vyuzivany nové formy komunikacnich nastrojt
(OneNote, SharePoint).” Findlni podobu dotazniku uvadim v pfiloze mé

prace.

Cil 2: Popsat, jak zaméstnanci hodnoti vedeni porad
Operacionalizace
Pfi tvorbé vyrokii pro oblast vedeni porad jsem vychazela ze zdsad
efektivni porady, které jsou definovany v druhé kapitole.
DVYV 1: Pfed poradou dostanu v¢as instrukce k pfipravé.
DVV 2: Na zacatku porady projdeme zdpis obsahujici tkoly a terminy
z minulé porady.
DVYV 3: Dopredu zndm cil, program nebo harmonogram porady.
DVV 4: Délka porady je dostate¢nd k probrani témat dle agendy.
DVV 5: Mam dostatecny prostor se vyjadrit a aktivné zapojit.

DVV 6: Porada probihd v pratelské a oteviené atmosfére.
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DVV 7: Je dodrZovan ¢asovy harmonogram.

DVYV 8: ManaZer na poradé neprobird véci osobniho charakteru, které je nutné
probrat pfi osobnich pohovorech.

DVV 9: Vysledkem porady je stanoveni ukold a terminti splnéni, které jsou
zaznamenany v zapise z porady.

DVYV 10: Na konci porady nasleduje souhrn klicovych priorit nebo véci, na
které se zaméfit.

(Odpovidd vyrokiim bloku ¢. 1)

Cil 3: Popsat, jak zaméstnanci hodnoti vedeni hodnoticich pohovorti
Operacionalizace

V tfeti kapitole mé prace jsem popsala pojmy a zdsady vedeni hodnoticiho
pohovoru, které jsou ukotveny v odborné literatufe. Nasledujicich deset
vyrokt z téchto zdsad vychazi.
DVYV 11: Termin hodnoticiho pohovoru zndm v dostate¢ném predstihu.
DVV 12: Manazer vede pohovor formou dialogu (ptd se na mou praci,
problémy a ¢asovou narocnost).
DVYV 13: Manazer hodnoti konkrétni pracovni vysledky.
DVV 14: Za pozitivni vysledky obdrzim slovni pochvalu.
DVV 15: Kritika se tyka konkrétnich situaci.
DVV 16: Pii hodnoceni tikol{i se mnou manazer rozebere pfic¢iny a nedostatky.
DVYV 17: Manazer navrhne zptisob, jakym pfipadné nedostatky odstranit.
DVYV 18: Hodnotici pohovor mé motivuje k dalSimu rozvoji.
DVV 19: Béhem pohovoru mé manaZer nesrovnava s ostatnimi.
DVYV 20: Na konci pohovoru zndm konkrétni kroky pro dalsi rozvo;.

(Odpovida vyrokiim bloku ¢. 2)

Cil 4: Popsat, jak zaméstnanci hodnoti pfeddvéani informaci z leadership tymu

Operacionalizace
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Vyroky jsem formulovala na zdkladé efektivniho preddvani informaci,
které jsem popsala v kapitole vénujici se preddvani informaci z leadership
tymu.

DVV 21: Umim vyjmenovat kratkodobé i dlouhodobé cile firmy.

DVV 22: Manazer v rdmci tydennich porad predava dulezité informace.
DVYV 23: Ovéfuje si, Ze zadanym informacim rozumim.

DVYV 24: Mam moznost se k informacim vyjadfit.

DVV 25: Informace jsou pfedavany v mluvené i psané formé.

DVV 26: K preddvani informaci jsou vyuzivany nové formy komunikacnich
nastroja (OneNote, SharePoint).

DVYV 27: E-mailova komunikace nepfevazuje nad osobni.

DVV 28: Ziskané informace mohu dale vyuzit ke své praci.

DVV 29: Pfedavané informace jsou strucné a srozumitelné.

DVYV 30: Na konci rozhovoru manazer shrne pfedané informace.

(Odpovidd vyrokiim bloku ¢. 3)

Sbér dat probéhl prostfednictvim on-line dotazniku vytvofeného v aplikaci
Microsoft Forms. Zaméstnancim jsem zaslala email, ktery obsahoval
pripomenuti cile mého Setfeni a odkaz, kde je moZzné dotaznik vyplnit.
Disman (2002) popisuje tzv. ,follow ups”, kdy po urcitém casovém intervalu
(typicky po dvou tydnech) tazatel zaSle upominku respondentiim, ktefi
dotaznik nevyplnili (str. 144). Jelikoz bylo mé Setfeni anonymni, poslala jsem
tyden pfed koncem pfipominku prostfednictvim emailu, ve kterém jsem
upozornila na dostupnost dotazniku do 15. 12. 2019.

Dotazovany musel vyplnit pouze pohlavi a délku odpracovanych roku pro
spole¢nost. Demografické otdzky jsem zvolila zdmérné, prestoZe nejsou
soucasti tohoto Setfeni. Pokud se spole¢nost rozhodne dale se ziskanymi daty
pracovat, mohou slouzit kbudoucimu vyzkumu. Ziskand data byla

zpracovana k 30. 12. 2019.
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5.6 Vysledky dotaznikového Setfeni a jejich interpretace

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo vSech 38 zameéstnancti spolecnosti
Soft. Vyhodnoceni probéhlo prostfednictvim aplikace MS Excel.

