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Vliv vnitropodnikové komunikace na praci manazera

Abstrakt

Diplomové prace na téma ,,VIiv vnitropodnikové komunikace na praci manazera® se
zabyva komunikaci ve vybrané spolecnosti. Cilem této diplomové prace je, na zakladé
vybranych vyzkumnych metod, zhodnotit vliv komunikac¢nich dovednosti na fidici ¢innost

manazera na vydejnach spolecnosti ZOOT.

Teoreticka c¢ast prace se zabyva definovanim pojml spojenych s managementem a
komunikaci. Prvni ¢ast teoretické prace definuje pojmy management, manazer, jeho role,
funkce a kompetence. V druhé ¢asti teoretické prace je popsan komunikacni systém
organizace. Je zde definovan proces, druhy, modely a styl komunikace. Dale je zde
popsana efektivni komunikace, komunikac¢ni bariéry, komunikaéni dovednosti a samotna

vnitropodnikova komunikace.

Prakticka ¢ast diplomové prace obsahuje seznameni s vybranou spolecnosti, jeji historii a
organizacni schéma spole¢nosti. Na zéklad¢ polostandardizovaného rozhovoru s jednim
z vedoucich pracovniki vydejen a dotaznikového Setfeni je zjiStén stav komunikace na
vydejnach. Dotaznikové Setfeni porovnava pohled zaméstnancti a vedoucich pracovnikd.
Na zéklad€ zjiSténych informaci je vytvofen navrh na zlepSeni jak komunikaénich

dovednosti vedoucich, tak procesu komunikace a tim 1 zlepSeni chodu vydejen spole¢nosti.

Kli¢ova slova: management, manazer, komunikace, komunika¢ni proces, verbalni
aneverbalni komunikace, efektivnost komunikace, bariéry komunikace, intrapersonalni

a interpersonalni konflikty, komunika¢ni audit



The effect of internal communication for a mangerial

work

Abstract

The diploma thesis with the topic “The effect of internal communication for a mangerial
work” deals with the communication in the chosen company. The intention of this diploma
thesis is to evaluate the influence of communication skills on manager’s leading activity in

ZOOQOT distributing points by the selected methods.

The theory section of the thesis consists of defining the concepts of management and
communication. The first part explains the expressions management, manager, his task,
duties and competencies. The second part describes the communication system in the
organisation. The communication process, sorts and style are concerned. Then the efficient
communication barriers, communication skills and the internal communication are

explained.

The practical part of the diploma thesis consists of the introduction to the concrete
company, its history and the organization scheme in this company. Based on semi
standardized interview with one leader of distributing points and the questionnaires, the
level of communication in the distributing points is known. The questionnaires compare
the employee’s and manager’s point of view. Regarding to the realized information there is
suggested how to improve the manager’'s communication skills, the process of

communication to move forward the operation in the distributing points.

Keywords: management, manager, communication, communication process, verbal and
nonverbal communication, communication efficiency, communication barriers,

intrapersonal and interpersonal conflicts, communication audit
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1 Uvod

,, Komunikace neni vsechno, ale je za vsim. “ (Vymétal, 2008)

Komunikace je nejcastéjsi aktivitou ¢lovéka. Pomoci komunikace c¢lovek ziskava a
pfedava informace, popisuje, vysvétluje a vyjadiuje pocity a nalady. Komunikace je
jako samoziejmost a neni ji vénovano pfiili§ pozornosti, usili a ¢asu na jeji zdokonaleni.
Uspésna komunikace se sklada z kontrolované volby slov, kvalitniho vnimani druhého a z
odpovédnosti a flexibility. Je dulezité uvédomit si, ze komunikace neni jen verbalni ale i
neverbalni. Vnimani komunika¢niho partnera zavisi pfedevSim na signalech neverbalni
komunikace a vétSina lidi, aniz by si to uvédomovali, si pomoci téchto signali utvari

dojem na druhé. Komunikace je tedy nezbytnou soucésti naseho kazdodenniho Zivota.

V komunikaci a v pouzivani komunikacnich dovednosti by se méli zdokonalovat
pfedevS$im manazefi firem, aby se tak zdokonalil i cely komunikacni proces uvniti
organizace. JelikoZ pravé komunikace ve firmach napomaha dosahovat vyty¢enych cili a
ovliviiuje jejich uspéchy. Vnitropodnikovd komunikace ovliviiuje nejen vysledky a
efektivnost firmy jako celku, ale také jednotlivych odd€leni a zaméstnanci. Pomaha ke
zvySeni motivace zaméstnancti a ke kazdodennimu feSeni dulezitych situaci. Vedouci
pracovnik musi byt schopen ovladat verbalni 1 neverbalni komunikaéni dovednosti. Dale je
dilezité, aby si manazer uvédomoval, jakym zpiisobem a komu informace sd¢luje a tomu
své sdéleni a formu pfizplisoboval. Manazer by m¢l jit v kazdé situaci ptikladem svym
zaméstnancim, a i tomu uzpusobil své jednani a vystupovani. V ramci procesu
komunikace ve firmé a jejiho zdokonalovani je nezbytné, aby se manazefi ucili piekonavat

rizné komunikacni bariéry a spravné piedavali pozitivni i negativni zpétnou vazbu.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnotit vliv komunika¢nich dovednosti na fidici

¢innost manazera na vydejnach spole¢nosti ZOOT.

Dil¢imi cili této prace je prostudovani teoretickych podklada a zpracovani literarni reserse

na dané téma a na zaklad¢ terénniho vyzkumu formulace vlastnich zaveért.

2.2 Metodika

Diplomova prace je dle stanoveného cile prace rozdélena na dvé casti; Cast teoretickou a

cast praktickou.

Teoretickd Cast prace je zpracovana za pomoci studila odborné literatury a dokumentd,
které jsou dulezité pro porozuméni dan¢ho témata.

Prakticka ¢ast prace je zpracovana za pomoci osobniho pozorovani, polostandardizovaného
rozhovoru a dotazovani.

Nejdrtive je charakterizovana spole¢nost, ve které je analyza provadéna. Dale je, na zaklade
kvalitativni metody polostandardizovaného rozhovoru s jednim z vedoucich pracovnikl
dané spolecnosti, vypracovdno dotaznikové Setfeni. V dotaznikovém Setfeni jsou
vytvofeny dva dotazniky, jeden pro manazery vydejen spolecnosti a druhy pro
zaméstnance. Dotazniky se sklddaji ze 30 otazek pro vedouci vydejen a ze 27 otdzek pro
zaméstnance, které jsou rozdéleny do tematickych okruhti. V dotaznicich se objevuji
oteviené a uzaviené otdzky a tvrzeni. Data z dotaznikl jsou zpracovana pomoci grafl,
komentati a statistickych metod, jako vaZeného aritmetického priméru a smérodatné
odchylky.

Na zavér jsou data vyhodnoceny a je vypracovano shrnuti vysledkt a navrzena doporuceni

ke zlepSeni.

14



3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

Pojem management vychazi z anglického slova ,,to manage®, coz v piekladu znamena
ridit, vést, zvladnout nebo dosahnout.

Management neni Zzadnou novinkou moderni doby a bylo o ném napsano jiz mnoho.
Miuizeme fici, Ze jiz faradni pouzivali jakysi zplisob managementu a fizeni. Management
stoji na principech, které vychdzeji hlavné z praktickych zkuSenosti nez z velkych
teoretickych priprav a studii. Hlavnim cilem managementu tedy neni definovat navod, jak
spolecnost fidit. Jde spiSe o sbirdni zkuSenosti a poznatkl z rliznych situaci, ze kterych by
m¢l manazer vychazet, spravné je aplikovat a vyvijet.

V managementu se skoro vie to¢i kolem lidi. Ukolem managementu je umoziovat lidem
spolupréci, kolektivni vykonnost a dosahovani toho, aby bylo spravné vyuzito efektivnosti

lidi a aby jejich nedostatky byly bezvyznamné. (Drucker, 2002, str. 21)

,,Management je proces vytvdreni urcitého prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupindch a efektivné uskutecnuji zvolené cile. “ (Koontz, Weihrich, 1998, str.
16)

Management je systematicky proces planovani, organizovani, vedeni lidi a kontroly. Jde o
soustavu aktivit a ukoll, které jsou navzdjem provazané. Jednotlivé aktivity Casto byvaji
manazerem upiednostiiovany podle jeho preferenci ¢i1 podle pozadavkll spolecnosti.
Dohromady jsou ale nedilnou souc¢ésti procesu fizeni a jsou propojeny. (Bélohlavek, 2001,
str. 24)

Jelikoz pojem management je jiz bézné pouzivanym vyrazem, je dilezité vysvétlit si rizné
interpretace toho pojmu. Management muze byt chdpan jako specificka aktivita, skupina
fidicich pracovnikl nebo védni disciplina.

Managment jako specifickd aktivita je stile vice uznavan jako dulezity faktor, ktery

ovlivituje tspéch spolecnosti.
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Skupinou fidicich pracovnikl jsou oznacovani lidé, kteti vykonavaji jak funkci fizeni celé
organizace, tak fizeni urcitych dil¢ich ¢innosti. I kdyz se napli prace manazert v urcitych
bodech lisi, maji i spole¢né rysy jakou jsou napiiklad: stanoveni vystupti, dohled a kontrola
prabéhu ¢innosti nebo zabezpeceni zdrojt.

Faktory, které¢ ovliviiuji prosperitu podniku, mizeme rozde¢lit na KO a OK faktory. KO
faktory zavazn¢ ovliviiuji podstatu fungovani organizace a rozdéluji se na externi a interni.
Externi faktory nejsou ovliviiovany management podniku, ten mad pouze za ukol tyto
faktory monitorovat. Do internich faktorii patfi naopak situace, které management
ovliviiuje a mél by zvladnout jim ptedchazet, nebo jejich rizika eliminovat. U OK faktort
jde ptedevsim o dodrzovani a znalost spravnych praktik dalezitych pro fizeni, vymysleni

spravnych napadl a vyuzivani piileZitosti.

Obrazek 1 KO a OK faktory

KO - faktory | OK - faktory
V&cné Selsky rozum
—  Externi
Finanéni Spravné fidici praktiky
Vécné
— Interni {
Financni
Podvody
Neschopnost

Podnikatelska rizika

Zdroj: Veber, 2009, str. 23

Poslednim pohledem na management, je pohled jako na védni disciplinu. Jelikoz se
management neustale vyviji, nejsou stanoveny navody a veSkerd doporuceni ohledné
managementu jsou promeénliva, tak tento pohled neposkytuje Zadnd nezvratnd fakta.

(\Veber, 2009, str. 20-25)
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3.1.1 Historie managementu

I kdyz za n€kolik stoleti management prosel jiz znaCnym vyvojem, stale se vyviji a méni.
Rada uzite¢nych rad a zkuSenosti z minulosti byla zobecnéna, a nékolik tvrzeni bylo
potieba pozménit na moderni dobu. Staré principy je ale dulezité neustdle pfipominat a
studovat, aby se mohly vracet v nové kvalité. (Veber, 2009, str. 306)
O managementu lze hovofit uz od stiedoveéku, ale takové hlavni rozd€leni historie
managementu piichazi od konce 19. stoleti.
Podle Vebera (2009) mtizeme historii managementu rozdélit na:

= klasicky management

= management Ctyficatych az sedmdesatych let dvacatého stoleti

* management konce dvacétého stoleti

= management na pocatku jednadvacatého stoleti.
Naopak Bélohlavek (2001) uvadi systematicky vyvoj managementu takto:

= mechanicky pfistup

= Skola lidskych vztahi (20. a 30. 1éta)

* humanisticky ptistup (40. a 50. 1éta)

= moderni ndzory (60. a 70. 1éta)

= postmoderni nazory (80. a 90. 1éta).
Kazdé takovéto rozdé€leni je pouze piiblizné, jelikoz star§i myslenky managementu stale

pusobi i v jinych obdobich a prvky riznych ptistupti se prolinaji.

