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Efektivita tymové spoluprace a komunikace ve vybrané
spole¢nosti

Abstrakt

Cilem diplomové prace je analyzovat a zhodnotit soucasny stav tymové spoluprace
a komunikace ve vybraném fakturatnim oddé€leni spoleCnosti a na zékladé¢ vystupt
Z pruzkumu navrhnout feSeni vedouci k dosazeni efektivity v téchto zkoumanych oblastech.
Analyza je zamétfena na posouzeni komunika¢niho a informac¢niho propojeni vybraného
odd¢leni napti¢ spole¢nosti, provéteni vlivu tymovych roli na spolupraci v tymu, zhodnoceni
systému nastaveni interni komunikace a spoluprace a provéfeni zdroji nedorozuméni ve
spolecnosti. V teoretické ¢asti jsou definovany obecné pojmy vztahujici se k tymové
spolupraci a komunikaci, obsahem empirické casti je provedeni analyzy za pouziti
dotaznikového Setieni a polostrukturovaného rozhovoru. Prizkum je proveden

a interpretovan s ohledem na cil diplomové prace.

Kli¢ova slova: tym, tymové role, pracovni a socialni skupina, vedeni tymu, komunikace,

teambuilding, komunikac¢ni bariéry



Effectiveness of teamwork and communication in the
selected company

Abstract

The aim of this thesis is to analyse and evaluate the current state of teamwork and
communication in a selected invoicing department of the company and based on the results
of the survey, to propose solutions leading to efficiency in these areas. The analysis is aimed
at assessing the communication and information linkages of the selected department across
the company, examining the impact of team roles on team collaboration, evaluating the
system of internal communication and collaboration setup and examining the sources of
misunderstandings in the company. The theoretical part defines general concepts related to
team collaboration and communication, the empirical part contains an analysis based on a
questionnaire survey and a semi-structured interview. The survey is conducted and

interpreted according to the aim of the thesis.

Keywords: team, team roles, working and social group, team leading, communication,

teambuilding, communication barrier
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1 Uvod

V dnes$ni moderni dob¢ plné dynamickych zmén a rostouci konkurenceschopnosti je v
zajmu kazdé organizace, aby flexibilné reagovala na neustale se ménici trzni podminky.
Chce-li si spole¢nost udrzet své postaveni v oblasti trzni ekonomiky, nadale se rozvijet a
zdokonalovat, pak musi byt pozornost soustiedéna predevsim na rozvoj lidského potencialu,
ktery je zakladem tuspéchu kazdé organizace. Hlavni konkurenc¢ni vyhodou pro kazdou
spolecnost jsou predevSim zameéstnanci, ktefi jsou na nahlé zmény kvalitné pfipraveni.
Spravné sestaveny tym, fungujici tymova spoluprace a efektivni komunikace jsou nedilnou
soucasti kazdé tispésné prosperujici spolecnosti.

Komunikace a vz4jemna spoluprace mezi lidmi tvofi nedilnou soucast kazdodenniho
Zivota a toto pravidlo plati 1 pro firemni prostiedi. Pokud jsou procesy v organizaci spravné
nastaveny, je mnohem snadnéjsi dosdhnout pozadované efektivity.

Komunikaci a spolupraci v organizaci lze rozd¢€lit na externi a interni. Pro externi
komunikaci a spolupraci je charakteristické jednani s vn&jsim okolim, které ptedstavuji
zdkaznici, dodavatel¢é a jiné organizace. Interni komunikace je zaméfena na komunikaci a
spolupraci uvniti organizace, tj. na vztahy a komunikaci mezi jednotlivymi zaméstnanci
spole¢nosti. Pro ucely diplomové prace je zvolena komunikace a spoluprace interni, ktera
zasadné ovliviiuje fungovani celé spolecnosti.

Diplomova prace pojednava o efektivit¢ tymové spoluprace a komunikace ve
vybraném oddéleni spole¢nosti a soucasné navazuje na bakalaiskou praci, ve které byla
pozornost vénovana hodnoceni a stimulaci zaméstnancti v téze organizaci. Diivodem volby
tohoto tématu je dlouholeté plsobeni ve vybrané spolecnosti, zkuSenosti s vedenim

pocetného tymu a celkovy zdjem o oblast, jez se v€nuje fizeni lidskych zdroji.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem prace je vyhodnotit a nasledné navrhnout zlepsSeni pro tymovou spolupraci a

komunikaci ve vybraném odd¢leni spolecnosti DHL Automotive S.r.0.

Diléi cile:

Dil¢i cil 1: Zjisténi souc¢asného stavu tymové spoluprace ve vybraném oddéleni.

Dil¢i cil 2: Posouzeni komunikacniho a informacniho propojeni vybrané¢ho oddéleni
napfi¢ spolecnosti.

Diléi cil 3: Posouzeni efektivity systémového nastaveni na oddéleni.

Dil¢i cil 4: Provéteni pri¢in nedorozuméni v komunikaci.

Dil¢i cil 5: Provéteni vlivu tymovych roli na spolupraci v tymu.
2.2  Metodika

Diplomova prace je zaméfena na téma tymové spoluprace a komunikace ve vybraném
oddé€leni spole¢nosti a je sloZena z teoretické a empirické ¢asti.

Teoreticka Cast je zpracovana na zaklad¢ literarni reSerSe, data jsou ¢erpana nejen
z Ceské, ale 1 ze zahrani¢ni odborné literatury. Je vyuzito triangulace, prostfednictvim které
jsou komparovany nazory jednotlivych autort, jez se prolinaji do empirické ¢asti. Jsou zde
definovany pojmy jako tym, pracovni a socialni skupina, jsou charakterizovany jednotlivé
tymové role, velikost tymu a jeho budovani. Pozornost je soucasné vénovédna procesu
firemni komunikace, komunika¢nim bariérdm a podavani zpétné vazby.

Pro zpracovani empirické ¢asti diplomové prace je zvolena kombinace metod
kvantitativniho a kvalitativniho charakteru. V navaznosti na teoreticka vychodiska a za
ucelem naplnéni stanovenych cili jsou provedena dvé dotaznikova Setfeni a jeden
polostrukturovany rozhovor. Cely priizkum je uskuteénén v obdobi od 01.12. do 31.12.2022
a je proveden ve spole¢nosti DHL Automotive S.r.0. Konkrétnim analyzovanym ttvarem je
oddéleni fakturace.

Prvni metodou smiSeného vyzkumu, jez je aplikovana v ramci zhodnoceni
soucasného stavu tymové spoluprace a komunikace ve vybraném oddéleni, je dotaznikové
Setfeni uvedené v prvni pfiloze této prace. Cilem tohoto prizkumu je zjistit ndzory

respondentli na soucasnou tymovou spoluprdci, komunikaci, informaéni propojeni a
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systémové nastaveni a na zdkladé vystupi z tohoto Setfeni navrhnout doporuceni pro
zajisténi efektivity v téchto oblastech. Hodnocen je i pohled respondenti na styl vedeni,
spolupraci a komunikaci s pfimym nadfizenym. Je osloveno 18 respondentli z faktura¢niho
oddé€leni spole¢nosti DHL. Jedna se o vybérovy soubor, jehoz zakladni soubor je tvoien
zaméstnanci celé spolecnosti. Zkoumany vzorek respondentli je tvofen ftadovymi
pracovniky, z nichz zadny nema piimé podiizené. Utvar, v ramci kterého je cely priizkum
provaden, je tvofen sedmnacti zenami a jednim muzem, jejichz ptfimym nadiizenym je taktéz
zena. Dotaznik je sestaven v navaznosti na stanovené cile prostiednictvim internetovych

stranek Www.survio.com a po piedchozi domluvé s respondenty je zaslan vSem ¢lentim

oddéleni fakturace v elektronické podob¢. Na zaklad¢é odsouhlaseni s pfimym nadfizenym
je vyplnén v ramci pracovni doby. Délka trvani ¢ini piiblizné 20 minut. V Gvodni ¢asti
dotazniku je zminén jeho el a zaméstnanci jsou ujiSténi o anonymnim zpracovani
ziskanych dat. V dotazniku jsou nakombinovany oteviené a uzaviené otazKy, pii¢emz
k n¢kterym z nich Ize doplnit slovni komentai. Cely dotaznik obsahuje celkem 33 otazek.
Za Ucelem naplnéni vymezenych cili je dotaznik rozdélen do Ctyf Casti. Zkoumanymi
oblastmi je tymova spoluprace mezi jednotlivymi ¢leny Gtvaru, komunikacni a informacéni
propojeni V ramci spolecnosti, je provétena efektivita systémového nastaveni na oddéleni a
zjistény zdroje nedorozumeéni. V zavérené casti je pozornost vénovana podékovani
respondentim za jejich ochotu dotaznik vyplnit. Vystupy z dotaznikového Setfeni jsou
vygenerovany do grafi a kazdéa vysledna ¢ast priizkumu je slovné okomentovéna, aby bylo
zfejmé, na jakou oblast se v ptipad€ nepfiznivého zjisténi zaméfit. Dotaznik je vyplnén ze
strany vSech oslovenych respondentt, navratnost tedy ¢ini 100 %.

S ohledem na zmapovani vlivu tymovych roli na spolupraci a komunikaci je souc¢asné
provedena analyza prostfednictvim Belbinova dotazniku tymovych roli, ktery je uveden ve
druhé ptiloze diplomové prace. Cilem tohoto dotazniku je zjistit, jaké role v tymu prevladaji
V prvni Casti je dotaznik rozdan mezi ¢leny fakturatniho oddé€leni, v ¢asti druhé je zkouman
pohled na jednotlivé role v tymu ze strany Invoicing Controllera. Po odsouhlaseni ze strany
vSech respondentll neni tento priizkum anonymni, aby bylo mozné s daty nadale pracovat.
Pied zahajenim prizkumu jsou vSichni dotazovani upozornéni na skute¢nost, ze zadny
z vysledki neni povazovan za spravny nebo za Spatny. Belbintiv dotaznik obsahuje 70
tvrzeni, ktera jsou rozdélena do sedmi oblasti. Respondent ma v kazdé sekci k dispozici 10

bodi, které rozdéluje mezi jednotliva tvrzeni, jeZ ho nejlépe vystihuji. V piipadé, Ze se

13


http://www.survio.com/

respondent ztotoznuje pouze s jednim tvrzenim, mize vSech 10 bodi zaznamenat pouze
kjedné vypovédi, popf. body rozdélit po jednom mezi vSechna tvrzeni. Vzhledem
K pfesnéj$imu vyhodnoceni je doporuceno tuto variantu vyuzit pouze v krajnim piipadé.
Dotaznik je pracovnikiim rozdan v papirové podobé€, doba vyplnéni zabere respondentovi
pfiblizné 15 minut a o vysledcich jsou dotazovani na jejich zadost informovani.

Vzhledem ktomu, ze néktefi pracovnici maji tendenci se podcenovat ¢i naopak
precenovat, ne vzdy jsou vystupy z téchto dotaznikl plné vypovidajici a pravdivé. Z tohoto
divodu je v ramci druhé ¢asti tohoto pruzkumu pozadan o spolupraci Invoicing Controller,
ktery sdili spolecné pracovni prostory s respondenty, je tudiz povazovan za vhodného
pozorovatele, jehoz nahled na jednotlivé pracovniky 1ze pokladat za vypovidajici. Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o 18 zaméstnanci, jejichz zhodnoceni je pomérné ¢asoveé narocné, je
Invoicing Controller pozadan o zpracovani s dostatecnym ¢asovym piedstihem. Navratnost
ze strany vsech oslovenych respondentt ¢ini 100 %. Vysledky jsou stejné jako u pfedchoziho
Setfeni zaznamenany do grafu, porovnany a slovné okomentovany.

Tfeti pouzitou metodou Vradmci Setfeni je vyzkum V kvalitativni podobé
prostfednictvim polostrukturovaného rozhovoru, ktery je veden s Invoicing Controllerem.
Cilem tohoto rozhovoru je ziskat nazor na danou problematiku ze strany pracovnika, ktery
je dlouholetym zaméstnancem spolecnosti, ale predevSim sdili spoletné prostory
s respondenty, tudiZ je soucasn¢ vhodnym pozorovatelem. Otdzky jsou presné formulovany,
avSak v prub¢hu rozhovoru jsou dle potieby nadale rozvijeny ¢i dopliiovany. Prevazna ¢ast
dotazil se ztotoZiluje s otdzkami, které byly poloZeny respondentim v prvnim dotaznikovém
Setfeni, proto 1 odpovédi ze strany Invoicing Controllera jsou uvedeny u spolecné
interpretace vysledki. Vystupy jsou porovnany, aby bylo mozné zjistit, v ¢em se pohledy
respondenttl a Invoicing Controllera shoduji a kdy se naopak nazory rozchazi.

Vyzkum tykajici se efektivity tymové spolupriace a komunikace ve vybraném
oddé€leni je zvolen z toho divodu, ze spole¢nost, ve které je vyzkum realizovan, povazuje
spolupréci a komunikaci mezi zaméstnanci za jednu z hlavnich priorit pro jeji fungovani.
Prestoze zkoumany vzorek respondentli nevykazuje znamky tymu potykajiciho se s vétSimi
problémy v oblasti spoluprace a komunikace, je vyzkum sméfovan predevsim na jeho rozvoj
a odhaleni pfiCin, diky kterym mohou vznikat nedorozuméni ve spolupraci a komunikaci.
Vzhledem k tomu, Zze obdobné Setfeni v tomto utvaru doposud neprobéhlo, je cely pribéh

vyzkumu v¢etné jeho vyhodnoceni monitorovan a konzultovan s HR Business Partnerem
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spolecnosti a je ditkladné prostudovana interni dokumentace, ktera s tymovou spolupraci a

komunikaci ve spole¢nosti tizce souvisi.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato Cast prace je zaméciena na definici zékladnich pojmu, které uzce souvisi
S problematikou tymové spoluprace a komunikace. Jsou zde popsany rozdily mezi tymem,
pracovni skupinou a socidlni skupinou a vysvétleny zasady, které musi byt splnény
k dosaZeni pozadované efektivity. V teoretické ¢asti jsou soucasné vymezeny typy, role, cile
a optimalni velikost tymu a neziistane opomenuta ani skupinova dynamika, vykonnost a

komunikace v tymu.

3.1 Tym vs. skupina

Pojem tym je Casto oznacovan za synonymum ke slovu skupina. Ac¢koliv spolu tyto
pojmy souvisi, vykazuji urc¢ité odliSnosti, které budou popsany v nize uvedenych kapitolach.

Zatimco tym je vzdy skupina, ne kazdou skupinu Ize oznacit za tym. (Dédina, 2007, s. 84)

3.1.1 Socialni skupina

V souladu s cilem této prace je potieba se problematikou socialni skupiny zaobirat,
nebot’ je pojednavano o konkrétnim ttvaru osob, kterym je skupina tvoiena.

Pro termin socialni skupina existuje v odborné literatufe mnoho definic a riznych
ptistupti k tomuto pojmu. Definovat socialni skupinu je mozné jiz z ndzvu samotného. Jedna
se o skupinu, tudiz ¢ita vice neZ jednu osobu. Pojem socialni pak poukazuje na to, Ze mezi
jednotlivymi ¢leny existuje urcity vztah. Dle Bedrnové, Nového a kol. jde o skupinu, ktera
se sklada z vice jedincl, mezi kterymi existuje jakysi spolecensky vztah. Tato definice je
Z jejich pohledu povazovana za objektivni. Je kladen diraz i na vzajemnou psychickou
vazbu, kterd musi byt soucasti této definice. (Bedrnova, 2007, s. 83)

S tvrzenim Bedrnové, Nového a kol. se ztotoziuje Rezad, ktery charakterizuje socialni
skupinu ttemi hlavnimi znaky, kterymi jsou: strukturovanost mezilidskych vztahd, interakce
a uvédomovana vzajemna zavislost. (Rezag, 1998, s. 159)

Podle Mayerové a Razi¢ky se jedna o seskupeni lidi, ktefi jsou propojeni urcitymi
znaky, dodrzuji stanovené normy a fidi se stejnymi pravidly. Jednou z hlavnich podminek
je shodny cil a vzajemné propojeni socidlnich roli. Aby byla zajisténa soudrznost této
skupiny, musi byt uspokojeny piedev§im potieby jednotlivych ¢lenit a realizovany cile

skupiny. (Mayerova, 1998, s. 45)
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Bahbouh vidi hlavni rozdil mezi velkou a malou socialni skupinou ve schopnosti ¢lenti
malé socialni skupiny se navzajem mezi sebou domluvit. (Bahbouh, 2011, s. 29)

Podle Hayesové lze socidlni skupiny dé€lit na zaklad¢ velikosti, norem, priority,
referenCniho zafazeni, prislusnosti a miry souhlasu. (Hayesova, 2007, s. 13)

VSsichni vyse zminovani autofi se shoduji na tom, ze jednim z hlavnich znakl socialni
skupiny je existence vzajemnych vztahli a komunikacnich vazeb mezi jednotlivymi Cleny,
jez jsou podminovany spole¢nymi pravidly, cili a normami. Socidlni skupina je povazovana
nejen jejimi Cleny, ale 1 okolim za jednotku, kterd ¢leny zavazuje k ur¢itému chovani, jez se

prolina do vnéjsiho projevu celé skupiny. (Novy, 2002, s. 40)

3.1.2 Pracovni skupina

V oblasti socidlni psychologie je pracovni skupina oznacovana pojmem ,,pracovni
tym®. (Seitlova, 2013, s. 9)

Jesté¢ pred vznikem tymu se vSak hovoii 0 pracovni skupiné. Mezi hlavni
charakteristiky pracovni skupiny patii struktura roli a socialnich pozic. Jednotlivi ¢lenové
skupiny zastavaji pozici, ktera koresponduje s vlastnostmi jedince a soucasné vyhovuje
objektivnim pottebam piislusné skupiny. (Pauknerova, 2012, s. 200)

Pauknerova oznacuje pracovni skupinu za uz$i pojem oproti skupiné socidlni.
Pracovni skupina je slozena zurc¢itétho poctu jedinci, ktefi pracuji pod jednim
zam@stnavatelem a spojuje je vzajemna pracovni ¢innost. Role a pozice jsou jasné
stanoveny. Pauknerova této skupiné piiklada velky vyznam, nebot’ postaveni, které tato
skupina zaujima v celé organizaci, je jednim z dulezitych faktoru, jez se podili na charakteru

socialniho kKlimatu. (Pauknerova, 2012, s. 201)

Obrazek 1 Vztah mezi pracovni a socialni skupinou

acovni

skupiny

Zdroj: Managementmania.com
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Dle Bedrnové, Nového a kol. je pracovni skupina definovana jako skupina osob, které
sdileji jedno pracovisté, spojuje je kolektivni ¢innost a jednotné vedeni. (Bedrnova, 2007, s.
88)

Podobnym zptsobem popisuje pracovni skupinu Zahradkova. Ta ji oznacuje za skupinu

lidi, které spojuje jejich pracovni napln a jsou na sob¢ zavisli v ramci plnéni cilt. (Zahradkova,
2005, s. 20)
Pracovni skupina je dle Cejthamra a Dédiny fazena k formalnim socialnim skupinam, nebot’
vzniké z divodu splnéni stanoveného cile. Jedna se o skupinu mensiho rozsahu, uvnitt které
existuje soubor urcitych vztahi a je zasadné ovlivnéna vedouci osobou. Tato skupina miize
byt trvala ¢i doCasna, zalezi na tom, kdy a zda viibec je stanoveny cil splnén. V ptipadé, ze
neni definovan cil novy, dochazi k rozpusténi této skupiny. Cejthamr a Dédina zéroven
nevylucuji, Ze i pracovni skupina miize byt neformalni povahy. Zde je pak stavéno spise na
vztazich osobnich a kolektivnich dohodach mezi ¢leny. (Cejthamr, 2010, s. 152)

V této praci je pojednavano o skuping, ktera se nejvice ztotoziiuje s charakteristikou
Bedrnové, Nového a kol. Jedna se o atvar, jehoz ¢lenové pracuji pod jednotnym vedenim,
sdileji stejné pracovisté a V jednotlivych Cinnostech se vzdjemné dopliuji a ovliviuji.
(Bedrnova, 2007, s. 88)

Z vySe uvedenych definic socialni a pracovni skupiny je patrné, ze duleZitou roli
Vv pracovnim prostiedi nehraji pouze normy, pravidla a cile, jeZ jsou stanoveny organizaci, ale i
vzajemné vztahy mezi jednotlivymi Cleny. Za ucelem dosazeni efektivni spoluprace a
komunikace v utvaru, o kterém je v této praci pojednavano, bude pozornost vénovana

vzajemnému pusobeni téchto prvki.

3.1.3 Dynamika skupiny

K dosaZeni efektivni tymové spoluprace a komunikace v daném tymu je dilezité se
zam¢éfit 1 na vyvoj skupiny, ktery v jejim ramci probiha, nebot’ pravé uvnit skupiny na sebe
navzajem neustale pusobi dané prvky. (Adair, 1994, s. 34)

KaZzda skupina se pfirozené vyviji a lidé na tento vyvoj ve skupiné reaguji urcitym
zpusobem. Jedna se o skupinovou dynamiku. V ptipadé, ze jsou vnimany jeji jednotlivé faze,
lze porozumét potiebam nejen skupiny, ale i jednotlivel a zaméfit se na budovani
produktivniho celku. Jen s dobie zvladnutou dynamikou lze docilit synergie. (Zahradkova,
2005, s. 51)

S vySe uvedenym tvrzenim se ztotoznuje Mohauptova, kterd oznacuje skupinovou

dynamiku za reakci jednotlivych lidi na to, jak se vyviji vztahy ve skuping. Pfi vnimani
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jednotlivych fazi vyvoje je mozno zjistit, jaké potieby ma tym i jednotlivei a tim zajistit
zdravy vyvoj skupiny. (Mohauptova, 2005, s. 21)
Adair povazuje za faze vyvoje skupiny: formovani, krystalizaci, normovani a realizaci.
V prvni fazi, jez ptedstavuje formovani, pievladaji pomérné velké rozpaky a vyskytuje se
zde zna&na nejistota. Clenové skupiny se navzajem seznamuji, zjist'uji, jaky zptisob chovani
je povazovan za nejvhodnéjsi a jaky postoj maji zaujmout viuci vedoucimu. Druha faze,
krystalizace, se vyznacuje konflikty, které vznikaji na zakladé odlisnych nazora a postoj,
dochazi ke zpochybnovani tkoll, Clenové jsou podrazdéni a je zpochybnovana pozice
vedouciho. Ve tieti fazi, oznaCované jako nmormovani, se situace uklidiiuje, vaha je
prikladana tvorbé norem a spolecnému plnéni prid€lenych ukoll, ¢lenové se zacinaji
vzajemné podporovat. V posledni fazi zvané realizace je uplatiiovana flexibilita mezi
jednotlivymi rolemi, skupina se snazi efektivné plnit ukoly a ¢lenové si jsou védomi
pokroku, kterého dosahli. (Adair, 1994, s. 35-36)
Mohauptové model je oproti ¢tyifazovému modelu Adaira podrobnéjsi, sklada se ze
sedmi fazi, které popisuje nasledovné:
1. Vznik (starting)
V této fazi je jednim z nejpodstatnéjsich tikold spravny vybér ¢lenti tymu. Jsou
definovana formalni pravidla a jednotlivé role. Clenové tymu jsou seznameni
s jejich pozicemi a s cili tymu. Dulezita je ochota lidi spolupracovat, nebot’
prave ta rozhoduje o uspéchu tymu.
2. Formovani (forming)
Jedna se o pocatek tymoveé spoluprace. V této fazi dochazi k seznamovani
jednotlivych ¢lentt tymu, je zde dulezitd podpora spoleéného setkdvani a
rovnocenné diskuse. Tym by mél byt spravné motivovan a nemélo by dochazet
k prilisné kritice.
3. Krize, bouieni (storming)
Tato faze je taktéZ oznacovana jako krizova, nebot’ rizné ndzory jednotlivych
¢lent mohou vést ke konfliktim. M¢l by byt dan prostor k oteviené diskusi a
nem¢l by byt zapomenut spolecny cil. V ptipadg, ze je vysledkem konfliktu
konstruktivni zavér, ne vzdy je mensi konflikt na Skodu.
4. Normovani, stabilizace (norming)
Charakteristickym znakem pro tuto fazi je uklidnéni situace, jsou zde jiz

uplatiiovana dobra feseni. Je tu nastolen jasny fad. To mtiZze pro nékteré ¢leny
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Znamenat ur¢ité omezeni, pro jiné zavedeni jasné definovaného systému. Aby
doslo k uspésnému absolvovani této etapy, jsou pravidla zamétena na tym a
procesy.

5. Produktivita, vykon (performing)
V této fazi ma tym jiz své silné stranky a ty dokaze pln€ vyuzit. Vyznacuje se
tymovou podporou a je zde jiz dosazeno synergie. Nicivym faktorem v této
fazi mtze byt pokles tvofivosti, workoholismus nebo plnéni ne pfilis
smysInych ukolt.

6. Uzavirani (closing)
V této fazi je dany projekt dokonéen, dochazi tedy k uzavieni skupiny. Je
vyhodnocena odvedena prace, jsou odménéni pracovnici a vedouci tymu shrne
vysledek. Pracovnici si jsou védomi ukonceni a pfesunu na projekt novy.

7. Oziveni (refresh)
V této fazi jsou skupiny stabilizovany, odvadéji velmi dobré vykony, avsak
zab&hnuté procesy se mohou stat rutinou. Z tohoto divodu dochazi k obméné
jednotlivych ¢lent tymu, ke zméné zab&éhnutych procesi nebo je zvysen diraz

na motivaci pracovnikd. (Mohauptova, 2005, s. 53-66)

Aby bylo dosazeno vybudovani dobie fungujici skupiny, musi byt dodrZzeno potadi
jednotlivych fazi a Zadnd z nich nesmi byt opomenuta. Pokud totiz nejsou vyieSeny
problémy, které se v prib&hu vyvoje vyskytnou, nelze vytvotit vykonny tym. (Tureckiova,
20009, s. 48-49)

3.1.4 Rozdil mezi skupinou a tymem

Aby bylo mozno z pracovni skupiny piejit k efektivné fungujicimu tymu, je potieba
se seznamit s rozdily, kterymi se tyto terminy odliSuji. Hayesova oznacuje tym za skupinu
lidi, kteti spolu aktivné spolupracuji za ucelem dosazeni spolecného cile. Jedinci si vzajemné
praci nenaru$uji, neztézuji, naopak si pomahaji v plnéni tymovych ukold. (Hayes, 2005, s.
58)

Kriiger vystihuje rozdily mezi tymem a pracovni skupinou V niZe uvedené tabulce,
ktera se soustfedi na cile, priority, motivaci, konkurenci, komunikaci, z4jmy ¢lenti a na

organizaci.
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Obrazek 2 Rozdily mezi tymem a skupinou

Charakteristicke znaky Skupina Vysoce vykonny tvm
_ _ .| Vétina sledue vlastni Wiichni tahnou za jeden
Jak je tomu se zajmy Elenn? _
Zaymy. provaz.
Jak je tomu s cili? Jsou sledovany rizné cile. Wiichni sledwi tentyz cil.
Pfisluinost ke skupiné je
Prisluinost ktymu ma

Co ma prioritou?

podfazena osobnim

. nejvyEEi prioritu.
zajmum.
Organizace e

Organizace je uvolnéna a pevnia a

Jak to vypada s organizaci?

flezavarna. Zavarni.
_ Jednotliver s1 konkuruyi Eonkurence je zaméfena
Kdo a komu konkuruje? .
navzajem smérem navenek.