Faktorti, které ovliviiovaly subjektivni vnimani zaméstnancti, mohlo byt
nékolik, napt. vék, pohlavi, délka zaméstnaneckého poméru, neformalni

vztahy v tymu, aktudlni nalada apod.

Cil 2: Popsat, jak zaméstnanci hodnoti vedeni porad

DVYV 1: Pfed poradou dostanu vcas instrukce k pfipravé.

zcela souhlasim

spiSe souhlasim 68 % (26)
spise nesouhlasim 21 % (8)
zcela nesouhlasim — ee—— 11 04 (4)
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Graf ¢. 1 Obdrzeni instrukci (Zdroj: vlastni zpracovani)

V teoretické casti jsem zminovala diileZitost pfipravy na poradu nejen ze
strany manazera, ale také ucastnika. Nedostatend prfiprava byva jednim
z nejcastéjSich nedostatkti porad. Celkem 32 % respondentti se pfiklonilo
k negativni varianté. Lze tedy usuzovat, Ze nedostavaji instrukce k pfipravé

vcas, pfipadné Ze nedostavaji Zadné instrukce k pfipravée.

DVV 2: Na zacatku porady projdeme zapis obsahujici tkoly a terminy

z minulé porady.

zcela souhlasim ~ ———— 13 9 (5)

SpiSe Souh s ————————————— /2 05 (16)
SPISE NS0 a1 11— —— /|5 05 (17)
zcela nesouhlasim

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Graf ¢. 2 Zapisy z porad (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Kazdd porada by méla zacit kontrolou zdpisu z minulého setkani.
Nadpolovicni vétSina respondenti stimto vyrokem souhlasila. 45 %
respondenti pak vyjadfilo spiSe nesouhlas. Vzhledem k tomu, Ze zadny
respondent neuvedl zcela nesouhlasny postoj, zapisy z porad jsou ziejmé

pofizovany, nicméné ne vZdy prochdzeny vedoucimi manaZery.

DVV 3: Dopfedu zndm cil, program nebo harmonogram porady.

zcela souhlasim 21 % (8)
spise souhlasim 58 % (22)
spise nesouhlasim 21 % (8)

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60 70

Graf ¢. 3 Cil a program porad (Zdroj: vlastni zpracovani)

Urceni cile porady patfi mezi jednu z péti slozek procesu, ktery ma
zabezpecit efektivnost porady. Absence cilli ¢i programu porady patfi mezi
Casté organizacni nedostatky. Celkem 79 % respondentti zna cil, program
nebo harmonogram porad. Neobjevil se Zaddny silny nesouhlas, nicméné osm
respondentti uvedlo, Ze s timto vyrokem spise nesouhlasi. Lze tedy usuzovat,
Ze néktefi manaZefi mohou nékdy opomenout komunikaci cile a programu

pred poradou.

DVV 4: Délka porady je dostate¢nd k probrani témat dle agendy.

zCela Soun|asim e 45 00 (17)
spiSe souhlasiin  —————————— /2 0/ (16)
spise nesouhlasim 13 04 (5)

zcela nesouhlasim

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Graf ¢. 4 Délka porad (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Z vysledkt plyne, ze celkem 87 % respondent(i povaZzuje délku porady za
dostate¢nou. Vétsina manazert tedy pfi planovani délky porady zohlednuje
Casovy prostor pro jednotlivda témata, ktery odpovida obsahu. Pét
respondenti vSak vyjadfilo spiSe nesouhlas, coz muZe znamenat, ZzZe

v nékterych pripadech nepovazuji délku porad za dostatecnou.

DVYV 5: Mam dostatecny prostor se vyjadrit a aktivné zapojit.

zcela souhlasim - e — 7] O (27)
spiSe souhlasim e —————— 21 0 (8)
spise nesouhlasim E— 8 0 (3)

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Graf ¢. 5 Prostor k vyjadieni (Zdroj: vlastni zpracovani)

MozZnost ziskani zpétné vazby patfi mezi jeden z nejdilezitéjsich pfinosii
porad. Pokud je komunikace pouze jednosmérna, manaZer neziskava dtileZité
informace, které potiebuje ke své praci. 71 % respondentti vyjadfilo absolutni
souhlas stimto vyrokem. Celych 92 % respondenti pak uvadi, Ze ma
dostatecny prostor se vramci porad aktivné zapojit. Pouze tfi dotazovani
uvedli spise nesouhlasny postoj, tudiZ mohou vnimat prostor k vyjadfeni jako

nedostatecny.

DVV 6: Porada probihd v pratelské a oteviené atmosfére.

zcela souhlasim e 37 0 (33)
spiSe souhlasim —— 13 05 (5)
spise nesouhlasim

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Graf ¢. 6 Atmosféra porady (Zdroj: vlastni zpracovani)
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U tohoto vyroku se 100 % respondenti shodlo, Ze porady probihaji
v pratelské a oteviené atmosféfe. V takovémto prostfedi se zameéstnanci
neboji sdilet své ndpady, posiluje se tymovy duch a zlepsSuje tymova

spoluprace.