* Klasicky management

Klasicky management je situovan ke konci 19. stoleti aZ do prvnich tficeti let 20. stoleti.
Za dvé€ hlavni centra rozvoje klasického managementu je povaZovdna USA a stfedni
Evropa. Americky proud se zamétoval na zvySovani vykonnosti vyroby a evropsky proud
se zabyval vymezovanim uloh pro jednotlivé manazery, urCovanim napln¢ aktivit fizeni a
stanovovanim pravidel fizeni. (Koontz, Weihrich, 1998, str. 38-48)

Jelikoz byla potieba kvalifikovaného fizeni, tak se na pocatku dvacatého stoleti vytvoftily
prvni mySlenkové proudy, které byly nazyvany jako klasické Skoly. Je to Skola védeckého

fizeni, lidskych vztaht, spravniho fizeni a byrokratického fizeni. (Blazek, 2014, str. 19)
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= Management ¢tyFicatych az sedmdesatych let
V téchto letech se pozornost z vyroby zacala pfesouvat na ¢loveéka. Za hlavni pracovni
stimul se povazovalo uspokojeni osobniho rozvoje daného zaméstnance. V této dobé byly
vytvoteny teorie, které jsou dulezité i pro sou¢asny management. McGregorova teorie X a
Y je teorii lidského chovani a motivace lidi v organizaci. Tato teorie rozdélila zaméstnance
a manazery V podniku do dvou skupin podle toho, jak se chovaji. Teorie Y fika, ze
zaméstnanci jsou odpovédni, samostatni a prace je bavi. Naopak teorie X popisuje, ze
zaméstnanci musi byt pii praci kontrolovani, vyhybaji se odpovédnosti a neradi pracuji.
Dalsi dulezitou teorii je Maslowova hierarchie potieb, ktera se stala zachytnym bodem pro

motivaci zaméstnanci a rozsifila pohled na celkovou motivaci. (Bélohlavek, 2001, str. 38)

= Management konce dvacatého stoleti

V tomto obdobi za¢ina ptevazovat nabidka nad poptavkou a zacina se zdliraznovat vyznam
zivotniho prostiedi. Pfevazujici nabidka nad poptavkou znamena, Ze konci éry vyrobcel,
kteti urCovali, jaké produkty, jakd jakost, cena a kdy se budou vyrabét. Zacind éra
zdkaznikl, coZ pro management znamena fadu novych pfistupl. Zpocatku se musel
zintenzivnit marketing, management musel zacit vice pfemyslet o mnozstvi vyrabéného
zbozi a v neposledni fadé¢ musel piijit zvrat v manazerském ptistupu. (Veber, 2001, str.
318-320)

William Ouchi porovnal odli$nou kulturu japonskych a americkych organizaci. Japonsky
typ fizeni nazval teorie J, americky typ teorie A. Nakonec z téchto dvou typt vybral hlavni
vyhody a vytvofil novy piistup, teorii Z. Jako nejvyznamnéjsi prvek Ouchi stanovil spojeni
tymového konsensudlniho rozhodovani s individualni odpovédnosti. Tento prvek vytvaii
ptilezitost pro pracovniky, aniZ by je zbavoval odpovédnosti za skupinové rozhodnuti.

(Belohlavek, 2001, str. 43)
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Obrazek 2 Teorie Z

kratkodobé celoZivotni dlouhodobé

individuAlni kongensudlni konsensuélni

individulni kolektivni individualni

rychlé pomalé pomalé

vnitrni, neformalni

vnéjsi, formalni vnitfni, neformalni PN
g formélni mirou

specializovand nespecializovana &asteéné specializovana

jako zaméstnanec ¢len rodiny jako Elovék

Zdroj: Bélohlavek, 2001, str. 43

» Management na pocatku jednadvacatého stoleti

V poslednim obdobi vyvoje managementu dochazi k celé fadé zmén, které jsou ovlivnény
komunikacnimi, informac¢nimi a modernimi systémy. V novodobém managementu dochazi
Kk pfesunu od tradi¢niho kapitalu ke znalostem, informacim, inovacim a invencim, také je
vEtsi nepredvidatelnost a mensi stabilita. Jednim z nejdilezitéjSich faktora v fizeni zacina
byt komunikace, kterd prolind vSechny stupné¢ a Grovné fizeni a je dulezita pro fungovani
jakékoliv organizace.

V tomto obdobi je velky vliv globalizace, ktera je velice rozporuplné vnimana. Globalizace
je dasledkem nasycenosti domaciho trhu a uplatiiovanim se na novych trzich. Dochazi
k hledani a vyuzivani novych nebo levnéjSich materiali a lidské prace. V procesu

globalizace jde o délbu prace v ramci celého svéta.

., Globalizace je proces integrace spolecnosti na celosvetové urovni, kterda nové zastresuje
nynéjsi narodni, regionalni a mistni systéemy. Hnacim motorem soucasné integrace je
globalizace ekonomickych aktivit, ktera propojuje vyrobu a trhy riznych zemi, a to
prostiednictvim obchodu se zbozim a sluzbami, pohybu kapitalu a informaci a vzajemnée

provazané sité viastnictvi a rizeni nadnarodnich spolecnosti. “ (Veber, 2009, str. 328)
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3.1.2 Urovné managementu

V ramci organizaci jsou rozdily mezi kompetencemi, odpovédnosti a schopnostmi
manazeri stejné, jako v jejich postaveni. Dle postaveni jsou manazery rozdéleni do tii

skupin, kdy kazda ma rozdilné pozadavky na dovednosti pro plnéni organizacnich cilu.

= Liniovy management
Jedna se o zakladni Groven fizeni oznaCovanou také jako operativni management. Liniovi
manazeti vedou zaméstnance pii plnéni kazdodennich ukoll, kontroluji a napravuji
ptipadné chyby a fesi problémy. Rozhodovani a planovani u této urovné managementu je

na krat$i obdobi, maximaln¢ jeden rok.

= Stfedni management
Urovei stfedniho managementu je oznatovana jako taktickd uroveii. Nese zodpovédnost
za liniovy management a fadové pracovniky organizace, rozhoduje a planuje ve
sttednédobém horizontu, viddu meésich az dvou let. Koordinuje zaméstnance

k uskute¢iovani plani a strategickych cili organizace.

* Vrcholovy management
Jedna se o top management firmy — generalni feditel, feditelé divizi apod., ktefi odpovida;ji
za celkovou vykonnost organizace. Vykonavaji vSechny manaZerské ¢innosti, ale nejvice

se podili na planovani a formulaci organizacni strategie. (Bélohlavek, 2001, str. 26)

Obrazek 3 Rozdéleni ¢asu manaZeru na riznych trovnich

planovani 5 "

planovani
organizovani . o
planovani

organizovani

vedeni
. organizovani
vedeni
L. vedeni
kontrolovani
kontrolovani kontrolovani
LINIOVY MANAGEMENT STREDNI MANAGEMENT VRCHOLOVY MANAGEMENT

Zdroj: upraveno dle Bélohlavek, 2001
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Podle Donnellyho a spol. (1997) rozdéleni na liniovy management, stfedni management a
vrcholovy management neodpovida irovnim managementu.

Toto pojeti pouze pomaha 1épe pochopit, jaké tlohy musi manazefi plnit. Aby byl 1épe
pochopen charakter irovni managementu, je diilezité se zaméfit na manazerské aktivity na

jednotlivych urovnich. Urovné rozdéluje na strategickou, technickou a operacni.

Obrazek 4 ManaZefi a irovné managementu

/ Vrcholovy management\ —— P Strategicka drovern

/ Stfedni management \ —— P Technicka droven

/ . Provozni management \ —— P Operagn( uroven

/ Vykonni pracovnici \

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 73

3.1.3 Dil¢i pristupy managementu

Neexistuje pouze jeden management, ale je jich celd fada. Je dulezité rozdélovat typy
managementu podle situace, ve které se dany podnik nachazi, nebo podle pozice, na které
manazer pusobi. Cely proces specializace jednotlivych typli managementu souvisi
S prohlubovanim a roz$ifovanim poznani této discipliny. Proces rozdélovani jednotlivych
typt managementu je dilezity, stejné jako v jinych oblastech lidského poznani.

Opakem tomuto rozdéleni managementu je vSeobecny management, ktery shrnuje

vSeobecné platné poznatky. (Armstrong, 1999, str. 40)

* Personalni management
Personalni management pomahé zkvalitnit jak individudlni, tak kolektivni pfinos lidi ke
kratkodobému i dlouhodobému uspéchu celého podniku.
Tento druh managementu vytvaii prostiedi, kde je mozné ziskdvat, motivovat a vzdélavat
lidi pottebné pro zabezpefeni pracovnich ¢innosti. Napomahd organizaci ptizplisobovat se

z4ymim svych zaméstnancti, zakaznik, akcionaiti, dodavatelii apod.
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Personédlni management v neposledni fad¢ posiluje vzdjemné vztahy uvnitt podniku a
sleduje vyvoj na mezindrodni, narodni ¢i mistni Grovni, ktera ovliviiuje praxi zaméstnavani

lidi. (Armstrong, 1999, str. 40)

., Podstatou personalniho Fizeni je rizeni lidi takovym zpiisobem, ktery vede ke zvyseni
vwkonnosti organizace. Jako takové je zalezitosti vSech manazerii a vedoucich tymil.
Personalisté museji podstatnou mérou k tomuto procesu prispivat tim, Ze tento proces

zdokonaluji, rozvijeji, poskytuji rady, pomoc a sluzby. “ (Armstrong, 1999, str. 41)

Hlavni ¢innosti persondlniho managementu dle Armstronga (1999) jsou uskutectiovany jak
personalisty, tak manazery liniové rovné. Hlavnimi ¢innostmi persondlniho managementu
jsou: organizace, zabezpeceni pracovnich zdrojl, fizeni vykonu, rozvoj zaméstnancd,

systém odmén, vztahy mezi zamé&stnanci a v neposledni fadé komunikace.

= Strategicky management
., Strategicky management je souhrn aktivit, jejichz smyslem je formovani dlouhodobych

zameéru fungovani organizace. © (Veber, 2009, str. 510)

Tento druh managementu se zabyva jak vysledky, tak prostfedky k jejich dosazeni.
V konecném vysledku management popisuje, jak bude dand véc v pribéhu let vypadat.
Strategicky management je vizionaiské a empirické fizeni. Vizionafské tizeni spolecnosti
se tyka vytvareni predstav o sméfovani firmy a tomu odpovidajicich koncepci. Empirické
fizeni naopak rozhoduje, jaké kroky ma spolecnost provadét, aby se dostala k cili.

(Armstrong, 2008, str. 96)

= Krizovy management
Krizovy management je odvétvi managementu, ve kterém se zamétfujeme na feSeni situaci
Vv pfipadé krize a na prevenci takovych situaci. V téchto pfipadech se zméni rezim fizeni a
krizovy manazer ziska vét§si pravomoc a moznost rozhodovani. Jsou urcité metody a
techniky krizového fizeni:
= Krizovy plan
= Winterlingova krizova matice

= Paretovo pravidlo
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* Progndzovani
= SMART (S-specifické, M-méfitelné, A — dosazitelné, R — realistické, T —
sledovatelné)

= Technika scénaita

., Proces vyrovnani s napjatou situaci zpusobem, ktery planuje, organizuje, 7idi a
kontroluje mnozZstvi vzdjemné provazanych operaci a vede rozhodovaci proces
odpoveédnych osob k rychlému, ale neuspéchanému rozhodnuti akutniho problému, pred

nimz organizace stoji. “* (Armstrong, 1995, str. 106)

3.2 Manazer

Manazerem je nazyvan pracovnik, ktery management provadi. Diive byl za manazera
povazovan cClovek, ktery préaci pouze fidil a podfizeny pouze vykonaval jeho rozkazy. I
kdyz se tada ¢innosti, kter¢ diive vykonaval pouze manaZzer, pfesunuje i na jeho podiizené
a spolupracovniky, neznamena to, Ze se snizuje narocnost nebo vyznam prace manazeru.
V soucasné dobé musi manazer umét svym zaméstnanciim dat prostor pro samostatnou
praci, moznost podilet se na fizeni a také musi byt schopen vést zaméstnance

k zodpoveédné a efektivni praci. (Blazek, 2014, str. 14)

., Manazeri zabezpecuji, aby jejich organizace fungovaly nebo jejich utvary efektivné
pracovaly, a jsou odpovédni za dosahovani pozZadovanych vysledki. Jsou jim pritom
udeleny urcité pravomoci nad lidmi pracujicimi v dané casti organizace ¢i ve funkcnim

utvaru. “ (Armstrong, 2008, str. 38)

Ukolem manazera je spravné fidit dalsi ¢leny podniku tak, aby byly splnény pozadované
cile. Ukoly, stejné jako postaveni manazerti v podniku jsou velice rozdilné. Rozdily mezi
urovnémi manazeri umoznuji urovat pozadavky, které jsou potiebné pro plnéni cilii
podniku. Vybér manazera je v soucasném pojeti managementu kli¢ové, jelikoz na kvalité
manazera zavisi uréeni podnikatelského zdméru, fizeni a vedeni jemu podfizenych lidi,

finan¢ni situace podniku nebo oblasti, kterou mé manazer na starost. (Veber, 2009, str. 28)
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3.2.1 Manazerské role

Béznou néplni prace manazera je komunikace s kolegy, at’ uz ve vztahu podfizeném c¢i
nadfizeném, klienty, dodavateli, Sirokou vefejnosti a dalSimi. Tomu samoziejmé musi
upravovat styl chovani a vystupovani, které¢ maji rtizné principy. Henry Mintzberg (1990,
str. 84) pfisel s rozdélenim deseti manazerskych roli do tii skupin. Pii stanovovani téchto

skupin vychazel z pozorovani mnoha manazeri v jejich béznych pracovnich ¢innostech.