Zdroj: Kriiger (2004, s. 14-15)

Podle Belbina je jednim z hlavnich rozdilti mezi tymem a skupinou velikost utvaru.
Uvadi, ze skupiny mohou citat libovolny pocet ¢lentl, avSak se zvySujicim se poctem dochazi
k rozméInéni identity a pfinosu jednotlivcl. Velikost tymu naopak povazuje za omezenou.
Zatimco vybér ¢lenti do skupiny nepoklada za podstatny, u tymu je tomu naopak, zde tento
ukazatel hraje velmi zdsadni roli, nebot’ ukol jedince stanovuje sloZeni tymu. Zastdva nézor,
ze v pripad¢€ Spatného vybéru ¢lenti tymu nelze dosdhnout kvalitnich vysledkt. Soucasné
spatfuje rozdil mezi skupinou a tymem ve zptsobu vedeni, kdy daleko vyssi vahu priklada
vedoucimu ve skupiné. V tymu muiZe byt tato role zastoupena jednotlivymi ¢leny, zatimco
ve skupiné je funkce vedouciho téZce zastupitelna a nahraditelna. Pokud ma vidce skupiny
prevladajici moc, ma tendenci v dané organizaci standardizovat veSkeré procesy a postupy.
Rozchazejici se navrhy nejsou piijimany a v ptipadé€, Ze dojde ke vzpoute skupiny, je tento
vedouci pouze vyménén za ,,nového“. Vzhledem k tomu, Ze ve vétSin€ organizaci neni
skupina pokladana za zékladni stavebni kdmen, je jedinym vychodiskem pfeména této

skupiny na fungujici tym. (Belbin, 2013, s. 16-17)
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Obrazek 3 Zpiisob vedeni — Pracovni skupina vs. tym

Pracowvni skupina Tym

Zdroj: Vlastni zpracovani
3.15 Tym

V predchozich kapitolach byla pozornost vénovana socialnim a pracovnim skupinam,
odliSnostem mezi témito skupinami a tymem a daraz byl kladen na tfi podstatné znaky,
kterymi je nutno se zabyvat, aby byla zaji$téna efektivni spoluprace a komunikace v daném
utvaru. V této ¢asti prace je podrobné definovan pojem tym, jSou popsany jeho typy, cile,
role, styly fizeni, velikost a pro ucely diplomové prace charakterizovan pojem efektivni tym,
ktery je nepostradatelnou soucasti kazdé organizace.

Stejné jako u definic v pfedchozich kapitolach neni ani charakteristika terminu tym
jednotna. Kolajova oznacuje tym za skupinu tfi a vice jedincli, jejichz snaha spociva
v dosazeni stejného cile. Clenové tymu se Fidi nepsanymi pravidly a normami, podle kterych
pracuji a jednaji. Tym je obecné chdpan jako skupina lidi, ktefi jsou pilitem pro dobie
fungujici organizaci. (Kolajova, 2006, s. 12)

Oproti tomu Hermochovad oznacuje tym za tutvar, ktery ¢itd dva a vice Clent a
k dosaZeni pfedem definovaného cile je nutna koordinace ¢lenti. (Hermochova, 2006, s. 26)

Jak je patrné z vySe uvedenych definic, neshoda se vyskytuje jiz v poctu Clenil tymu.
O tom, jaky je idealni pocet ¢lent tymu, bude pojednavano v nize uvedenych kapitolach.

Frankova definuje tym jako flexibiln¢ fungujici skupinu, kterd je charakteristicka
spolecnou odpovédnosti za vysledky. Tym mé svého vedouciho zvolené¢ho rozhodnutim
jednotlivych ¢lent tymu. (Frankova, 2011, s. 118)

, Tym* je velmi populdrnim pojmem piedev§im v oblasti sportu. Pokud se jedna o

kolektivni sporty, kazdy hra¢ ma jasn¢ urcenu svoji pozici a nese odpoveédnost ke svym
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spoluhra¢im. Pokud jeden znejlepSich hract Spatné pifihrdva a se svymi spoluhraci
nespolupracuje, je nahrazen hracem jinym, ktery se na tuto pozici hodi vice. (Belbin, 2012,
s. 101)
oznacuje za skupinu, ktera se tidi uréitymi pravidly, normami a diky vzajemné spolupraci
jednotlivych ¢lent tymu se snazi dosahnout daného cile. (Kolajova, 2006, s. 12)

Na toto tvrzeni navazuje Frankova, ktera tikd, ze Clenové tymu nesou spoleCnou

odpovédnost za vysledky. (Frankova, 2011, s. 118)

3.1.6 Typy tymi
Tymy lze rozlisit hned z nékolika hledisek. Jedna se o pfedmét vykonavané ¢innosti,
dobu existence, pocet ¢lenu, zpisob prace, ale také 0 vztah ke spole¢nosti nebo misto
pusobnosti. Dle Vytlacila a MasSina se podnikové tymy cleni Vramci postaveni ve
spole¢nosti na tymy:
* Provozni — tyto tymy jsou zakladni tymovou jednotkou.
= Projektové — jedna se o tymy, které jsou ziizovany docasné za ucelem splnéni
specifického tkolu, vyfeseni urcitého problému nebo slouzi k vyvoji vyrobkl ¢i
sluzeb.
= Stfedniho managementu — vyznacuji se fidici funkci, koordinuji ¢innost ve
spole¢nosti a vV ramci sloZeni jsou stalé .
= Top managementu — jsou spojkou mezi organizaci a vnéjSim svétem. (Vytlacil,

1998, s. 173-175)

Z pohledu ptfedmétu ¢innosti poukazuje Dédina a Odchazel na nasledujici tymy:

= Vyrobni— tym je sloZen ze stalého poétu &lent. Ukoly té&chto tymii se Gasto opakuji
a stanovené cile se nevyznacuji vétsi narocnosti.

= Projektové — tyto tymy se skladaji ze zastupct z nékolika riznych oddéleni, ktefi
ve stanoveném Casovém useku spolupracuji na daném tkolu.

= Akéni — Clenové téchto tymi se zaobiraji specifickou ¢innosti, kterd se opakuje,
avSak za pozménénych podminek okoli.

= Poradenské — vznikaji v rdmci podpory managementu, ktery zodpovida za efektivni

rozhodnuti. (Dé&dina, 2007, s. 99-101)

Podle Vytlacila a Masina se tymy déli dle délky trvani na tymy na dobu urcitou a

neurcitou.
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Mezi tymy na dobu neurditou patii tymy provozni, procesni a business tymy.

Tymy provozni (vyrobni) - jsou organiza¢nimi jednotkami pracovniku, ktefi
zodpovidaji za plnéni provoznich kol na denni bazi. Jsou hodnoceni ze strany
svych zakaznikl. Spoluprace je trvala.

Procesni tymy — jedna se o pracovniky, ktefi spolecné zodpovidaji za kompletni
plnéni urcitého procesu, nikoli za jeho ¢ast, a to predev§im v administrativni a
servisni oblasti.

Business tymy — se skladaji z pracovnikt, ktefi tvoii vedouci tym modulu. Jsou
zodpovédni za feSeni operativnich problémi, fesi rozvojové programy a jsou

organizatory prace.

K tymim na dobu urcitou patfi:

Projektové tymy — jsou slozeny z pracovnikil s odliSnou profesi, ktefi spolupracuji
na feseni tkolt a projektti v delSim ¢asovém horizontu.

Zakaznické tymy — jejich hlavnim ukolem je minimalizovat ztraty v ramci
poskytovani sluzeb a produkti zdkaznikim. Tyto tymy tvoii na jedné strané
zakaznici a na druhé stran€ dodavatelé.

Tymy pro zlepSovani procesi — tento tym se sklada z osmi az deseti pracovnikti a
jsou tvotreny na relativné kratkou dobu. Divodem je efektivni feSeni dané
problematiky. Po odstranéni piislusného problému se ¢lenové tymu vraci do svého
zakladniho tymu.

Tymy simultanniho inZenyrstvi — jedna se pfedev§im o pracovniky z oblasti
vyvoje, marketingu, zasobovani, projektovani a vyroby. Hlavnim cilem tohoto tymu
je zkraceni dodaci lhity v uvedeni nového vyrobku na trh. (Vytlacil, 1998, s. 175-
179)

V praxi existuje hned nékolik typi tymi. Podle Hayesové se jedna o nasledujici

rozdéleni:

Produké¢ni tym — tyto tymy se vyznacuji vyrobou, produkci ¢i nabidkou raznych
sluzeb. Jedna se naptiklad o tym letuSek, programatorti nebo hornikii. Vétsinou jde
0 rutinni praci na plny tvazek.

Realiza¢ni tym — ¢lenové takového tymu jsou vysoce specializovani, je vzdy presné

definovana role, kterou zastavaji. Provedeni odborného tkolu musi byt ucinéno
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S maximalni pfesnosti. Jednd se napiiklad o tym pilotd, I1ékait, ale i o tymy
sportovni.

=  Vyvojovy a projektovy tym — jedna se o odborné a technické specializované tymy.
Byvaji sestavovany v ramci jednoho projektu a po dokonceni se tento tym rozchazi.
Existuji ale i trvalé¢ tymy, které jsou zaméfeny na zkoumani vyvoje urcitého
produktu.

=  Poradni tymy — tymy tohoto typu jsou poradniho charakteru. Kontroluji a motivuji
zamé&stnance. (Hayes, 2005, s. 22-25)
Kazdy z autorii pohlizi na tymy a jejich ¢lenéni jinym zpisobem. Je dilezité si
uvédomit, ze kazdy tym v sobé skryvd svou jedine¢nost a soucasti kazdého
uspésného tymu by méli byt lidé, ktefi odpovidaji stanovenym pozadavkiim. Svou
kvalitné odvedenou praci vedou predev§im ke splnéni pozadavkl kladenych ze
strany zakaznika. V této praci je pojednavano o utvaru ptsobicim v administrativni
oblasti, jehoz ¢lenové kompletné zodpovidaji za plnéni daného procesu. Tento tym
je dle Vytlacila a MaSina oznacovén za procesni a délkou trvani spadd mezi tymy,
jez jsou budovany na dobu neur¢itou. Jejich spoluprace je trvala. (Vytlacil, 1998, s.

175-179)

3.1.7 Velikost tymu

Pii definici zékladnich pojmt nelze opomenout ani otdzku tykajici se velikosti tymu.

Seitlova uvadi, Ze v pfili§ malém tymu muiZe byt komunikace pomald a nedostate¢né
podnétna. Pokud se naopak jedné o velky tym, za¢nou vznikat samostatné jednotky a taktéz
dochazi k prodlevam v komunikaci. Tym by mél mit takovy pocet ¢lenti, aby byly dodrzeny
zasady jasné a efektivni komunikace. (Seitlova, 2013, s. 10)

Podle Kolajové je velikostné idedlnim tymem péti¢lenny tym, ktery lze v tomto poctu
bez problému fidit a mezi jednotlivymi ¢leny jsou snadno vybudovany vazby. (Kolajova —
2019)

Belbin uvadi, ze velikost tymu souvisi s objemem prace, kterd ma byt tymem
vykonéavana. Zaidealni povazuje tym Sesti¢lenny, nebot’ vV tomto poctu jsou ¢lenové schopni
poskytnout fadu odbornych dovednosti a vykazovat kvalitni vykony. V pfipadé, Ze je tym

sestaven spravng, prevlada v ném celkova rovnovaha. (Belbin, 2012, s. 115-120)
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Kriiger poukazuje na to, ze u tymd, které maji méné nez pét ¢lentl, klesa potencial
k vykazovani kvalitnich vykont. Ideadlnim tymem oznacuje tym sedmicélenny, u vétsich tymu
pak dochazi ke komplikacim v ramci pfedavani informaci. (Kriiger, 2004, s. 32)

Palan povazuje za tym skupinu, kterd je zaméfena na urcity cil. Aby bylo dosazeno
pozadované efektivity v ramci spoluprace a komunikace, je podle néj idedlni tym
devitiC¢lenny. (Palan, 2002, s. 218)

Jak je patrné zvySe uvedenych definic, vymezeni idedlniho poctu tymu se dle
jednotlivych autorti rozchazi. VSichni autofi se vSak shoduji na tom, ze tym ma byt sloZzen
zZ takového poctu ¢lend, aby byl rozmanity ve znalostech, zkuSenostech a zru¢nostech, ale
zaroven musi jeho velikost umoznit snadnou vyménu informaci mezi jednotlivymi Cleny.
V souladu s cilem této prace je vystizné tvrzeni Kriigera a Maiera, ktefi uvadi, ze skupiny
Citajici vice nez jedendct Clenli maji tendenci se rozpadat do mensSich podskupin, vyména
informaci se stdva neptehlednou a zptsobuje pokles produktivity tymu. (Kriiger, 2004, s.
32) Maier dodava, ze v tymech s vétSim poétem ¢lend se veskeré procesy stavaji ¢asoveé

naro¢nymi. (Meier, 2009, s. 10-11)

3.1.8 Cile tymu

Vse, co se déje v tymu, souvisi se spravné stanovenym cilem. Kromé¢ néro¢nosti
daného cile je kladen zfetel na typ cile, nemén¢ dulezité je jeho definice a predevsim zptisob,
jakym je postoupen na cleny tymu. Cile pfili§ obtiZzné nebo naopak jednoduché na jejich
splnéni se mohou stat demotivujicimi. Spravné stanoveny cil je vyraznou motivaci pro
vSechny ¢leny tymu. (Kolajova, 2006, s. 22)

Mezi uzite¢né pomtcky pro spravné nastaveni cili patii zkratky slov SMART nebo
KARAT. Pro spravnou definici cile je hojnéji vyuZivana zkratka prvni, kterd vyjadiuje, Ze
by cil mél byt specificky (srozumitelny), métitelny, akceptovatelny, realny a terminovany.
V mnoha organizacich dochazi ke spolupraci mezi zaméstnanci a vedenim. Pracovnik se
svym manazerem prodiskutuje konkrétni cil stanoveny na urcité obdobi a po uplynuti dané
casové lhity dojde k osobnimu setkdni a naslednému vyhodnoceni. Tento zpiisob nepatii
k jednoduchym procestim, nebot’ je nutno propojit zajmy organizace se zajmy a potfebami
jednotlivei. Pokud se jedné o konstruktivni ptistup, mél by byt vedouci pracovnik ptipraven

na dotazy Clent tymu tykajici se jednotlivych kompetenci (Kolajova, 2006, s. 23)
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Jednotlivi ¢lenové tymu musi byt nejen fadné sezndmeni se stanovenymi cili, ale
musi je predevsim pochopit. Podle Kolajové lze cile rozdélit na kooperativni, konkurenéni
a individudlni.

= Kooperativni cil spo¢iva v navaznosti jednotlivych ¢innosti. Aby byl cil splnén,
jednotlivi ¢lenové tymu si navzajem radi, pomahaji si, coz je povazovano za vyhodu

a zajisténi uspechu.

= Konkurenéni cil dava jednotlivei moznost vyniknout. Pokud se jednd o zdravou
soutézivost, do tymu muze byt vnesena rivalita a touha piedstihnout jiného ¢lena
tymu. Konkuren¢ni cil je Casto vyuzivan v obchodnich tymech, ve kterych je
odménén jednotlivec. Uspéch jednoho pracovnika &asto probiha na ukor neuspdchu
druhého pracovnika.

* Pfi plnéni individualniho cile je kazdému c¢lenovi tymu pfidélen vlastni tkol,
nevznika mezi nimi jakakoliv vazba. Pii vyhodnoceni nedochazi ke srovnévani

S ostatnimi Cleny tymu, je posuzovéano individudlng, jakym zptisobem byl cil ze

strany jednotlivce splnén.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze nejlepsi variantou pro tym je cil kooperativni, nebot’ ¢lenové
mohou mezi sebou diskutovat, pozitivné se ovliviiovat a taktéz si vyménovat nazory.

(Kolajova, 2006, s. 22)

3.1.9 Budovani tymu - Teambuilding

Efektivni budovani tymu probiha mnoha zpisoby, které napomahaji skupiné lidi
odvadét kvalitni praci, dosahovat stanovené produktivity a zajist'uje, aby se lidé v praci citili
dobfte. (Zahradkova, 2005, s. 173)

Dle Maxwella je k vybudovani stabilniho tymu potieba, aby se vedouci tymu
nezaméfoval pouze na vizi a koneény vysledek, ale pfedevsim na jeho ¢leny. (Maxwell,
2015, s. 51)

Vzhledem k tomu, ze jsou tymy denné vystavovany novym ukolim, je nezbytné, aby
pracovaly efektivné. Jednim z nastroji Kk dosazeni efektivity je teambuilding, ktery se fadi
k modernim metodam, jez upeviuji kolektiv nejen na pracovisti, ale i v riznych zajmovych
skupinach, ve kterych hraje dileZitou roli vzajemnd spoluprace, divéra a komunikace.
Teambuilding stmeluje tym v ramci mimopracovnich aktivit, pii kterych dochazi k navazani

kontaktu, zlepseni komunikace a ziskani divéry mezi jednotlivymi ¢leny. Teambuilding
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jako takovy neodstrani dlouholeté spory, av§ak mtze napomoci K jejich naslednému feseni.
(Zahradkova, 2005, s. 173)

Dle Svatose a Lebedy (2005) je teambuilding ozna¢ovan za program, ktery se cilené
a strukturované¢ zameétuje na budovani a rozvoj tymu. Orientuje se na uritou pracovni
skupinu a k jeho hlavnim cilim patii vytvofeni divéryhodného vztahu mezi jednotlivymi
pracovniky v tymu, zlepSeni komunikace ve skupiné a stanoveni roli pfirozenou cestou
v ramci danych akei. (Svatos, 2005, s. 68-69)

Urban popisuje teambuilding jako zaméstnanecky trénink, ktery podporuje
spolupraci v tymu. (Urban, 2013, s. 114)

Autofi se shoduji na tom, ze v rdmci teambuildingu je vaha pfikladana nejen na dany
pracovni tym ¢i skupinu, ale 1 na jednotlivé €leny. Jiz v pfedchozich kapitolach tykajicich se
pracovnich tymt a socialnich skupin bylo zminéno, ze tymy a skupiny jsou slozeny
Z jedinct, a proto je velmi dulezity rozvoj jejich schopnosti a dovednosti. K zajisténi kvalitné
fungujiciho tymu ¢i skupiny je dilezita tvorba silnych a pozitivnich vazeb mezi jednotlivymi
¢leny, nebot’ prave spokojeni jedinci vykazuji vyssi vykonnost a usp&$nost tymu ¢i skupiny.
Dle Zahradkové vznikne fungujici tym v okamziku, kdy se jednotlivi ¢lenové podporuji a
povzbuzuji k odvedeni efektivni prace a tim vznikne jednotny vykonny celek. (Zahradkova,
2005, s. 20)

Dle Svatose a Lebedy se teambuildingy 1isi od ostatnich vycvikovych akei predevsim
v tom, ze jsou pofadany pro konkrétni skupiny lidi, zatimco ostatni firemni akce a kurzy jsou
uréeny pro zaméstnance Z celé organizace. Autofi se soucasné€ shoduji v tom, Ze je vhodné
uspotadat teambuildingy jiz ve chvili, kdy skupiny ¢i tymy vznikaji nebo v ptipadé, Ze se
v ném odehravaji urcité zmény. Po ukonceni teambuildingu je mozno zhodnotit, v jakém

stadiu se dany tym vyskytuje. (Svatos, 2005, s. 69)

3.1.10 Efektivita a vykonnost tymu

Aby byla tymova spoluprace efektivni, jsou nezbytnou soucasti socialni dovednosti.
Tymova vykonnost totiz Gzce souvisi s kvalitou nastavenych procest v tymu. (Kubatova,
2013, s. 209)

Plaminek popisuje spolupraci jako sled urcitych ¢innosti, které probihaji v ramci tymu

se zamérem splnéni spolecného cile. (Plaminek, 2000)
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Vykonnost patfi k jednomu z hlavnich pfedpokladd efektivniho tymu. Po
psychologické strance nelze na vykonnost pohlizet pouze ve spojeni S naklady, ¢asem a
kvalitou, ale je nutno zohlednit Gspésné splnéni tymového cile. (Seitlova, 2013, s. 12)

Dle Bélohlavka by méla efektivni tymova spoluprace spliovat 3 hlavni podminky,
kterymi jsou diivéra, spoluprace a soudrznost. (Bélohlavek, 1996, s. 155)

* Divéra

Diivéra je nejvyraznéjSim prvkem atmosféry ve skupin€, kterda mize pozitivné
ovlivitovat vykon celého tymu, ale také negativné plisobit v rdmci vnitinich konflikti. Ma
vyznamny vliv na spokojenost jednotlivych clenti tymu a jeho nésledny uspéch.
(Bélohlavek, 1996, s. 155)

Duvéra je ur¢itym kruhem bezpeéi, diky jehoz vedoucimu by mélo dochazet k jeho
ustaviénému rozsifovani. Clenim tymu by mél poskytovat vzijemnou divéru, pocit
soudrznosti a pochopeni ostatnich. (Sinek, 2015, s. 35)

= Spoluprace

V pribéhu spoluprace se mohou vyskytnout i konflikty, nervozita a vzajemna
neddvéra. Proto je nezbytné zachovat pozitivni naladéni a pomoci riznych metod a technik
usilovat o to, aby nedoslo ke zhorseni nalady a tim efektivity v tymu. (Kolajova, 2006, s. 46)

* SoudrZnost

Soudrznost je mozné vystihnout slovem ,, my* misto ,,ja*“. K posileni tymové soudrznosti
lze dojit podporou kontakth mezi jednotlivymi pracovniky, je vytvofeno misto pro
neformdlni schizky a jsou organizovany riizné spolecenské aktivity. (Provaznik, 2004, s.
107)

Podle Be¢lohlavka je soudrznost rozliSovana na socio — emocionalni a instrumentalni.
Socio — emocionalni soudrznost vykazuje uspokojeni z pfitomnosti ve spole¢nosti jinych
¢lenli a zprace na spoleCné Cinnosti. Instrumentdlni soudrznost je vzdjemna potieba

ostatnich za u¢elem splnéni spole¢ného cile. (Bélohlavek, 1996, s. 156)

3.1.11 Synergie v tymu

Podle Plaminka je synergie zvlastnim efektem, ktery vyvraci obvyklé s¢itaci metody.
V synergii je vyuzivan vzorec ve formatu 1 + 1 => 2 + v, kdy pismeno ,,v*“ oznacuje vztahy
mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Pokud vladnou mezi ¢leny tymu dobré vztahy, predstavuje
,,v* kladnou hodnotu, v opa¢ném piipadé¢ se jednd o zdporné cislo. Poukazuje to na

skute¢nost, ze vykon vétsiho poctu lidi je vyssi nez vykon jedince. (Plaminek, 2000, s. 251)
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Diky riznorodému slozeni tymu dopliluji pfednosti nekterych ¢lenti tymu nedostatky
druhych. Taktéz napady nékterych jedincti podnécuji uvazovani ostatnich a tim dochazi
k vyssi kvalité. (Kolajova, 2006, s. 44)

K dosazeni synergie je dulezitd spoluprace tymu. Zahrnuje Cinnosti, které vedou predevsim
ke splnéni stanoveného cile. (Seitlova, 2013, s. 14)

Bélohlavek hovoti o spolupraci jako o propojeni koordinace a soucinnosti, kdy jednotlivi
Clenové tymu odpovidaji za pridéleny ukol, na kterém spoleCnymi silami pracuji.

(Bélohlavek, 1996, s. 154)

3.1.12 Konflikty v tymu

Pokud se stfetnou lidé, kteti zastdvaji rozdilné postoje a ndzory, maji jind ocekavani a
neztotoznuji se s cili, pak mezi nimi €asto dochazi k nepochopeni a nesouladu. Konflikty
jsou zcela béznou soucasti pracovniho, rodinného a obcanského zivota, pred kterymi nelze
uprchnout. OdliSnosti nadzorti a zajmt vSak nepatii k hlavnim problémtim, podstatny je
zpusob, jakym je ke konfliktim pfistupovano. (Fehlau, 2003, s. 19)

Carl Jung popsal ¢tyfi osobnostni typy, které pohlizi na svét odlisné a kazdy z nich
upiednostiiuje jiny zptisob komunikace. Jsou jimi: asertivni typ, nekonfliktni typ, analyticky

typ a typ spolecensky. (McConnon, 2009, s. 30)

= Asertivni typ — mezi hlavni znaky patii rychlé a efektivni plnéni ukolt a dosahovani
cili. Vyzatuje velkou energii, kterd na ostatni vzdy neplsobi dobfe. V jednani je
pfimy, pokud se mu néco nezamlouva, nema problém to sdélit narovinu. Pracuje
naplno a dava ptednost konani pfed premyslenim. Je zastdncem nazoru, ze by lidé
méli jit rovnou k véci a zaméfili se predevSim na vysledky. U druhych si ceni
rychlosti a snazivosti. Velkou cenu pro n&j ma tspéch. (McConnon, 2009, s. 31)

= Nekonfliktni typ — Nekonfliktni typy vynikaji svou skromnosti, citlivosti a
nenaroc¢nosti. Za velmi podstatné povazuji vztahy s ostatnimi, kterym se nezdraha;ji
V ptipad€ potfeby pomoci. Tyto typy patii mezi vzorné naslouchace. Nemaji radi
konflikty a soucasné jejich pfistup k ostatnim je velice pratelsky. (McConnon, 2009,
s. 32)

= Analyticky typ — jedna se o perfekcionisty. Splnéni ukolu je pro n¢ podstatngjsi,
nezli uspéch ¢i zéjem o ostatni. Zkoumaji kazdy detail, jsou zadsadovi a Cestni. Jsou
povazovani za tvlrci typy, od druhych se jim obc¢as dostava kritiky, Ze je vSe ¢inéno

predpisové. Neradi deleguji ukoly na ostatni, protoZze dle jejich minéni by prace
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nebyla odvedena peclivé. Nepotiebuji pochvalu, zalezi jim pfedevsim na vysledcich.
(McConnon, 20009, s. 33)

= Spole¢ensky typ - jedna se o pohodafe, kteti disponuji veselou povahou. Casto jsou
sttedem pozornosti, nesnesli by, kdyby na né ostatni pohliZeli jako na tvrdohlavce.
Nezamlouva se jim rutinni prace, jsou energiti, a to se projevuje predevsim pfi
plnéni narocného ukolu. Ani v nepiijemnych situacich nepropadaji Spatné nalad¢.
Jsou to kreativci, ktefi nemaji problém odvadét vykony i1 v chaotickém prostiedi.