DVV 7: Je dodrZovan ¢asovy harmonogram.

zcela souhlasim
STIS© S 01N A5 171 —— (3 0/ (24)
spiSe nesouhlasim E——————— 20 05 (11)

zcela nesouhlasim m— 3 04 (3)

0 10 20 30 40 50 60 70

Graf ¢. 7 Casovy harmonogram (Zdroj: vlastni zpracovani)

Za prubéh porady je zodpovédny moderator (vedouci manazer). Ten by
meél hlidat diskuzi, aby nedochdzelo k casovym priatahtim a byl dodrzovan
stanoveny harmonogram. Z vysledki vyplyva, Ze celkem 37 % respondentt
se priklonilo k negativnimu hodnoceni. Lze tedy usuzovat, Ze pfi nékterych

poradach neni ¢asovy harmonogram dodrZovan a dochdazi k priatahim.

DVYV 8: ManaZer na poradé neprobira véci osobniho charakteru, které je nutné

probrat pfi osobnich pohovorech.

zcela souhlasim - e —————————————————— 7 ] O/, (27)
spiSe souhlasim m————————— 219 (8)
spiSe nesouhlasim — 804 (3)

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Graf ¢. 8 Osobni zalezitosti (Zdroj: vlastni zpracovani)

Manazer si v rdmci porady dava pozor na relevantnost témat pro skupinu.
Absolutni souhlas vyjadfilo 71 % respondentti. Celkem 92 % respondentti se

piiklonilo k pozitivnimu hodnoceni. Zadny z respondentii neuvedl absolutni
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nesouhlas, 1ze tedy usuzovat, Ze posuzovani manaZzefi se snazi v ramci porad
neprobirat véci osobniho charakteru. V dotazniku se vyskytly tfi spiSe
nesouhlasné odpovédi, ze kterych mtizeme usuzovat, Ze se tak u nékterych

manazeru v konkrétni situaci stat mohlo.

DVV 9: Vysledkem porady je stanoveni ukold a terminti splnéni, které jsou

zaznamenany v zapise z porady.

zcela souhlasim = e—— 20 00 (11)
SPISe SO U a1 ——————————————————— 7| 0 (27)
spise nesouhlasim

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Graf ¢. 9 Znalost ikoll a termint (Zdroj: vlastni zpracovani)

Jak jiz jsem uvedla v teoretické ¢asti, vysledkem kazdé porady by mél byt
zapis obsahujici ukoly a terminy jejich splnéni. Zadny zrespondentl se
nevyjadfil negativné, 1ze tedy pfedpokladat, Ze tyto zapisy z porad jsou ve

firmé Soft pofizovany.

DVV 10: Na konci porady nasleduje souhrn klicovych priorit nebo véci, na

které se zamérit.

zcela souhlasim ~ —— 13 9 (5)
N , 74 % (28)
Spise oS- |

spise nesouhlasim E—— 13 0 (5)
zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Graf ¢. 10 Souhrn priorit (Zdroj: vlastni zpracovani)

Kazd4 porada by méla koncit véas a celkovym shrnutim. Celkem 87 %
respondent(i vyjadfilo pozitivni postoj k tomuto vyroku. Pét zaméstnanct

s timto vyrokem spiSe nesouhlasi, coZz miize znamenat, Ze jejich nadfizeny
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v rdmci porad na konci neopakuje klicové priority, pfipadné nezdtirazni, na

které véci se maji zamétit.

Cil 3: Popsat, jak zaméstnanci hodnoti vedeni hodnoticich pohovort

DVYV 11: Termin hodnoticiho pohovoru zndm v dostate¢cném predstihu.

9
Spiée SOuhlaSim - ____________________________________________________________ |
spide nesouhlasim T —————— ]G 5 (6) 42 % (16)
zcela nesouhlasim
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Graf ¢. 11 Termin hodnoticiho pohovoru (Zdroj: vlastni zpracovani)

Ze Setfeni vyplyva, Ze celkem 84 % respondent(i zna termin hodnoticiho
pohovoru v dostatecném predstihu. Lze usuzovat, Ze maji dostatecny prostor
na pifpravu pied pohovorem. Sest respondenti stimto vyrokem spise

nesouhlasilo, nicméné Zadny z respondentti neuvedl absolutni nesouhlas.

DVV 12: ManaZer vede pohovor formou dialogu (ptd se na mou praci,

problémy a ¢asovou narocnost).

zcela souhlasim o — ————————————— 58 0 (22)
spiSe souhlasim T — ——— /2 0/ (16)
spise nesouhlasim

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60 70

Graf ¢. 12 Vedeni pohovoru formou dialogu (Zdroj: vlastni zpracovani)

Zadny z respondentti se neptiklonil k negativni odpovédi. Mtizeme tedy
predpokladat, Ze posuzovani manazefi firmy Soft dodrzuji tuto zdsadu

efektivniho vedeni pohovoru a maji osvojenu techniku naslouchani.
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DVV 13: Manazer hodnoti konkrétni pracovni vysledky.

zcela souhlasiim s 7] % (27)
spiSe souhlasim S —————— 20 0% (11)
spise nesouhlasim

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Graf ¢. 13 Hodnoceni pracovnich vysledki (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pfi svych hodnocenich se dle respondentti manazeti zaméfuji na ocenéni
konkrétnich vysledkii. Ani u tohoto vyroku se neobjevila zddna nesouhlasna
odpovéd a naopak celych 71 % respondentt vyjadrilo absolutni souhlas. Lze
tedy vyvozovat, Ze manaZefi nehodnoti osobnost zaméstnance, ale jeho

pracovni vykony.