= Interpersonalni role
Tyto role vyplivaji z formalnich pravomoci a sméfuji k oblasti mezilidskych vztaht.
= Predstavitel — Manazer reprezentuje firmu, kdy sama pfitomnost
vyznamného manazera vyjadiuje zdjem firmy.
= Vedouci — Manazer v této roli vystupuje vici podiizenym pracovnikiim,
jejichz prostfednictvim se snazi dosahnout stanovenych cilii organizace.
= Spojovatel — Cilem je udrzovat dobré vztahy s manazery mimo firmu a také

S manazery na horizontalni Grovni z jinych ttvara.

* Informacni role
Tyto role vyzZaduji, aby manaZzer ptijimal a zabezpecoval odesilani diilezitych informaci.

= Pozorovatel — Vyhledavani potfebnych informaci pro chapani firmy i
vnéjsiho prostiedi.

= Sifitel — Vybira, formuluje a §ifi informace z vn&j§iho i vnitiniho prostfedi
firmy podtfizenym. Manazer se sam rozhoduje, jaké informace a jakym
zpusobem bude dale predavat.

= Mluvéi — Reprezentuje utvar, ¢i celou organizaci, navenek, vytvaii image

organizace a haji jeji zajmy.

=  Rozhodovaci role

Interpersonalni a informacni role slouzi jako vstupni bod pro posledni rozhodovaci role.

wewr

= Podnikatel — Resi problémy a podnika kroky ke zlep3eni situace a postaveni
firmy a jejiho rozvoje. Dulezitym faktorem rozhodnuti je zvazeni rizika,

pravdépodobnosti ispéchu a ziskovosti.
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= Resitel ruSivych udélosti — Piekonavani neotekavanych situaci, které
ohrozuji stabilitu a nastavené cile firmy.

= Distributor zdroji — Ptidéluje a prerozdé€luje zdroje dle jejich kapacit a cilt
organizace.

* Vyjednava¢ — Manazer denn¢ jedna s jednotlivei ve firm¢, celymi utvary i
ostatnimi organizacemi, kdy nezbytnou podminkou je urcitd pravomoc
hospodaieni se zdroji.

V praci manazera dochéazi k neustalému prolindni téchto roli, kdy rtizni manazeti dle jejich

urovné a zaméfeni vystupuji v ur€itych rolich vice nez v jinych. (Bélohlavek, 2001)
3.2.2 ManazZerské funkce

Manazerské funkce poskytuji uzitecnou strukturu pro organizaci znalostniho
managementu. Tyto funkce pfedstavuji nejvice klasicky zplsob definovani prace

manazerl. Ridici prace manazert se podle této struktury déli na jednotlivé ¢innosti.

* Planovani
., Planovani zahrnuje vyber ukolii, cilii a cinnosti potrebnych pro jejich dosazeni*.

(Koontz, Weihrich, 1993, str. 31)

Jde o volbu ukold, sestaveni priorit a potadi jejich realizace, tak aby bylo dosazeno cilii
organizace. Plany miZeme rozd¢lit na operativni, strategické, kratkodobé nebo
dlouhodobé. (Bélohlavek, 2001, str. 24)

Manazeti obvykle planuji na kratké obdobi. Cilem planovani je umoznit manazeriim, aby
splnili ukol v¢as, bez zdroji navic. Tento proces upozoriiuje manazery na krize, které
mohou nastat, a umoznuje se jim vyhnout. (Armstrong, 2008, str. 50)

I kdyZ se jednotlivé plany lisi, kazdy plan by mél odpoveédét na dvé dilezité otazky:

jakého cile a jak se ho ma dosahnout.
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Obrazek 5 Obsah plania

Plan
2 > Co? _ Jak? ]
S ~uréenicf|ﬁ? - — ﬁaktivityq Dt

- zdroje
- terminy
- odpavédnost

Zdroj: Veber, 2009, str. 102

Aby bylo dosazeno naplanovanych cilli organizace, mé¢ly by cile vyznacCovat urcité
vlastnosti. K dodrzeni vlastnosti byva pouzivano tzv. pravidlo SMART. Toto pravidlo je
zkratkou pro vlastnosti dobfe stanoveného cile.

S — specific (specificky)

M — meansurable (méfitelny)

A —agreed ((akceptovatelny)

R — realistic (redlny)

T — trackable (sledovatelny)

(Bélohlavek, 2001, str. 102)

= Organizovani
Organizovanim nazyvame tu ¢ast fizeni, ktera rozdéluje role pro lidi dané organizace.
Rozdé&lovani roli vytvafi jistotu, Ze vSechny dil¢i 1 hlavni cile budou splnény a je ucelné.
Organizovani znamend pfidélovani kol ¢lenim a utvarim organizace, koordinaci

¢innosti a piidélovani zdroji, které jsou nezbytné pro dosazeni cilt.

,Jedna se o délbu cinnosti v casech nejistoty a zmény, o jejich integrovani — jejich
seskupovani za ucelem naplnéni celkového ucelu organizace — a o zabezpecovani existence

efektivnich tokii informaci a komunikacnich kanali. “ (Armstrong, 2008, str.51)

Organizacni struktura slouzi k fizeni a koordinaci aktivit ¢lendi organizace. Tato struktura
umoznuje efektivné vyuzivat zdroje, sledovat aktivity organizace, koordinovat Cinnost
riaznych oddéleni organizace, ptidélovat odpovédnost jednotlivym oblastem organizace a

pfizplisobovat se zménam v okoli.
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Bélohlavek (2001) rozd&luje organizaéni strukturu na $tihlou a $irokou. Stihla znamena, Ze
mezi fadovymi a vrcholovymi pracovniky je fada urovni a kazdy vedouci pracovnik ma
mensi pocet podiizenych. Pfikladem Stihlé organizacni struktury mtizou byt stitni a
vyrobni organizace. Siroka naopak znamena, Ze je maly pocet Grovni pii velkém poétu

zaméstnanctl. Sirokou organizaéni strukturu pfedstavuje napiiklad fakulta univerzity.

= Personalistika

Tato manazerska funkce zahrnuje zapliiovani a udrzovani pozic v podniku. Tento proces je
provadén pomoci identifikace pozadavkli na pracovni mista, ndborem, umistovanim,
ocenovanim, pldnovanim povolani a Skolenim jak uchazecu, tak stavajicich pracovniku.
(Koontz, Weihrich, 1993, str. 32)

Personalistika je soucasti celkového procesu fizeni spole¢nosti. I kdyz jde predev§im o
podptrnou ¢innost pfi fizeni, nemtize byt personalistika posuzovana oddéleng.

Jejim ukolem je prosazovat feseni, které ptfinasi vyhody z prilezitosti a musi hledat feseni,

vyskytne-li se problém. (Armstrong, 1999, str. 65)

* Vedeni lidi
V literatufe nalezneme spoustu vykladi pojmu vedeni lidi. Na strané jedné je vedeni lidi
chéapano jako jednou z manaZerskych funkci. Na stran¢é druhé je vedeni lidi odliSovano od
dalsich tidicich aktivit a brano jako dlouhodobé vize a zapojeni vSech pracovnik.
Je to proces motivace a ovlivilovani aktivit pracovnikl. ManaZeti by méli byt schopni
motivovat a ovlivilovat své podtizené tak, aby vyvinuli co nejvyssi Gsili ke splnéni dan¢ho

ukolu. (Bélohlavek, 2001, str. 24)
., Vedeni je ovlivitovani lidi tak, aby byli prospésni organizaci a napomahali dosahovani
skupinovych cilii. Ve vedeni prevlada interpersondlni hledisko managementu.* (Koontz,

Weihrich, 1993, str. 32)

Vedeni je proces, kde se vytvaii a sd€luji vize budoucnosti a dochéazi k ziskavéani lidi,

jejich angazovanosti a oddanosti. (Armstrong, 2008, str. 16)
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= Kontrola
Pti kontrole dochédzi k monitorovani a méteni prace a jejiho postupu vzhledem k planu. Je
to kritické zhodnoceni posuzované aktivity, a pokud nedochazi ke shod¢ mezi planem a

realitou jsou piijimany napravna opatieni.

., Kontrolovani zahrnuje méreni a korekci provedeni jak individuadlnich, tak i celkovych
aktivit organizace, s cilem dosdhnout jistoty, ze budou v souladu s planem.* (Koontz,
Weihrich 1993, str. 32)

Jde o0 proces vyhodnocovani a srovnavani informaci se zadanymi cili. Tento proces

umoziuje napravovat chyby ¢i nedostatky pii plnéni ukolt. (Bélohlavek, 2001, str. 24)

3.2.3 Kompetence manazZera

Kompetencemi jsou nazyvany takové schopnosti, pii kterych je manazer schopen Gspésné
vykonavat danou funkci nebo profesi. Podle Bélohlavka (2001) lze urovné kompetence
vyjadtit pomoci stupiiti, slov nebo popisem. Stanoveni kompetenci je dilezité zejména pro
vzdélavani a hodnoceni pracovniki, personalni vybér a fizeni kariéry.

U kompetenci by mélo jit predevsim o spojeni dvou dulezitych vlastnosti chovani a
odbornosti. Odbornost je ziskdvana hlavné vzdélavanim. Vzdélani je u ¢loveéka potrebné
cely zivot, a to jak Skolni pfiprava, sebevzdélavani nebo vzdélani spojené s tréninkem a
praxi. Déle jsou dulezit¢é osobni vlastnosti manaZera, které se tykaji jeho chovani a
charakteru. ManaZer by mél byt socialné zraly, umét spravné komunikovat a motivovat.
Od manazert se ofekava, ze budou aktivnimi vzhledem k préci, budou vid¢i osobnosti a

budou mit jisté charisma. (Veber, 2009, str. 37)

Obrazek 6 Vykonové a hodnotové kompetence manaZera

+ Pfiznivé vysledky, s Priznivé vysledky, :
= sdileni firemnich hodnot, | nesdileni firemnich hodnot, [
T ;? dobra prace s lidmi : $patna prace s lidmi
T G o,
l e Nepfiznivé vysledky, : Nefiznivé vysledky, 3
=" | sdileni firemnich hodnot, nesdileni firemnich hodnot, |
| dobré prace s lidmi ipatna prace s lidmi ‘
+ = >

Sdileni firemnich hodnot, prace s lidmi

Zdroj: Veber, 2009, str. 39
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., Kompetence je pomeérné stabilni charakteristika osobnosti. Znamend to, Ze pokud
pozname urovern rozvoje kompetenci, umime se znacnou jistotou predvidat kvalitu chovani
cloveka v Sirokém rozsahu reseni situaci nebo pracovnich ukolii.* (Kubes, Kurnicky,

Spillerova, 2004, str. 30)

Kompetence dale miizeme délit na pét kategorii:
* motivy — patii mezi né vse, co ¢loveéka posouva k uréitym ¢innostem
= rysy — vrozené nebo hluboké charakteristiky osobnosti
* vnimani sebe samotného
»  védomosti — vSechny poznatky z urcité oblasti

» dovednosti — diky nim je mozné vykonavat ¢innosti

Obrazek 7 Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani

Védomosti

Dovednost Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: Kubes§, Kurnicky, Spillerova, 2004, str.28

3.2.4 Manazeri a jejich prostiredi

Manazefti pfi vykonavani svych roli nesmi zapominat brat ohled na prostiedi, ve kterém se
oni a firma nachézeji. Prostiedi je rozd¢lovano na vngj$i a vnitini. Do vnéjSiho prostiedi
jsou zahrnovany vlivy z okolniho prostfedi firmy, které na ni ptisobi.