Dokazou pracovat na n¢kolika projektech najednou. (McConnon, 2009, s. 34-35)

Pro kazdy z vyse uvedenych typt jsou dulezité jiné zptisoby a hodnoty, proto se neziidka
stava, ze vztah mezi nimi skiipe. Neznamena to vSak, ze by byl néktery ze stylt horsi ¢i
lepsi, spravny ¢i nespravny. Kazdy z téchto styld ma sviij vyznam, ktery je potieba si
uvédomit a tim piedejit vzniku hadek a konfliktid. (McConnon, 2009, s. 36)

Podle Koubka jsou konflikty soucasti nejen mezilidskych, ale i pracovnich jevi.
(Koubek, 2015, s. 336)

Taktéz Urban tvrdi, Ze konflikty jsou vedlejSimi projevy mezilidskych vztahti a jsou
soucasti vétsich organizaci. (Urban, 2013, s. 235)

Velmi ¢asto se konflikty vyskytuji i v pracovnim prostiedi, coz mize negativné ovlivnit
efektivni fungovani spole¢nosti. Konflikty v pracovnim prostfedi jsou zpisobeny predevsim
Spatnou volbou strategie a cilti, nevhodnym fidicim orgdnem nebo nefungujicimi vztahy
mezi jednotlivymi ¢leny spole¢nosti. VSichni vySe zmifiovani autofi se shoduji na tom, Ze
konflikty jsou uzce spjaty s mezilidskymi vztahy a jsou soucasti béZzného Zivota. Za zdroj
konflikti jsou povazovani lidé samotni. Konflikty jsou tizce spojeny s komunikaci mezi

lidmi, ale také s emocemi, jezZ jsou do komunikace vkladany. (Horvathova, 2008, s. 159)

3.1.13 Reseni konfliktu

Aby byl konflikt ispésné vytesen, je dilezité uspokojit i potfeby druhych lidi. Pokud
se tak nestane, bude konflikt potladen pouze do€asné a hrozi jeho opétovné vzplanuti. Aby
se konflikty neopakovaly, je dobré se pokusit dosdhnout kompromisu mezi obéma stranami.
(Shay a Margaret McCannon, 2009, s. 48)
Podle Crhalové¢ je dulezité zjistit vSechna fakta, ktera se tykaji daného problému. VEdét, proc
problém vzniknul a jaké jsou jeho nésledky. Poté pfijde na fadu promysleni mozZnosti, jak
by mohla byt celd situace vyfeSena. VSechna navrhovana vychodiska by méla projit

dikladnou analyzou. Vysledek feSeni nesmi mit negativni dopad na lidi. Podstatou je neranit,
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nezklamat a neroz€ilit pracovniky, ale vyfeSit dany problém, nebot’ pravé rozhodnuti
ovliviiyje cely tym. (Crkalova, 2007, s. 155-156)

Mezi dalsi kritické faktory, které omezuji efektivitu tymu, patii ztrata zdjmu a
nerozhodnost. Ztrata zajmu se projevuje pasivitou ¢lent tymu, ktefi odmitaji nebo
odkladaji plnit rozhodnuti, nekomunikuji a neradi se vystavuji odpovédnosti. Dal§imi
symptomy je naptiiklad zivéani, pfikyvovani, zpozdéni ¢i neucast na riznych tymovych
akcich. Pri¢inou mize byt neschopnost tymu splnit pfid€leny tkol, coz u nékterych ¢lenii
vyvolava frustraci. Divodem ztraty zdjmu muze byt i ten fakt, ze se tymu nevede vytvorit
prostiedi, které je pozitivné naladéno, coz zplsobuje pocit nedocenéni. (Kolajova, 2006, s.
56)

Zakladnimi rysy nerozhodnosti je negativita pievazné ¢asti tymu, a naopak kladny
ptistup téch jedincu, kteti prevladaji svou moci nad ostatnimi. Pti¢inou jsou obavy z uréitych
rozhodnuti a strach zodezvy ostatnich. Nerozhodnost se projevuje nespokojenosti,
neschopnosti v rozhodovani ¢i nepfipravenosti na jednani. (Kolajova, 2006, s. 57)

Pretrvavajici a nespravné feSené konflikty mohou vazné ohrozit atmosféru a
vykonnost zaméstnancii nejen na daném oddéleni, ale mohou se negativné projevit i ve
fungovani celé organizace. Za ucinny zpusob feseni je povazovano proskoleni zaméstnance
spolecnosti, ktery na vztahy na pracovisti pravidelné dohlizi. Tato role je vétSinou
zastoupena vedoucim pracovnikem, ktery zodpovida za rozvoj pozitivnich vztahli na
pracovisti, sleduje pfevladajici atmosféru v daném Utvaru a zabranuje Sifeni intrik, pomluv
a jinych negativnich vlivii. Podle Svobodové je dulezité se jednotlivym pracovnikiim
vénovat, vzdélavat je, poskytovat jim pravidelnou zpétnou vazbu, hodnotit je a v ptipade

negativnich zjisténi okamzité jednat. (Svobodova, 2008, s. 24)

3.1.14 Vybér ¢leni tymu

Aby byl tym uspéSny, musi byt vhodné zvolena jeho skladba a kazdého jedince je
nutno posuzovat hned z n€kolika pohledi. Podle Kolajové se jedna o profesni zdatnost a
osobni vlastnosti ¢lovéka. To, jestli je jedinec profesn¢ zdatny, 1ze ovétit velice snadno
napiiklad u vyberového fizeni, na kterém je dany uchaze¢ prozkouSen. Oproti tomu je
mnohem néro¢néjsi rozeznat povahu jedince, predev§im pokud se jednéd o neznamé lidi.

Pravé vlastnosti a typy jedincova temperamentu mohou zasadné ovlivnit pracovni
zalezitosti. V pfipadé cholerika se jedna o cilevédomého cloveka, ktery vynika svou

pracovitosti, sviznym rozhodovdnim a ne¢ini mu problémy délat vice véci najednou.
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Opakem jsou flegmatici, ktefi maji na vSe Cas, a aby se rozhodli, potiebuji byt zasobeni
velkou spoustou informaci, ze kterych budou vychézet. Nemaji potfebu fesit své osobni
zalezitosti s okolim. Sangvinici jsou vtipni, vyzafuji pozitivni energii, a pokud fesi
problémy, tak se nestresuji. Pridélené ukoly Casto nedotahuji a spise slibuji, nez aby zavazky
plnili. U melancholikii patii mezi hlavni vlastnosti peclivost, pracovitost, ale dokazou byt
az prili§ vztahovacni. Potiebuji byt pravidelné chvaleni. (Kolajova, 2006, s. 29)

Pro GispéSnost tymu jsou jednozna¢né vhodnymi kandidaty lidé, kteii jsou pozitivné
a optimisticky naladéni a neinklinuji ke konfliktim. Naopak neptatelsti a pesimisticti
¢lenové mohou zna¢n¢ znepiijemnit celkovou pracovni atmosféru v tymu. (Kolajova, 2006,
s. 29-31)

Jednou z metod, ktera se zabyva identifikaci vzajemnych vztahti na pracovisti, je
sociometrie. Ackoliv je jeji vyuZziti pomérné snadné, je dilezité, aby byla pfedem stanovena
pravidla zabranujici nejasnostem, které by mohly negativnim zpisobem ovlivnit vysledky.
Musi byt pevné stanovena skupina, ve které se test provadi a jasn¢ formulovany zasady,
které musi byt dodrzeny. Vhodné vybrany a sestaveny tym je jednim z kliCovych

ptedpokladi jeho uspéchu. (Bedrnova, 2007, s. 87)

3.1.15 Tymové role

Ve skupinach a vtymech vznikaji role pfirozené. V dneSni dobé je nejbézngji
rozs§ifenou o experty organizaci, kteti odpovidaji za urcité specializace. (Plaminek, 20009, s.
38)

Kolajova popisuje tymové role jako chovani jednotlivet vici jednotlivym ¢leniim
tymu, jakym zpisobem pfistupuji ke zpracovani a néslednému feseni ukolii. Nadale uvadi,

ze tym by mél obsahovat co nejvice roli, aby se stal uspésnym. (Kolajova, 2006, s. 32)

3.1.16 Charakteristika tymovych roli podle Belbina (1981)

Podle Belbina, ktery je tvlircem jedné z nejznaméjsich typologii tymovych roli, se
pojem ,,tymova role“ vyznacuje tendenci reakce a chovani k ostatnim lidem konkrétnim
zpisobem. Kazda z nize uvedenych roli obsahuje urcité slabiny, které Belbin oznacuje jako
slabé stranky. Vedouci pracovnici si musi poradit se zhodnocenim jednotlivych tymovych

dovednosti, ale i jejich slabymi strankami. (Belbin, 2012, s. 23)
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Konceptor (formovaé, usmérinovac)

Charakteristickym rysem pro tuto roli je stanoveni pravidel a pracovniho ramce.
Jedna se o velmi motivované lidi. VEtSinou to jsou extroverti soutézivé povahy, ktefi
Casto vyviji tlak na ostatni Cleny tymu. V ptipad¢ jakychkoliv piekazek se snazi
hledat feSeni. Mezi charakteristické znaky usmérnovace patii tvrdohlavost, asertivita
a velmi emocionélni reakce na neschopnost druhych. V ptipadé zajisténi jakékoliv

akceschopnosti patii k nejefektivnéjsim ¢lentim tymu. (Kolajova, 2006, s. 33)

Koordinator (chairman, co- ordinator)

Koordinator vynikd ve schopnosti nasmérovat ostatni ke spole¢nému cili. Jejich
charakteristickym znakem je zralost, sebejistota a divéra v ostatni. Nejednd se o
tymu. Jsou zastanci klidného feseni jakychkoliv problému, ani improvizace jim neni
cizi. Ve vedoucich pozicich jsou oznacovani jako konzultanti pfi fizeni. (Kolajova,
2006, s. 33)

Vyhledava¢ zdroji (zdrojar)

Jedna se o jedince s velmi dobrymi komunika¢nimi schopnostmi. Vynikaji ve
schopnostech vyhledavani ptileZitosti a informovanosti ostatnich o provedené praci.
Neexceluji svou originalitou, ale myslenky ostatnich ¢lent tymu dokazou uchopit a
dale s nimi pracovat. Ihned pochopi, co se ma d¢lat a jestli je redlné daného cile
dosdhnout. V tymu jsou oblibeni, a to predevsim kviili své oteviené povaze. Zdrojaii
jsou zvédavi, lehce navazuji kontakty a jsou vzdy ve sttehu. (Kolajova, 2006, s. 34)
Pracant

Lidé tohoto typu vynikaji velmi dobrymi organiza¢nimi schopnostmi, obvykle
dosahuji manazerskych pozic. Jsou spolehlivi, ptizptisobivi a vzdy uéini to, co maji.
Jsou specificti svou prisnosti, avSak nejednaji spontanné. Problémy fesi systematicky
a vuci firme loajaln€ upozad’uji své vlastni zajmy. (Kolajova, 2006, s. 34-35)
Inovator

Je napadity a tvir¢i. Jedna se o introverty, ktefi upfednostiuji vlastni pracovni
postupy. Mezi hlavni pfinosy inovatora patii jejich napaditost, vynalézavost a feSeni
problému. Casto se jedna o zakladatele spoleénosti. Nesmi jich byt v tymu mnoho,
nebot’ neradi ustupuji od svych myslenek a nazorti. Mohou se tim dostavat do

konflikth. (Kolajova, 2006, s. 34)
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Hodnotitel (vyhodnocovac)

Jsou opatrné a seriézni povahy. Nerozhoduji se undhlené a pii rozhodovani zvazuji
vSechny okolnosti. Ziidkakdy se pletou a pro tym jsou cenni tim, ze jsou schopni
vyhodnotit napady a navrhy, ptipadné problémy rozebrat a prozkoumat. V tymu toto
nese riziko, Ze na ostatni plisobi az ptilis kriticky. Jejich ptistup se hodi na strategicka
mista ve vySe polozenych pozicich s vétSim mnozstvim rozhodovani a pravomoci.
(Kolajova, 2006, s. 35)

Humanizator (tymovy pracovnik)

Tito pracovnici tmeli tym, jsou schopni naslouchat a vnimat ostatni. Jedna se o tvarné
osoby, které se snadno prizpisobuji situaci. Z toho vSak mutize plynout i urcita
nerozhodnost. Dulezitou roli plni v zabranovani a mirnéni konflikti mezi ostatnimi.
(Kolajova, 2006, s. 35)

Specialista

Specialisté jsou zaméieni predev§$im na dosazeni charakteristickych odbornych ¢i
technickych znalosti a dovednosti. Jejich zajmem je profesionalné dosdhnout vysoké
urovné. Neprojevuji zdjem o ostatni, jde jim piedevSim o své pole plsobnosti.
V specifickém oboru patfi mezi experty. Problémovou strankou je komunikace,
avSak v tymu sehravaji velmi dilezitou roli. Tito 1idé jsou vétSinou odborniky
Vv rozhodnutich, pro ktera jsou vyzadovany specifické znalosti a zkuSenosti.
(Kolajova, 2006, s. 35)

Dotahova¢ (kompletovac)

Lidé, kteti zastavaji tuto pozici, jsou plni energie k dokon¢eni tikolu ¢i projektu.
Nezacinaji S ni¢im, co by nebylo moZzné dokoncit. Jejich motivaci je horlivost,
pfestoZe to neni na prvni pohled ziejmé. VétSinou se jednd o introverty. Nejsou
zastanci delegovani, rad&ji fesi tikoly osobné. Vynikaji ve vysokém stupni pozornosti
a jsou velkym pfinosem pro tym, ve kterém je nezbytné se fadn¢ soustredit pii plnéni
piidéleného ukolu. Dodrzuji harmonogram, jsou precizni a danou akci vzdy dokonci.
(Kolajova, 2006, s. 35) (Belbin, 2012, s. 23-25)

Oponent

Kolajova rozsitila tymové role o oponenta, jehoz pfirozenym sklonem je stavéni se
do opozice. Jsou poskytovateli zpétné vazby, a to i v piipadech, Ze se jedna

nepiijemné zalezitosti. Jejich kritika upozoriiuje na mozna rizika daného feSeni.
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Ptispivaji tymu ve zdokonalovani navrhii, jsou-li konstruktivni, jednd se o
nenahraditelného ¢lena tymu. (Kolajova, 2006, s. 36)
Belbin uvadi, ze kazda tymova role je charakterizovana tim, jak je popsana. Je

definovana nejen urcitymi pfinosy, ale i slabinami.

Existence urc¢itého poctu roli rozhodné neznamena, Ze by se toto ¢islo mélo shodovat
S poctem clenil, néktefi zaméstnanci mohou totiz zastavat pii vykonu své prace roli vice.
Kazda role vykazuje jak silné, tak slabé stranky, nelze proto urcit, které z nich jsou $patné a
které spravné. (Belbin, 2015)

S timto tvrzenim se shoduje Frankova (2011), ktera uvadi, ze pro vysoce vykonné
tymy je charakteristickd rovnovaha jednotlivych roli.

V praxi mize nastat situace, kdy se nedati vhodny tym sestavit a stejn€ jako ve sportu
je nezbytna jeho obména. Ta by se vSak neméla uskutecnit undhlené a bez dikladného

zvazeni nasledkt vyplyvajicich z tohoto rozhodnuti. (Kolajova, 2006, s. 32)

3.1.17 Lidr tymu

vvvvvv

ten tym, jehoz vidce prostiednictvim pozitivniho pfistupu dokdze ostatni Cleny pifimét
k plnéni zadanych tkoli. (Kolajova, 2006, s. 28)

Plaminek rozliSuje typy autority lidri podle charakteru na formalni a neformalni.
Formalni autorita je dand instituci, kdy postaveni lidra vypliva z jasn€ definovaného vztahu,
napt. vlastnictvim nebo zmocnénim. Tato skute¢nost pak ma jasnou hmatatelnou oporu
v podobé¢ predkladanych dokladii. Neformalni autorita vychazi z charakteru viidce a zaklada
se na zkuSenostech ¢i znalostech, které ma lidr k dispozici. (Plaminek, 2009, s. 62)

Kolajova déli viidce na dva typy, kterymi jsou viidce solovy a tymovy. Tymovy lidr
zaklada sviij vztah k ostatnim na divéie a vyznacuje se ¢astym delegovanim pravomoci. Do
svého tymu si vybira talentované Cleny tak, aby byly vyrovnany jeho nedostatky a tym se
tak stal vyvadzenym. Solovy vidce se naopak povazuje za nejzkusengjsiho, je rad stredem
pozornosti a ¢innosti rozdava direktivnim zplisobem s o¢ekavanim jejich splnéni. V tymu se
solovym viiddcem je jasné stanoveno, jak maji ¢lenové pii plnéni tkold postupovat. Kviili
tomuto direktivnimu zptsobu jednédni mize byt vyvolan strach u jednotlivych ¢lent tymu

doznat se chybam, které byly zptisobeny. (Kolajova, 2006, s. 28-29).
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3.1.18 Styly Fizeni

Ve spolecnosti 1ze narazit na rizné styly vedeni, které se zaobiraji vlivem manazera
na jeho podfizené. Podle Plaminka patii k nejuzite¢néjSimu prosttedi pro popis styld a
povahy manaZerska miizka. Jedna se o pratelské, formalni, direktivni, tymové a rutinni
fizeni a je odpoveédi na otdzku, ¢im se zabyvaji manazeti, kdyz zanedbavaji nejen lidi, ale 1
vykon. Mezi klicové aspekty zplisobu fizeni patii manazer, lidé a procesy.

Obrazek 4 Modifikovand manazerska mrizka

lide

O
farma Y wislediy
> <
(i&)

manafer

Zdroj: Plaminek, 2009, s. 87

V piipadé pratelského Fizeni jsou brany ohledy na lidi, ale o to méné je kladen diraz
na vysledky, coz ¢asto vede k neuspéchu tymu. Manazer tak ztraci autoritu. U formalniho
Fizeni jsou predevsim dodrZzovana piesné stanovend pravidla organizace. Manazer si tak
chrani své postaveni, posiluje si autoritu, avSak tym nevynakladd maximalni usili k dosazeni
pozadovaného vykonu. Direktivni Fizeni se soustiedi piedev§im na daného manaZera a na
vysledky, lidem a jejich vztahim je vénovana minimdalni pozornost. Pokud tym celi
krizovym situacim nebo je potieba splnit dillezity ukol, jevi se tento styl fizeni jako efektivni.
U tymového Fizeni jiz 1idé piesné védi, co je po nich pozadovano a dle toho také jednaji.
Tento styl je tedy zamé&fen jak na vysledky, tak na lidi. Rutinni Fizeni se nachazi uprostied
mezi vySe zminovanymi styly. Aby manaZer piedeSel poklesu vykonnosti a nespokojenosti
V tymu, jedna akorat v piipadé, kdyz je to nezbytné nutné. (Plaminek, 2009, s. 86-88)

Efektivni tymova spoluprace a celkova skupinova atmosféra je odvijena od osobnosti
stanovena pravidla tykajici se vzajemné spoluprace, mozZnost vyjadrit se k danym normam,

srozumitelnost pozadavki ¢i piedjimani postupii ze strany vedouciho. (Reza¢, 1998, s. 170)
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3.2 Komunikace

Pro pojem komunikace existuje nespocetné mnozstvi definic. Pochazi z latinského
slova communicare, které znamena dorozumivat se, Snékym se radit, ale tento pojem
soucasn¢ oznacuje souvislost, styk ¢i spojeni. (Vymétal, 2008, s. 22)

Podle Mikulastika se jedna o vyménu informaci, ktera se odehrava mezi dvéma nebo
vice jedinci a aby se stala pfinosnou, jsou v ramci rozhovoru sttidany komunikaéni role.
(Mikulastik, 2010, s. 15)

Podle Hol¢ je komunikace procesem, v prub¢hu kterého jsou sdileny jisté informace.
Cilem je odstranit ¢i minimalizovat ur¢itou nejistotu na obou stranach, které mezi sebou
komunikuji. (Hola, 2011, s. 19)

Sperandio oznacuje komunikaci za jakési zrcadlo, diky kterému je mozné se o sob&
mnoho dozvédét. (Sperandio, 2008, s. 9)

Jak tvrdi Plaminek, komunikace by se stala mnohem jednodussi, kdyby existoval
uréity postup, diky kterému by byla zarucena jeji uspéSnost. V bézném zivoté tomu tak
bohuzel neni. (Plaminek, 2008, s. 22)

VSichni vySe zminovani autofi se shoduji na tom, Ze komunikace je dorozumivacim
procesem, pii kterém dochdzi k vyméné a sdileni informaci mezi vice lidmi. Vzhledem
k tomu, Ze je v této praci pojednavano o rozvoji efektivni spoluprace ve vybraném oddélenti,
nedilnou soucasti je pravé komunikace, bez které by se kvalitné¢ fungujici tym neobesel.
Komunikace je jednim ze zésadnich faktori vytvafejicich soudrznost mezi jednotlivymi

¢leny tymu. (Hayes, 2005, s. 50)

3.2.1 Komunikaéni proces

Pojem komunikace je obecné povazovan za pienos informace od odesilatele
k ptijemci, na jehoz pocatku je ur€ita idea odesilatele. Ta je zakodovana a nasledné odeslana
piijemci. Pfenos probihd riznymi komunika¢nimi kandly. Zprava je ptijata a dekdbdovana ze
strany piijemce a nasledn€ dochazi k poskytnuti zpétné vazby. (Horvathova, 2008, s. 99)

Dle Holé lze komunikaci vnimat riznymi zpisoby. V ptipad¢ kvality komunikace se
jedné o dany jev, avSak pokud komunikace pravé probihd, stdva se dynamickym procesem,
na ktery ma vliv nejen prostiedi, ale 1 spousta dalSich faktord. Komunikaci vZdy spousti
urcitd udalost a na zavér je dosazeno vysledku. Aby byla pochopena komunikace uvnitt

organizace, je nezbytné ji vnimat jako fizeny proces. (Hola, 2011, s. 23)
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Obrazek 5 Komunikacni proces v prostredi podniku

Kultura podniku, ustialené
zvyky, styl Fizeni a styl

Komunikiator komunikace, komunikacni Prijemce
. ravidla. know-how, aroven .
Jeho znalosti, p ' _ Jelo znalosti,
. znalosti .
pozice, pozice,
komunikadni komunikacni
dmvednosn_ Zvolené komunikacni dovednosti
jeho viile komunikace jeho vile

Uzitecna komunikace s cilem spoluprace

Zdroj: Hold (2011, s. 24)

Podle Konec¢né je zakladni slozkou komunika¢niho procesu obsahova stranka sdéleni
neboli komuniké. Komuniké je souborem informaci, které jsou zakddovany a
v komunika¢nim procesu jsou pfijimany a vysilany mezi komunikantem a komunikatorem.
Komuniké probihéd prostfednictvim verbalniho (slovniho) sdéleni, ale mize se jednat i o
neverbalni projevy, mezi které patii projev téla, pismo, obleceni aj. (Kone¢na, 2009, s. 10)

Fehlau (2003) vymezuje hned nékolik na sebe navazujicich zdsad pro uspéSnou
komunikaci, jejichZ nedodrZzeni mliZe pfinést netispéch pti dorozumivani. V prvni fad¢ je
dalezité si fadn¢ rozmyslet, o cem by mél byt protéjSek informovan a myslenka by méla byt
nasledné vyslovena. Velmi dilezitym faktorem pro rozhovor je vybér vhodného momentu a
mista. Protéjsek by mél soucasné porozumét danému sdéleni, je proto vhodné nejdulezitéjsi
informace shrnout a zopakovat. AvSak ani porozumeéni ze strany posluchac¢e neznamena, Ze
s ptislusnym sdélenim souhlasi. Proto je vhodné podlozit tvrzeni fakty, ¢isly a daty. Souhlas
protéjsku jesté nemusi znamenat, ze dojde k dodrzeni dohody, nezbytnou soucasti je tudiz
kontrola realizace. (Fehlau, 2003, s. 72)

Prestoze je komunikace povazovana za zcela pfirozeny a bézny jev, Zahradkova
zminuje nekolik zasad, které musi byt dodrzovany. Uvadi, ze odesilatel je zodpovédny za
jasnou a srozumitelnou formulaci sdéleni a za to, zdali mu pfijemce spravné porozumél.

V ptipad¢€ nejasnosti je tkolem piijemce dotdzat se za i€elem porozuméni danému sdéleni.