DVYV 14: Za pozitivni vysledky obdrzim slovni pochvalu.

zcela souhlasim e ———— 58 0/ (22)
spiSe souhlasim T —  ———— /) 0 (16)
spise nesouhlasim

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60 70

Graf ¢. 14 Pochvala za vysledky (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pochvala ma motivacni funkci. Vzhledem ktomu, Ze se vSichni
respondenti pfiklonili k pozitivnimu hodnoceni vyroku, 1ze predpokladat, Ze
posuzovani manazefi jsou si této funkce védomi a tento motivaéni nastroj

¢asto vyuZzivaji.
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DVV 15: Kritika se tyka konkrétnich situaci.

zcela souhlasim 42 % (16)
spiSe souhlasim 58 % (22)
spise nesouhlasim
zcela nesouhlasim
0 10 20 30 40 50 60 70

Graf ¢. 15 Kritika (Zdroj: vlastni zpracovani)

Kritika by se neméla tykat osobnosti zaméstnance, ale konkrétnich situaci.
Zadny z respondentii nezvolil moZznost negativni odpovédi, coz mtize vést
k tisudku, Ze posuzovani manazefi mohou pouzivat vytky, tykajici se situact

a jejich fesSeni pfed kritizovanim osobnosti zaméstnance.

DVYV 16: Pfi hodnoceni tikkoli se mnou manaZer rozebere priciny a nedostatky.

zcela souhlasim ~ e— — ———— 42 % (16)
SpiSe souhlas i e 5() 0 (19)
spiSe nesouhlasim — 3 9 (3)

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60

Graf ¢. 16 Hodnoceni ukolu (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pfi hodnoticich pohovorech by mél manaZer rozebrat pficiny a nedostatky
ukoli. Na zakladé hodnoceni téchto kol miiZze manazer pfipadné odvodit
hodnoceni osobnich kvalit zaméstnance. Vétsina respondentti souhlasi, Ze
snimi jejich manaZer probird, jakym zplisobem fesili pfidélené tukoly. Tti

respondenti s timto tvrzenim vyjadfili mirny nesouhlas.
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DVV 17: ManaZer navrhne zptisob, jakym pfipadné nedostatky odstranit.

zcela souhlasim ~ e— ———— 20 9, (11)
SPSE 50U A5 1111 —— 3 0/ (24)
spiSe nesouhlasim m— 8 05 (3)

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60 70

Graf ¢. 17 Odstranéni nedostatkt (Zdroj: vlastni zpracovani)

Co se tyce nasledného koucingu, vétSina respondenti se pfiklonila
k pozitivnimu hodnoceni. Pouze tfi respondenti vyjadfili spise nesouhlas. Na
rozdil od predchoziho vyroku, kde byly ve svych pozitivnich odpovédich
respondenti vyvazeni, zde pfevazuje spiSe souhlas. Lze vyvozovat, Ze néktefi

manazefi maji Iépe osvojeny zptisob navrhovani feSeni.

DVYV 18: Hodnotici pohovor mé motivuje k dalsimu rozvoji.

zcela souhlasim  —————— (] 0 (23)
spiSe souhlasim T —  ——— 30 0/ (15)
spise nesouhlasim

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60 70

Graf ¢. 18 Motivace (Zdroj: vlastni zpracovani)

Jednou z hlavnich funkci hodnoticiho pohovoru je, Ze ma slouzit jako
motivace. Z Setfeni vyplyva, Ze 61 % respondentti vyjadfilo absolutni souhlas.
Nevyskytla se Zddna negativni odpovéd. Posuzovani manazefi tedy ziejmé

naplnuji motivacni stranku hodnoticiho pohovoru.
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DVV 19: Béehem pohovoru mé manaZer nesrovnava s ostatnimi.

zcela souhlasim o — —————— 50 95 (19)
spiSe souhlas i 50 0, (19)
spise nesouhlasim

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60

Graf ¢. 19 Srovnavani zaméstnanci (Zdroj: vlastni zpracovani)

Castou manaZerskou chybou p#i vedeni hodnotictho pohovoru je
srovnavani zameéstnance s ostatnimi. Pro efektivni vedeni hodnoticiho
pohovoru je dilezité nesrovnavat vysledky prace pracovnika s ostatnimi. Dle
vysledkti Setfeni se posuzovani manazefi této casté chyby snazi vyvarovat.
Absence vyskytu negativni odpovédi miize potvrzovat, Ze se manazefi pri

hodnoceni zaméfuji pfedevsim na zaméstnance samotného.