Do vnitiniho prostiedi jsou zahrnovany faktory, které jsou soucast organizace a pusobi na

manazerskou ¢innost. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 55)
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= Vnéjsi prostiedi
Vnéjsim prostfedim je nazyvana oblast okolo organizace, kterd ovliviiuje strukturu,
vykonnost i procesy v organizaci. Oblast zahrnuje velky pocet vliva, které se rozdéluji na
vlivy pfimé a nepiimé. Vyskyt pfimych a nepfimych vlivi je do znacné miry
neovlivnitelny a neptfedvidatelny. Pokud chtéji manazefi vykondvat svou préci Gspésné,
musi vlivy spravné identifikovat, analyzovat a stanovit vliv na organizaci.
Dalsim tkolem manazera je fidit spolecnost tak, aby byl negativni vliv vnéjSich faktort co
nejmensi, a naopak aby byl co nejvice vyuzit jejich pozitivni vliv. (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, str. 56)
Koontz, Weihrich (1993) rozd¢luji vné&jsi prostiedi podniku na ekonomické, technologické,
etické, socialni, politické a legislativni.
Toto prostfedi se sklada z takovych faktort, které maji pfimy a bezprostiedni vliv na

rozhodovani manazerti a dosazeni cili organizace

Piimé vlivy
Tyto vlivy jsou specifické a maji ptimy vliv na rozhodovéni manazeri a dosahovani cilt
organizace. Za nejdilezitéjsi faktory, které ovliviluji fungovani spolecnosti, jsou

povazovani zakaznici, konkurenti, dodavatel¢ a lidské zdroje.

Neprimé vlivy
Tyto vlivy nepfimo ovliviiuji klima, ve kterém se firma nachazi. Manazeti firem musi
dobie reagovat na pokles nebo rast trznich pfilezitosti. Nepfimé vlivy se rozdéluji na

technologické, ekonomické, politické a kulturni.
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Obrazek 8 Primé a nepfimé vlivy ve vnéjsim prostiedi organizace

* Konzistentn
* Nekonzistentn!,

Kultumf a socidinf

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 72

"  Vniti'ni prostredi
Vnitini prostiedi organizace, je takové prostiedi, kde manazefi musi vykondavat své
manazerské funkce a role. Manazer v organizaci zastdva pozice, které vyzaduji Cas a
splinovani specifickych dovednosti, pottebnych pro fungovani dané organizace. (Donnelly,
Gibson, Ivancevich, 1997, str. 73)

3.2.5 Rizeni a vedeni lidi

Je milné domnivat se, Ze vedeni je synonymem pro fizeni neboli pro management. Tyto
dva pojmy je dilezité rozliSovat. Manazer vzdy musi byt lidrem, ale lidr nemusi byt vzdy
manazerem. (Armstrong, 2008, str. 17)

Dalo by se fici, ze rozdil mezi vedoucimi a manazery je, ze vedouci délaji spravné véci a
manazeti délaji véci spravné. ManazZer oproti vedoucimu klade dlraz na kontrolu a
racionalitu. Vedouci je vice osobni a je otevieny ndpadim a rliznym mySlenkam

k dosahovani cilt. (Armstrong, 2008, str. 19)
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Obrazek 9 Spojeni vedouciho a manaZera

Jedinci majicl dovednosti
a znaky vldce

ManaZersky tym

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str.459

., Vedeni je soucdast rizeni, ale nikoliv celym rizenim. Vedeni je schopnost presvédcovat
jiné, aby se s nadsenim snazili dosdahnout stanovenych cilu. Je to lidsky faktor, co dava
skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. ““ (Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997,
str. 459)

Spravny vedouci musi umét presveédcit své zaméstnance k vyvijeni ur€itych ¢innosti a musi
umét tyto ¢innosti usmernovat. Rizné zplisoby, kterymi vedouci ovlivituje zaméstnance se
nazyvaji styly vedeni. Motivace od vedouciho smérem k zaméstnanclim znamena, Ze

vedouci uspokojuje ptani a potieby lidi. (B&lohlavek, 2001, str. 133)

., Vedeni lidi je tvurci cinnost, ktera miize pripad od pripadu nabyvat znacné odlisnych
podob, coz je do urcité miry predurcovano osobnosti vedouciho pracovnika. Pokud ma byt
styl vedeni ucinny, musi zohlednovat konkrétni situaci, tj. pracovniky, kteri jsou vedeni,

cile, kterych ma byt dosazeno, resp. dalsi dulezité okolnosti. “ (Blazek, 2014, str. 175)

Jednim z dilezitych pfistupi k fizeni je proces delegovani. K tomuto pfistupu fizeni
dochazi, kdyz je manaZer odpovédny za celou fadu povinnosti a ukold, které nezvladne
nebo nechce zvladnout vykonavat sam. Delegovani mtize mit celou fadu podob, od totalni
kontroly manazera nad povéfenym zaméstnancem, az k postoupeni pravomoci, kdy

poveéteny zaméstnanec je zcela opravnén provadét Cinnost. (Armstrong, 2008, str. 67)
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Obrazek 10 Proces delegovani

| Mira kontroly vykondvana manazerem |

|
Mira voinosti postoupena pracovnikovi 1
|

T F N A T ‘A
i

|

ManaZer Manazer ManzZer ManaZer Manazer
padéluje ukoly, poskytuje struéné informuje poskytuje povéiuje
ale ma vie konkrétni instrukce pracownika pracovnikovi pracovnika,
pod kontrolou a stale provéiuje a previdelné vieobecné aby sam fidil
praci prowéfuje prac pokyny a uréitou pinéni dkolu
voinost a vyzaduje
zpétnou vazbu

Zdroj: Armstrong, 2008, str. 67
Hlavnimi vyhodami delegovani jsou:
1. ,, Vice ¢asu na dulezité véci.
Vice prace za kratsi cas.
Nové napady a pristupy.
Rozvoj kompetenci pracovnikii.
Motivovdani pracovnikii.

Snazsi hodnocent pracovnikii.

N a s~ WD

Jednodussi kontrola.

8. Vyhnuti se stagnaci. “ (Bélohlavek, 2001, str. 554)
Delegovani Ize rozliSovat na mekké a tvrdé. Mékké delegovani je v pfipad¢, Ze se manaZer
S povéfenym zaméstnancem vSeobecné dohodne, ¢eho a kdy mé byt dosaZeno a
zameéstnanec tento ukol vypracovava sam. Tvrdé delegovani je naopak takové, ze manazer
podiizenému zaméstnanci tika, co a jak ma presné d¢€lat a pravidelné ho pti tom kontroluje.

(Armstrong, 2008, str. 69)
3.3 Komunikaéni systém organizace

Komunikaci se rozumi pfenos informaci od jednoho k druhému, tedy od odesilatele
Kk pfijemci. Tento pfenos probihda za predpokladu, ze pfijemce odesilateli rozumél.
Komunikace provazi vSechny stupné spolecnosti, ale nejvétsi vyznam ma hlavné pro fizeni

a vedeni spolecnosti.
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nejuzitecngjSich jak v naSem pracovnim nebo spolecenském zivoté. Slovo komunikace
pochézi z latinského ,,communis“, coz znamena spole¢ny. Pokud nedojde pii pienosu

k porozuméni, nejde o komunikaci.

Drucker (2002) uvadi ¢tyti zédkladni charakteristiky komunikace:
1. ,, Komunikace znamenda vaimani.
2. Komunikace znamend ocekavani.
3. Komunikace klade pozadavky.
4. Komunikace a informace jsou dvé rizné, a dokonce prevazné protikladné veéci —

jsou vsak na sobé zavislé.

,, Komunikace predstavuje prostredek, sjehoz pomoci lze dosahnout zmén, které
zabezpecuji blaho podniku. Komunikace je dilezita pro interni fungovani podniku, protoze

integruje manazerské funkce. (Koontz, Weihrich, 1993, str. 507)

Pomoci komunikace dochazi v organizaci ke spravnému stanoveni a sdéleni cild,
zpracovani planl, vybéru spravnych pracovniki a také k vytvareni spravného pracovniho
prostfedi. Komunikace je jednou ze zéasadnich slozek, které ovliviiuji vykonnost celé
organizace.

Pokud ve spolecnosti probihd spravna komunikace, miize ji to pfinést velkou konkuren¢ni
vyhodu. Jiz n€kolik firem zkrachovalo, jelikoz vCas nedokézali ziskat potfebné informace
pro fungovani jako jsou napiiklad potieby zdkaznikli nebo zmény na trhu. Funkci
komunikace je pfedev§im zabezpeCeni sjednoceni Ccinnosti dané spolecnosti. Pii
komunikaci je diileZité se vé€novat nejen klasické komunikaci, ale i sledovat technologické
zmeény a jejich vliv na komunikaci. (Dédina, Odchazel, 2007, str. 47)

Samoziejm& ne vSechny druhy komunikace jsou ty spravné. Existuji jisté rozdily
v komunikaci, a komunikace tak mize byt bud’ efektivni, nebo neefektivni.

Ptikladem neefektivni komunikace mulze byt ¢loveék, ktery je kvili Spatnému dojmu
odmitnut u pfijimaciho pohovoru nebo tecnik, ktery postradd presvédéivost a

daveéryhodnost. (DeVito, 2001, str. 15)
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3.3.1 Komunikaéni proces

Komunikacni proces je pfenos a vyména informaci mezi nejméné dvéma lidmi. V tomto
procesu kazdy vyjadfuje své mySlenky a dava jim jistou formu. Komunikace
Vv komunika¢nim procesu je ovlivnéna nékolika faktory, které vychazeji z kulturniho,
socidlniho 1 fyzického prostfedi. Faktory mohou zménit obsah ptedavané zpravy a poté
dochazi ke zkresleni informaci. Tyto faktory jsou v komunika¢nim procesu nazyvany
Sumy. (Dédina, Odchazel, 2007, str. 46)
Proces komunikace mé urcitou posloupnost Girovni:

* Uroven vyznamu,

= {roven kodu,

® {roven vnimani,

= Qroven prenosu,
které se dale déli na vznik myslenky, kédovani myslenky, vysilani, pienos, dekdédovani,

pochopeni. (Bélohlavek, 2001, str. 467)

Obrazek 11 Proces komunikace

Zpétna vazba

Prenos

Pfijem Dekodovani Pochopeni
sdéleni

Myslenka Zakodovani

Odesilatel Prijemce

Zdroj: Koontz, Weihrich, 1998, str. 509

Komunikaéni proces zahrnuje i zpétnou vazbu a Sumy, které mohou narusovat komunikaci.
Zpétna vazba piedava odesilateli zpravu, Ze piijemce danou informaci pfevzal. Tento jev
vyrazn¢ ovlivituje cely proces komunikace. (Dédina, Odchazel, 2007, 46)

Zpétna vazba je jakysi cyklicky prvek, ktery umoziiuje jak propojeni mezi obéma stranami,
tak kontrolu vnimani danych informaci. Vyznam zpétné vazby muizeme zafadit i do

procesu motivace.

35



V takovémto piipad€ by zpétna vazba méla zaméestnanci poskytovat dilezité informace pro

jejich praci. Zpétna vazba miize byt jak negativni, tak pozitivni. (Armstrong, 2008, str. 71)

3.3.2 Komunikaéni modely

Komunikaéni model je vzor nebo schéma, které zobrazuje, jakou ma dand komunikace
strukturu a jak funguje. Modely tak pomahaji pochopit danou situaci komunikovaného
jevu. (Kiivohlavy, 1988, str. 20)

Dftive byla komunikace brana jako pfima cesta informace od odesilatele k piijemci. Vznikl
tak linearni model komunikace. V tomto modelu se nedalo zachytit vzajemné pfizpisobeni
obou stran pfi vyméné nazord. Linedrni model ukazuje, jak funguji urcité hromadné

sdéleni, jako jsou sdéleni na internetu, v televizi, ¢asopisech apod.