(Zahradkova, 2005, s. 48-49)
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3.2.2 Firemni komunikace

Pokud se pracovnik povazuje za soucast organizace, ve které pracuje a ze strany
nadfizeného je projevovan zdjem naslouchat jeho ndvrhim, pak se podle Petiikov¢, Janki a
Hofbruckerové (2020) jedna o nejlepsi zplisob zvySovani osobni motivace a s tim souvisejici
vykonnosti organizace. (Pettikova, 2020, s. 36)

Dulezité je nastaveni takového procesu komunikace, ktery uspokoji vSechny
zicCastnéné strany, predev§im pak vlastni zaméstnance a zakazniky. (Pettikova, 2020, s. 40)

V préci se od lidi ocekava, ze spolupracuji s ostatnimi ¢leny tymu, s ¢imz uzce souvisi
1 vzajemna komunikace. Pomoci zpétné vazby lze ovéfit, zdali probéhla vyména informaci
efektivné. K tomu je vSak zapotiebi dodrzet hned n€kolik pravidel. Musi se jednat o jasnou
formulaci, vyvazenost, konkrétnost a vhodné nacasovani. (Seitlova, 2013, s. 19)

Dle Hayesové je komunikace v tymu zasadni podminkou k tomu, aby byla zajisténa
soudrznost mezi jednotlivymi €leny tymu. Spravna komunikace zajiSt'uje, aby byly splnény
ukoly a cile tymu. Vzhledem k tomu, Ze jsou tymy Casto slozeny ze Clenti, ktefi zastavaji
rizné pozice v organizaci, je nezbytné, aby byly informace pfedavany i do pozic na nizsich
urovnich. Jen tak je mozno zajistit soudrznost tymu. Roli zprostfedkovatele v tomto ptipadé
zastava manazer daného podniku. (Hayes, 2005, s. 50)

Firemni komunikace probiha na dvou rovinach, které se musi navzdjem vyvazovat.
Jedna se o oblast interni, ktera uzce souvisi s firmou jako takovou, s jeji etikou, kulturou a
S komunikacni propojenosti uvnitf spolecnosti, zatimco cilem externi komunikace je dostat
se do povédomi potencionélnich zdkaznikd. Nefunguje-li komunikace interni, automaticky
selhava externi. Pokud ptenos informaci funguje kvalitné jiZ uvnitf spolecnosti, je firma
schopna v pravou chvili reagovat na ur¢ité podnéty z externiho prostfedi, coz patii k dulezité
konkuren¢ni vyhodé¢. (Petiikova, 2020, s. 42)

Podle Hol¢ Ize komunikaci vnimat z riznych pohledt. Je-li pohlizeno na kvalitu
komunikace, pak se jedna o dany jev, avSak pokud komunikace pravé probihd, pak je
procesem, ktery je ovlivnén mnoha faktory. Komunikace je vzdy spusténa urcitou udalosti
a zakoncena urcitym vysledkem. (Hol4, 2017, s. 21)

Interni komunikace je zédkladem, ale pfedevS§im podminkou UspéSného rozvoje a
fungovani firmy. Podminkou pro to, aby byl podnik uspésny a konkurenceschopny, je

nadiazenost zédkaznika, nebot’ pravé ten podnécuje inovace, jejichz realizace smétuje ke
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zlepSeni finan¢nich vysledkt a tim i k uspokojeni zakaznika. Za v§im stoji pracovnici, ktefi
se prostfednictvim spravnych komunikacnich vazeb podileji na tom, aby byl proces Gspésné
zakoncen. (Petiikova, 2020, s. 44-45)
Externi komunikace

Vybudovani dobré povésti podniku zavisi predevsim na neptetrzité komunikaci se
vSemi zainteresovanymi stranami. Aby byla komunikace podporou k dosazeni jednotlivych
cilti, musi byt jasn¢ definovana firemni strategie, nebot’ pozadavky ze strany zakaznikt jsou
inovovat vyrobu, a to pravé z divodu uspokojeni potteb zdkaznika. Jiz Tomas Bat’a zastaval
pred sto lety nazor: ,,Ndas zakaznik — nas pan “.
V dnesni dobé je povazovéano za samoziejmost, ze pravé zaméstnanci, ktefi komunikuji se
zakaznikem, stoji za Uspéchem firmy. Je proto dillezité, aby komunikace s t€émito liniovymi
zaméstnanci probihala nepfetrzité, nebot’ jen tak mohou byt naplnéna ocekavani zékaznika.

(Pettikova, 2020, s. 48-49)

3.2.3 Druhy komunikace

Komunikaéni proces Ize dle Kone¢né rozdélit na Ctyfti zakladni oblasti:

* Interpersonilni komunikace — je vzajemnou komunikaci dvou nebo vice jedinci.

* Intrapersonalni komunikace —jednd se o komunikaci se sebou samotnym.

* Verejna komunikace — snahou je informovat, presvédcit nebo pobavit vétsi pocet
lidi.

= Komunikace v malych skupinach — zde na sebe vzajemné putsobi jednotlivi
¢lenové skupiny, ktefi si sdileji informace, fesi problémy a vzajemné si pomahayji.

(Konecna, 2009, s. 7)

Mikulastik definuje skupinovou komunikaci jako komunikaci ti a vice jedinct. O tom,
jak bude skupinova komunikace efektivni, rozhoduje tvar komunikacni sité. Za
nejefektivnéj$i povazuje vzajemnou komunikaci mezi v§emi ¢leny skupiny. Pokud jsou
feSeny urcité problémy, pak vyzdvihuje do popiedi sit, kterd ma tvar hvézdice a zde
hovoii vice ¢lent k jednomu ¢loveéku. Za méné efektivni typy povazuje sité¢ ve tvaru
fetézu a vidlice. Sit’ ve tvaru kruhu se té$i nejveétsi oblibé mezi jedinci, avSak dle autora

obsahuje nejvice chyb. (Mikulastik, 2010, s. 33)
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V ramci organizace povazuje Mikulastik za dalezitou komunikaci: skupinovou,
interpersonalni, ale i interkulturni. K interkulturni komunikaci dochazi predevsim
V mezinarodnich spolecnostech a jednotlivi ucCastnici by méli byt sezndmeni
s piislusnymi kulturami, nebot’ zdkony a pravidla se mohou liSit, cemuz by m¢l byt

prikladan respekt. (Mikulastik, 2010, s. 32)

3.2.4 Formy komunikace

Firemni komunikace probihd prostfednictvim nékolika zakladnich forem. Jedna se o
formu osobni (porady), pisemnou (interni piedpisy) a elektronickou (intranet, mailova
komunikace). Volba vyuziti dané formy se odviji od vyznamnosti a druhu dané komunikace,
nebot’ pii bézné komunikaci je vyuzita jina forma komunikace nezli v situaci, kdy je aktualné

feSen urcity problém. (Hola, 2011, s. 190)

1. Osobni, ustni komunikace

Jde o nejrozsitenéjsi formu komunikace, kterd je nenahraditelna hned z nékolika divodu.
Diky okamzité¢ mozné interakci zabranuje vzniku komunika¢niho Sumu a nedorozuméni
mezi obéma stranami. Mezi vyhody patii vzijemné poskytnuti zpétné vazby mezi
pracovniky, nebot’ se jedna o formu dialogu. Tato forma je vyuZivana pii pohovorech,
poradach nebo v ptipad¢, Ze je feSena dillezita zaleZitost, ktera si vyZaduje objasnéni. Ne
vzdy jsou vSak u této formy komunikace zachyceny vSechny podstatné informace a slovni
podani mtize mit niz$i vahu nezli v pisemné podobé&. V tomto ptipad¢ je doporucen pisemny
zaznam jako podklad k tstni komunikaci. U osobni komunikace mezi zaméstnancem a
firmou by nemé¢la byt zanedbéna piiprava ani jedné ze zucastnénych stran, pouze tak mize
byt zajistén spravny ucinek. (Hola, 2011, s. 191)
rozhovory, porady, Skolici programy, konzultace, spolecenské akce, dny otevienych dvefi,
firemni shromazdéni a interni prezentace. (Hola, 2011, s. 191-192)

> Tymova porada

Aby byla tymova porada efektivni, musi byt strukturovand, a pfedev$im by neméla byt
zanedbdna jeji pfiprava. VSichni zicCastnéni by si méli byt jesté¢ pied zahajenim porady
védomi svych tikolil a povinnosti, jez jsou obsahem zapisu z predchoziho setkani. Porada by

méla zaroven vést k posileni spoluprace v tymu a ke zlepSeni vztahli na pracovisti. Porada
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by méla byt vedena jednim vedoucim nebo povétenym pracovnikem, ktery je zodpovédny
za jeji fizeni a méla by mit jasné stanoveny zacatek a konec. (Hola, 2011, s. 192-193)

» Firemni shroméazdéni (meeting)

Firemni meetingy se mohou ve svém programu liSit. Jsou setkdnim, na kterém je
prezentovana piedevsim strategie firmy, jeji cile, vysledky z piedeslého obdobi a jsou
zminény chystané zmény. Tato setkani jsou prostorem pro volnou diskusi, na konci vétSinou
nasleduje akce neformalni. Kona se vétSinou na zacatku nebo na konci roku, ale z diitvodu
pravidelné prezentace vysledkl se mize uskutecnit mesicné ¢i Ctvrtletné. Na téchto setkani
jsou taktéz zminény operativni zmény a jsou zde predstaveni novi zaméstnanci. (Hola, 2011,
s. 193-194)

» Konzultace

Aby fungovaly vztahy na pracovisti, mél by si kazdy manazer vymezit ¢as uréeny pro
konzultaci se svymi spolupracovniky. Délka setkani neni pevné stanovena, zalezi vzdy na
tom, co je pfedmétem jednani a zdali je manazer ochoten diskusi s pracovniky uspotadat.
Pokud nejsou konzultace spravné organizovany, mohou naru$it vzajemné vztahy na
pracovisti a stanou se neproduktivnimi. (Hola, 2011, s. 195)

> Firemni Skolici program

Diky této form& komunikace jsou jednotlivym pracovnikiim vysvétleny zaméry a cile
spolecnosti. Pravé dostatetna stimulace zaméstnancli a jejich ztotoznéni se s cili vedou
k akceptovani ptidélenych tikold. Tato interni $koleni jsou vhodna pro sdileni znalosti a
vedou ke zlepSeni komunika¢nich dovednosti. Sou€asné zamezuji vzniku komunikac¢nich
bariér nejen mezi jednotlivymi pracovniky, ale i mezi tymy. (Hol4, 2011, s. 194)

> Pochuzky manazera

Tyto pochlizky by se mély konat v pravidelnych intervalech, probihat v pozitivnhim
duchu a soucasné¢ mit povzbuzujici efekt. Jednim z hlavnich z4jmd manaZert je prave
presvédCeni pracovnikli ke komunikaci. I pro zaméstnance, ktefi maji obavy z pfimé
konfrontace, je tato forma komunikace wurcitou pftilezitosti k objasnéni rlznych
nesrovnalosti. Ukolem manaZera je nedélat unahlené zavéry, které by pak mohly vést
k dlouhodobé nespokojenosti vSech zacastnénych stran. Pravidelné pracovni pochiizky jsou
vetSinou vnimany pozitivné, nebot’ jsou projevem zdjmu o zaméstnance a jejich odvedenou
praci. Pokud ve firm¢ interni komunikace vdzne, mlZe naopak vyvolat negativni reakci,

ktera ale mize vést k zasadnim zménam. (Hola, 2011, s. 195-196)
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Ustni projev je ovlivnén mnoha faktory, mezi které patii spravna artikulace, rychlost
feci, intonace a barva hlasu. Nemén¢ dulezity je také prizvuk, kladeny diraz ¢i pomlka.

(2007, Janousek, s. 132)

2. Vizualni a audiovizualni forma komunikace

Tato kategorie zahrnuje pisemnou, vizualni a audiovizuilni formu a jejich
elektronickou podobu zprostiedkovanou pomoci pocitace a jinych komunikac¢nich a
informacnich prostiedkti. Komunikace pisemna je pievazné pouzivana v ramci hromadnych
sdéleni vétsim skupinam, kdy je potfeba podtrhnout diilezitost psané dokumentace. Diky
této form¢ jsou uchovavany podstatné informace, kterymi jsou zapisy z porad, diskusi a
jednéni. Ve firméach je pisemna komunikace pouzivana pievdzné za Ucelem oznameni
informaci, avSak tato forma neposkytuje okamzitou zpétnou vazbu. Ta mlze byt zajiSténa
prostfednictvim elektronickych prostiedkli, ale ani technické nastaveni zpétné vazby
nezarucuje jeho pouzivani. Prikladem miZze byt firemni intranet. Nejcastéji byva pisemna
forma vyuZzivéana v personalnich, projektovych a organizacnich ¢innostech. Prostfednictvim
digitalizace je papirova forma nahrazovana formou elektronickou, mezi jejiz hlavni vyhody
patii predev§im redukce spotieby papiru, ale také efektivni distribuce a uchovavani
dokumentace prostfednictvim interni mailové poSty a firemniho intranetu. AvSak ani
V dnesni dobé neni papirova forma zcela vyfazena z interni komunikace, a to hned z né¢kolika
dtvodt, mezi které patii napt. nekomfortnost pii ¢teni obsahlého sdéleni z monitoru
pocitace. PrestoZe je elektronicka forma komunikace povazovana za projev modernizace, a
to predevsim z diivodu rychlého ptenosu informaci, nese s sebou i spoustu problémd.
V mnoha ptipadech nahrazuje komunikaci tstni, coz se mize stat neefektivnim. Ve firemni
komunikaci je audiovizualni a vizualni forma vyuzivana pfedevsim ke skolicim ti¢elim nebo
k seznameni zaméstnanct s informacemi, které potiebuji pro vykonavani prace, popt.
k dodrZeni bezpec¢nosti na pracovisti nebo doplnuje Skoleni, ktera probihaji v podobé tistniho

projevu. (Hola, 2011, s. 198)

3.2.5 Efektivni komunikace

Komunikace je dtlezitou soucasti kazdodenniho Zivota. Ne vzdy je vSak snadné
dosahnout stanovenych cili a rozpoznat, jakym zpusobem je mozné byt v komunikaci

efektivni. Vymétal uvadi, ze k dosazeni efektivni komunikace je nezbytné dodrzovat
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podminky, mezi které patfi: ztetelnost, spravnost, uplnost, stru¢nost a zdvotilost. (Vymétal,
2008, s. 27)

Prestoze komunikace mezi lidmi probiha neustdle, mnoho znich se potyka
s nedostatecnymi komunika¢nimi dovednostmi, a proto je zapotiebi je neustale rozvijet.
Schopnost komunikace je ovlivnéna nejen vékem, svou roli zde hraje i inteligence,
zkuSenosti, ale také sebevédomi cloveéka a v neposledni fadé pochopeni kontextu dané
situace. (Vybiral, 2009, s. 48-49)

Podle Khelerové se ke komunikacnim dovednostem fadi verbdlni a neverbalni
komunikace, empatie, technika kladeni otdzek a aktivni naslouchdni. Jsou-li otazky polozeny
vhodnym zptsobem, jsou pfedevsim piinosem v ziskani dilezitych informaci. (Khelerova,

2006, s. 13)

3.2.6 Komunika¢ni bariéry

Komunika¢ni proces muze byt nepfiznivé narusovan jistymi jevy, jeZ mohou
zpusobit neefektivni pfenos informaci a tim vedou k nedorozuméni. (Winkler, 1998, s. 31)

Dle Vymeétala se jedna o ptekazky, kter¢ je nutno v pribéhu komunikace prekonavat.
Aby bylo mozné tyto bariéry eliminovat, m¢lo by byt dané sdé€leni strucné a srozumitelné a
mélo by mit jasn¢ definovany cil. Neméné dulezité je volba vhodného prostredi. Odesilatel
sdéleni by mél byt schopen reagovat na dotazy ze strany piijemce a nezbytnou soucasti
komunikace je téZ poskytnuti zpétné vazby, kterd ovétuje, zdali bylo danému sdéleni
porozuméno spravné. K hlavnim komunika¢nim bariérdm patfi chybna volba
komunika¢niho média, pouziti slangového slovniku, ale 1 vékova ¢i kulturni odli§nost mezi
jednotlivymi lidmi. (Vymeétal, 2008, s. 37)

Dle Mikulastika se komunika¢ni bariéry déli na interni a externi. Interni bariéry

wrwe

ruSivymi prvky pochazejicimi z vnéjsiho prosttedi (Mikulastik, 2010, s. 133)

Dédina a Odchézel poukazuji na 6 nejzasadnéjsich problémit komunikace, se kterymi

se lze v organizaci setkat:
1. Zaujatost pii vnimani — jedna se o nespravné domnénky tykajici se
automaticky pfifazenych vlastnosti jednotlivei na zakladée vlastnosti, které se

nejcastéji vyskytuji ve skupiné.
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2. Vztahy mezi zaméstnanci — pracovnici si navzijem neddvétuji, cilem
jednotlivet je zuzitkovani informaci pouze ve sviij prospéch.

3. Prekazky v komunikaci ze strany vedeni — vedouci pracovnici pravidelné
nekomunikuji se svymi podfizenymi a problémem se za¢nou zabyvat az ve
chvili, kdy je situace znacné nepftizniva.

4. Odlisnost v pohlavi — ve vétSin€ organizaci jsou zamé&stnani jak muzi, tak
zeny, jejichz zptisob komunikace se v nékterych piipadech rozchazi.

5. Vzdalenost mezi komunikujicimi — za nejvhodnéjsi zptisob komunikace je
povazovan osobni kontakt, ktery zabranuje nedorozuméni, zkresleni sd€leni
a vzniku komunika¢niho Sumu.

6. Komunikace v ramci organiza¢ni struktury — stanovenim velkého mnozstvi
komunikacnich pravidel v organizaci muze taktéz dochazet k jejimu

omezeni. (Dédina, 2007, s. 55)

3.2.7 Komunika¢ni Sumy a zpétna vazba

Prestoze je komunikace povazovana za zcela pfirozeny a bézny jev, stejné tak
dochazi k problémim se vzajemnym dorozuménim, jez vedou k neshoddm v tymu a mohou
konc¢it zavaznymi konflikty. (Meier, 2009, s. 56-57)

Pojem ,.komunikaéni Sum‘‘ oznacuje sdéleni, které je n€¢jakym zpisobem naruseno.
cizich vyrazii nebo $patnou artikulaci, ale taktéz vlivy spojenymi s nekvalitni akustikou nebo
porouchanym médiem, jeZ je doprovazeno hlukem ¢i vibracemi. Aby bylo témto vliviim
piedchazeno, je doporuCeno se vyvarovat opakovani slov, nepouzivat dlouhd souvéti,
odstranit monotdnnost a udrzovat vzéjemny kontakt.

Podle Vymétala je komunika¢ni Sum rusivym elementem probihajicim pii ur¢itém
sdé€leni, ktery ma za nésledek deformaci piivodniho znéni a po doruceni je zprava castecné
nebo zcela zkreslena. (Vymétal, 2008, s. 33)

Podle DeVita se komunika¢ni Sum déli na 4 typy:

* Fyzicky Sum — posluchac je rozptylen vlivem vnéjsiho prostiedi v pfijimani
daného sd¢leni.
» Fyziologicky Sum — je zapfi¢inén télesnymi vlastnostmi a vadami mluvciho

¢i posluchace.
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=  Sématicky Sum — komunikator pouzivd jazyk, kterému neni ze strany
komunikanta porozumeéno.
=  Psychologicky Sum — je zpiisoben o¢ekavanim, predsudky, ale i zdpornym

postojem a neduvérou k piijimanému sdé¢leni. (DeVito, 2008, s. 42)

Aby nedochazelo ke komunika¢nim Sumim a ke vzniku komunikacnich bariér, je
dalezité se zamétit na dodrzeni nékolika zasad. Strana, ktera sdéleni vysild, je zodpovédna
za jasnou a srozumitelnou formulaci veskerych informaci a prostiednictvim dotazii se musi
presvédcit, zdali bylo danému sdéleni porozuméno. Strana pfijimajici sméfuje komunikaci
tak, aby obdrzela vSechny potiebné informace a sdéleni pochopila. (Zahradkova, 2005, s.
48-49)

K zajisténi jednodussi a Gspésné komunikace je dilezité, aby byla pouzita vhodna
zpétna vazba. Dle Seitlové patii mezi nejucinngjsi vlastnosti zpétné vazby:

= Konkrétnost.

= VCcasnost.

= Srozumitelnost.

=  Spravné nacasovani.

= Vécnost.

= Oboustrannost. (Seitlova, 2013, s. 19)

Kovatikova uvadi, Ze poskytnuti zpétné vazby vede k motivaci zaméstnanct, ale 1

k odstranéni problémt v komunikaci. V ptipad¢, Ze neni zpétna vazba dostate¢nd, maji
zaméstnanci obavy sdélit ¢i prosadit své nazory a neciti se byt vnimani. (Kovatikova,
2016, s. 30)

Podle Holé slouzi zpétna vazba nejen ke komunikaci s vedenim, ale také ke
zjisténi nefunkéni vnitropodnikové komunikace a K jejimu zlepseni. (Hola, 2011, s.
76)

McLaganova a Krembs uvadi, Zze zpétna vazba je procesem, pii kterém je
pozorovana urcitd Cinnost a jsou shromazdovany informace pro nasledné
vyhodnoceni. Kazdy clovek zpétnou vazbu piijima i odesild, ovSsem vzhledem
k naro¢nosti tohoto procesu musi byt neustale zdokonalovan. Mezi chyby, které
v pribéhu tohoto procesu vznikaji na strané¢ poskytovatele, fadi McLangova a

Krembs nasledujici:
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» Nejasnost sdéleni — jedinci, ktefi zpétnou vazbu poskytuji, se domnivaji, Ze

jejich zprava je srozumitelné definovana. Casto se vSak jednd o vSeobecné

sd€leni a pro piijemce je velmi ndro¢né obsah rozklicovat.

= Ukonceni komunikace — jedinec, ktery zpétnou vazbu poskytuje, povazuje po

jeho sdéleni proces za ukonceny, aniz by mél ptijemce pfilezitost reagovat.

» Predvidani vysledku — jedinci, ktefi poskytuji zpétnou vazbu se cCasto

domnivaji, ze jim je pfedem zndma reakce protistrany, tudiz se fadné

nesoustiedi na srozumitelnost sdéleni, ale spiSe na to, jak se dany piijemce

bude citit.

Na strané piijemce vznikaji dle McLaganové a Krembse chyby nasledujici:

Obavy z nejhor$iho — pii ziskavani zpétné vazby maji jedinci obavy
z kritiky, proto jiz pted zahajenim procesu zaujimaji defenzivni postoj.
Ten je vyvolan i na strané poskytovatele, ktery se chystd na blizici se
konflikt.

Protiatok — v ptipad¢, Ze ptijemce obdrzi negativni zpétnou vazbu, casto
je jejich reakce protiutok. Pfijemce nebyl v pfijimani zpétné vazby
dostate¢né pozorny, poskytovatel zastava nazor, ze dana komunikace
postrada smysl. I vtomto ptipadé¢ dochazi k obranné reakci na obou
stranach.

Pasivita — pfijemce zaobira k poskytované zpétné vazb¢ pasivni postoj a
ignoruje moznost aktivniho se zapojeni do daného procesu. (McLagan,

1998, s. 111-112)

3.2.8 Komunikac¢ni audit

K tomu, aby byla zajisténa urovei a funk¢nost interni komunikace, slouzi audit, ktery
ma za ukol provéfit situaci uvniti organizace. Je zaméfen na vztahy a komunikaci v dané
organizaci a za jeho provedeni zodpovidaji interni auditofi spole¢nosti, povéfeni pracovnici
¢i specialisté externich organizaci. K zajiSténi tspéchu je nezbytnad wcast vSech téchto

zastupcu a audit by se mél v pravidelnych intervalech opakovat. Audit se sklada ze Ctyt fazi:

» Faze pfipravnd — je analyzovana organizacni struktura, komunikacni

prostiedky a kanaly, prostfednictvim kterych dochéazi k ptfedédvani informaci.
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Faze realizacni — je zjiStovan zpusob, diky kterému je Sifena firemni politika
a strategie a probihd prostiednictvim dotaznikového Setfeni, rozhovort
s vedoucimi pracovniky a na zaklad¢ usporadanych workshopu.

Féaze hodnotici — v této fazi dochazi k vypracovani zavérecné zpravy, jejiz
obsahem je vyhodnoceni dané trovné¢ komunikace uvniti organizace a jsou
stanovena doporuceni vedouci ke zlepSeni situace.

Féaze pozorovaci — je monitorovano, zdali byly doporucené zmény aplikovany
na déni ve spoleCnosti a jestli mél provedeny audit pozadovany efekt.

(Tureckiova, 2009, s. 172)

49



4  Vlastni prace

Pro tcely diplomové prace je zvolena spole¢nost DHL Automotive s.r.o. (dale jen
DHL), ktera patii k pfednim poskytovateltim smluvnich logistickych sluzeb. V ramci Ceské
republiky zajist'uje zejména sluzby spojené s pozemnim transportem a skladovanim.

Hlavnim cilem prace je vyhodnotit a popsat soucasny stav komunikace a tymové
spoluprace ve vybraném odd¢€leni spolec¢nosti a na zdklad¢ vysledki prizkumu navrhnout
opatteni vedouci ke zlepSeni stavajiciho procesu.

V ivodu empirické¢ ¢asti je predstavena spolecnost DHL jako celek, je struc¢né
charakterizovéna historie a popsana organizacni struktura spole¢nosti. Nasledn¢ je pozornost
vénovana pobo¢ce DHL Automotive s.r.o. a jejimu konkrétnimu oddéleni, které je
podrobeno vyzkumnému Setfeni. V zavéru prace jsou na zdklad€¢ vysledkd prizkumu

navrzena doporuceni vedouci ke zlepSeni stavajici situace.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Nazev spole¢nosti DHL je odvozen od pocate¢nich pismen zakladateli — A. Dalsey,
L. Hillblom a R. Lynn. Spole¢nost byla zalozena v roce 1969 v San Franciscu. Zpocatku se
zabyvala poskytovanim kuryrnich sluzeb mezi Havaji a Spojenymi staty a postupné se
rozrostla v nejvétsi svétovou logistickou spolecnost. Deutsche Post zacala v roce 1998
ziskavat akcie DHL a o tfi roky pozdé&ji se stala majoritnim vlastnikem. v roce 2002 celou
spole¢nost koupila. V soucasné dobé eviduje 380 000 zamé&stnanct ve vice nez 220 zemich
a oblastech po celém svété. Spole¢nost je rozdélena do nékolika divizi s vlastnim diviznim
vedenim. Jedna se o Deutsche Post, DHL Express, DHL Freight, DHL Global Forwarding,
DHL Supply Chain a DHL Parcel.

Obrazek 6 DHL logo — vyvoj
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Zdroj: www.1000logos.net/dhl-logo/
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Zdroj:

DHL Supply Chain, jez je soucasti skupiny DPDHL, se ftadi Kk pfednim
poskytovatelim smluvnich logistickych sluzeb. Ro¢ni obrat skupiny DPDHL ¢ini 60,4
miliardy Eur. DHL Supply Chain vynika odbornymi znalostmi v pramyslovych sektorech,
kterymi jsou: automobilita, chemicky primysl, spotfebni zbozi, energetika, vetejny sektor,
maloobchod, technologie, zdravotnictvi a farmaceuticky pramysl, strojirenstvi a vyroba.

Roc¢ni obrat DHL Supply Chain za rok 2022 je 2,2 mld. K¢.

4.1.1 Organizacni struktura spole¢nosti

Organizacni struktura spoleCnosti predstavuje hierarchicky ptehled vztahli v ramci
jednotlivych organiza¢nich utvarl a pracovnich odd¢€leni. Zobrazuje vzajemnou nadfizenost
a podtizenost, stanovuje kompetence a je dillezitd pro stanoveni spole¢nych procesu a cili.
Struktura spolecnosti je pravidelné aktualizovdna a je soucasti internich internetovych
stranek spolecnosti. Nize uvedend organizacné funkéni struktura zobrazuje rozdé€leni
vrcholového vedeni DHL Supply Chain na jednotlivé Gseky. Jedna se o oddé€leni finanéni,

persondlni, IT, obchodni, transportni a oddéleni feditelll jednotlivych sektort a pobocek.