DVYV 20: Na konci pohovoru znam konkrétni kroky pro dalsi rozvoj.

zcela souhlasim o ——————————————— 42 %) (16)

Spiée e |

, , 47 % (18)
spiSe nesouhlasim ~ E— 11 9 (4)

zcela nesouhlasim

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Graf ¢. 20 Postup pro dal$i rozvoj (Zdroj: vlastni zpracovani)

Aby se zaméstnanec mohl nadéle rozvijet, je nutné mit stanoveny jasny
plan. ManaZefi by méli na konci kazdého pohovoru shrnout, co bude
nasledovat dale. Celkem 89 % respondentti svym souhlasem potvrdilo, Ze tyto
kroky spiSe znaji. Ctyfi respondenti stimto vyrokem nesouhlasili. Lze
predpokladat, Ze si nejsou zcela jisti, co bude po tomto pohovoru nasledovat

a co se od nich ocekava.
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Cil 4: Popsat, jak zaméstnanci hodnoti pfeddvani informaci z leadership tymu

DVV 21: Umim vyjmenovat kratkodobé i dlouhodobé cile firmy.

zcela souhlasim 34 % (13)
spiSe souhlasim 50 % (19)
spise nesouhlasim S — ——— 16 % (6)
zcela nesouhlasim
0 10 20 30 40 50 60

Graf ¢. 21 Znalost cilt firmy (Zdroj: vlastni zpracovani)

Kazd4 firma ma uréeny kratkodobé a dlouhodobé cile. Za jejich komunikaci
smérem k zaméstnanciim jsou zodpovédni jednotlivi manazeti. Celkem 84 %
respondentti umi vyjmenovat cile firmy. 16 % respondentti s timto vyrokem
spiSe nesouhlasilo. Lze tedy usuzovat, Ze neumi vyjmenovat kratkodobé
a dlouhodobé cile firmy, nebot nebyly pfisluSnymi manaZery dostatecné

komunikovany.

DVYV 22: Manazer v ramci tydennich porad predava dtlezité informace.

zcela souhlasim e — — —— 50 %0 (19)
spiSe souhlasim e 50 % (19)
spise nesouhlasim

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60

Graf ¢. 22 Predavani informaci (Zdroj: vlastni zpracovani)

Preddvani informaci probihd v ramci porad. VSichni respondenti se shodli,
Ze béhem nich dostavaji informace, které jsou diileZité pro jejich praci. Velmi
pozitivné hodnotim fakt, Ze se Zzadny =z respondentd nepriklonil

k negativnimu hodnoceni.
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DVYV 23: Ovéfuje si, Ze zadanym informacim rozumim.

zcela souhlasim 329% (12)
spise souhlasim
47 % (18)
spise nesouhlasim T ———————— {3 9 (7)
zcela nesouhlasim mmmm 304 (1)
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Graf ¢. 23 Ovétovani porozuméni (Zdroj: vlastni zpracovani)

Komunikaéni proces je na vSech jeho drovnich ovliviiovan sumy a ruchy.
Ukolem manaZera je ovéfit si, ¥e informace byla spravné dekédovana
a pochopena. Celkem 21 % respondenti se pfiklonilo k negativnimu
hodnoceni. Néktefi manazefi tedy pfi pfedavani informaci zfejmé neovéruji,

zda pfijemce porozumél sdéleni, coz miize zptisobit sniZzeni efektivity prace.

DVV 24: Mdm moznost se k informacim vyjadrit.

zcela souhlasim I 42 ) (16)

spiSe souhlas i1 | E—

47 % (1
spiSe nesouhlasim EE——————— 11 0o (4) 0 (18)

zcela nesouhlasim

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Graf ¢. 24 Reakce na informaci (Zdroj: vlastni zpracovani)

Jedna z klicovych zdsad efektivniho pfedavani informaci je existence
zpétné vazby. Zaméstnanec by mél mit moznost se k informaci vyjadfit,
pripadné ji doplnit. Celkem 89 % respondenti hodnotilo moZnost vyjadfit se
k obdrZzenym informacim kladné, pouze ¢tyfi respondenti s timto vyrokem

spiSe nesouhlasili.
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DVV 25: Informace jsou predavany v mluvené i psané formé.
) 42 % (16)
Zcela SoU | as

spiSe souh]as i |
) ) 42 % (16)
spiSe nesouhlasim HEEEEEEEEEEEGEGEGNG———— 16 % (6)

zcela nesouhlasim

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Graf ¢. 25 Komunika¢ni formy (Zdroj: vlastni zpracovani)

K pfedavani informaci musi manazefi zvolit vhodné formy v zavislosti na
povaze a obsahu informaci. Sest respondentti uvadi, e informace jsou spise
pfedavany pouze jednou formou. Ve spojeni s DVV 27, jehoz vysledky
potvrzuji pfevazovani e-mailové komunikace, lze usuzovat, Ze néktefi
manazefi davaji pfednost psané formé, u které mutze dochazet k horsimu

ovérovani, zda pracovnik informaci pochopil.

DVYV 26: K pfedavani informaci jsou vyuZivany nové formy komunikacnich

nastrojii (OneNote, Sharepoint).

zcela souhlasim 79 % (30)
spise souhlasim 21 % (8)
spise nesouhlasim
zcela nesouhlasim
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Graf ¢. 26 Komunika¢ni nastroje (Zdroj: vlastni zpracovani)

Absolutni souhlas s vyuzivanim novych forem komunikacnich nastrojt
vyjadfilo 79 % respondentii. Jejich vyhodou je rychlé Sifeni informaci
s moznosti zpétné vazby. Nevyhodou vSak miize byt dostupnost rtznych
informaci v rliznych aplikacich — maze tedy dochazet k dezorientaci a ztraté

v jejich hledani.
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DVYV 27: E-mailova komunikace nepfevazuje nad osobni.

zcela souhlasim
spiSe souhlasim G 32 06 (12)

spiSe nesouh]a s |

0,
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Graf ¢. 27 Emailova komunikace (Zdroj: vlastni zpracovani)

Emailova komunikace umoznuje rychlé sifeni informaci s moznosti ziskani
zpétné vazby. Celkem 68 % respondentt se priklonilo k ndzoru, Ze emailova
komunikace ve firmé Soft prevazuje nad komunikaci osobni. Tento stav vSak
klade velky dtiraz na schopnost manaZera vybrat relevantni a dtlezité
informace. Ve chvili, kdy pfeposild kazdou informaci bez ucelené koncepce,

muze dochazet k zahlceni.