Obrazek 12 Linearni model

Zdroj: DeVito, 2001, str. 18

Linearni model byl nahrazen modelem interakénim, u kterého se mluvci a posluchaé
stiidaji. Dulezité v interakénim modelu je, Ze jedna osoba pouze mluvi a druhd pouze

poslouchd. Mluveni a naslouchani je oddélené. (DeVito, 2001, str. 18)

Obrazek 13 Interakéni model

miuvei posluchaé

posluchad H mikuvEl

Zdroj: DeVito, 2001, str. 18

V soucasné dobé je nejvice vyuzivan transakéni model komunikace. V tomto modelu
kazda osoba je jak mluvCim, tak posluchacem. Ve stejném okamziku tedy dochazi

k vysilani i pfijimani sdéleni.
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Tento model komunikace je vyuzivan jak pfi osobnim rozhovoru, tak pii projevech na
vetejnosti. Transakéni model ukazuje, ze prvky komunikace jsou na sobé vzajemné

zavislé. (DeVito, 2001, str. 19)

Obrazek 14 Transakéni model

miuvEi miuvéi
posiuchad posluchad

Zdroj: DeVito, 2001, str. 19

3.3.3 Komunika¢ni styl

Komunikaéni styl je rozdéleni mezilidské komunikace podle ucelu a prib&hu dané
komunikace. Pokud odesilatel informace chce danou informaci pfedat s ur€itym ucelem a
zamérem, je dulezité, aby komunikoval jistym zptsobem. Komunikacni styl spojuje
zpusob, tcel 1 okolnosti. (Planava, 2005, str. 46)

Planiava (2005) rozdélil komunikacni styly do péti kategorii. Styl konvenéni, konverzacni,
operativni, vyjednavaci a osobni. Konvenc¢ni styl je obvykle komunikovan kratce a jeho
ucelem je konverzovat a stvrdit tak dosavadni stav mezi lidmi. Konverzacni styl probiha
pfi vyméné informaci a nédzorti. Spravna konverzace ma byt provazena piijemnymi pocity
a intenzivnimi proZzitky. Dulezit¢ u tohoto stylu je, aby byl vyvdzeny vztah mezi
zuCastnénymi stranami. Tietim stylem je styl operativni, ktery je takovym opakem stylu
konverza¢niho. U operativniho stylu vétSinou plati, Ze strany si nejsou rovny a je zde
dalezité vymezeni roli, nadfizeného a podfizeného. Znakem tohoto stylu je oboustranna

zdvorilost a formalnost.
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Vyjednavacim stylem se rozumi dovednost, kterou by mél umét kazdy nadfizeny a

manazer. Tento styl komunikace je dulezity hlavné v ptipadech, kdy je nezbytné se na

nécem dohodnout ¢i domluvit. Vyjednavani se rozdéluje na mekkeé, tvrdé a alternativni.

Pficemz mékké znamend, Ze Cloveék ustupuje natlaku, tvrdé vyjednavani je, ze clovek

vyviji natlak a alternativni styl vedeni znamend, ze ¢lovék uvadi rozumné diivody a je

pfistupny divodiim druhé strany. Posledni styl komunikace je styl osobni, ktery se 1isi od

vSech ostatnich styll tim, ze je jak prostfedkem, tak cestou k uspokojovani lidskych pfani a

potfeb. V tomto stylu je velkd vzajemna duvéra, empatie a také uméni naslouchat.

(Planava, 2005, str. 47)

Obrazek 15 Komunika¢ni styly

Citové
Styl Funkce, ucel Pozice Distance projevy Priklady
konvenéni potvrdit “status quo”; | symetrie [15-2m mirné pozdravy,
mit  kontrolu nad|i asymetrie pozitivni seznamovani,
situaci, branit | (neméni (usmévy) | poklony a lichotky
rozpakiim; usnadnit | S€)
volbu mezi
pokracovanim a
ukoncenim kontaktu
ritualy, deklarovat a usnadnit razné kitiny, svatby,
ceremonialy |pfechod z jedné pohiby, Vanoce,
zivotni  etapy do stolovani
nasleduyjici; posilit
soudrznost skupiny
konverza¢ni |vyména informaci, | jen 2-4 m (kolem | pozitivni povidani pii jidle,
nazoru, symetrie | stolu) diskuse,
sebeprosazeni, pouziti spolecenské
sounaleZitosti, zabavy a hry
pobavit se
operativni zvladani  Zivotniho | jen 2-5 m | neutralni jednani na
prostoru, ziskat, | asymetrie | (0 m pfi uradech, v
eventualné udrzet profesionalnich obhchodech,
kontrolu nad lidmi, dotecich) pracovni ¢innosti,
uspokojovani prohlidka u 1ékate
béznych potieb
vyjednavaci |vyfeSit problém pfi|jen 2,5 m | neutralni rozvodové
rozdilnych a|symetrie |a vice dohody,
vylucujicich se (dle poctu osob) smlouvani pii
zajmech ¢i potfebach nakupu, domluva
0 dovolené,
jednéni s tnoscem
osobni, ochrana a reprodukce | symetrie | 0-35 cm vyrazné mazleni, bytostné
intimni Zivota, uspokojovani | i asymetrie pozitivni, | rozmluvy, prudka
zakladnich Zivotnich nebo hadka, fyzicky
potieb vyrazné stiet
negativni

Zdroj: upraveno dle Plaiava, 2005, str. 47
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Oproti tomu Beélohlavek (2001) uvadi, ze jsou ctyfi typy komunikacnich stylt. Je to styl
analyticky, tidici, pratelsky a expresivni. Analyticky styl je takovy, ze ¢lovék pomalu
jedna, kontroluje se, je pasivni a nepodléha vasnim. Styl fidici je vyznaovan aktivnim a
ambicidéznim ¢lovékem, ktery je nezavisly, opatrny a neukazuje své city. Clovék pratelsky
je citlivy, méa pochopeni pro ostatni a raduje se z radosti jinych. Poslednim stylem je styl
expresivni, kdy je ¢lovek citlivy, ma radd vzruseni a je zahledény do sebe.

Nejlépe mezi sebou dokdzou komunikovat analyticky a fidici styl, analyticky a ptatelsky

styl, pratelsky a expresivni styl.
3.3.4 Druhy komunikace

Komunikace mezi jedinci neni pouze o slovech, ktera jsou pouzivana, ale velmi
vyznamnou sloZzkou je vokalni a nonverbalni ¢ast komunikace. Existuje mnoho nézori na
pom¢ér vyuziti jednotlivych slozek projevu, z nichZ nejznamé;jsi vychazi ze studie Alberta

Mehrabiana.

,,Studie Alberta Mehrabiana ukazuje, Ze sdéleni je vyjadreno pouze ze 7 % verbalné (pouze
slovy), ze 38 % vokadlné (ton hlasu, jeho sila, intonace a ostatni zvuky) a z55 %

nonverbdlné*. (Khelerova, 1995, str. 20)

Samotnéd verbalni ¢ast nasi komunikace je pouze malou ¢asti komunikace jako celku a
vokalni projev, spole¢né s neverbalnim, muize zcela zménit vyznam, ¢i divéryhodnost
slov. Sdélit danou informaci mizeme tfemi rtiznymi zpiisoby. Sdéleni miizeme piijemci

predavat verbalng, neverbalné nebo ¢iny. (Veber, 2009, str. 183)

,, Podle nazoru expertii se verbalni vyjadieni pouzZiva k predani informace, zatimco

nonverbalni komunikace prozrazuje postoje a emoce lidi.“ (Khelerova, 1995, str. 21)

* Verbalni komunikace
Verbélni komunikaci se rozumi komunikace slovem a pismem, kdy hlavnim divodem je
pfedani nebo ziskani informaci.
Verbalni komunikace je proces vyjadieni myslenek spravnou feci. Zakladni rozdé€leni

verbalni komunikace je na Gstni a pisemnou formu.
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Ve verbalni komunikaci se nejcastéji objevuji dva vyrazy, gramatika a rétorika. Gramatika
stanovuje jak spravné psat a mluvit. Rétorika poté urcité jak dobie psat a mluvit. (Fiedler,
Horakova, 2005)
Tento typ komunikace souvisi s raciondlnim obsahem sd¢leni, kdy se emoce a pocity
promitaji do zptisobu, jakym slova vyslovujeme. (Plaminek, 2012, str. 43)
Verbalni komunikace pfevazné predstavuje slova piendSené vzduchem a piijimané
sluchem. Hlavni slozkou verbalni komunikace je fe¢. (DeVito, 2001, str. 97)
Veber (2009) naopak uvadi, ze zdkladem pro verbalni komunikaci jsou véty, ne slova.
Jelikoz az slovo dané do spravného kontextu nam umozni se spravné vyjadiovat a zajistit
co nejlepsi pochopeni.
Pro spravnou komunikaci je dileZité si vybrat spravné jazykové prostfedky. U tohoto
vybéru musime zohlednit kdo je adresatem naSeho sdéleni. Jazykové prostfedky jsou
nocionalni a expresivni, abstraktni a konkrétni, aktivni a pasivni. Nocioalni jsou neosobni a
pouzivaji se pro riznorodé posluchace. Expresivni jsou naopak osobni a casto
emocionalni. U abstraktnich a konkrétnich prvka musi sam sdélujici odhadnout, jaky prvek
ma pouzit. Cim vétsi a rozdilngjsi publikum je, tim vice by mé&lo byt sd&leni abstraktni.
Aktivni tvar jazykového prostfedku se pouzivéa tam, kde sdéleni vyzaduje srozumitelnost.
(Fiedler, Horakova, 2005)
Fiedler, Horakova (2005) uvadi n€kolik zasad pro spravnou verbalni komunikaci. Pfi
sdélovani informaci je dileZzité:

= Vzbudit v posluchaci ochotu vyuzit informace pro své ukoly a problémy.

= Informovat objektivné, spolehlivé a srozumitelné.

= Spravné kombinovat nazorné a Gstni informace.

= Ové¢fit si pochopeni informace.
P1i pfijiméni informace je dilezité:

= Vytvotit atmosféru duvery.

= Sprévné reagovat na piijimané informace.

= Naslouchat.

= PfesvédCeni o spravném pochopeni sdélované informace.
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Reé

Re¢ je rozd&lovana na konota¢ni a denotaéni. Konotaéni zpiisob fegi je ten, ze ucastnici
rozhovoru pfipisuji emociondlni a subjektivni vyznam danému slovu. Denotacni zplisob je
naopak objektivni vyznam daného slova.

Re¢ mize byt abstraktni, pfimodara a mé svéa pravidla. Pravidel je nékolik, ale obzvlaste
dvé pravidla jsou velice dulezitd. Jde o dodrzovéani kulturnich a gramatickych pravidel.
Gramaticka pravidla znamenaji, Ze jsou slova spravné skladana do vét v urcitém vyznamu.
Kulturni pravidla se zabyvaji zdsadami dilezitymi pro danou kulturu. Kazda kultura ma

své vlastni pravidla a styl komunikace. (DeVito, 2001, str. 99-104)

* Neverbalni komunikace
,, Vedle ustnich projevii miize mluvci vyjadiovat mnoho skutecnosti také vyrazy obliceje,
gesty, pohyby (kinetika) nebo fyzickym kontaktem s druhou osobou, umisteni vici druhé
osobé, ¢i postojem téla (proxemika). “ (Bélohlavek, 2001, str. 477)

Mnohdy je sdéleni uskutectiovano pravé jen neverbalni komunikaci, jako napiiklad
kyvnutim hlavy ¢i pokréenim ramen. Vhodné vyuzivani a dekédovani neverbalni slozky
komunikace je velmi sloZité a komplexni. Neni jednoznaéné definovano, Ze urcité gesto
ma jeden dany vyznam. U neverbalni komunikace je dulezity jak kazdy prvek sam o sobg¢,
tak co vSechny prvky dohromady sdéluji. Je dileZzité si vS§imat toho, jaké je mimoslovni
vyjadieni v souladu nejen mezi sebou, ale i vzhledem ke slovnimu vyjadteni. (Veber,
2009, str. 183)

Neverbalni komunikaci jedince mlze ovlivitovat Zivotni prostfedi, kultura a spole¢nost,

stejné jako inteligence, vzdélanost a dalsi faktory.

vevr

tim je jeho slovnik bohatsi a je tedy méné nucen uchylovat se ke gestikulaci.” (Khelerova,

1995, str. 21)
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Neverbalni sdéleni rozdéluje DeVito (2001) oproti nékterym autordm obecnéji:

Signaly téla

= Pohyby téla — gesta, ilustratory, afektivni projevy, regulatory a

adaptéry.
= Vzhled téla — vyska, barva pleti, atraktivita atd.
Signaly mimické a zrakové

Prostorova a teritorialni komunikace

Komunikace prostiednictvim pfedméti — Komunikace barvami, oble¢enim,

ozdobami, viini,dekorace prostoru a dary.
Komunikace dotykem

Mimojazykové projevy a mlceni

Casovéa komunikace

Kritické uvahy o neverbalnich sdélenich

Vymeétal (2008) neverbalni komunikaci rozfazuje nasledovne¢:

Kinezika — zaméfuje se na pohyby celého téla.