Obrazek 6 Organizacné funkcni struktura — vrcholové vedeni DHL Supply Chain

Country Managing
Director
Country Country
. X Country HR Country IT Country BD :
Finandal 5 : 5 Transport Site Manager
Diracios Director Director Director SRl
Finance dep. HR dep. IT dep. Business dep. Automoiive Warehouse

Zdroj: Interni dokumentace DHL

Financni oddelent je slozeno ze tii Usekil, z nichz kazdy zodpovida za svou agendu.
Jedna se 0 mzdové Gcetnictvi, ucetni uzaveérky a reporting vesSkerych financnich prehledd.

HR (personalni) oddéleni ma na starosti kompletni personalni agendu. Ta je spojena
S naborem novych pracovnikli a se zajiSténim vSech zakonnych a pravnich opatieni
tykajicich se zaméstnaneckého poméru ve spolecnosti. HR oddéleni je soucasné zodpoveédné

za rozvoj zamé&stnancu.
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IT oddeleni zastituje veskeré informacni a komunikacni technologie ve spolecnosti a
zodpovida za planovani jejich rozvoje.

Obchodni oddéleni zodpovida za marketing, zajist'uje podklady pro obchodni jednéni,
ziskava zakazniky a uzavira nové ¢i prodluzuje stavajici kontrakty.

Transportni oddéleni (Automotive) zajistuje kompletni logistické a transportni sluzby
pro automobilovy pramysl.

Reditelé sektorii a pobocek nesou zodpovédnost za fizeni a kontrolu jednotlivych

skladti, spolupracuji a komunikuji s kliCovym zakaznikem.

4.2 Pobocka DHL Automotive s.r.o.

Spole¢nost DHL Automotive s.r.o. (dale jen DHL) je jednim z pfednich poskytovatel
logistickych sluzeb a sluzeb v oblasti skladovani. Je soucasti divize DHL Supply Chain a
sidli v Nepievazce, v obci nedaleko Mladé Boleslavi. Pobocka ma 350 zaméstnanct.
Obvykly ro¢ni obrat se pohybuje kolem 1,66 mld. K& Vedenim spolecnosti je povéten
Business Unit Director. Spole¢nost se zabyva ptepravou automobilovych dild, jez je
zajisténa prostiednictvim vlastnich, ale i dodavatelskych prepravnich kapacit. DHL flotila
obsahuje 115 vlastnich nakladnich vozidel. DHL v ramci Ceské republiky spolupracuje
s dlouhodobé vyzkouSenymi a hodnocenymi partnery, pocet se aktudlné pohybuje kolem
400 dodavatel. Zbozi klientt je skladovano ve dvou skladech se sidlem v Nepievazce a
v Mognové, celkova vyuzivana plocha sklad@ &ini 19.300 m?Mezi hlavni zikazniky
spolecnosti DHL patii Volkswagen Group, nejvétsi svétovy automobilovy koncern (VW,

Audi, Skoda, Seat, Porsche), Jaguar, Land-Rover a VVolvo Cars.
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Obrazek 7 DHL Supply Chain
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Zdroj: Interni dokumentace DHL

4.2.1 Charakteristika vybraného oddéleni fakturace

Odd¢leni fakturace je slozeno z osSmnacti Clend, sedmnécti zen a jednoho muze. Nize
uvedena struktura zobrazuje rozdéleni na jednotlivé tseky, z nichZ je kazdy zaméfen na
plnéni konkrétni agendy. Efektivni komunikace a spolupréce v tomto Utvaru je nezbytna,
nebot’ jednotlivé Cinnosti naptic oddélenim na sebe vzajemné navazuji a tim je ovlivnén chod
celého utvaru. Kazda fakturacni skupina je zastoupena urcitym poctem pracovnikl, coz se
odviji od objemu a zaméfeni vykonavané ¢innosti. Jedna se o realiza¢ni pracovni skupinu,
jejiz lenové maji jasné stanoveny ukoly, za jejichZ plnéni nesou odpoveédnost. Hlavni naplni
prace tohoto useku je vystavovani faktur a dobropisii na dodavatele (subdodavatele),
zakazniky, kontrola faktur doslych v¢. podkladové dokumentace, komunikace s dopravci a
s dodavateli. V cele tohoto oddéleni stoji Invoicing Manager, ktery uzce spolupracuje
s Invoicing Controllerem.

Invoicing Manager nese odpovédnost za plynuly provoz stiediska fakturace a za
¢innost jemu podfizenych pracovnikl, zajiStujicich v€asnou a ftadnou fakturaci.
Vypracovava pozadované mési¢ni piehledy a statistiky, komunikuje se zékazniky,
dodavateli a dopravci a teSi veskeré nestandardni zélezitosti. Podili se na internich a
externich auditech a v pfipad¢ potieby stanovuje napravna opatfeni. K hlavnim utkontim

Invoicing Managera patii rozdé€lovani ¢innosti jednotlivym ¢lenim oddé€leni, delegovani,
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poskytovani zpétné vazby a hodnoceni jednotlivych pracovnikil. Ugastni se projektovych a
strategickych meetingt a je zodpovédny za pfedavani informaci celému oddélent, které jsou

pro zameéstnance zasadni.

Obrazek 8 Organigram — oddéleni Fakturace

Invoicing Manager Invoicing Controller ‘

I |
Elektronické Fakturace zakaznik Fakturace zakaznik Fakturace zakaznik Fakturace zdkaznik Fakturace — ostatni
v/ AuDI Skoda Auto Porsche Volve/ Jaguar
I | I
Fakturantka 1 Fakturantka 3 Fakturantka 7 Fakturantka 11 Fakturantka 14 Fakturantka 17
Fakturantka 2 Fakturantka 4 Fakturantka & Fakturantka 12 Fakturantka 15 Fakturantka 18
Fakturantka 5 Fakturantkas | Fakturantka 13 Fakturantka 16
| Fakturant 6 Fakturantka 10

Zdroj: Interni dokumentace — vlastni zpracovani

Invoicing Controller je zodpovédny za koordinaci a evidenci veskeré dokumentace
tykajici se oddéleni fakturace. Shromazd’uje tdaje z dodavatelskych/ odbératelskych faktur
a dokladii zdivodu ovéfeni spravnosti uctovanych dat. Vypracovava kratkodobé,
sttednédobé a dlouhodobé analyzy a reporty na zakladé definovanych postupt a formati,
kontroluje a aktualizuje smérnice a manudly pfislusSného oddéleni. Upozorituje Finance
Controllera a Invoicing Managera na nespravnosti v dodrzovani pracovnich postupi a
navrhuje opatfeni k odstranéni zjisténych nedostatk.

Finance Controller ma na starosti planovani, koordinaci, fizeni a kontrolu reportd a
analyz v celé spolecnosti. Zpracovava cenové nabidky pro potencidlni i stavajici zakazniky
a podili se na vyznamnych projektech organizace. Vytvaii analyzy na denni, tydenni a
mésic¢ni bazi a reportuje Country Transport and Automobility BU Directorovi. Pod jeho
vedeni spada oddéleni fakturace a analytické oddéleni.

Oddéleni fakturace je dalezitou soucasti kazdé spolecnosti, nebot’ pravé pies toto
oddéleni plynou veskeré financni toky, které vznikaji na zaklad¢ obchodnich transakci a tim
ovlivituji celkovy hospodaisky vysledek. Jak jiz bylo zminéno v uvodu této kapitoly —

oddéleni fakturace je tvofeno oSmnacti Cleny. Prace zde probiha ve dvousménném provozu,
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divodem je nepfetrzité fungovani chodu odd€leni pro zajisténi potteb zakaznika. Proces
fakturace, nasledny ptenos dat k zékaznikovi v¢. reklamaci, zasilani dobropist a aktualizace
veskerych dat je uskute¢néna v elektronické podobé. Hlavni pracovni naplni tohoto oddéleni
je zpracovani podkladové dokumentace spojené s realizaci transportu, ovétreni jeji spravnosti
a nasledné vystaveni faktur dle stanovenych ceniklli na zdkazniky, dodavatele a dopravce.
Oddéleni fakturace je dle zaméteni na jednotlivé zdkazniky rozdéleno do Sesti utvard, které
JsSou po pracovni strance vzajemné propojeny, vSichni ¢lenové tymu jsou piimymi
podiizenymi Invoicing Managera. Od roku 2022 je tomuto oddéleni vénovéana velka
pozornost v ramci rozsahlé digitalizace, ktera vede k zjednoduseni a zefektivnéni procesti na

tomto odd¢leni.
4.3 Tymova spoluprace a komunikace ve spole¢nosti

Ve spole¢nosti DHL je tymové spolupraci a komunikaci vénovana velkd pozornost a
existuje nékolik internich dokumentii a smérnic, které jsou na tuto oblast zamétfeny a se
kterymi je zaméstnanec sezndmen pii ndstupu do zamestnani. V téchto dokumentech neni
pfesné stanoveno, jakym zpisobem ma komunikace probihat, jsou zde vSak uvedeny
pozadavky, pravidla, oblasti a komunikacni kanaly, které s komunikaci v ramci spole¢nosti
uzce souvisi. Taktéz je zde zminén nadfizeny daného zaméstnance ¢i kontaktni osoba, na
kterého se pracovnik v ptipadé potfeby mulize obratit. Zaméstnanci mohou kdykoliv do téchto
dokumenti nahlédnout, nebot’ jsou k dispozici na internich strankach spolecnosti.
Prostiednictvim komunikac¢nich kanald je zajisténo, ze zaméstnanci dostavaji informace o
své pracovni pozici véetné SirSich souvislosti tykajicich se spolecnosti.

Informace poskytované zaméstnanciim jsou z ruznvch oblasti/ oddéleni a obsahuji:

* Informace o vedeni
- Politika a cile
- Vysledky
- Rizeni projekth
* Informace o kvalité
- ZlepSovani
- Sprava dokumentil
- Interni/ externi audity

- Néapravna opatieni
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= Informace o provozu
- Pozadavky zakazniki
- Pracovni vykony (KPI’s)
- Produktivita
- ZlepSovani procest
- Ochrana zdravi a bezpec¢nost prace
- Ochrana zivotniho prostiedi
» Informace tykajici se zakazniku
- Spokojenost zdkazniki
- Nové/ aktualizované/ obnovené smlouvy
= Informace o lidskych zdrojich
- Procesy tykajici se zamé&stnancii
- Novinky a akce
- Spokojenost zaméstnanct

- Vyzkum minéni spolupracovnik

4.3.1 Informacni kanaly ve spole¢nosti

K nejcastéji vyuzivanym formam osobni komunikace ve spole¢nosti DHL patii
porady, meetingy, konference, ale i mimopracovni setkani ve formé teambuildingd.
Zaméstnanci spolu komunikuji a pfedavaji si informace i mimo organizované schiizky, at’
uz se jednd o konkrétni pracovisté ¢i sdilené prostory spolenosti. Ustni, osobni komunikace
zahrnuje béznou konverzaci mezi zaméstnanci, ale jedna se téz o predavani ukold c¢i
poskytovani zpétné vazby.

Cetnost a délka trvani porad na jednotlivych oddélenich je stanovena vedoucim
daného utvaru a tyto Gdaje jsou zaznamenany do interni matice komunikace. Vystupem
z kazdé porady je zapis uc¢inény povetenym pracovnikem a vSichni zaméstnanci jsou povinni
se s informacemi z této porady seznamit pro ptipad, ze se schiizky nezucastnili. Kontrola
pravidelnosti téchto porad je soucasti interniho auditu, ktery se kona dvakrat do roka.

Dalsi formou osobniho setkéani je roéni hodnoceni, které probihd mezi zaméstnancem
a jeho pfimym nadfizenym. Pfi této oteviené komunikaci je poskytnuta oboustranna zpétna
vazba k vykonim odvedenym v uplynulém kalendainim roce, je vyhodnoceno plnéni
osobnich 1 skupinovych cill, které si nadfizeny se zaméstnancem odsouhlasili vV pfedeslém

roce.
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K dal§im, hojn€ vyuzivanym informacnim kandltim spole¢nosti, se fadi elektronicka
komunikace, k jejimz nastrojim patii email, chat, intranet, elektronicky newsletter, JOBka
¢1 Smart Connect. Ke komunikaci jsou velmi ¢asto vyuzivany také online schizky a
videohovory, které probihaji prostiednictvim aplikace Teams. Elektronickd informovanost
zaméstnancl se ve spoleCnosti t€si velké oblibé, za vyhodu je povazovana i eliminace
tisténych dokumentd, které jsou ve spolecnosti pouzivany pouze pro prezentaci aktualnich

informaci na nasténkach ve sdilenych prostorech.

4.3.2 Pruzkum nazora zaméstnanci — EOS (Employee Opinion Survey)

Ve spolecnosti DHL je velkd pozornost vénovéna Prizkumu nazord zaméstnanct,

ktery se kona jednou ro¢né. Prostfednictvim tohoto prizkumu mohou vSichni zaméstnanci
vyjadfit sviij nazor ke spolecnosti, k jeji strategii @ hodnotam, ale i kazdodennim aktivitam.
Prizkum probiha vzdy v obdobi od 1. do 23.z4fi. Zaméstnanci odpovidaji na 35 otazek z 9
ruznych oblasti. Prizkum je dobrovolny a probihd on — line, pficemz kazdy zaméstnanec
obdrzi unikatni pfihlasovaci udaje. Odpovédi 1ze zaznamenat na pétistupnioveé skale, vybér
je mozny z nasledujicich variant: rozhodné souhlasim — souhlasim — nemam vyhranény
nazor — nesouhlasim — rozhodné nesouhlasim. Odpovédi jsou anonymni. Prizkumu se
mohou zcastnit vSichni zaméstnanci, ktefi jsou zaméstnani v trvalém pracovnim poméru a
do spole¢nosti nastoupili pied 30. cervnem. Pfed zahajenim prizkumu zaméstnanct si kazdy
vedouci pracovnik naplanuje schlizku se svym tymem, na které je ujasnén vyznam pojmd,
které se v prizkumu vyskytuji.

Prizkum EOS se primarné zameétfuje na zaméstnaneckou angazovanost a na oblasti

strategického zaméfeni, kterymi jsou:

= Zaméstnanecka angaZzovanost.
= Leadership.

= Tym.

» Preferovany zaméstnavatel.

= Preferovany poskytovatel.

= Nejlepsi investice.

= Budoucnost a strategie.

= Digitalizace.
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= Hodnoty.

Zaméstnaneckad angaZovanost umoznuje spolecnosti zjistit, do jaké miry jsou zaméstnanci
zapojeni do déni spolecnosti.

Leadership nabizi piehled o tom, jakym zplisobem tymy vnimaji svého manazera nebo
pfimého nadiizeného.

Tym umoziuje zaméstnanciim, aby se zamysleli nad dynamikou svého tymu a kazdodenni
spolupraci se svymi kolegy.

Preferovany zaméstnavatel dava spolecnosti informace o tématech, které ji pomahaji stat se
prednim zaméstnavatelem, jedna se napft. o kulturu zpétné vazby, zdravi a bezpecnost.
Preferovany poskytovatel méti, jak dobie spolecnost posiluje svou pozici jako preferovany
poskytovatel, napt. zaméfeni na zakaznika.

Nejlepsi investice umoziuje spolecnosti porozumét, zda jeji zaméstnanci znaji kodex
chovani a soulad s nim na pracovisti.

Budoucnost a strategie poskytuje informace o duvére zaméstnanct v nejvyssi vedeni a
V budouci plany spole¢nosti.

Digitalizace umoznuje spole¢nosti porozumét tomu, jakym zpisobem zaméstnanci vnimayji
pfipravenost spolecnosti na dobu digitalizace.

Hodnoty jsou odrazem kulturnich prvka, kterymi jsou rozmanitost, zaclenéni, Gcta a
zodpovédnost.

Vysledky z prizkumu jsou po vyhodnoceni odprezentovany HR Managerem
kazdému odd¢€leni spolecnosti zvlast’ bez ptitomnosti ptimého nadfizeného. Na tomto
setkdni jsou prodiskutovany oblasti, které¢ byly nejhlife hodnoceny a zaméstnanci mayji
soucasné¢ moznost se k této problematice vyjadfit ¢i navrhnout feSeni, ktera jsou z jejich
pohledu redlna. VSechny ndméty na zlepSeni jsou zaznamenany a projedndny s nejvyS$im
vedenim a vystupy ztohoto jedndni jsou vSem respondentim k dispozici ve sdileném

souboru.

4.4  Piehled normativnich zdroji spole¢nosti

- Vnitropodnikové smérnice a pokyny spole¢nosti DHL Automotive s.r.o.
- Vnitropodnikové normy pracnosti pro jednotliva stfediska spole¢nosti vytvorené

odbornymi pracovniky DHL
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Smérnice a pokyny vydané vedenim spole¢nosti DHL v CR

Smérnice a pokyny vydané¢ HR DHL Automotive s. r. o.

Smérnice — HR DHL CR

SOP — Standard Operating Procedure

Smérnice a manualy pracovnich procest

Pokyny a smérnice MLEMEA (Main Land Europe + Middle East + Asia)

Matice komunikace
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4.5 Dotaznikové Setireni

Jednou z hlavnich metod sbéru dat, ktera je pouzita za Gcelem zhodnoceni tymové
spoluprace a komunikace ve vybraném odd¢leni spolecnosti, je dotaznikové Setieni. Cilem
je zjistit, jakym zplisobem zaméstnanci vnimaji soucasny stav tymové spoluprace a
komunikace, jak hodnoti informacni propojeni svého oddéleni napfi¢ spolecnosti a co
povazuji za hlavni prekazky v dosazeni efektivity v téchto zkoumanych oblastech.
Vystupem této analyzy je podani zpétné vazby kompetentnim osobam vedeni spole¢nosti a
ptredlozeni navrhi a doporuéeni vedouci k rozvoji v téchto oblastech.

Zkoumany vzorek je tvofen 0Smnacti fadovymi pracovniky z oddéleni fakturace,
jedna se o sedmnact Zen a jednoho muze, ktery pracuje na oddéleni nejkratsi dobu a soucasné
je nejmlad$im Elenem tymu. V ramci Setieni je taktéz osloven Invoicing Controller, se
kterym je veden polostrukturovany rozhovor a jeho odpovédi jsou uvedeny spolecné
s odpoveéd’mi respondentti u jednotlivych otazek.

Z nize uvedeného grafu je patrné, Ze nejhojnéji zastoupenou vékovou skupinou jsou
respondenti ve veéku 25-34 let a 35-44 let, jedna se o zcela totozny pocet ¢lenti v obou téchto

veékovych skupinach.

Graf 1 Identifikacni udaje

1. Pohlavi 2. Vek

Zena Muz 23-34 et 35-441et 43letavice do 24 let

Zdroj: Viastni zpracovani pres WWW.SUrVio.com
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Na grafu ¢. 2, zobrazujicim délku pasobeni ve spole¢nosti , si nelze nevSimnout, Ze nejvetsi
Cast tohoto oddéleni (38,9 %) pracuje ve spolec¢nosti déle nez 10 let, 33,3 % pracovnikt zde
pusobi 6-10 let. Z tohoto vysledku lze usuzovat, Ze se jedna o pomérn¢ stabilni tym, Ktery
nevykazuje znamky vétsi fluktuace. Tato data byla soucasné potvrzena ze strany HR
Managera, ktery provadi nabor novych zaméstnanct a ktery potvrdil, Ze toto oddéleni patii

Z pohledu novych nastupt/ vystupt K jednomu z nejstabilnéjsich ttvart ve spole¢nosti.

Graf 2 Délka piisobeni ve spolecnosti

38,90
40%

33,3%

309 27.3%

10%

3‘:
wice nez 10 let 6-10let do 5 let

Zdroj: Vlastni zpracovani pres www.survio.com

4.5.1 Interpretace analyzovanych dat

V této kapitole jsou interpretovany vysledky dotaznikového Setfeni a provedeného
rozhovoru s Invoicing Controllerem. Za uc¢elem naplnéni stanovenych cilt jsou jednotlivé

otazky rozdéleny do Ctyt skupin, aby korespondovaly s konkrétnim vytycenym cilem.

Dilci cil 1: Zhodnoceni soucasného stavu tymove spoluprace ve vybraném oddéleni

Prvni Cast interpretace vysledkl je zaméfena na tymovou spolupraci ve vybraném
oddeleni fakturace, které je slozeno s vyjimkou jednoho muze z ryze zenského kolektivu.
Utvar ¢&ita 18 pracovniki. Cely tym je pod vedenim Invoicing Managera, ktery tzce

spolupracuje s Invoicing Controllerem, obé tyto pozice zastavaji taktéz Zeny.
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Podporuje vase oddéleni tymovou spolupraci?

Na zéklad¢ vysledkl z nize uvedeného grafu Ize usuzovat, ze v tymu prevlada
tymovy duch. Pies polovinu dotazanych (55,6 %) souhlasilo s tvrzenim, Ze je tymova
spoluprace na odd¢€leni podporovana, 38,9 % bylo taktéz pro a pouzilo odpoved’ spise
ano a pouze 5,6 % respondentli se domniva, ze tomu tak neni. Z pohledu Invoicing
Controllera, ktery sdili spolecné pracovisté s ostatnimi respondenty, vladne uvnitt
skupiny bezproblémova spoluprace, V piipad¢ potieby se pracovnici navzajem

podporuji a pomahaji si.

Graf 3 Podpora tymové spoluprdace

38.9%

ano spife ano spife ne ne

Zdroj: Vlastni zpracovani pres www.survio.com

Vladne ve vasem tymu dobra pracovni atmosféra?

I tato otazka sklidila ptevahu kladnych odpovédi. Shodny pocet respondenti
zvolil odpovéd’ ano (44,4 %) a spise ano (44,4 %), 11,1 % dotazovanych pracovnikt
zastava nazor, ze na oddéleni dobra atmosféra spise nepanuje. Stejna otdzka byla
polozena 1 Invoicing Controllerovi, ktery je dlouholetym zaméstnancem spolec¢nosti
a na oddéleni fakturace pracoval nékolik let. Je tedy povazovan za vhodného
pozorovatele, ktery mize posoudit aktudlni stav na oddéleni v porovnani s lety
predchozimi. Atmosféru v utvaru hodnoti velmi pozitivnim zptisobem. Dle jeho slov

je znat, Ze je tymu vénovana pozornost, ktera vede k jeho neustalému rozvoji.
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Graf 4 Pracovni atmosféra na oddéleni fakturace
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres www.survio.com

Jaké jsou vztahy a komunikace na vaSem oddéleni?

55,6 % respondentl hodnoti vztahy na oddéleni za spiSe neformalni, 11,1 %
za neformalni, ale zarazejici je, ze ptes 33 % dotdzanych oznacuje tyto vztahy za

formalni i spise formalni ¢ili vztahy, které v sobé€ skryvaji urcitd neosobni pravidla.

Graf 5 Formalita vztahi na pracovisti

60% 55.6%
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spite neformalni spie formalni neformalni formalni

Zdroj: Vlastni zpracovani pres WWW.SUrVio.com
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Otazkou je, zdali jsou vSichni dotazovani srozuméni s vyznamem téchto vyrazl, nebot’
z vlastnich zkusenosti mohu potvrdit, ze se jedna o vztahy spiSe neformalniho, nikoliv
formalniho charakteru. Stejny nazor zastava i Invoicing Controller, ktery se jednoznacné

neztotoznuje s tvrzenim, ze jsou vztahy na pracovisti formalni povahy.

= Jsou va$e nazory a napady ze strany kolegi na oddéleni respektovany?

Z nize uvedeného grafu vyplyva, ze kazdy z ¢lenti oddéleni ma moznost kdykoliv
vyslovit sviij ndzor ¢i napad, kterému ostatni kolegové naslouchaji. Nesouhlasné odpovédi
nesklidily ze strany respondentd ani jeden hlas, 50 % dotazanych zvolilo odpovéd’ spise ano
a 50 % ano. Invoicing Controller se potvrdil, ze v pfipadé feseni jakychkoliv zmén a
nestandardnich zalezitosti na oddéleni fakturace se vétSina ¢lenti zapojuje do diskuse a snazi
se spole¢né vymyslet feseni, které by korespondovalo se zadanim, pozadovanym vysledkem

a soucasn¢ bylo piijatelné pro zpracovani ze strany oddéleni fakturace.

Graf 6 Respektovani ndazori a ndpadii ze strany kolegii
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres WWW.SUrvio.com

= Povazujete spolupraci s ostatnimi oddélenimi za fungujici a pfinosnou?

Tato otazka sklidila v porovnani s ostatnimi dotazy vysSi procento nesouhlasnych
odpovédi, pies 33 % respondentt zvolilo odpovéd’ spise ne. Z pohledu Invoicing Controllera
je tento vysledek pravdépodobné ovlivnén obcas pokulhavajici komunikaci a vaznouci

zpétnou vazbou mezi jednotlivymi oddélenimi. PrestoZe se tfetina respondentd nevyjadfila
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prilis pozitivné, ziskala nejvyssi procento odpovéd’ kladna spise ano (38,9 %) a na tietim

misté se umistila odpoveéd’ ano (27,8 %).

Graf 7 Spoluprdce s ostatnimi oddélenimi
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Zdroj: Vlastni zpracovani pies WWW.SUIVio.com

Diléi cil 1 — shrnuti

Na zaklad¢ vySe uvedenych odpovedi lze konstatovat, Zze tymova spoluprace ve
vybraném oddé&leni funguje relativné bez problému a vztahy mezi jednotlivymi pracovniky
nevykazuji vétsi neshody. Dotazy na pracovni atmosféru sklidily spolecné s otazkou na
tymovou spolupraci nejvice kladnych odpovédi, naopak vyssi procento nesouhlasnych
odpovédi ziskala spoluprace s ostatnimi oddélenimi, coz je dle Invoicing Controllera
pravdépodobné zapftic¢inéno ne vzdy spravné fungujici zpétnou vazbou. Pozitivné byla téz
hodnocena otazka zamétend na respektovani ndzort a napadi ze strany ostatnich kolegt, coz
vypovida o tom, Ze Clenové si navzajem naslouchaji a snazi se spoleCnymi silami najit

7~

nejlepsi feseni.
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Dilci cil 2: Posouzeni komunikacniho a informacniho propojeni vybraného oddéleni

napiic spolecnosti

Druha oblast prizkumu hodnoti nédzor respondentii, jakym zptisobem vnimaji komunikac¢ni
a informacni propojeni napfi¢ spolecnosti. Je zjistovano, zdali jsou pracovnici pribézné
informovani o bézném déni v organizaci a jestli maji povédomi o v§eobecnych informacich
jako je vize a strategie spole¢nosti. Pozornost je téZ vénovana konkrétnimu zkoumanému
odd¢leni a jeho naplni prace a opomenuty nejsou ani komunikacni prostfedky, nezbytné

k ziskavani informaci.