DVYV 28: Ziskané informace mohu dale vyuZit ke své praci.

ZCela SOUIN | 2SN 15— 55 0/ (21)
spiSe souhlasim /2 0/ (16)
spiSe nesouhlasim w3 94 (1)

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60

Graf ¢. 28 Uzite¢nost informaci (Zdroj: vlastni zpracovani)

Informace, které manazZefi preddvaji, jsou pro jednotlivé pracovniky
dtilezité a vyuzivaji je dale ke své praci, coZ uvedlo celkem 98 % respondentti.
Pouze jeden respondent uvedl spiSe nesouhlas snaslednym vyuZitim

informaci.
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DVV 29: Pfedavané informace jsou strucné a srozumitelné.

66 % (25
ZCela S OUN | A 11111 6(25)

spiSe souhlasim T ——————— 34 0 (13)
spise nesouhlasim

zcela nesouhlasim

0 10 20 30 40 50 60 70

Graf ¢. 29 Srozumitelnost informaci (Zdroj: vlastni zpracovani)

Dalsi z klicovych pravidel efektivniho pfeddvani informaci je spravna
prezentace. Informace maji byt struéné, srozumitelné a spravné
interpretované. Pokud jsou tato pravidla dodrZzovadna, nedochdazi kjejich
nepochopeni. Vsichni respondenti hodnotili srozumitelnost a strucnost

predavanych informaci pozitivné.

DVYV 30: Na konci rozhovoru manazer shrnuje pfedané informace.

zcela souhlasim ~ e— 13 0 (5)
spiSe souhlasim S ————— 10 (6)
spise nesouhlasim o 30 0/ (15)
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Graf ¢. 30 Souhrn informaci (Zdroj: vlastni zpracovani)

Jednou ze zasad efektivni komunikace je shrnuti na jejim konci. Ze Setfeni
vyplyva, Ze celkem 71 % respondentii hodnoti souhrn informaci na konci
rozhovoru negativné. Jiz z vysledktit DVV 23 1ze usuzovat, Ze néktefi manaZzefi
si neovérfuji, zda pfedanym informacim zaméstnanci rozumi. Tuto zdsadu

uspésné komunikace tedy néktefi manazefi ve firmé Soft zfejmé nedodrzuji.

5.7 Diskuze

Cilem této kapitoly je shrnout vysledky ziskané z dotaznikového Setfeni

a porovnat je s poznatky popsanymi v casti teoretické.
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Cil 2: Popsat, jak zaméstnanci hodnoti vedeni porad

Proces pripravy efektivni porady se skldda z péti slozek: urceni cile,
pripravy, zahdjeni, vedeni schiize a zakonceni. Z Setfeni vyplynulo, Ze
zaméstnanci obchodniho oddéleni firmy Soft dopfedu znaji cile, program ci
harmonogram porady. Posuzovani manaZefi tedy zfejmé tyto informace
predavaji efektivné, nicméné ze Setfeni vyplynulo, Ze ne kazdy manaZer
poskytuje zaméstnancim dostateény prostor na pfipravu k poradé. Jiz
v teoretické ¢asti jsem popsala nedostatecnou pfipravu jako jednu z prekazek
efektivni porady. V tomto pifipadé vSak za tuto absenci nelze vinit
zaméstnance, ale manazera, ktery informace neposkytl vcéas. Dusledkem je
pak nepfipravenost zaméstnance, kterd mize velmi negativné ovlivnit cely
prubéh porady. Ze strany nékterych manazerti dochazi také k nedodrzovani
jedné ze zakladnich zasad efektivni porady. Z porad jsou sice pofizovany
zapisy, které obsahuji tkoly a terminy splnéni, nicméné tyto zapisy nejsou
dale kontrolovany. Chybi kontinuita procesu. Mtize dochazet k ,zapadnuti”
nékterych ukold. Samotny pribéh porady hodnoti zaméstnanci pfevazné
pozitivné. Atmosféra porady je oteviend, maji prostor se vyjadrit a poskytnout
zpétnou vazbu. ManaZefi probiraji relevantni témata, nicméné obcas se jim
nedafi dostatené moderovat pribéh porady a dochazi k pratahtm.
V nékterych pfipadech dochazi k nedostatecnému souhrnu priorit.
Doporuceni: Nedostatky, odhalené v dotaznikovém Setfeni, vyplyvaji
prevazné zjisté stereotypizace prace manazerti. Ti se ucastni velkého
mnozstvi porad a zdkladni zdsady mohou obcas vypoustét. Vzhledem k tomu,
Ze se tohoto Setfeni tcastnili i samotni manazefi, n€ktefi z nich za mnou poté
prisli a sami uvadéli, Ze jsou si védomi nékterych chyb, kterych se dopoustéji.
Personadlnimu oddéleni bych doporucila vypracovat desatero zdsad vedeni
efektivni porady. Tyto zdsady pro manaZery nejsou nééim zcela novym,
nicméné by jim pomohlo pfipomenout a osvézit néktera pravidla, kterd jim

pomohou zlepsit interni komunikaci v této oblasti.
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Cil 3: Popsat, jak zaméstnanci hodnoti vedeni hodnoticich pohovori