Gestika — zaméfena na pohyby hlavy, paZzi, prstii a nohou.
Mimika — pohyby obli¢ejovych svald.

Vizika — pohyb obo¢i, vi¢ek a o¢ni kontakt.

Haptika — vyznam dotek.

Proxemika — zaméfuje se na vzdalenost.

Posturologie — zaméfena na pozici a postoj celého téla.

DeVito (2001) rozfazuje neverbalni komunikaci do obecnéjSich skupin, na rozdil od

Vymeétala (2008), a vénuje pozornost také teritoridlni komunikaci,

prostfednictvim predmétl, faktoru casu a mlceni.

Neni otazkou pouze jak si obsah nonverbalné sd¢lujeme, ale také co:

., Sdélujeme si emoce — pocity, ndlady, afekty.

Sdélujeme si zajem o sblizeni — navazani intimnéjsiho styku.

Snazime se vytvorit u druhého dojem o tom ,,kdo jsem ja “.

Snazime se zamérné ovlivnit postoj partnera.

Ridime tak chod vzdjemného styku. “ (Kiivohlavy, 1988, str. 33)
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* Pisemna komunikace

Jednim z dulezitych druhiti komunikace, je komunikace pisemna. Existuje celé fada situaci,
kdy je lepsi a vyhodné&jsi zpravu predat pisemné¢, nez Gstn€. V soucasné dobé¢, kdy je na vse
méné ¢asu, je tento druh komunikace obzvla§té vyhodny. Clovék, nemusi ¢ekat az druhého
uvidi a informaci mu piedé. Jednou z nejvétSich nevyhod pisemné komunikace je, ze je zde
velké nebezpeci nespravného pochopeni informace. Stejné jako u verbalni komunika je zde
vyzadovana uplnost, zdvoftilost, stru¢nost a spravnost. (Vymétal, 2008, str. 206)

Do pisemné komunikace se zafazuji jak dopisy, tak sms a e-maily. Dopisy mohou byt
osobni, spole¢enské a motivac¢ni. Kazdy tento druh mé své nalezitosti, které je dulezité
dodrzovat. Dalsi dilezitou skupinou, ktera spada do pisemné komunikace jsou druhy

Zivotopisu.

Elektronicka komunikace

V soucasné dobé je elektronickd komunikace jednim z nejpouzivanéjsich druhi
komunikace. Do tohoto druhu komunikace beze sporu spada komunikace prostfednictvim
e-mailii. Pouzivaji se pro ptedavani obchodnich i klasickych informaci. VétSina firem
komunikuje prostfednictvm e-mailt a to jak uvnitt firmy, tak i na venek.

Pouzivani e-mailti ma nékolik vyhod, a to: rychlost komunikace, flexibilita, zadani i feSeni
problému lze vétSinou provést kdykoliv, odpoveéd’ je mozné si promyslet a lze odpovidat
soucasn¢ né€kolika lidem. (Vymétal, 2008, str. 225)

Bez ohledu na to, kde na svété se ¢lovék nachazi mizZe se svymi blizkymi ¢i prateli zGstat
Vv kontaktu. Jednim z hlavnich spojovateli v tomto druhu komunikace jsou socidlni site.
Vétsina lidi socialni sit’ pouziva jako béznou, a zaroven levnou variantu komunikace.

| v komunikaci pies internet je ale dilezité dodrzovat ur¢ité zasady. Clovék by si mél
nejdiive zjistit, o cem se diskutuje, nez se piipoji se svymi vlastnimi pozndmkami a nemél

by napadat jiné lidi. (DeVito, 2001, str. 104)

* Komunikace ¢iny

Komunikace ¢iny je takovy druh komunikace, kde je zahrnuto vSe co se lidského chovani

vvvvv

je jak se ¢loveék v dané situaci chova. (Veber, 2009, 183)

Plati, Ze ¢iny se dokaZou obejit i beze slov.
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jsou Ciny velice jasnym sdélenim v mezilidském styku. V souvislosti s komunikaci ¢iny
jsou Casto pouzivany slova evalvace a devalvace. Evalvace znamena zvySovani vaznosti a
ucty pii sdélovani informace. Zatimco devalvace je, kdyZz dochazi ke snizeni hodnoty a

vaznosti mezilidksého sdé€leni. (Ktivohlavy, 1988, str. 18)

., Rada cinu se obejde beze slov. Na druhé strané ale plati, Ze mnoha slova, slovni sdéleni
maji téz svou hodnotou stranku, jsou cinem. Cinem, ktery na nds pusobi kladné nebo

zaporne. *“ (Fiedler, Horakova, 2005)
3.3.5 Komunikaéni dovednosti

Pro uspésné zvladnuti komunikace nestaci pouze vyslat zpravu, ale je dilezité také vhodné
zaSifrovani diky spravné volbé slov. Je také nutné se orientovat na partnera, snazit se o

pozitivni pfistup a ovladat jisté komunikac¢ni dovednosti.

= Naslouchani
Aktivni naslouchani je oznafovani jako zucastnéné naslouchani. Je to komunikacni
dovednost, ktera se uplatituje predevSim u osobni komunikace. Aktivni naslouchajici
registruje sdéleni od odesilatele informace a také se podili na rozhovoru. (Plaiava, 2005,

str. 83)

, Aktivni naslouchani ma dvoji vyznam: pomadha vytvaret atmosféru jedndani a budovat

vztah k partnerovi, a navic ziskdva informace. “ (Khelerova, 1995, str. 15)

Pro zvladnuti naslouchani je dileZzita schopnost koncentrace, pochopeni nazorl a chapani
souvislosti mezi vyf¢enou zpravou komunika¢niho partnera a tim, co si pravdépodobné
mysli. Dulezitou soucasti této dovednosti je vyjadieni zdyjmu a verbdlni ¢i neverbalni
druhy rad odpovi, vyjadieni pochopeni a dalsi. (Khelerova, 1995, str. 14)

Poslucha¢ zachyti vétSinou jen 50% sdéleni jiné osoby. Existuje n¢kolik doporuceni, jak
vylepS$it troven naslouchéani. Je dulezité soustfedit se na to, o Cem se zrvona mluvi,
opakovat si klicova slova, sledovat gesta a postoje mluvciho a snazit se poskytovat zpétnou

vazbu, pokud dojde k nepochopeni informace. (Bélohlavek, 2001, str. 477)
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= Zpétna vazba
Jednou z dilezitych komunikaénich dovednosti je spravné predavani zpétné vazby. Zpétna
vazba je dulezitd proto, aby zameéstnanci mohli pokracovat ve své praci spravnym
zpusobem nebo aby pochopili, co museji udélat pro svou praci aby byla efektivni.
Povinnosti manazera je zajiStovat piedani zpétné vazby konstruktivné a ve spravny cas.
Cilem zpétné vazby je predavat lidem informace, diky kterym pochopi, jak pracovat a jak
byt efektivni. Zpétnou vazbu by nemély ovliviiovat subjektivni pocity, ale méla by byt

zalozena pouze na faktech. (Armstrong, 2008, str. 71)

., Manazer, ktery vydava pokyn, by mél jednak zajistovat, jak jsou informace prijmany na
nizsich urovnich (akceptace) a jak jsou pochopeny a uskuteciiovany v praxi (realizace).

(Bélohlavek, 2001, str. 467)

= Empatie
Empatie je dulezita slozka efektivni komunikace nadfizeného s podiizenym. Empatie je
urcita schopnost vcitit se do druhé osoby, vnimat jeji citové rozpoloZeni a predpokladat jeji
hlediska. Tato dovednost predev§im vyzaduje orientaci na piijemce dané informace.
ManaZer by si mél nejdiive o pfijemci zjistit potfebné informace, neZ mu zpravu bude
predavat. U empatie je dilezité aby manazer procesu dékdédovani informace rozumél a
umél jej spravné vyhodnotit. Tato komunikaéni dovednost poméha redukovat komunikacni

bariéry. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 527)

* Motivace
Ukolem manaZera je motivovat své zaméstnance tak, aby §li tim smérem, ktery je spravny
pro dosazeni urcitého cile. Motivace mlZe byt vnitini a vnéj$i. Vnitfi motivace je takova,
ze lidé jsou motivovani sami sebou, maji jasné¢ definované cile a podnikaji kroky ke
splnéni téchto cili. U vnéjsi, Castéji pouzivané, motivace se nabizeji rtizné stimuly,

pobidky, odmény a také ptilezitost pro karierni rast ¢i vzdélani. (Armstrong, 2008, str. 70)
,,Motivace integruje psychickou a fyzickou aktivitu cloveka smérem k vytycenému cili.

Predstavy, tuzby, zajmy a hlavné neuspokojené potieby vyvolavaji psychické napéti, které

se stava impulsem k urcitému chovani jedince. * (Veber, 2009, str. 112)
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Proces motivace zacind u neuspokojené potieby, kterd vytvaii touhu naplnit vSechny
mozné potieby. Dalsim krokem v procesu motivace je cilové orientované chovani, kdy se
vytvaieji ¢innosti k naplnéni potieb. Poslednim krokem je uspokojeni potieby a odmény,
které jsou k uspokojeni potiebné. (Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997, str. 369)

Herzbergerova teorie dvou faktorii je jednou z moha teorii o motivaci. Herzberg ve své
teroii urcil dva faktory. Faktor motivujici, ktery pfispiva k uspokojeni z prace a faktor
udrzovaci, ktery nema pozitivni vliv na motivaci a vede v urCitém piipade

k nespokojenosti. (Veber, 2009, str. 115)

Obrazek 16 Motivujici a udrZovaci faktory

MOTIVUJICI FAKTORY - <. “ 2% - UDRZOVACTFAKTORY -7
— dosazeni cite (Uspéch) ~ podnikova politika a sprava
— uznani ~ vztahy s nadfizenymi, kolegy,
~  povyseni ' podfizenymi
— sama prace — plat
{mira zajimavosti, rozmanitosti, — jistota prace
tvardi charakter) — Zivotni styl
— meoZnost osobniho ristu ~ pracovni podminky
— odpovédnost {samostatnost) — postaveni

Zdroj: Veber, 2009, str. 115

* Technika kladeni otazek
,, Otazkami ridite tempo a smér rozhovoru.*“ (Khelerova, 1995, str. 20)
Pouziti vhodnych otazek v rozhovoru poméha ke zjisténi potiebnych informaci,
rozmluveni partnera, lepsi atmosféte pii komunikaci a samotnému usmérniovani jednani.
Béhem jednani s partnerem je vhodné citlivé kombinovat oteviené a uzaviené otazky.
Oteviené otazky umoznuji ziskani vice informaci, rozmluveni partnera a také zjiSténi
zajmu o dané téma. Uzaviené otdzky davaji jasnou odpovéd’, pomahaji urychlit rozhovor,

ale jejich pfilisné vyuzivani mize vzbudit dojem vyslechu.