=  Informuje Vas pfimy nadiizeny o prub&Zném déni (zménich) ve spolenosti?

Vedouci pracovnik nese plnou odpovédnost za informovanost a celkovou troven
komunikace ve svém tymu. Zgrafu cislo 10 lze vycist, ze respondenti hodnoti
informovanost ze strany nadfizeného velmi pozitivné, 44,4 % se vyjadiilo zcela
souhlasnou odpovédi ano, 38,9 % spise ano, avsak 16,7 % dotazanych s timto tvrzenim
nesouhlasi. TaktéZ Invoicing Controller, se kterym byl veden rozhovor, zhodnotil
informovanost pozitivnim zptsobem, vedouciho pracovnika oznacil za otevieného
vedouciho, ktery sviij tym pravideln¢ informuje o aktudlnim déni ve spole¢nosti.
Invoicing Controller se domniva, Ze negativni odpovédi mohou byt zapfi¢inény faktem,
ze oddéleni fakturace pracuje ve dvou kancelafich a ve dvousménném provozu, tudiz zde

mohou vznikat domnénky, ze nejsou v§em ¢leniim poskytovany stejné informace.

Graf 8 Informovanost ze strany nadrizeného
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Zdroj: Vlastni zpracovani prres WWw.SUrvio.com
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= 7Znate vizi a strategii vasi spole¢nosti?

Vysledky znazornéné na nize uvedeném grafu vypovidaji o tom, Ze vSichni
zaméstnanci jsou srozuméni s Vizi a strategii spole¢nosti. Nejvétsi pocet kladnych
odpovedi (55, 6 %) byl zaznamenan u moznosti ano, 44, 4 % dotazanych oznacilo spise
ano a ani jeden z respondentti nepouzil nesouhlasnou odpovéd’, coz Ize vnimat jako
velmi pozitivni zjisténi. Taktéz Invoicing Controller nem¢l sebemensi problém vizi a
strategii pfesné definovat. Vize a strategie spole¢nosti je dostupna nejen na internich
internetovych stranek spole¢nosti, ale v prub&éhu roku je zmifovana i V riznych

sd¢€lenich, ktera zaméstnanci dostavaji prostfednictvim mailové korespondence.

Graf 9 Znalost vize a strategie spolecnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres WWW.SUrvio.com

= Jakou formou ziskavate dalezité informace o spole¢nosti?

60 % respondentl uvadi, ze podstatné informace o spolecnosti dostavaji pisemnou
formou prostfednictvim e-mailové korespondence. Tento zpusob komunikace je ve
spole¢nosti velmi prosazovan, nebot’ v piipadé potieby lze podstatné informace zpétné
dohledat. 26,7 % dotazovanych tvrdi, Ze jim jsou dileZita sdéleni o organizaci
oznamovana formalné ustné a 10 % zastdva ndzor, ze se jedna o predani informaci
neformalnim zptisobem. 3,3 % cili jeden dotazovany oznacil odpoved’ jinym zpiisobem.
Dle vypovédi Invoicing Controllera jsou zaméstnancim dilezité informace o spole¢nosti
poskytovany pisemnym formalnim zpilisobem, nejcastéji prostfednictvim mailové

korespondence.
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Graf 10 Forma ziskavani informaci o spolecnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres WWW.sSUrvio.com

= Vite, za jaké konkrétni ukoly zodpovida vase oddéleni?

Z grafu ¢islo 11 Ize vyvodit, Ze si jsou zaméstnanci védomi ukold, za které zodpovida
jejich oddéleni. Vice nez polovina respondentt (61,1 %) odpovédéla zcela souhlasné, 27,8
% respondent pak zvolilo odpovéd’ spise ano a 11,1 % respondentti uvedlo odpovéd’ spise
ne. Invoicing Controller pti rozhovoru uvedl, ze vzhledem k tomu, ze maji zamé&stnanci
krom¢ osobnich bonusovych ukazateli nastaveny i ukazatele spole¢né, je si kazdy
zaméstnanec velmi dobfe védom konkrétnich ¢innosti, za které zodpovida jak jednotlivec,
tak celé oddéleni fakturace. Soucasné je kazdy pracovnik srozumén s dopady na oddéleni a

na spolecnost v ptipad¢ neplnéni téchto ¢innosti.

Graf 11 Odpovédnost oddéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres www.survio.com
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. Ziskavate od svych kolegu na oddéleni v€éasnou zpétnou vazbu?

Nasledujici graf nabizi pfehled o tom, Ze zpétnd vazba na oddéleni funguje bez
problémil. VSichni respondenti odpovédéli kladng, 55,6 % zvolilo odpoveéd spise ano,
zbyvajici zaméstnanci (44,4 %) oznadili odpovéd” ano. Invoicing Controller podotknul, Ze
eviduje obCasné prodlevy ve zpétné vazbé k reportim, které jsou 1- 2x tydné rozesilany na
jednotlivé pracovniky k provéfeny urcitych nesrovnalosti. Soucasné vSak potvrdil, Ze se

opakovang jedna o tytéz jedince, nikoliv o celé oddéleni.

Graf 12 Véasnd zpétnad vazba na oddélent
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres WWW.SUrvio.com

~roor

= Jakych prostiedkt vyuzivate ke komunikaci s kolegy ve vasi spoleénosti?

Respondenti uvadi, Ze s kolegy nejcastéji komunikuji prostfednictvim mailové
korespondence (34,7 %), ale pouze o 6 % mén¢ hlast ziskala druhd varianta, kdy
zamestnanci preferuji osobni setkdni. 22,4 % dotazovanych oznacilo chat a 14,3 % zvolilo
komunikaci telefonickou. Pro Invoicing Controllera, jehoz hlavni naplni prace je zpracovani
a nasledny reporting rtiznych statistik, sestav a pfehledd, je taktéZz za nejvice preferovany
komunikacni prostiedek povazovan E-mail. Dlivodem je v mnoha piipadech vyZzadovana

zpétna vazba vztahujici se K hodnotam z daného reportu, ale i informovanost vétsiho poctu

69


http://www.survio.com/

0sob najednou. Hned druhym upfednostiovanym prostfedkem je z jeho pohledu osobni

setkani, na kterych jsou vétSinou prezentovany a shrnuty vysledky za uplynulé obdobi.
Graf 13 Vyuziti komunikacnich prostiredkii s kolegy
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Zdroj: Vlastni zpracovani pies WWW.SUrVio.com

= Které komunikaéni prostfedky pouzivate nejcastéji k ziskavani informaci?

Mezi komunikaéni prostiedky, prostfednictvim kterych jsou pracovnikim nejcastéji
pfedavany informace o spole¢nosti, patii mailova korespondence, kterou oznacilo 41,9 %
respondentti. Na druhém misté je uveden rozhovor, tento komunika¢ni prosttedek zvolilo
23,3 % a treti pticka ptipadla firemnimu chatu, ktery uvedlo 16,3 % respondentti. Na zaklad¢
nize uvedenych vysledki je za nejméné vyuzivanou formu K ziskavani informaci oznacena

nasténka, ktera ziskala pouhych 2,3 %. Invoicing Controller se ztotoziuje s vypovédi

respondentll, ze informace nejCastéji ziskava prostiednictvim mailové korespondence.
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Graf 14 Vyuziti komunikacnich prostiredkii k ziskavani informaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani prres WWw.survio.com

= Jsou Vam pfedavany informace nezbytné pro vykon va$i price v pozadované

kvalité?

Tato otazka se opét setkala s velkou pfevahou souhlasnych odpovédi, 61,1 % zvolilo
odpovéd ano, 27,8 % spise ano a 11,2 % respondentii uvedlo, ze informace, které jim jsou
poskytovany, nekoresponduji s pozadovanou kvalitou. Invoicing Controller je toho nazoru,
Ze jsou celému utvaru poskytovany potiebné informace vcas a v pozadované kvalité. Za
informace tykajici se faktura¢niho procesu zodpovida Invoicing Manager, ktery ruci i za
spravné nastaveni jakychkoliv zmén v systému.

V ptipadé, ze by byla tato ¢innost zanedbana, mize dojit k negativnimu ovlivnéni

vykazovaného vysledku celého oddéleni.
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Graf 15 Poskytnuti kvalitnich informaci pro vykon prace
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres www.survio.com

Jak hodnotite komunikaci na jednotlivych Grovnich vasi spole¢nosti?

Graf ¢. 18 znazornuje, jak zaméstnanci posuzuji komunikaci napfi¢ spolecnosti.
Ohodnoceni probihalo stejnym zptusobem jako znamkovani ve Skole. Za nejlépe
fungujici komunikaci oznacili respondenti komunikaci v ramci tymu, kdy 61,1 %
dotazovanych uvedlo, Ze je z jejich pohledu na vyborné trovni. 27,7 % ohodnotilo
komunikaci uvnitt tymu znamkou chvalitebnou a 11,2 % povazuje komunikaci za
dobrou. Za pozitivni vysledek 1ze oznacit i komunikaci s vedenim, ktera ziskala 22,2
%, 38,9 % respondenti hodnoti komunikaci na této tirovni znamkou chvalitebnou a
totozny vysledek ¢ili 38,9 % ziskala odpovéd’ dobre. Jsou-li porovnany vysledky na
vSech zkoumanych urovnich, je za nejméné fungujici oznacena komunikace mezi
jednotlivymi oddélenimi. Ackoliv 16,7 % dotazovanych zvolilo znamku vybornou,
chvalitebnd neziskala Zadny hlas a nejvice hlast, 66,6 %, bylo pfidéleno komunikaci
na dobré trovni. 11,1 % dotazovanych pfidélilo komunikaci zndmku dostatecnou a
5,6 % nedostate¢nou. Z rozhovoru s Invoicing Controllerem vyplynulo, Zze
komunikace s ostatnimi utvary skute¢né mnohdy nefunguje tak, jak by méla. Castym
problémem jsou prodlevy v podévani zpétné vazby, které se diky propojeni

jednotlivych utvarti negativne promitaji do vysledka celé spolecnosti.
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Graf 16 Hodnoceni komunikace na jednotlivych virovnich spolecnosti

@ vibomé @ velmidobie @ dobie dostatené nedostatetnd

22,2 %
38,9%
33.9%
11,2 %
komunikace s vedenim komunikace v tymu komunikace 5 jinvmi tymy

Zdroj: Vlastni zpracovani pres WWW.SUrVio.com

Ma4 vaSe oddéleni dostateéné povédomi o ostatnich oddélenich spole¢nosti?

33,3 % respondentl je seznameno s naplni prace ostatnich oddéleni a 27,8 %
pracovnikl zvolilo odpovéd’ spise ano. Odpovédi zaznamenané na nize uvedeném
grafu vSak nelze povaZzovat za pozitivni, nebot’ 38,9 % respondentti odpovédélo, Ze
nemaji povédomi o ostatnich oddé€lenich spolec¢nosti. Tento vysledek je pomérné
alarmujici, nebot’ k zajisténi efektivni spoluprace a komunikace je povédomi o naplni
prace ostatnich Gtvart nezbytné. Vzhledem k tomu, Ze na sebe ¢innosti izce navazuji
a pracovnici jednotlivych oddéleni jsou v kazdodennim vzdjemném kontaktu, jsou
odpovédi negativniho charakteru pomérné zarazejici. Vysledek odpovédi u této
otazky je prodiskutovan s Invoicing Controllerem, ktery s tvrzenim respondentt
rozhodné nesouhlasi, nebot’ reporty, které jsou pracovnikiim fakturace postupovany
K vyfeSeni si vyzaduji spolupraci pravé s oddélenimi ostatnimi. Nicméné tomuto
bodu bude rozhodn¢ vénovana pozornost v zavéru prace, a to v ramci doporuéeni na

zlepseni.
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Graf 17 Povédomi o ostatnich oddélenich
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres www.survio.com

Domnivate se, Ze 1ze komunikaci na vasem oddéleni povazovat za dobfe nastavenou

a efektivni?

Vétsina dotazovanych se domniva, ze je komunikace na oddéleni nastavena dobte a
1ze ji povaZovat za efektivni. Kladnou odpovéd’ ano zvolilo 66,7 % respondenti, 22,2
% dotazanych oznadilo spise ano a 5,6 % povazuje komunikaci na oddéleni za
neefektivni. Podle Invoicing Controllera je vzdy prostor pro zlepSovani, ale jinak se

s kladnym hodnocenim ostatnich respondentti shoduje.

Graf 18 Efektivita nastaveni komunikace na oddéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres WWW.SUrvio.com
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Dil¢i cil 2 — shrnuti:

Druhou zkoumanou oblasti je komunika¢ni a informacni propojeni vybrané¢ho
oddé€leni napti¢ spolecnosti. Z vysledki je patrné, ze vétSina dotazovanych respondent
povazuje komunikacni propojeni a s tim spojené piedavani informaci za kvalitni a fungujici.
Komunikaci uvnitt oddéleni hodnoti velmi kladn€ a povazuji ji za efektivni. S vyhradami se
potyka otazka zaméfena na komunikaci s ostatnimi oddélenimi, ktera pravdépodobné vazne
na vzajemnych prodlevach v podavani véasné zpétné vazby. Pozornost je také vénovana
dotazu tykajiciho se povédomi o ndplni praci ostatnich oddé€leni, kdy pfes jednu tietinu
respondentt uvedlo, Ze nevi, ¢im se tyto utvary zaobiraji. Z vypovédi Invoicing Controllera
je patrné, je zna¢na c¢ast nesouhlasnych odpovédi respondentii prameni z nedostatku
informaci na stran¢ pracovnikd, at’ uz se jedna o tdaje uvedené ve sdilené¢ dokumentaci ¢i

informace na spole¢nych strankach spolecnosti.

Dil¢i cil 3: Posouzeni efektivity systémového nastaveni na oddéleni
Tato Cast je zamé&fena na prizkum systémového nastaven, je zjiStovano, jakym
zpusobem zaméstnanci vnimaji své pracovni prostiedi, zdali se aktivné podileji na aktualnim
déni uvnitt oddéleni, jaka jsou nastavena pravidla v ramci fungovani Gtvaru a opomenut neni

ani postoj respondentt vii¢i svému nadiizenému.

= Podilite se na stanoveni cilu ve vasem oddéleni?

Prevazna ¢ast respondentli uvadi, Ze maji moZnost se aktivné podilet na stanoveni
cilti v ramci oddéleni. 61,1 % pracovniktl zvolilo odpovéd’ ano a 27,8 % spise ano. Pouze
11,1 % s timto tvrzeni spiSe nesouhlasi. Dle Invoicing Controllera je pii stanoveni cilii na
oddéleni spoluprace vSech pracovnikli nezbytna, nebot’ jen diky spravnému zmapovani
celého procesu je mozno nastavit cil realny a splnitelny. Pracovnici soucasné ziskavaji pocit,
ze jsou nedilnou soucasti tymu. Pfi roénim hodnoceni je zaméstnanec taktéz vyzvan, aby Si
pfipravil jeden osobni a jeden pracovni cil, ktery je ndsledn€¢ projednan s vedoucim
pracovnikem a v pfipad¢, ze spliuje veSkeré nalezitosti, je zaevidovan do interni
dokumentace k ostatnim stanovenym ciltim, jejichz plnéni je prubézné sledovano a v zavéru

roku vyhodnoceno.
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Graf 19 Stanoveni cilii na oddélent
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Zdroj: Vlastni zpracovdni prres WWW.SUrvio.com

V pripadé, ze nékdo ve spolecnosti porusi pravidla, je mu ulozen adekvatni trest?

Znize uvedenych vysledkli je patrné, ze spolenost jednd se svymi
zamé&stnanci spravedlivé. 83,3 % dotazovanych uvedlo, Ze je poruSeni pravidel vzdy
feSeno ulozenim adekvatniho trestu dle nastavenych internich pravidel, 11,1 %
zastava nazor, Ze je poruseni pravidel u n€kterych zaméstnanct piehlizeno a 5,6 %
tvrdi, Ze pracovnici trestani nejsou, nebot’ spole¢nost si na tomto zplsobu jednani
nezaklada.

Invoicing Controller, ktery se z velké ¢asti podili na zpracovani internich
smérnic, uvedl, Ze vzhledem k tomu, Ze jsou veSkeré procesy a postupy napii¢
spole¢nosti detailné popsany, je lehce stanovitelné poruseni jakychkoliv pravidel pfi
vykonu prace. V ramci interni dokumentace a na zakladé pracovniho fadu je piesné
definovano, jakym zpiisobem pti poruseni pravidel postupovat, vymezena je téz

stupnice zavaznosti prohiesku.
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Graf 20 Poruseni pravidel
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Zdroj: Vlastni zpracovani prres WWw.SUrvio.com

Jsou Ukoly na vaSem oddéleni rozdélovany spravedliveé?

Na otazku, zdali jsou ukoly na oddéleni rozdé€leny spravedlivé, oznacilo 44,4
% respondentli odpoveéd’ spise ano, 38,9 % se vyjadrilo zcela souhlasné ano, avSak
16,7 % dotazanych nepovazuje rozdéleni ¢innosti na oddéleni za spravedlivé, tito
pracovnici zvolili odpovéd spise ne. Invoicing Controller povazuje rozdéleni
pracovnich ¢innosti na oddé€leni za zcela spravedlivé. Jako divod uvadi neustaly
monitoring vSech ¢innosti napii¢ oddélenim, jehoz vystupy jsou kazdy mésic
vyhodnoceny Vv ramci nastavenych vykonnostnich ukazateld. Naméry jsou
provadény pravidelné a cile nastaveny tak, aby bylo jejich plnéni ze strany

pracovniki realné.

Graf 21 Rozdéleni vikolii na pracovisti
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres www.survio.com
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Jsou ve vasi spole¢nosti stanoveny jednotlivé role (kompetence, odpovédnosti)

pracovniku a vite, na koho se v pfipadé potfeby obratit?

66,7 % dotazanych zastava nazor, Ze jsou ve spolecnosti jasn¢ stanoveny role
a Vv ptipad¢ potieby pracovnici vi, na jakou kompetentni osobu se maji obratit. 27,8
% taktéz potvrdilo, ze jsou role vymezeny, avSak pouze formaln¢ a informace si
zaméstnanci shani jinym zplsobem nezli feSenim se zodpovédnou osobou. 5,6 %
uvedlo, Ze role stanoveny nejsou, ale pracovnici vi, na koho se obratit. Dle Invoicing
Controllera je krom¢ organigramu jasn¢ definovdna matice zastupitelnosti, oba tyto
dokumenty jsou uloZeny na sdilenych strankach spolecnosti a ve spole¢né slozce
odd¢leni fakturace. Je tedy presné definovano, na koho se ma pracovnik v ptipadé

potieby obratit.

Graf 22 Stanoveni roli a kompetenci na oddéleni
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koho se obratit ale informace shanim jingm na koho ze v piipadé potfeby
zpiizobem obratit

Zdroj: Vlastni zpracovani pres WWW.SUrvio.com

Jak &asto se konaji porady na vasem oddéleni?

Kromé jednoho ¢lena tymu se vSichni respondenti shodly na tom, ze se
porady na oddéleni konaji dle potteby. Ackoliv nelze tuto odpoveéd’ povazovat za
zcela negativni, rozhodné ji nelze ohodnotit kladné, nebot’ v interni komunikacni
smérnici spolecnosti je uvedeno, ze by se porady na oddé¢leni fakturace mély konat
Ix tydné. Tuto odpoveéd neuvedl ani jeden pracovnik. Z vysledkt je tedy ziejmé, ze
jednim z doporuceni bude Cetnéj$i vyskyt porad, za jejichZz kondni jednoznaéné

zodpovida
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vedouci pracovnik. Invoicing Controller pfi rozhovoru podotknul, Ze jeho jedinou
vytkou K poradam potfadanym na oddé€leni fakturace je nizkd Cetnost vyskytu.
Ackoliv jsou pracovnici pravidelné¢ informovani, povazuje osobni setkdni se

zameéstnanci za velmi dulezité.

Graf 23 Cetnost kondni porad
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres www.survio.com

Kterd z nize uvedenvch moznosti nejblize charakterizuje prubéh porady na vaSem

oddéleni?

Prevazna ¢ast pracovniki uvadi, Ze maji na kazdé poradé moZznost se vyjadrit
k probirané problematice, tuto odpovéd’ zvolilo 77,8 % respondenti. 22,2 % tvrdi,
7e se ucastnici zapojuji do diskuse pouze v pripadé, Ze jsou tazani ze strany
vedouciho pracovnika a tvrzeni, Ze se vSichni Ucastnici aktivné zapojuji do debaty
neziskala ani jeden hlas. Invoicing Controller, ktery se tcastni kazdé porady
oddéleni, se ztotoznuje s tvrzenim, ze kazdy ze zucastnénych ma moZnost se
kdykoliv vyjadrit jak k probiranému tématu, tak k oblasti, ktera ho zajima ¢i mu neni
zcela jasna. Soucasti kazdé porady oddéleni je vyhodnoceni vysledku za fakturaci na
jednotlivé zdkazniky, také tomto ptipad¢ je potfeba zapojeni vSech pracovniki, aby

pfipadné odlivodnili jakékoliv nesrovnalosti.
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Graf 24 Charakteristika pribéhu porad

kazdj ze zifastnénych ma prostor se AEastnici se zapojuji do déni pouze v vEichni dfastnici se aktivné zapojuji
wyjadiit pripad®, e jsou tazém ze strany
nadfizengho

Zdroj: Vlastni zpracovani pres WWW.SUrVio.com

Je nové nastupujicimu pracovnikovi vénovana dostatend pozornost v ramci

adaptace a zauceni se pracovnim ukonum?

Presné¢ polovina respondentii zastdva ndzor, Ze je nov¢ nastupujicimu
pracovnikovi vénovéana dostatecna pozornost v ramci zauceni a celkové adaptace.
Toto tvrzeni je taktéZ podpoieno odpovédi spise ano, kterou zvolilo 38,9 %. I pies
tato souhlasna tvrzeni se 11, 1 % dotazovanych domniva o opaku. Invoicing
Controller povazuje zaucovaci proces nove nastupujicitho pracovnika za kvalitni,
z jeho pohledu nejsou shledany jakékoliv nedostatky. Nové nastupujici pracovnik je
hned prvni den néstupu sezndmen s veskerymi informacemi nezbytnymi pro vykon
jeho zaméstnani. Zaucovacimu procesu je vénovana tiimesi¢ni zkusebni doba, ve
které se noveé nastupujicimu plné vénuje povéieny pracovnik. Kazdy mésic probiha
vyhodnoceni vykonli za piedeS§lé obdobi. VSechny informace jsou pecliveé
zaznamenany do interniho dokumentu tomu ur€enému, aby bylo ziejmé, v Cem

zamestnanec vynikd, popft. zdali je potieba se na néjakou oblast zaméfit intenzivnéji.
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Graf 25 Zauceni nové nastupujiciho pracovnika

0%

38,9%
40%

11,1%

ano spife ano ne spide ne

Zdroj: Vlastni zpracovani pres www.survio.com

= Chovate duvéru ke svému vedeni?

Za velmi kladné hodnoceni jsou povazovany vysledky odpovédi na otazku,
zdali pracovnici chovaji divéru ke svému vedeni. 66,7 % zvolilo odpovéd’ ano, 33,3
% spiSe ano a negativné na tuto otazku nereagoval ani jeden z respondentt. Dle slov
Invoicing Controllera je vedouci pracovnik tymovym hracem, ktery se v piipadé

potfeby nevaha zapojit do prosazeni zajmut svého odd¢€leni. se aktivné zapojuje

Graf 26 Diivéra k vedeni
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Zdroj: Vlastni zpracovdani pres WWW.SUrvio.com
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= Je Vam ze strany pfimého nadfizeného poddvana pravidelnd zpétné vazba?

50 % respondenti pouzilo na tuto otdzku odpovéd’ spise ano, 38,9 % ano a
11,1 % dotazovanych postrada pravidelnou zpétnou vazbu, tito respondenti zvolili
odpoveéd’ spise ne. Invoicing Controller uvedl, Ze vedouci pracovnik komunikuje s
jednotlivymi zaméstnanci pribézné, avSak z jeho pohledu by néktefi pracovnici

oddeleni ocenili ¢etnéjsi vyskyt osobnich setkani.

Graf 27 Zpétna vazba ze strany nadiizeného pracovnika
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres WWW.SUrvio.com

Diléi cil 3 — shrnuti:

vewr

V ramci systémového nastaveni nebyly shledany nedostatky zavaznéjsiho
charakteru. Zameéstnanci hodnotily pomérné¢ kladnym zptisobem vsechny otazky, které tato
oblast prizkumu zahrnuje. Pracovni prostiedi vnimaji jako spravedlivé nastavené, maji
moznost se aktivné podilet na stanovené cilti celého oddéleni a uvedli, Ze i nové nastupujicim
zaméstnanciim je vénovana dostateéna pozornost v ramci zauceni a celkové adaptace. Bez
vyhrad se neobesla cetnost konani porad na oddéleni a CastéjSi zpétna vazba ze strany

pfimého nadiizeného.

Dil¢i cil 4: Provéieni piicin nedorozuméni v komunikaci
Posledni oblast dotaznikového Setteni je zamétena na provefeni zdroji nedorozuméni
ve spolecnosti. Jedna se o Sest otazek, pricemz u poslednich dvou maji respondenti moznost

vyjadfit sviij nazor vlastnimi slovy vlastnimi.

82


http://www.survio.com/

=  Co povazujete za zdroje konfliktt ve vasi spole¢nosti?

37,1 % respondenti povazuje za nejvetsi zdroj konfliktd technické problémy. Tuto
negativni zpétnou vazbu lze pravdépodobné piisoudit implementaci nového faktura¢niho
systému, ktera probéhla v roce 2022. VVzhledem Kk naro¢nosti celého projektu byl fakturac¢ni
proces doprovazen fadou technickych problémt, coz se u mnohych pracovnikt nesetkalo s
pochopenim. Na druhém mist¢ se pak se stejnym poctem hlasi (17,1 %) umistil ¢as a velké
mnozstvi administrativy, coz je dle respondentii taktéz Castym diivodem neshod. 14,3 %
respondentll povazuje za pfi¢inu nedorozumeéni riizné priority a 8,6 % odpovédelo, ze se

Z jejich pohledu jednd o osobni konflikty.