Oblast hodnoticich pohovori vysla v predvyzkumu jako druha
efektivniho vedeni hodnoticiho pohovoru. Pohovor by mél probihat v klidné
atmosféfe a odpovidajicim prostfedi. Manazer béhem pohovoru hodnoti
dosazené vysledky pracovnika. Rozebira konkrétni udalosti a situace
a navrhuje pfipadné pomoc pfi feSeni. Rozhovor vede formou dialogu a se
zaméstnancem nejednd z pozice sily. Cilem pohovoru je motivovat
zaméstnance a ocenit jej za dobrou praci. Zmého Setfeni vyplynulo, Ze
zaméstnanci obchodniho oddéleni hodnotili tuto oblast interni komunikace
nejvice pozitivné. Lze tedy vyvozovat, Ze se manaZefi tyto zdsady snazi
dodrzovat.

Doporucenti: JiZ v teoretické ¢asti jsem zminovala, Ze manaZefi firmy Soft maji
moznost absolvovat rtiznou skalu soft skills Skoleni. Dotaznikové Setfeni
potvrdilo, Ze troven soft skills posuzovanych manazer(i v této firmé je na
vysoké urovni. Maji osvojené zaklady aktivniho naslouchani, motivovani
zameéstnancli, podavani zpétné vazby - kritiky, koucingu. Nicméné
i v pfedeslé oblasti se objevily nedostatky v oblasti time managementu.
Néktefi manazefi neposkytuji zaméstnanciim dostate¢ny prostor na pfipravu.
Efektivnimu time managementu neni vénovan zadny kurz, pfestoze se
v nékolika Skolenich zminuje nutnost efektivniho vyuzivani prostfedkii. Do
rozvoje manaZerskych dovednosti bych zafadila kurz vénovany time
managementu, ktery by mél obsahovat nejen poznatky vyuziti ¢asu manazera,
ale tento kurz by mél ukdzat také nasledky Spatného rozvrhnuti casu pfi
jednotlivych tkonech pro jeho tym a jak pfipadné Spatné pldnovani casu

ovliviiuje zaméstnance.
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Cil 4: Popsat, jak zaméstnanci hodnoti pfeddvani informaci z leadership tymu

Predavani informaci zleadership tymu je oblast interni komunikace,
kterou zameéstnanci sami doplnili jako klicovou v ramci pfedvyzkumu této
prace. V teoretické casti mé bakalarské prace jsou ukotvena zakladni pravidla
efektivniho predavani informaci a komunikace. Manazefi by méli zvolit
informace, které jsou pro zaméstnance relevantni a které mohou nadale vyuzit
ve své praci, coz se ve firmé Soft déje. Zaroven manazefi informace
zpracovavaji do struné a srozumitelné podoby. Manazefi vyuZzivaji nové
formy komunikace v podobé modernich technologii. Tyto nové formy
umoznuji zaméstnancim vyjadrit se k ziskanym informacim a pripadné je
doplnit. Castym nedostatkem efektivniho pfedavani informaci byvé ovéfent,
zda zaméstnanci informaci porozuméli a souhrn pfeddvanych informaci na
konci rozhovoru. Tento nedostatek se potvrdil i ve firmé Soft. Nékteti
manazefi pfi pfedavani informaci neshrnou podstatné body a zapominaji na
ovérfeni, zda zaméstnanec informaci pochopil.

Doporuceni: Absence ovéfovani muZe souviset spouzZivanim novych
technologii. Vzhledem k tomu, Ze e-mailovd komunikace prevaZuje nad
komunikaci osobni, manaZefi toto ovéfovani zcela vypoustéji. Doporucovala
bych zaradit klicové body v ramci porad, kde miiZe manazer pfipadné ovéfit,
zda vsichni porozuméli informacim, které posilal e-mailem. A samoziejmé
tento proces miize fungovat i opa¢né — pisemné ovéfeni pochopeni informaci
z porad. Zaroven zde opét odkazuji na dutlezitost zapisi z porad a jejich
ovéfovani na zacatku porady dalsi. VSechny tyto zapisy by mély obsahovat
souhrn klicovych informaci a pfipadnych akénich bodi. Vzhledem k tomu, Ze
jsou ve firmé casto pouzivany nové technologie (OneNote, SharePoint),
doporucila bych v ramci téchto technologii zkusit zatadit ovéfovaci otazky,

které by pomohly s objasnénim, zda informace byla spravné pochopena.
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Vysledky dotaznikového Setfeni jsem prezentovala na poradé leadership
tymu. Nejprve jsem jim kratce pfedstavila zdkladni zdsady pro efektivni
komunikaci ve vybranych oblastech interni komunikace a prezentovala, jak
jsou tyto vybrané oblasti hodnoceny zameéstnanci. S vedenim jsme se shodli,
ze by bylo dobré tento vyzkum rozsifit, protoze miize pomoct v pfipravé

a zkvalitnéni vzdélavacich programt pro manaZery.
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Zaveér