Metoda SPIN kombinuje rizné druhy otdzek a vychézi z dikladné analyzy potieb a
nasledného vhodného pouziti argumentt.
S — Situation questions (situacni otazky)
P — Problem questions (otazky na problém)
| — Implication question (implikaéni otdzky)
N — Need pay off questions (otazky na vyhodu)
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Tato metoda je vhodnd, pokud je prosazovan urcity ndvrh ¢i feSeni, ale také pro
obchodniky. Jeji podstata spo¢ivd v tom, ze se prenecha aktivita v jednani partnerovi,
pomoci zminénych otazek, namisto pouhého vysvétlovani a argumentaci. (Khelerova,

1995, str. 17-18)
3.3.6 Bariéry komunikace

V komunikaci dochézi také k celé¢ tad¢ bariér a pasti, které narusuji spravny proces
komunikace. Pokud se tyto bariéry a pasti nepodaii piekonat, ¢i eliminovat, dochazi ke
zkresleni informace nebo se informace k adresatovi vitbec nedostane.

Bariéry neboli komunikaéni Sumy, vznikaji bud’ povahovymi nedostatky komunikacnich
stran, nebo pusobenim piekazek, které se daji rozdélit na externi a interni. (Tureckiova,

2004, str. 114)

Obrazek 17 Bariéry v komunikaci

A. externi bariéry (vlivy prostiedi)
které je diale mozné rozdélit na vlivy:

fyzikalniho prostredi — vyrusovani, hluk v socialniho prostiedi — rizné kulturni
okoli a z okoli, vizualni ruchy, nevhodna prostiedi, z néhoZz pochazeji aktéii
teplota, osvétleni, prasnost prostiedi. .. komunikace (rizné zvyklosti a vyznamy

prikladané jevove stejnym skute¢nostem),
tyto faktory se obvykle promitaji také do
internich bariér
B. vniti'ni bariéry (interni vlivy)
vznikajici v diisledku "vnitini situace' osobnosti a ¢lenéné na:

fyzické a fyziologické — fyzické nepohodli, psychické a psychologické — strach z
momentalni zdravotni stav, vady zraku, neuspechu, rodinné a osobni problémy,
sluchu, vyslovnosti, néktera onemocnéni | zamé&feni na vlastni potieby, promitani emoci
zpusobujici ztratu paméti do komunikace, odbih&ni v myslenkach...
socialni — predsudky a bariéry vyplyvajici ze | sémantické — rozdilna kulturni a socialni
zastavanych postojl (nedostatek ucty nebo zkuSenost a tiroven promitajici se do
naopak pfiliSna ucta az servilita, pouzivaného jazyka (odborny zargon,
konvence...) slangova vyjadieni) a vedouci k rozdilné

pochopenym vyznamiim
Zdroj: upraveno dle Tureckiova, 2004, str. 114

,Sumy jsou to, co brani efektivnosti komunikace, co omezuje, zkresluje nebo potlacuje
rozsah a vyznam prendSenych sdéleni. Sumy se mohou objevit na riiznych mistech

komunikacniho procesu. “ (B&lohlavek, 2001, str. 466)

47



Armstrong (1995) rozdéluje komunikacéni bariéry na:

= Clovék slysi jen to, co chee slyset. - To, co slysi a dokaze ¢lovék od
druhého pochopit se z velké Casti zaklada na jeho zkuSenostech a znalostech. Poté tedy
muze dochazet k tomu, Ze osoba neslysi, co ji druhy tiké, ale pouze to, co o sdé€leni vi jeji
pamét.

= [gnorovani konfliktnich informaci. - Pokud se ¢lovék doslechne informaci,
ktera je vrozporu s jeho pfesvédCenim ma tendence tuto informaci odmitnout nebo
ignorovat. Clovék tyto informace snadno zapomina nebo si je pamatuje jinak.

*  Vnimani osobnosti druhého. - V komunikaci je také dilezité, jak
komunikujici pisobi na piijemce informace.

= VIiv skupiny. — Skupina, do které ¢lovek patii, nebo se s ni ztotoziuje
ovliviiuje také jeho nazory a pocity.

= Slova mohou mit riizny vyznam. — Komunikace je v podstaté metoda, ktera
vyuziva symboly k vyjadieni ndzort. Pfi komunikovani ¢loveék nedokaze vyjadtit vyznam,
ale pouze slova.

= Nonverbalni komunikace. — Pfi komunikaci dochézi nejen k pfedavani slov,
ale také k jinych vyrazovych prostiedkl, pomoci niz se clovek vyjadiuje. Velky diraz je
kladen nejen na to, co ¢lovék iikd, ale i jak to iika. Re¢ t&la mize sdélit vice nez slova.
Muze dochazet k chybné interpretaci feci téla.

= Emoce. — Tato komunikac¢ni bariéra podbarvuje lidskou schopnost pfijimat a
vnimat nezkreslend sdéleni.

= Sum. — Sum ovliviiuje tok informaci. MiZe se jednat o zavadéjici informace
nebo o Sum zvenci, ktery znemoznuje slySet danou informaci.

= Objem komunikace. — Cim vé&tsi organizace je, tim vétsi jsou komunikaéni
problémy. Pokud je ve spolec¢nosti n€kolik stupnid fizeni, ptes které musi informace projit,
je i velka pravdépodobnost, ze pti sdéleni dojde ke zkresleni nebo nepochopeni informace.

(Armstrong, 1995, str. 55-57)

3.3.7 Efektivnost komunikace

ne vzdy ovSem tyto navody byly pochopeny spravné. Po nékolika netispésnych pokusech
spravné stanovit navody na efektivni komunikaci se stalo, ze do komunikace vstoupila

povrchnost a lidé si prestali naslouchat.
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Z téchto vsech netspéchll se nakonec vytvoftil pristup ke komunikaci, ktery spojuje prava
komunikujiciho s pravy ostatnich lidi a vraci do komunikace upfimnost a opravdovost.
(Plaminek, 2012, str. 68)

Aby byla komunikace efektivni, je dulezit¢é dodrzovat nckolik zakladnich pozadavk.

Pozadavky pro komunikaci jsou zietelnost, spravnost, strucnost, uplnost a zdvoftilost.

(Vymeétal, 2008, str. 27)

Obriazek 18 Diilezité komunika¢ni navyky
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Veber (2009) uvadi nékolik doporuceni, které jsou obecné platné pro riizné Urovné
komunikace a pomahaji dosahovat efektivnosti komunikace. Prvnim doporu¢enim je fakt,
ze pokud chceme s nékym komunikovat, musime pfijit s takovym tématem, které zajima 1
partnera. Dalsi dulezitou véci je, ze pokud ma byt komunikace Uspé$nd, musi byt
obousmérna a role ptijemce a sdélujiciho se musi stiidat. Tedy ¢lov€k musi umét sdélovat

informaci i jim naslouchat.

3.3.8 Vnitropodnikova komunikace

rooxr

Nedilnou soucasti fizeni spolecnosti je i1 spravna interni komunikace. Efektivni fizeni
spolecnosti spoc¢iva v tom, ze je tfeba pfesné vymezit vazby mezi komunikujicimi, dobu a

obsah komunikace.
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Je dulezité zajistit i komunikacni sit’ pro spravné proudéni informaci mezi riznymi
oddélenimi spolecnosti. Ve vnitropodnikové komunikaci je dilezité se zamyslet nad
systémem komunikace. Systém komunikace obsahuje:

=  Komunika¢ni vazby

= (Cetnost komunikaénich aktt

= Typ informaci, které jsou predavany

= Zvolené komunikacni prostiedky a cesty (Veber, 2009, str. 192)
Komunikace ve spole¢nosti se mtlize rozliSovat také podle sméru, ve kterém pusobi. Smér
sestupny, vzestupny, horizontdlni a diagonalni. Tyto sméry komunikace vytvareji
prostiedi, ve kterém se firemni komunikace odehrava.
Sestupnd komunikace jde od nadiizeného smérem k podiizenému. Mohou to byt instrukce,
prohlaSeni, manudly a podobng. Vzestupnd komunikace jde naopak od podfizenych
k nadfizenym a jedna se pifedevS§im a zadosti a stiznosti. Horizontalnim smérem
komunikace se rozumi komunikace mezi vedoucimi, tedy komunikace mezi rdznymi
oddélenimi spole¢nosti na stejné urovni. Diagonalni komunikace je nejméné pouZzivany
smér komunikace a znamend komunikaci mezi riiznymi Urovnémi spolecnosti. (Donnelly,

Gibson, Ivancevich, 1997, str. 513-516)

Obrazek 19 Komunikace v organizaci
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Vnitropodnikovéd komunikace také muize byt rozliSovéna dle typu, formy, prostfedku a
zpusobu fizeni. Komunikace uvnitt spolecnosti se popisuje a rozviji na zaklad¢ typd a
forem socialni komunikace. Typy vnitropodnikové komunikace mohou byt interpersonalni
a vefejna. Interpersondlni je komunikace v malé skupiné, v niz se zachovava princip
osobniho kontaktu. Vefejnd komunikace znamend, ze vrcholovy manazer komunikuje se
vSemi zaméstnanci najednou, bud’ ptimo, nebo zprostfedkované a informuje je o planech a

vysledcich firmy. (Tureckiova, 2004, str. 119)

* Komunika¢ni audit
Audit je pouzivan pfi analyze a hodnoceni efektivnosti komunikace uvniti spolec¢nosti.
Prostfednictvim auditu vedouci pracovnici ziskdvaji informace o stavu komunikace a

socialnich vztahdi. Audit mize byt provadén bud’ povéfenymi zaméstnanci nebo externi

specialisté.
Audit ma nékolik fazi:
1. Faze piipravna — analyza organizaéni struktury, zjiStovani pouzivanych

komunikac¢nich prostredki.

2. Faze realizatni — dochdzi k vyzkumnému Setfeni, kdy cilem je zjistit, zda
zameéstnanci znaji cile podniku a jestli jim rozumi. Vytvafti se dotazniky a vedou se
rozhovory s vedoucimi.

3. Faze hodnotici — ptiprava zavérecné prezentace a doporuceni.

4. Monitoring — kontrola, zda doslo k doporu¢enym zménam. (Tureckiova, 2004, str.
130)
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3.3.9 Interpersonalni a intrapersonalni konflikt

, Vyraz konflikt oznacuje situaci, kdy dochazi ke stietu protichudnych sil, tendenci ci

motivii dvou nebo vice socidlnich subjektii. “ (Novy, Surynek, 2006, str. 160)

Konflikt je béznou soucasti zivota, jak pracovniho, tak osobniho a je chapan jako néco, co
Cloveéka zatézuje a znepiijemnuje mu Zzivot. Konflikt neni bran jako patologicky jev,
dalezity je ale hloubka a pocet konfliktd. Konflikt se ¢asem stupiiuje. VétSinou konflikt
zacina slovem ¢i nesouhlasem a postupné se vyviji. Pokud ¢lovék dokaze rozpoznat prvni
podnéty, ma Sanci konflikt rozptylit. (DeVito, 2001, str. 170)

Pokud se jedna o konflikty v pracovnim prostredi, tak vzdy naruSuji moralku a vyvolavaji
snizeni pracovni vykonnosti. Zakladnim tkolem fidicich pracovniki je piredchazet
konfliktim a ovladat zakladni pravidla pii jejich feSeni. Konflikt 1ze rozdé¢lit podle
subjektu na interpersonalni a intrapersonalni. (Novy, Surynek, 2006, str. 160)
Bezkonfliktni stav neni mozné udrzet, a to z divodu teoretického i praktického. Ze dne na
den dochazi ke zméndm v informacich, ¢innostech i skutecnostech. Informace jsou
obohacovany o nové skutenosti nebo se stavaji zastaralymi. Reseni konflikti rozdéluje
manazery na dobré a Spatné. Dobry manazer se konfliktim nevyhyba, kdezto Spatny

manazer konflikt piehlizi a doufd, Ze se konflikt sdm vytesi. (Fiedler, Hordkova, 2005)

Interpersonalni konfikt

Interpersonalni konflikt nastava, kdyz se stfetne vice osob nebo jedinec se spolecnosti.
Muze existovat mnoho pfi¢in tohoto druhu konfliktu. M4 riznorodou modifikaci a velky
rozsah. Interpersonalni konflikt miZe byt rozdélen podle pficin:

=  Strukturni pfi¢iny

Jedna se o pfipady, kdy riizné struktury, jako tfeba komunika¢ni a mocenska struktura,
obsahuji zacatek konfliktu v pracovni skupiné. MuzZe jit napiiklad o nedostatecné
informace, nespravedlivé rozdélovani odmén, velké rozdily mezi trovnémi managementu
nebo 1 o hygienické ¢i bezpecnostni prostiedi. Existuje spojitost mezi zpiisoby a mirou

uplatiovani moci a hloubkou a ¢etnosti konflikta. (Novy, Surynek, 2006, str. 161)

52



* Piiciny v chovani a pracovnim jednani
Tyto pric¢iny vyplivaji vétSinou z chyb v fizeni. Konflikt vznika, pokud manazer vyvolava
konkurenci mezi svymi podfizenymi a ti poté maji pocit nespravedlnosti. Jedna se
naptiklad o odlisSné motivy a hodnoceni. Nejvice konflikth vznikd mezi lidmi
s protichidnymi vlastnostmi. Konfliktogenni osoba znamena, ze je ¢loveék vice nachylny

ke konfliktim. (Novy, Surynek, 2006, str. 162)

Fiedler, Horakova (2005) uvadi, ze interpersonalni konflikty vznikaji na zakladé:

* Etika vztahu
Manazerska komunikace mlze ¢asto obsahovat prvky, které se mohou vylozit jako prvky
neucty, lhostejnosti nebo povySenosti. U sprdvného manazera by k takovymto
komunika¢nim konfliktiim dochdzet nemélo. Pokud se takovato situace stane, mélo by k ni

dojit vzdy nevédomky. Je dulezité, aby komunikace obsahovala vzajemny respekt.