Graf 28 Zdroje konfliktii ve spolecnosti
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administrativy

Zdroj: Vlastni zpracovani pres WWW.SUrvVio.com

= Jaké prekazky vidite v komunikaci mezi Vami a va$im vedenim?

Znize uvedeného grafu je patrné, Ze pracovnici povazuji za nejvetsi prekazku
v komunikaci s vedenim nedostatek ¢asu vedouciho pracovnika. Tuto odpovéd’ zvolilo 50
% respondentl ¢ili polovina celého odd¢€leni. 38,9 % povazuje komunikaci s vedoucim
pracovnikem za bezproblémovou, Z4dné ptekazky neshledava. Pro 11,1 % zaméstnanci
souvisi prekazky v komunikaci s neochotou a nezdjmem vedouciho pracovnika Se na
spolecné komunikaci podilet. V rozhovoru Invoicing Controller uvedl, Ze nejvétsi kdmen

urazu spatfuje v nedostatku ¢asu na organizacni zélezitosti.
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Graf 29 Prekazky v komunikaci s vedenim
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres www.survio.com

=  Co povazujete za piekazky ve spolupraci a komunikaci na vasem oddéleni?

Za pozitivni vysledek lze povazovat odpovédi zaméfené na zjistovani komunikacnich
bariér uvnitt oddéleni. 50 % dotazovanych Zadné piekazky v komunikaci a spolupraci
nespatfuje. 27,8 % vidi problém v nedostatku ¢asu, 6,7 % zminilo, Ze komunikace a
spoluprace vazne na neochoté kolegti a 5,6 % odpovédélo, Ze se jedna o nespravné nastavené

procesy.

Graf 30 Prrekadzky v komunikaci na oddéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani pres www.survio.com
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= S jakymi konkrétnimi problémy v komunikaci se nej¢astéji na vasem oddéleni potvkate?

U této otazky maji respondenti moznost vyjadrit vlastnimi slovy, co konkrétné povazuji
za nejvice problematickou oblast v rdmci komunikace. Pozitivnim zjiSténim je tvrzeni, ze
vice nez polovina respondenti se s problémy nepotykd a komunikaci povazuje za
bezproblémovou. Tuto odpovéd” uvadi 66,7 % dotazanych. Mezi vytkami, které jsou ze
strany respondentii zminény, pfevlada ne vzdy fungujici zpétna vazba mezi oddélenimi
vedouci k naslednym nedorozuménim. V ramci zkoumaného oddé€leni povazuji nékteti
respondenti za nepiiznivou podminku pasobeni ve dvou kancelatich, a piedevsim praci ve
dvousménném provozu, coz Se dle jejich minéni taktéz negativné odrazi v komunikaci nejen

napii¢ oddélenim, ale i celou spolecnosti.

= Mohl(a) byste zminit jednu véc, kterd by dle Vaseho nizoru vedla k zefektivnéni

spoluprace a komunikace na vasem oddéleni?

Tato otazka pomérné uzce souvisi s dotazem predchozim, zde v$ak maji respondenti
moznost navrhnout feSeni vedouci ke zlepSeni stavajici spoluprace a komunikace v ramci
oddéleni. Z pohledu ptevazné ¢asti respondentli by bylo vhodné zaméfit se predev§im na
v€asnou zpétnou vazbu nejen mezi kolegy ve spolecnosti, ale i ve vztahu S nadfizenym.
Nadéle zaméstnanci zdlraziuji cetnéjsi vyskyt porad, na kterych jsou prezentovany
vysledky odd¢€leni, feSeny aktualni problémy a na kterych jsou zaméstnanci seznameni s cili
a vizemi spole¢nosti. Dalsi z navrhi je ¢astéjsi osobni setkani se svym nadfizenym a jednim

Z nejhojnéji zminénym navrhem je jednosménny provoz pro vSechny zaméstnance oddéleni.
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4.6 Belbiniiv dotaznik tymovych roli

Jednim z dil¢ich cilt diplomové prace je provéteni vlivu tymovych roli na spolupraci
V tymu. S ohledem na tento cil bylo provedeno doprovodné dotaznikové Setfeni, ke kterému
byl vyuzit znamy Belbiniv dotaznik tymovych roli. Tento dotaznik byl zvolen ztoho
duvodu, Ze vystupy mohou pomoci zaméstnanctim pochopit svou roli, kterou v daném tymu
zastavaji a sou¢asné¢ mohou rozvijet vlastni Silné stranky ¢i pracovat na slabinach a tim se
stat pro tym piinosnéjSim pracovnikem. Vyzkumného Setieni se zucastnilo 18 respondentt
v¢etn¢ Invoicing Controllera, ktery po vzajemné dohodé s Invoicing Managerem souhlasil
se vyhodnocenim tymovych roli jednotlivych respondentli ze svého pohledu, nebot’ s
pracovniky sdili spole¢né pracovni prostory, je tedy povazovan za vhodného pozorovatele.
Mezi vSemi pracovniky doslo k vzdjemné dohodé€, ze dotazniky pro tentokrat anonymni
nebudou, aby bylo mozné s nimi nadale pracovat. Nikdo ze zGcastnénych s tim nemél
problém, naopak byli respondenti zv€davi na vyhodnoceni. Vystupy =z Setfeni jsou
zaznamenany do tabulky, poté do grafu a nasledné porovnany s vysledky hodnoceni

Invoicing Controllera. Vysledky jsou soucasné slovné okomentovany.

Tabulka 1 Tymové role — dle pracovnikit oddéleni

=
ROLE . - g
W un @
=
acovni| = 2E| S |8 |2 (B |8 |8 |5 || & £
A 1 8 7 ) 2 10 9 9 5 ovato Realizator
B 5 9 2 5 1 12 10 4 D D Realizator
C 3 7 2 il 6 9 10 8 G ETG T Specialista
D 1 0 0 15 7 13 6 2 pordinator o= (sl
E 10 5] o ] 20 ] 9 4 18 |Stmelovaé [Vyhledavag
F o 0 o 5 25 20 10 5 0 |Sstmelovaé |Realizator
G 3 10 o o 15 13 9 8 12 |Stmelovaé |Realizator
H 11 5 8 3 0 13 5 10 8 9 Stmelovaé |Inovator
I 1] 3 10 o o 15 13 9 10 10 |Stmelovaé |Realizator
J 2 3 0 7 5 18 13 7 11 4 |Stmelovat |Realizator
K 6 0 0 11 0 11 14 10 8 10 |Realizdtor |Formovad/ Stmelovaé
L 2 0 6 10 9 8 15 5 10 Realizdtor |Formovaé/Specialista
M 11 2 2 9 0 7 19 8 8 4  |Realizdtor |Inovétor
N 2 o 4 5 3 14 17 15 5 5 Realizétor |Dotahovaé
(0] 3 a4 5 5 11 2 11 7 8 Analytik/ Realizator
P 7 5 7 3 0 5 6 12 11 Specialista
Q 2 o 11 6 6 6 9 3 9 Koordinator
R 4 G 3 0 13 0 7 12 0 Analytik

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z vyse uvedené tabulky lze pozorovat, Ze v celém tymu je zastoupeno pouze pét
nejvyrazngjSich tymovych roli, pfi¢emz nejcetnéjsi skupina se ztotoznuje s roli Stmelovace,
jedna se 0 33, 3 %. Dalsimi rolemi, které se v po¢tu zastoupeni shoduji, jsou Realizator (22,2
%) a Dotahova¢ (22,2 %) a nasleduji Inovator (11,1 %) a Koordinator (11,1 %). Mezi
hlavnimi rolemi chybi Analytik, Formova¢, Vyhledavac a Specialista, tyto role jsou vSak dle
bodového vyhodnoceni u nékterych respondentll zastoupeny hned na druhém misté, tudiz
nelze konstatovat, ze se vV tymu nevyskytuji viibec. Z vysledk je patrné, ze kazdy pracovnik
ma jasn¢ definovanou roli, av8ak u respondenti K, L, O lze pozorovat, Ze V piijatelnych
rolich maji se stejnym bodovym ohodnocenim zastoupeno roli vice. U pracovnika A je
znatelna dominance mezi dvéma rolemi, rozdil mezi Inovatorem a Realizatorem ¢ini pouze
jeden bod. Vzhledem k tomu, Ze se jedna 0 fadové pracovniky, ktefi nesou zodpovédnost za
spole¢né plnéni provoznich ukol na denni bazi a neni tudiz vyZadovéana konkrétni
specializace s piesné definovanou roli, 1ze v tomto pfipad¢ podotknout, Ze absence roli
Analytika, Specialisty, Vyhledavace zdroji ¢i Formovace je pochopitelna. Vzhledem
K povaze prace lze nejhojnéji zastoupené role Stmelovade, Realizatora a Dotahovace
povazovat za vhodné Kudrzeni stability tymu a K efektivnimu plnéni ukold a cila
spolecnosti. Taktéz ptitomnost Inovatora a Koordinatora je povazovana za piinosnou, nebot’
tyto role svymi schopnostmi, dovednostmi, napady a pfistupy efektivné dopliuji tym.
Vystupy z tohoto Setfeni lze povazovat za piiznivé 1 pro vedouciho manazera, nebot’
oddélenti, které se prizkumu zucastnilo, vykazuje znamky soudrznosti. Je zde kladen diraz
nejen na vzajemné vztahy, ale i na vykon. Aby byly vysledky lépe piehledné, jsou

zaznamenany na niZze uvedeném grafu.

Graf 31 Pomeér zastoupenych roli dle respondentii
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Koordinator
Stmeloval
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dalsi cast tohoto Setfeni je zaméfena na to, jakym zpilisobem vnima zastoupeni
jednotlivych roli na oddé€leni fakturace Invoicing Controller. Cilem je data porovnat a zjistit,
jak piesnou vypovidajici hodnotu tyto vysledky maji, zdali je zde nalezena shoda nebo jsou

vystupy tykajici se vlastnosti a povahy pracovnikii zkresleny.

Tabulka 2 Tymové role — dle Invoicing Controllera

ROLE E

w & = ;E @
<82 2|8 |5|8|5|2|2|g| ¢ s
S| © I = = &
macoit\| 2 ZE[ 8|S |2 |E |2 |8 |5 |2]| B S
A 10 2 6 5 3 13 15 5 6 Realizdtor |Stmelovad
B - 5 9 2 6 1 8 3 15 3 710 GO Specialista
C 2 3 . 7 2 7 5 8 12 9 00 -\ | Specialista
D 5 2 1 1 15 7 14 4 4 pordinator, [l ]l
E 4 9 5 1 1 19 0 12 4 15 |Stmelovaé |Dotahovat
F B 2 0 3 2 16 23 11 4 3 |Realizétor |Stmelovaé
G 1 3 - ] 1] 10 11 9 13 6 G EGT A Specialista
H 9 5 7 3 0 11 15 8 5 7 |Realizétor |Stmelovaé
I 1 4 8 0 0 17 8 11 9 12 |Stmelovaé |Dotahovat
J 3 2 1 6 3 18 15 6 12 4 |[Stmelovaé |Realizdtor
K 5 1 0 12 0 9 15 9 9 10 |Realizdtor |Formaovad
L 3 0 7 7 B 17 7 5 13 5 |Stmelovac |Specialista
M 7 3 2 9 0 16 15 6 9 3 |Stmelovaé |Realizator
N 3 0 5 5 3 15 18 12 4 5 |Realizdtor |Stmelovac
0 3 4 7 4 12 3 14 . 4 3 Analytik
P 5] 5] 8 3 1] 3 5] 12 10 Realizdtor
Q 4 0 H 7 ] 6 9 11 9 6  LOCLIGNEIGT Dotahovat
R 4 7 3 1] 19 3 7 16 8 3 Dotahowvac

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z divodu lepsi orientace byla vSechna vysledna data seskupena do spolecné tabulky,
aby bylo zfejmé, u jakych zaméstnancti je evidovan rozdil mezi jeho sebevnimanim a
nazorem Invoicing Controllera. Cervenou barvou jsou zvyraznény shody v hlavnich rolich,
modra barva pak znazornuje shodu Vv rolich pfijatelnych ¢ili rolich zastoupenych na druhém

miste.
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Tabulka 3 Porovnani vysledkii - pracovnici vs. Invoicing Controller

NEIVYRAZNEISI ROLE PRIJATELNA ROLE (2. nejvyraznéjii role)
dle Invoicing . dle Invoicing
dle pracovnika Controllera dle pracovnika Controllera

A Inovdtor Realizdtor A Realizdtor stmelovaé
B Inovdtor Inovator B Realizdtor Specialista
C Koordindtor Koordinadtor C Specialista Specialista
D Koordindtor Koordindtor D Stmelovaé Dotahovaé
E Stmelovaé Stmelovai E Vyhleddvat Dotahovad
F Stmelovaé Realizdtor F Realizdtor stmelovaé
G Stmelovag Koordindtor G Realizdtor Specialista
H Stmeloval Realizdtor H Inovator Stmelovaé
I Stmelovat Stmelovat I Realizator Dotahovat
J Stmelovat Stmeloval J Realizdtor Realizdtor
K Realizdtor Realizdtor K Formovaé/ Stmelovaé |Formovaé
L Realizdtor stmelovat L Formovat/Specialista |Specialista
M  |Realizdtor stmelovat M |inovétor Realizdtor
N Realizdtor Realizdtor N Dotahovat Stmelovat
O Dotahovat Dotahovat O Analytik/ Realizdtor |Analytik

P Dotahovat Dotahovat P Specialista Realizator
Q Dotahovat Koordindtor Q Koordingtor Dotahovaé
R Dotahovat Analytik R |Analytik Dotahovaé

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ porovnani vysledku tykajicich se nejvyraznéji zastoupenych roli l1ze pozorovat,
zZe se nazory pracovnikll z 55 % shoduji s pohledem Invoicing Managera. U roli pfijatelnych
se jednd 0 28 %. U hlavnich roli neni ani jednou zastoupena pozice Specialisty, Formovace
a Vyhledavace zdroji, Analytik se zde vyskytuje pouze jednou, a to z pohledu Invoicing
Controllera u pracovnika R. Nutno podotknout, Ze znalostmi a dovednostmi analytika
disponuje konkrétni analytické oddéleni spole¢nosti, které je podporou pro fakturacni
oddéleni, tudiZ na pozici fakturantky/ fakturanta tyto naroky ohledné znalosti kladeny
nejsou. Stejné tak je tomu u Specialisty, avSak tato role je zastoupena v ptijatelnych rolich
hned né&kolikrat, z toho ve dvou pfipadech se zcela shoduje nazor Invoicing Controllera
s pracovniky. V ramci hlavnich roli je nejvétsi shoda zaznamenana u Stmelovace, coz lze
povazovat za pozitivni, nebot’ pravé tymovy hraé je v takto pocetném ttvaru nezbytnosti.
Role Koordinatora, Realizatora a Dotahovace jsou pak zastoupeny rovnomérné.

Invoicing Manager, jehoZz odpovédi nejsou zahrnuty do souhrnnych vysledkl, (avSak
dotaznik vyplnil), se nejvice ztotozinuje s roli Formovaée a na druhém misté se shodnym
poctem bodl se jednd o Koordinitora a Dotahovace. Invoicing Controller povazuje

Invoicing Managera za Formovace a Inovatora.
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Ptestoze ve zkoumaném odd¢€leni neni zastoupeno vsech devét roli, které dle Belbina tvori
idedlni tym, ptevazuji zde role, které jsou vzhledem k povaze prace povazovany za vhodné.
Absence Specialisty neni piekazkou k bezproblémovému fungovani oddé€leni, nebot’
pracovni napli pracovnikl na oddéleni fakturace nevyzaduje specialni znalosti a technické
dovednosti v ur¢itém oboru. Nizké zastoupeni role Analytika je pochopitelné, nebot’ jak jiz
bylo zminéno vyse, za dikladné analyzy a vyhodnocovani velkych objemi slozitych dat
zodpovida konkrétni analytické oddéleni spole¢nosti.

Vsechny vysledky byly na zavér odprezentovany na spoleéném setkani Invoicing Managera,
Invoicing Controllera a pracovniku, ktefi se pruizkumného Setieni zic¢astnili. Byly popsany
jednotlivé role, definovany slabé a silné stranky a v ramci tymu bylo projednano, na co se
spoleénymi silami zaméfit. Celd schiizka probihala v uvolnéné atmosféfe a vétSina
pracovnikl se aktivné zapojovala do diskuse. Velmi zajimavé bylo pozorovat vystupovani
jednotlivych ¢lent, ze kterého bylo mnohdy patrné, jaké role, kdo v ramci oddéleni

zastupuje.
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5 Vysledky a diskuse

V ramci shrnuti Ize vysledky provedeného Setfeni oznacit za pomérné pozitivni.
Dotaznikového Setieni, Které je slozeno ze dvou casti, se zGcastnilo 18 oslovenych
respondentli oddéleni fakturace, navratnost ¢inila 100 %, ¢imz zamé&stnanci projevili zajem
se k dané problematice vyjadfit.

Prvni dotaznik je zaméfen na zhodnoceni soucasného stavu tymové spoluprace ve
vybraném odd¢€lenti, je proveéfeno komunikacni a informacniho propojeni napfi¢ spolecnosti,
Je zjistovana efektivita systémového nastaveni na oddéleni a opomenuty nejsou ani pfic¢iny
vzniku nedorozuméni ve spolupraci a komunikaci. Jednotlivé otazky jsou rozdéleny do ¢tyt
skupin tak, aby korespondovaly s konkrétnimi dil¢imi cili. Soucasné je proveden
polostrukturovany rozhovor s Invoicing Controllerem, kterému jsou polozeny otazky
shodujici se s dotazy, na které odpovidali respondenti v ramci dotaznikového Setieni. Velmi
zajimavé je nasledné vyhodnoceni a porovnani odpovédi vSech zminovanych ucastnikl
prizkumu, jejichZ nazory se v nékterych oblastech shoduji, ale 1 rozchézi.

Ptevazna cast zaméstnancii z oddéleni fakturace povazuje tymovou spolupraci za
efektivni, ktera nevykazuje vétsi znamky nedostatkd. Pracovni atmosféru v ramci oddéleni
hodnoti velice kladnym zptisobem. Z Setfeni vyplyva, Ze se zaméstnanci v ptipadé potieby
podporuji, vzajemné se respektuji, pomahaji si a v rdmci plnéni ptidéleného ukolu ,,tdhnou
za jeden provaz‘. Stejnym zplisobem na tymovou spolupraci pohlizi Bélohlavek (1996), dle
kterého patfi mezi 3 hlavni podminky pro zajiSténi jeji efektivity dlivéra, soudrZznost a
spoluprace. K obdobnému nazoru se priklanégji i Kolajova (2006) s Frankovou (2011), obé&
autorky se shoduji na tvrzeni, Ze ¢lenové fungujiciho tymu nesou spole¢nou odpovédnost za
dosaZeni stanoveného cile a zodpovidaji za vykazované vysledky.

Za problémovou oblast je oznacena soucinnost s Ostatnimi odd€lenimi, ktera je dle
utvary. McLagan (1998) uvadi, ze jednou z chyb, které se prijemci dopoustéji, je pasivni
postoj k poskytované zpétné vazbe, ¢imz ignoruji moznost aktivniho se zapojeni do daného
procesu. S timto tvrzenim koresponduji i odpovédi respondentd, ktefi si st€¢zuji na to, ze se
od nekterych kolegli opakované zpétné vazby nedockaji, ackoliv ji k vykonu své prace
nezbytné potiebuji.

V ramci prizkumu informacniho a komunikacniho propojeni napfi¢ spolecnosti je

prvni dotaz sméfovan na informovanost respondentti ze strany nadfizené¢ho. Tato otdzka se
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setkala s ptevahou kladnych odpovédi, coz pti rozhovoru potvrdil i Invoicing Controller,
ktery oznacil Invoicing Managera za férového vedouciho, ktery jedna se svymi podiizenymi
oteviené a v piipadé potieby je vzdy ochoten kolegim pomoci. Dle Kolajové (2006) jsou
rozliSovany dva typy viidct, pficemz vztah tymového lidra k ostatnim je zalozen na davére,
zatimco so6lovy vedouci je rad sttedem pozornosti a vyznacuje se direktivnim jednanim.
Z vysledkti prizkumu je patrné, ze se vedouci oddéleni fakturace spiSe ztotoziluje
s tymovym lidrem, jehoz neformalni autorita vychazi z jeho charakteru. Velmi pozitivnim
zjisténim byla i znalost vize a strategie spolec¢nosti, a t0 ze strany vSech oslovenych
respondenttl, coz vypovida o tom, Ze pracovnici pravidelné sleduji déni uvniti organizace.
Pracovnici povazuji komunikacni a informac¢ni propojeni napfi¢ spolecnosti za fungujici, za
naprosto bezproblémovou oznacuji komunikaci vV rdmci oddé€leni. Dle Hayesové (2005) je

vvvvvv

jednotlivymi ¢leny tymu. S ostatnimi odd€lenimi napfi¢ spoleCnosti je nejcastéji
komunikovano prostfednictvim mailové korespondence, kterd se ve firme tési velké oblibé.
S témito odpovéd’mi se vSak neztotozituje Hola (2011), kterd vidi nevyhodu v nahrazovani
komunikace Ustni, coz povazuje za neefektivni. Uvadi, Ze pravé tento zplisob komunikace
vede K problémtim v podavani zpétné vazby, ktera neni okamzita, a ne vzdy je mailu pfesné
zachycena a popsana autorova mySlenka. Déle pak tvrdi, Zze mailova korespondence je
vhodny komunikac¢ni prosttedek pro firemni ozndmeni, sd€leni ¢i pfedavani informaci, coz
se ztotoZziluje s vysledky z dotaznikového Setfeni, kdy respondenti pfidé€lili tomuto
komunika¢nimu prostfedku nejvice hlasti u otdzky dotazujici se na zplsob ziskavani
informaci nezbytnych pro vykon prace respondentii. Ackoliv pfevladaji odpovédi kladného
charakteru, ani tato oblast prizkumu se neobesla bez negativni reakce dotazovanych. Za
nejvice znepokojujici je povazovan vysledek u otazky tykajici se povédomi respondentt o
¢innosti ostatnich utvart spolecnosti. 38, 9 % dotdzanych uvadi, Ze nevi, co je naplni prace
ostatnich oddé€leni. Vzhledem ktomu, ze jsou c¢innosti napfi¢ spole¢nosti vzajemné
provazany a komunikace mezi jednotlivymi pracovniky probiha téméf na denni bazi, je tato
znalost nezbytnou soucasti pro zajisténi efektivni spoluprace a komunikace v organizaci.
Invoicing Controller byl pfi rozhovoru s timto vysledkem seznamen a rozhodné€ s tvrzenim
respondentt nesouhlasi. Ukoly, které jsou respondentim od Invoicing Managera ¢&i
Invoicing Controllera pfidélovany a nasledné zaméstnanci zpracovany, jsou vysledkem
komunikace prave z jednani s ostatnimi oddélenimi, bez kterych by nebylo mozné dany ukol

vyfesit. Nicméné, jak uvadi Reza¢ (1998), za informovanost viech &leni tymu je plné
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zodpoveédny vedouci dané¢ho oddéleni, ktery by mél pribézné monitorovat, zdali k témto
mezeram v informovanosti nedochazi. Dals§i vyhrady byly zaznamenany u dotazu, jez
hodnoti komunikaci na jednotlivych trovnich spole¢nosti. Ackoliv lze komunikaci
s vedenim a uvnitt odd¢€leni dle vysledki Setfeni oznadit za velmi dobfe fungujici, nelze toto
konstatovat o jednani mezi jednotlivymi utvary spolecnosti. Hodnoceni probéhlo stejnym
zpusobem jako znamkovani ve $kole, kdy nejvice hlast (66,6 %) ziskala komunikace na
dobré urovni ¢ili byla ohodnocena znamkou za 3. Invoicing Controller pfisuzuje toto
pramérné hodnoceni prodlevam v jiz zminéné zpétné vazbé, které znacné€ ovliviiuji véasnost
zpracovanych polozek ze strany fakturace. Ty se negativné promitaji do vysledkt tohoto
odd¢leni a soucasn¢ ovliviiuji plnéni nastavenych bonusovych ukazatell pracovnikt. S timto
tvrzenim se ztotoziuje Kovatikova (2016), kterd se domniva, Ze neposkytnuti zpétné vazby
vede k celkovym problémiim v komunikaci, pracovnici se neciti byt vnimani, coz muze
negativnim zpasobem ovlivnit vykonnost pracovnikd. Vzhledem ktomu, ze je tento
prizkum zaméfen na fakturani oddé€leni, je nutno zminit i nedostatek, ktery vyplynul
z rozhovoru s Invoicing Controllerem. Ten uvadi, ze u nékterych zaméstnanct fakturaéniho
odd¢leni taktéz eviduje prodlevy ve zpétné vazbé k reportim, které jsou pracovnikiim kazdy
tyden zasilany s pozadavkem o informaci K nesrovnalostem. Ackoliv je tato otazka z
pohledu respondentti hodnocena velice kladn¢, bude tomuto tématu taktéz vénovana
pozornost v zavére¢nych doporucenich na zlepSeni.

Respondenti téZ uvedli, Ze se pomérmné Casto potykaji s technickymi problémy, které
ovliviiyji rychlost a kvalitu jejich prace. Tento, z pohledu respondentii nedostatek, lze
pfisuzovat implementaci nového systému, kterému byla v roce 2022 vénovana velka
pozornost. Jednd se o naro¢ny projekt, ktery byl mnohdy doprovazen technickymi problémy
S tim spojenymi a u pracovnikl se bohuZel nesetkal s pochopenim.

Z vysledk Setfeni téz vyplynulo, Ze se porady na oddé€leni konaji spiSe sporadicky, a
to v ptipadé potieby. S tim se neztotoznuje Hola (2011), ktera uvadi, ze jde o jednu
Z nenahraditelnych forem komunikace, kterd by neméla byt zanedbana a m¢la by se konat
Vv pravidelnych intervalech.

V posledni ¢asti dotaznikového Setieni, ve kterém méli zaméstnanci mozZnost vyjadrit
vlastnimi slovy, co by povazovali za krok vedouci ke zlepSeni spoluprace a komunikace
nejen v ramci oddé€lenti, ale i nap¥i¢ spole¢nosti, je jednosménny provoz pro celé oddéleni a

slouceni dvou kancelari, ve kterych soucasné zaméstnanci Gtvaru plisobi.
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5.1 Navrhy a doporuceni

V této kapitole je pozornost vénovana navrhiim a doporuc¢enim vedoucim ke zlepSeni
soucasného stavu spoluprace a komunikace ve vybraném odd¢leni spole¢nosti. Podkladem
jsou poznatky ziskané z dotaznikového Setieni a polostrukturovaného rozhovoru s Invoicing
Controllerem. Navrhy jsou zaméfeny piedev§im na oblast souvisejici s poskytovanim zpétné
vazby mezi jednotlivymi oddélenimi a na informovanost zaméstnancl napfic spolecnosti.
charakteru, avSak odstranéni jakychkoliv neshod Vv komunikaci a spolupraci dozajista

povede k zefektivnéni v této oblasti.