Cilem mé prace bylo popsat, jak zaméstnanci hodnoti komunikaci svého
nadfizeného ve vybranych oblastech interni komunikace. Tyto oblasti byly
stanoveny na zdkladé pfedvyzkumu samotnymi zameéstnanci. Mezi tyto
oblasti patfilo vedeni porad, hodnotici pohovory a preddvani informaci
z leadership tymu. Prvni ¢tyfi kapitoly byly vénovany ukotveni teoretickych
vychodisek v jednotlivych oblastech. Byly zde definovany zasady efektivni
komunikace pro kazdou z téchto oblasti. V paté kapitole jsem se vénovala
predstaveni firmy Soft a samotnému Setfeni. Kapitola popisovala zvolené
metody a nastroje Setfeni, interpretaci vysledkii a doporucené reseni.

Interni komunikace ve firmé Soft je hodnocena pfevazné kladné.
Z vybranych oblasti byla nejlépe hodnocena komunikace manazerti v rdmci
hodnoticich pohovorti. Posuzovani manaZzefi maji dle vysledkt velmi dobfe
osvojeny zasady efektivniho hodnoceni. V oblasti vedeni porad a predavani
informaci se objevovaly shodné nedostatky v time managementu vedoucich
manazertl. Pfi pfedavani informaci néktefi manazefi zifejmé vynechavaji
souhrny informaci a chybi ovéfovani, zda zaméstnanec informaci spravné
pochopil. To mtiZze vést ke vzniku informacnich Sumt a ruchti, které mohou
narusovat proces efektivni komunikace.

Do Setfeni se aktivné zapojili vSichni zaméstnanci obchodniho oddéleni
firmy Soft. Lze tedy predpokladat, Ze je problematika komunikace
zajima a ma pro né vahu. Tato préace neni zcela jisté vycerpavajicim zdrojem
informaci o stavu interni komunikace ve firmé. Nicméné konkretizovala, které
nedostatky, které 1ze odstranit, a dala zdklad dal$imu Setfeni, které mtze
pomoci ve zdokonaleni manaZerskych dovednosti, protoZze za interni

komunikaci ve firmé jsou vzdy zodpovédni manaZefi.
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Priloha ¢. 1 — Dotaznikové Setreni

Vedeni porad

Mira

souhlasu

1

2

3

4

(zcela souhlasim)

(spiSe souhlasim)

(spiSe nesouhlasim)

(zcela nesouhlasim)

1. Pfed poradou dostanu v¢as instrukce k pFipravé.

2. Na zacatku porady projdeme zdpis obsahujici tkoly a
terminy z minulé porady.

3. Dopiedu znam cil, program nebo harmonogram porady.

Délka porady je dostate¢na k probrani témat dle agendy.

Mam dostatecny prostor se vyjadrit a aktivné zapojit.

Porada probihd v pratelské a oteviené atmosfére.

Je dodrZovén ¢asovy harmonogram.

4.
5.
6.
7.
8. Manazer na poradé neprobira véci osobniho charakteru,
které je nutné probrat pfi osobnich pohovorech.

9.  Vysledkem porady je stanoveni tkol( a termind splnéni,
které jsou zaznamenany v zapise z porady.

10. Na konci porady nasleduje souhrn klicovych priorit nebo
véci, na které se zamérit.

Hodnoceni pracovnich vykon

Mira

souhlasu

1

2

3

4

(zcela souhlasim)

(spiSe souhlasim)

(spiSe nesouhlasim)

(zcela nesouhlasim)

11.  Termin hodnoticiho pohovoru znam v dostate¢ném
predstihu.
12. Manazer vede pohovor formou dialogu (pta se na mou

préci, problémy a ¢asovou naro¢nost).

13. Manazer hodnoti konkrétni pracovni vysledky.

14.  Za pozitivni vysledky obdrzim slovni pochvalu.

15. Kritika se tykd konkrétnich situaci.

16. Pfi hodnoceni Ukoll se mnou manazer rozebere pficiny

a nedostatky.

17. Manazer navrhne zpUsob, jakym pfipadné nedostatky
odstranit.

18. Hodnotici pohovor mé motivuje k dalSimu rozvoji.

19. Béhem pohovoru mé manaZer nesrovnava s ostatnimi.

20. Na konci pohovoru znam konkrétni kroky pro dalsi rozvoj.

Preddvani informaci

Mira

souhlasu

1

2

3

4

(zcela souhlasim)

(spiSe souhlasim)

(spiSe nesouhlasim)

(zcela nesouhlasim)

21. Umim vyjmenovat kratkodobé i dlouhodobé cile firmy.

22. Manazer v rdmci tydennich porad pfeddva dllezité
informace.

23.  Ovéfuje si, Ze zadanym informacim rozumim.

24, Mam moznost se k informacim vyjadrit.

25. Informace jsou preddvany v mluvené i psané formé.
26. K pfedavani informaci jsou vyuzivany nové formy

komunikaénich ndstroji (OneNote, Sharepoint).

27. Emailovd komunikace neprevaZzuje nad osobni.

28.  Ziskané informace mohu dale vyu?zit ke své praci

29. Informace jsou stru¢né a srozumitelné

30. Na konci rozhovoru manazer shrnuje predané informace
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