Workshop/ Teambuilding

Za jeden z nejefektivnéjSich nastroji vedouci ke zlepSeni komunikace a spoluprace
mezi oddélenimi povazuji uspofadani spoleéného workshopu ¢i teambuildingu s utvarem, se
kterym odd¢leni fakturace nejcastéji spolupracuje a dle vystupi z dotaznikového Setfeni
vykazuje ur¢ité nedostatky. Za jeden z hlavnich pfinosi tohoto setkani ve forme workshopu
povazuji odbourdni komunikacnich bariér, které jsou zapti¢inény hned nékolika faktory.
Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost DHL Automotive s.r.0. sidli ve dvou budovach, pracovnici
se mnohdy ani neznaji, ackoliv spolu denné¢ komunikuji. Jsem pfesvédcend o tom, ze prave
tento fakt vede nejcastéji ke vzniku nedorozumeéni.

Obsah workshopu by mél byt z mého pohledu zaméfen nejen na komunikaci jako
takovou, ale pfedevs§im na zplisob vyjadfovani, vyvarovani se chyb v jednani a pochopeni
divodu, které jsou Castou pii¢inou vzniku nedorozuméni. Cilem tohoto doporuceni je
odbourani komunika¢nich bariér, navazani vzajemnych vztahi a stmeleni obou utvart
V rdmci komunikace a vzajemné spoluprace.

Workshop by bylo vhodné uspofadat mimo pracovni prostory, a to v délce trvani dvou
dnt. Nejvhodnéjsi variantou by bylo konani tohoto setkani z patka na sobotu, a to z toho
dtvodu, aby pracovnici dopfedu nevnimali tento workshop negativné a nepovazovali jej za
narusitele celého vikendu. Taktéz pro spolecnost by se nejednalo o jakékoliv omezeni, nebot’
zah4jeni by se uskutecnilo v patek v odpolednich hodinach, tudiz by nedoslo k omezeni
provozu ani jednoho ze zicastnénych oddéleni. Ptibliznd cena tohoto workshopu spojeného

S ubytovanim a volnocasovou aktivitou se pohybuje kolem 3.500,- K¢ na osobu. Jsem
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presvédcena o tom, ze by vynalozené investice ptinesly pozitivni vysledky v rozvoji vztaht

na pracovisti.

Porady na oddéleni fakturace

Dal$im mym doporucenim je zavedeni pravidelnych formalnich porad na odd¢leni
fakturace, které se dle vystupti z dotaznikového Setfeni konaji spiSe narazové, tj. dle potieby.
U téchto setkani je nutno zvazit spravné nacasovani, Cetnost vyskytu a délku trvani.
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o pomérné pocetny tym, je mym navrhem potadat tyto porady
jednou tydnég, v pfesné stanoveny pracovni den, v délce trvani 60 minut. Z divodu
dvousménného provozu je dulezité vhodné zvolit zacatek a konec porady. Nesmi byt
zanedbana piiprava nejen vedouciho, ale i jednotlivych pracovnikt, kteti by se méli na
pribéhu porad aktivné podilet. Proto je vhodné, aby byla zaméstnanciim vzdy doptedu
zaslana agenda a mohli se na probirané téma ptipravit. Porady by mély zahrnovat aktualni
informace o0 déni ve spole¢nosti v¢. prezentace vysledkl a vystupem z kazdého setkani by
mél byt zapis, dostupny ve sdilené slozce oddéleni fakturace. Cilem porad je informovanost
zamé&stnancl, odhaleni problémd, jejich nasledné feSeni, stanoveni cild, ale i vyfeSeni
konfliktd a tim zajisténi bezproblémového chodu oddéleni. K poraddm na oddéleni
fakturace by m¢l byt minimalné jednou do mésice pfizvan 1 Finance Controller, ktery celé
oddé€leni zastfeSuje a naptimo reportuje Country Transport and Automobility BU

Directorovi.

Porady s ostatnimi oddélenimi

Vzhledem k pokulhdvajici zpétné vazbé mezi oddélenimi je mym navrhem potadat
pravidelna setkani i S oddélenim, se kterym tym fakturace pravidelné spolupracuje. Jednalo
by se o schizky konajici se jednou do mésice a pfizvani by byli jen zvoleni zastupci
Z jednotlivych oddéleni. Cilem by bylo projednani nevyieSenych zalezitosti za cely tym.
Z mého pohledu by tato setkani byla velice pfinosna nejen po pracovni, ale i vztahové

strance.

Osobni setkani zaméstnancu s vedoucim pracovnikem

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze zaméstnanci postradaji cetnéj$i osobni setkani se
svym nadfizenym, které doposud probiha pouze jednou do roka, a to v ramci formalniho

ro¢niho hodnoceni. Mym doporucenim je usporadat tato setkani s jednotlivymi zaméstnanci

95



alespont dvakrat do roka, aby mél pracovnik moznost Si udé€lat obrazek o tom, zdali
konkrétné jeho odvedené vykony odpovidaji predstavam spole¢nosti, zdali jsou provadény
kvalitn€ nebo je potieba se na n¢jakou oblast zaméfit. Pracovnik by mél soucasné ptilezitost
prodiskutovat se svym nadfizenym zalezitosti, které se zdraha prezentovat pied ostatnimi
kolegy. Cilem je, aby zaméstnanec pocitil, Ze je soucasti tymu, a nikoliv pouze fadovym

pracovnikem, jehoz odvedend prace neni ocenéna a je povazovana pouze za samoziejmost.

Seznameni zaméstnancu odd. fakturace s naplni prace ostatnich oddéleni

S pomérné negativnimi odpovéd'mi se setkala otdzka tykajici se povédomi o naplni
prace ostatnich oddéleni, kdy 38,9 % dotazanych uvedlo, Ze nevi, ¢im se ostatni oddéleni
zaobiraji. Mé doporuceni je sméfovano k vedoucimu pracovnikovi a HR Managerovi, ktefi
by méli tym fakturace opakované seznamit s interni dokumentaci vyskytujici se na sdilenych
strankach spolecnosti. Ta jasné popisuje, ¢im se jaké oddéleni zabyva, jsou zde detailné
popsany jednotlivé procesy, postupy, profily jednotlivych pozic, a piedevsim je tu obsazena
matice, prostfednictvim které ziskd pracovnik jasnou pfedstavu o tom, na koho se ma
Vv ptipadé potieby obratit. Dalsim mym doporuc¢enim, které s timto problémem souvisi, je
uspofadani exkurze napti¢ ostatnimi odd€lenimi spole¢nosti, aby pracovnici z pohledu

pozorovateld ziskali jasnou ptedstavu o tom, co je hlavni naplni prace jejich kolegh.

Uprava pracovni doby

Ackoliv u poslednich dvou otevienych otazek dotaznikového Setieni, ve kterych méli
respondenti uvést, co by podle nich vedlo k zefektivnéni spoluprace a komunikace na
odd¢leni, uvedla pfevaznd vétSina dotdzanych, ze jsou se souCasnym stavem spokojeni,
pomérné Casto se zde vyskytovaly komentare negativné namifené na dvousménny provoz a
pusobeni ve dvou kancelétich.

Mym navrhem ke zvazeni by byla Giprava pracovni doby na tomto oddéleni z dosavadni
dopoledni smény, kterd probiha v Case od 05.45 do 14.00 a odpoledni smény, kterd zacina
ve 14 hod. a kon¢i ve 22. 15 na pracovni dobu pribéznou, a to v délce trvani od 08.30 do 17
hod. Pfinosem této zmény by bylo usnadnéni komunikace nejen s kolegy ve spolecnosti, ale
i s dodavateli, zakazniky a dopravci, se kterymi jsou denné pracovnici fakturace v kontaktu.
Ve vecernich hodinach se jim mnohdy nedati se s danymi osobami spojit, tudiz je pro né
obtizné dofesit zalezitosti, které potiebuji predem zkonzultovat. Je vsak dulezité dukladné

zvazit veSkera rizika s tim spojena, kterd by mohla vést k ohroZeni spoluprace se zékazniky,
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coz je vtomto piipadé povazovano za velky nedostatek. Stimto navrhem vSak
nekoresponduje dalsi z pozadavki respondentd, ktery se tyka slouceni dvou kanceléii, ve
kterych momentalné oddéleni fakturace piisobi, v jeden spole¢ny prostor. Pokud by totiz
doslo k vyhovéni tomuto ndvrhu, automaticky by se stal pfedchozi pozadavek
bezpredmétnym. V piipadé slouceni dvou kancelédii, ve kterych momentaln¢ oddéleni
fakturace pisobi, by se museli pracovnici délit o jednotlivd pracovni mista, tudiz by
jednosménny provoz nepiichazel v uvahu. Z vysledki dotaznikového Setieni je patrné, ze

zameéstnanci by spiSe preferovali Gpravu pracovni doby.
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Zavér

V Gvodu diplomové prace byl vytyCen hlavni cil, tykajici se efektivity tymové
spoluprace a komunikace ve vybraném oddéleni spolecnosti. Na zéklad¢ analyzy cilii
dil¢ich bylo zjistovano, jakym zpisobem pracovnici hodnoti soucasny stav tymové
spoluprace a komunikace, jak pohlizi na komunika¢ni a informac¢ni propojeni svého
odd¢leni napfic spolecnosti a co je stavajici ¢i potenciondlni pfi¢inou nedorozumeni.

Ackoliv ve spolecnosti kazdoro¢né probiha priizkum spokojenosti zaméstnanct, ktery
se zajima o ndzory svych pracovnikl za ucelem zlepSovani procest v jednotlivych
oblastech, rozhodla jsem se provést prizkum na konkrétnim oddéleni této spolecnosti.

Byl proveden vyzkum smiSeny. Za hlavni metodu pro sbér dat bylo zvoleno
dotaznikové Setfeni, polostrukturovany rozhovor s Invoicing Controllerem a Belbinv
dotaznik tymovych roli.

Vysledky pruzkumu neodhalily Zadné problémy zavaznéjSiho charakteru. Na zaklade
vystupll Z dotaznikového Setfeni se jako hlavni nedostatek jevi ne vzdy fungujici
poskytovani zpétné vazby napti¢ spolecnosti, cehoz si jsou védomi nejen respondenti,
ale 1 vedouci pracovnici.

V zavéru diplomové prace jsou shrnuty vystupy ze vSech zkoumanych oblasti a jsou
uéinéna doporuceni vedouci ke zkvalitnéni doposud nastavenych procesi v oblasti

tymové spoluprace a komunikace, ktera je zakladem pro tspéch kazdé organizace.
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Priloha 1 Dotaznik — Efektivita tymové spoluprdace a komunikace

Dotaznik — EFEKTIVITA TYMOVE SPOLUPRACE A KOMUNIKACE

Vazeni kolegove,

pro vypracovani prakticke ¢asti moji diplomove prace.

Dotaznik je zaméfen na proces tymove spoluprace a komunikace ve vybraném oddéleni.
Obsahuje 32 otazek, u kazdeé otazky je vidy uvedeno, zdali je mozné zvolit jednu &1 vice
odpovédi, popi. doplnit slovni komentaf.

Chiéla bych Vas wistit, Ze vage odpovédi jsou anonymni a vysledky budou slouzit vwhradné
k uéelim této diplomové prace.

Piedem moc dékuji za spolupraci.

5 pozdravem,
Ivana JuliZova

IDENTIFIKACNI UDAJE

1. Pohlavi
Wyberte jednu odpoved

MuZ

Zena

2. Vek
WVyberte jednu odpovéd

do 24 let

25-34 let

35-44 let

45 let a vice

3. Délka pasobeni ve spoleénosti
Vyberte jednu odpovéd

do 5 let

6-10 let

vice nei 10 let




ZHODNOCEN] TYMOVE SPOLUPRACE NA ODDELENI FAKTURACE

4. Podporuje vade oddéleni tymovou spoluprici?
Wyberte jednu odpovéd

ano

spise ano

spise ne

ne

5. Vlidne ve vadem tymu dobra pracovni atmosféra?
Vyberte jednu odpoved

ano

spise ano

spise ne

ne

6. Jaké jsou vztahy a komunikace ve vasi spole¢nosti?
Vyberte jednu odpovéd

formalni

spise formalni

spise neformalni

neformalni

7. Jsouiikoly na vasem oddéleni rozdélovany spravedlivé?
Vyberte jednu odpoved

ano

spise ano

spise ne

ne




Jsou ve vasi spolefnosti stanoveny jednotlivé role (kompetence,
odpovédnosti) pracovnikii a vite, na koho se v p¥ipadé potieby
obritit?

Vyberte jednu odpovéd

ano, jsou stanoveny a vim, na koho se obratit

ano, ale pouze formalné, informace shanim jingm zptisobem

ne, nejsou stanoveny, ale vim, na koho se obratit

ne, informace shanim intuitivné

9. Jsou vaSe nazory a nipady ze strany ostatnich kolegi

vaseho oddéleni respektoviny?
Wyberte jednu odpovéd

ano

spise ano

spise ne

ne

10. Povazujete spoluprici s ostatnimi oddélenimi za fungujici

a pirinosnon?
Wyberte jednu odpoved

ano

spise ano

spise ne

ne




KOMUNIKACNI A INFORMACN] PROPOIENI

11. Informuje Vis piimy nad#izenv o pribéiném déni(zménsich)
ve spolefnosti?
Vyberte jednu odpoved

ano

spise ano

spise ne

ne

12. Znite vizi a strategii vasi spoleénosti?
Vyberte jednu odpoved

ano

spise ano

spise ne

ne

13. Jakou formou ziskivate dilezité informace o spolefnosti?
Vyberte jednu nebo vice odpovédi

formalné pisemné (e-mailem)

formalné Ostné

neformalné

BT 10 P

14. Vite, za jaké konkrétni iikoly zodpovidi vase oddéleni?

Vyberte jednu odpovéad

ano

spise ano

spise ne

ne




15. Ziskavate od svych kolegi na oddéleni véasnou zpétnou vazhu?
Wyberte jednu odpovid

anao

spise ano

spiie ne

ne

16. Jakych prostiedku vyvuZiviate ke komunikaci s kolegy ve vasi
spoletnosti?
Vyberte jednu nebo vice odpovédi

osobni setkani

telefon

E-mail

Chat

JIE: e e e

17. Které komunikaéni prostiedky pouZivate nejcastéji k ziskavani
informaci?
Wyberte jednu nebo vice edpovédi

rozhovor

E-mail

chat

telefon

nasténka

pracovni porada

I e s e e e e n s



18. Jsou Vim prediviny informace nezbyiné pro vikon vasi price
v pozadované kvalité?
Vyberte jednu odpovéd

ano

spise ano

spise ne

ne

19. Jak hodnotite komunikaci na jednotlivych vdrovnich vasi
spolecnosti? (znimlkovani jako ve fkole)
Vyberte jednu odpovéd v kazdém fadlu

wvybarné velmi dobfe dobie dostatedné nedostatednd

Komunikace
s vedenim

Komunikace
v tymu

Komunikace
5 jinymi tymy

20. Ma vase oddéleni dostatecné povédomi o ostatnich oddélenich

spoleénosti?
Vyberte jednu odpovéd

ano

spise ano

spise ne

ne

21. Domnivite se, e lze komunikaci na vaiem oddéleni povazovat

za dobfe nastavenou a efektivni?
Vyberte jednu odpoved

ano

spise ano

spise ne

ne

Vi



SYSTEMOVWE NASTAVEN] NA ODDELENI

22. Podilite se na stanoveni cild ve vasem oddéleni?
Vyberte jednu odpoved

ano

spise ano

spise ne

ne

adekvatni trest?
Vyberte jednu odpovéd’

ano, vidy dle nastavenych pravidel

ne, nékterym zaméstnancim projde vie

ve spoletnosti se na tresty ,,nehraje”

24. Jak €asto se konaji porady na vasem oddéleni?
Vyberte jednu odpoved

denné

jednou tydné

jednou mésiéné

dle potieby

25, Kteri z nize uvedenvch mo#nosti nejblize charalkterizuje pribéh

porady na vasem oddéleni?
Vyberte jednu odpovéd

kaZdy ze ziicastnénych ma prostor se vyjadrit

viichni uastnici se aktivné zapojuji

Ucastnici se zapojuji pouze v piipadé, ie jsou tazani ze strany
nadiizeného

\l



26. Je nové nastupujicimu pracovnikovi vénovina dostateéni pozornost

v ramci adaptace a zaucéeni se pracovnim iikonim?
Vyberte jednu odpovéd

ano

spise ano

spise ne

ne

27. Chovite davéru ke svému vedeni?
Vyberte jednu odpovéd

ano

spise ano

spise ne

ne

28. Je Vim ze strany pirimého nadfrizeného podavina pravidelni
zpétna vazba?
Vyberte jednu odpovéd

ano

spise ano

spise ne

ne

Vil



PROVERENI PRICIN NEDOROZUMEMI V KOMUMNIKACI

29. Co povazujete za zdroje konfliktii ve vasi spoleénosti?
Vyberte jednu nebo vice odpovédi

osobni konflikty

technické problémy

priliZ mnoho administrativy

rizné priority

B -

30. Jaké piekizky vidite v komunikaci a spoluprici mezi Vimi
a vedenim?
Vyberte jednu odpoved

nedostatek casu ze strany vedeni

neochota a nezajem vedeni

mij nezdjem o spoluprici a komunikaci s vedenim

Zadné prekaZky s vedenim

31. Co povazujete za pirekizky ve spoluprici a komunikaci
na vaiem oddéleni?
Vyberte jednu odpoved

nedostatek casu

neochota kolegii

nespravné nastavené procesy

Zadné prekaiky nevidim

32. § jakymi problémy v komunikaci se nejéastéji na vasem oddéleni
potvkate?

33. Mohl(a) byste zminit jednu véc, ktera by dle Vaseho nazoru vedla
k zefektivnéni spoluprice a komunikace na vasem oddéleni?



Priloha 2 Belbiniiv dotaznik tymovych roli

Belbinlv dotaznik tymovych roli

Instrukce:

Dotaznik ma celkem sedm sekci (I — VII). V kaidé sekci zakrouzkujte ta

tvrzeni, ktera vas nejlépe vystihuji. MlzZete zakrouZkovat jedno, nebo vice tvrzeni.

ZakrouZkovana tvrzeni poté ohodnotte bodovym hodnocenim tak, e mezi né rozdélite vidy 10
bodi v kazdé sekci. V krajnim pfipadé mizete rozdélit téchto 10 bodd mezi vSechny tvrzeni nebo dat
viech 10 bodi jednomu tvrzeni. Musite vidy rozdélit viech deset bodii v kaZidé sekci.

1. €im mohu byt prospésny:

Body

a) Myslim, Ze si dokdzu rychle vSimnout nowych pfileZitosti a véas jich
vyuZit.

b) Mé nazory na vieobecné i specidlni otazky jsou dobfe pfijimany.

c) Mohu dobre spolupracovat s velmi Sirokym okruhem lidi.

d) Velmi snadno a piirozené pfichazim na nové myslenky a napady.

e) Dokaiu vyhecovat lidi k €innosti, kdykoli zjistim, Ze mohou né&im
cennym pfispét ke skupinovym cildm.

f) Spolehlivé dokonéim ukoly, které jsem pfijal.

g) Odborné, technické znalosti a zkusenosti jsou mym hlavnim kladem.

h) Dokazu celit do¢asné neoblibenosti, jestlize to nakonec vede k
dobrym wvysledkdm.

i) Rychle vycitim, zda je plan redlny a co se ma délat v situaci, kterou
znam.

i) Dovedu bez pfedsudk( a zaujatosti navrhnout rozumné alternativni
reseni.



1l. Kdybych mél nedostatky v tymové priaci, byly by to nejspise:

b)
c)

d)

f)

g)

h)

)

Body

Necitim se dobfe, pokud jednani nemad jasnou strukturu a neni dobfe
vedeno.

Mam tendenci byt pfilis velkorysy k lidem, ktefi zastavaji
opodstatnéné stanovisko, jemuZ nebyla vénovana naleZitd pozornost.
Odmitam se vyslovit, pokud projednavana zéleZitost neni z oblasti,
kterou dobfe znam.

Mam tendenci mluvit pfilis mnoho, kdyzZ se skupina dostane k novym
myslenkam.

M3am sklon podcefiovat svij vlastni pfinos.

MU objektivni ndhled mi neumozZniuje sdilet nad3eni ostatnich.

Nékdy se jevim jako pfili§ energicky a autoritafsky, kdyz je potfeba
néco dodélat.

Je pro mé tézké vystupovat ve vedouci roli, protoZe jsem citlivy na
atmosféru ve skupiné.

Stava se mi, Ze se tak ponofim do swvych myslenek, Ze ztratim ponéti o
tom, co se déje.

Odmitam se vyjadfit k ndzordm a navrham, které jsou nekompletni a
malo podrobné.

11l. KdyZ spolupracuji na néjakém projektu s jinymi lidmi:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g

h)

i

Body

Mam schopnost lidi ovlivnit, aniZ bych je k né¢emu nutil.

Moje bdélost umoiZriuje pfedchazet omylim a chybam z nepozornosti.
Jsem pfipraven tladit ostatni do &innosti, aby se na jednani neztracel
¢as a zfetel na hlavni cil (neodbocdovalo se od tématu).

Da se pocitat s tim, Ze pfispé&ji nédim originalnim.

Jsem vidycky pfipraven hajit dobry navrh ve spole¢ném zajmu.

KaZdy si miie byt jist, Ze z(istanu sam sebou.

Jsem blazen do nowych my3lenek a poslednich vyvojovych novinek,
rychle rozezndm novou pfileZitost.
SnaZim se zachovat smysl pro profesionalitu.

Vérim, Ze ostatni oceriuji mou schopnost chladného dsudku a
spravnych rozhodnuti.

Je na mé spolehnuti, Ze dohlédnu na to, aby se udélalo, co je potfeba,
vnasim organizovany pfistup do fefeni problému.

Xl



IV. Mij charakteristicky pfistup ke skupinové praci je, Ze:

a)
b)
c)

d)

f)

g)

h)

)

Body

Mam zajem poznat |épe své kolegy.
Pfispé&ji tam, kde vim, o ¢em hovofim.

Nezdraham se odmitnout ndzory druhych a zastavat sam mensinové
stanovisko.
Obvykle najdu fadu argumenta vyvracejicich nesmysiné navrhy.

Dokazu uvést véci do chodu, kdyz je tfeba pldn zadit uskute&novat.

Mam tendenci vyhybat se obvyklym vécem a pfichdzet s néim
necekanym.

Snaiim se vnést ndznak dokonalosti do kazdé tymové prace, na niZ se
podilim.

Rad zajidtuji kontakty mimo skupinu a mimo firmu.

Zajimaji mé socialni stranky pracovnich vztah.

Pfi rozhodovéani mam zdjem sly3et vdechny nazory a bez obtiZi se
pfizplisobim, kdyZ uz se musi rozhodnout.

V. Prace mé tési, protoie:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

h)

i)

Body

Bavi mé analyzovat situace a zvaZovat viechny varianty.

Rad nalézam prakticka feSeni problémua.

Rad podporuji dobré pracovni vztahy.

Mohu uplatnit svdj silny vliv na rozhodovani.

Mam pfileZitost setkavat se s novymi lidmi, ktefi mi mohou
poskytnout novou zku$enost.

Dokazu sjednotit ndzory lidi, jejich priority a vést je ke spoleénym
cilm.

Jsem ve svém Zivlu, kdyZ se mohu s plnym nasazenim vénovat
néjakému ukolu.

Mam rad véci, které napinaji moji pfedstavivost.

Velmi vywhodné vyuZivam svou specidlni kvalifikaci a praxi.

Prace mi dava pfileZitost pro seberealizaci.

Xl



Vi.

Vil.

KdyZ dostanu obtiiny ukol, ktery je nutno splnit v omezeném ¢ase a s neznamymi lidmi:
Body
a) Obycejné jsem Uspésny bez ohledu na okolnosti.
b) Rad si o problému prectu tolik, kolik je vhodné.
0 Sedl bych si nékam do kouta, pfemy3lel, abych nalezl vlastni feseni a
pak se pokusil se ho prodat skupiné.
d) Byl bych ochoten pracovat s ¢lovékem, ktery projevuje nejpozitivnéjsi
pfistup bez ohledu na to, jak téZko snesitelny muizZe byt.
e) Hledal bych zplsob zmenseni sloZitosti ukolu stanovenim toho, ¢im
mohou rdzni jednotlivci nejlépe prispét.
) MUj pfirozeny cit pro povinnost by pfispél k tomu, Ze dodrZime
harmonogram.
Vérim, Ze bych zastal klidny a udrZel si schopnost raciondiniho
e my3leni.
h) Drzel bych se stale ucelu a prosazoval vie, co musi byt udélano,
navzdory tlakim.
iy Byl bych pfipraven se ujmout vedeni, kdybych citil, Ze se skupina
nehyba kupfedu.
. j) Zahdjil bych rozhovory a jednani se zdmérem stimulovat nové
) my3lenky a uvést véci do pohybu.
Ve vztahu k problémiim, v nichZ jsem zaangaZovan, pfi praci ve skupiné:
Body
a) Mam sklon projevovat netrpélivost s témi, kdo zdriuji postup a razné
reagovat.
b) Ostatni mé mohou kritizovat za to, Ze jsem pfilis analyticky a nepfilis
citlivy.
0 Moje potifeba ujistit se, kontrolovat, Ze price je udéland dobfe, neni
vidy vitana.
d) Snadn? se zaénu nudit, pokud nemohu Géinné stimulovat k akci
ostatni.
e) Je pro mé obtizné zadit, dokud neni cil jasny.
f) Nékdy se mi nedafi vysvétlovat a objasrfiovat sloZité myslenky, které
meé napadaji.
Jsem si védom toho, Ze poZaduji od ostatnich véci, které sam
g nedovedu nebo nemohu udélat.
h) Myslim si, Ze mi ostatni davaji prostor pro to, abych se vyjadril.

Casto mam pocit, Ze ztracim &as a Ze bych to sam udélal Iépe.

Vaham se postavit za svlj nazor, vyjadfit jej pfed lidmi, ktefi maji moc
nebo s kterymi se

i)

X1
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