* Pedagogika ptisobeni
Manazerska komunikace také obsahuje prvky vychovné ¢i pedagogické, kdy dochazi
K uceni druhych. Manazer by si mél zakladat na tom, aby jeho vystupovani nebylo

nadtazujici se a aby neponizoval ostatni.

= Psychologie kontaktu
Prvni dojem je vzdy dulezity a prvni kontakt zdsadnim zpiisobem rozhodne, jaky budou
mit mezi sebou dva lidé vztah. V manaZerské komunikaci se na tento problém, ktery
spoc¢ivd hlavn€ v neverbalnich znacich, pfihlizi a manazefi se tyto problémy snaZzi
eliminovat. Konflikty, které¢ vznikaji na zakladé prvniho kontaktu, maji velkou silu a

obtizné se tesi. (Fiedler, Hordkova, 2005)

Intrapersonalni konflikt

Intrapersonalni konflikty jsou vnitfni konflikty jedné osoby. Casto tento typ konfliktu
vznika pfi rozporu mezi dvéma nebo vice moznostmi, kdy je diilezity vybér a volba mezi
jednou z nich. Interpersonalni konflikt, je tim vic hlubsi, ¢im vic ¢lovéku na dané moznosti
zalezi. Dana osoba velice proziva naptiklad ohrozeni svych blizkych a jinych vysoce

cenénych hodnot. (Novy, Surynek, 2006, str. 161)
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. Zpravidla jde o stretnuti dvou ¢i vice pro jedince vyznamnych cilu, hodnot, potreb,
Z nichz se vdaném okamzZiku (etapé) musi rozhodnout pouze pro jednu alternativu.*

(Novy, Surynek, 2006, str. 160)

Interpersonalni konflikt se mize rozd€lovat podle toho o jak orientované tendence jde.
Existuje plus-plus, minus-minus a plus-minus konflikt. Plus-plus konflikt je volba mezi
dvéma pozitivnimi tendencemi. Minus-minus konflikt je volba mezi dvéma negativnimi
tendencemi. Plus-minus konflikt znamena volbu mezi dvéma tendencemi, kdy kazda z nich
je 1 kladna 1 zapornd. Stav, kdy existuji moznosti, ale zaroven piekdzky, které zabranuji

¢loveku dosahnout téchto moznosti, je frustrace. (Fiedler, Horakova, 2005)

Novy, Surynek (2006) rozdé&luji interpersonalni konflikt na:

= Apetence — apetence
Tento konflikt je konflikt mezi dvéma kladnymi mozZnostmi. Jedinec téchto kladnych
moznosti nemiize dosdhnout soucasné, jelikoz volba prvni moznosti vylucuje tu druhou.

Tento konflikt neni pro jedince vétSinou nepiijemny a sila konfliktu je mala.

= Averze —averze
Znamena, ze se jedinec rozhoduje mezi dvéma zépornymi moznostmi a musi si vybrat,
ktera z nich je pro néj mén¢ nepfijatelna. Tento konflikt je vzdy neptfijemny a dani osoba

se snazi z tohoto konfliktu uniknout a najit dalsi feseni.

= Apetence — averze
Konflikt, kdy ma pted sebou jedinec takové mozZnosti, na kterych je néco pfitazlivého 1
odpudivého zaroven. Kdyz je vzdalenost vétsi jedinec vétSinou voli souhlas s touto

moznosti, kdyz se vzdalenost zkracuje jedinec ma tendence opustit cile a hodnoty.

Kromé téchto zékladnich konflikth existuji dale konflikt pozitivni apetence a negativni
indukce, kdy je sice vybér moznosti pro jedince neptijemny, ale vybrat si ji musi a konflikt
negativni apetence a pozitivni indukce coz je opakem prvniho a znamena, Ze je to jedinci

ptijemné, ale udélat to nesmi. (Novy, Surynek, 2006, str. 161)
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4 Charakteristika zkoumané spole¢nosti

4.1 Spole¢nost ZOOT a.s.

Spole¢nost ZOOT a.s. je nejveétsi Cesky e-shop s médou. ZOOT vznikl v Praze jako omni-
channel koncept, ktery spojuje online a off-line svét v jedné znacce. V soucasné dobé ma
firma tfi majoritni vlastniky Ladislava Trpaka, ktery se stara o vize a strategie a je
,vrchnim zahradnikem* (majitelem) ZOOTu, Oldficha Bajera a Petra LadZova, ktery je
zodpovédny za finance.
Z0OOT za svou kratkou dobu trvani ziskal jiz mnoho ocenéni, jako naptiklad druhé misto
za nejinovativnéjsi projekt v Global E-commerce Awards a podle Inc Magazine je ZOOT
jednou z nejrychleji rostoucich spole¢nosti v Evropé.
Spole¢nost je jedinecnd svou filosofii a hodnotami, které ovliviuji chovani ZOOTu jak
smérem k zakaznikiim, tak uvnitt spole¢nosti.
Hodnoty ZOOTu jsou:

= Sifit radost

= Optimismus

= Tym
= Energie
* |novace
= Kreativita.

ZOOT ma otevienych 26 vydejen radosti v Ceské republice, 12 na Slovensku a 3

v Rumunsku.
4.1.1 Historie spole¢nosti

Spole¢nost zalozil Ladislav Trpak spolu sJosefem Havelkou vroce 2010. Nejdiive
spolecnost fungovala jako socialni sit’, zaméfend na modu, kde se sdilely nabidky zbozi,
ale zbozi nebylo mozné na této strance objednat. Tento koncept nefungoval, a tak se
koncept zménil na ,,nakupovace*. Model ,,nakupovace* znamenal, Ze spolec¢nost z profilii
lidi vyhledéavala véci, které by je mohli zajimat. Tento koncept také nefungoval tak, jak si
zakladatelé predstavovali. V této fazi se ke dvou zakladatelim piipojil Oldfich Bajer, ktery

zacal ZOOT financovat.
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Tteti koncept vynechal z procesu jednotlivé znacky a ZOOT zacal sdm zboZi prezentovat
zakaznikam.

V roce 2012 se oteviela prvni Vydejna radosti v Praze na Hlavnim nddrazi a ZOOT zacal
fungovat tak, jak je znam ted’.

Na prelomu let 2014-2015 zacala prvni expanze, kdy ZOOT oteviel vydejny na Slovensku
a vV Rumunsku. Dalsi expanzi ZOOT planuje do Némecka a Polska.

V roce 2017 vydala spole¢nost dluhopisy v hodnoté 150 mil. K¢.
4.1.2 Organizac¢ni schéma spolecnosti

Jelikoz je ZOOT rychle rostouci firmou, jeji organiza¢ni schéma je velice rozvétvené.
Spolec¢nost je rozdélena na tii hlavni skupiny, kterymi jsou kancelaf, vydejny a sklad.
Kazdé odd¢€leni ma své manazery a zaméstnance.

Hlavni sidlo ZOOTu je v Praze na Andélu. V kancelaii se nachazeji oddéleni: marketing,
buying&merch, content, finance, operations, product, customer-care, IT a HR.

Dal§i skupinou je sklad, ktery sidli v RiGanech. Sklad se také rozdéluje na nékolik
ttidirna.

Posledni hlavni skupinou jsou vydejny radosti, na kter¢ je tato diplomova prace zaméiena.
Kazd4d vydejna ma svého manaZera a fadové zaméstnance, ktefi jsou podle ZOOTi
filosofie nazyvani ,,radostniky*. Kazdy manaZer vydejny si mize, ¢i nemusi zvolit svého
zastupce. Vydejny jsou poslednim mezi¢lankem ZOOTu, kde se zédkaznik se ZOOTem
jednim z hlavnich cili spole¢nosti jsou spokojeni zakaznici. Zaméstnanci maji za kol
vytvartet v zadkaznicich pocit vyjimecnosti, Ze jsou tam v dany okamzik pouze pro n¢ a maji
Sifit radost. Vydejny, krom¢ jedné, jsou situovany mimo nakupni centra, jelikoz ZOOT
nechce byt soucasti téchto velkych komplext, a tak vyhledavd prostory mimo né.

V soucasné dobé na vydejny dohliZi dvé area manaZerky, které si rozdéluji celou CR.
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4.2 Analyza interni komunikace na vydejnach ZOOT

Komunikace na vydejndch ZOOTu probihd ptfedev§im osobné¢ a elektronicky. Osobni
komunikace je neformdlni a pratelskd. V celé spolecnosti ZOOTu si mezi sebou
zamestnanci, vcetné vedoucich ¢i majitelt tykaji, a i kdyz vedouci svym zaméstnancim
predavaji néjaké dulezité informace, vétSinou jsou podavany neformalné. Kolektiv na
jednotlivych vydejnach je pratelsky a je vyjimkou, kdyz tomu tak neni. Meeting neni
povinnosti a kazdy vedouci vydejny si sam urcuje, zda meeting pro své zaméstnance délat
bude, ¢i ne. Jak komunikace, tak ani pracovni procesy, Skoleni nebo zauceni na vydejnach
neni sjednoceno, takze i toto si vedouci na vydejné rozhoduji sami.

Elektronicky zplisob komunikace je jak na vydejnach, tak v celé spolecnosti ten
nejpouzivanéjsi. Jelikoz je ZOOT internetovy obchod, vSe probihd za pomoci pocitact. I
na vydejné se zaméstnanci neobejdou bez prace na pocitaci a kazdy zaméstnanec na sméné
ma svij pocitac. ZOOT ma velky a maly admin, ktery se napiiklad pouziva k praci
S objednavkami a vyhledavani informaci o zdkaznicich a zaméstnanci na vydejn¢ s nim
pracuji kazdy den. Spole¢nost pouziva e-maily ptes Google a kazdy zaméstnanec ma svou
vlastni emailovou adresu plus jsou vytvofeny hromadné emailové adresy pro jednotlivé
vydejny.

Pres e-mail se teSi veSkeré dulezité informace, které se tykaji jak vydejny, tak celé
spolecnosti. Vedouci na vydejnach posilaji informace pies email a vydejny komunikuji se
zbytkem spolecnosti vyhradné touto formou. V Googlu se pouzivaji také sdilené tabulky,
formulafe nebo texty. Na vydejnach se sdilené tabulky vyuZzivaji pfedev§im pro planovani
smén a dovolenych.

Dalsi dualezitou formou elektronické komunikace je Facebook. Kazd4a vydejna ma na této
siti vytvofenou svou skupinu, ve které jsou jen zaméstnanci dané vydejny. Na skupinach se
vétSinou fesi smeény a piedavani informaci. Dale je na Facebooku vytvofena jedna skupina
pro vSechny zaméstnance vSech vydejen, kde se feSi pouze prohazovani a ndhrady smén.
Také je v ZOOTu vytvofen Workplace, coz je pracovni verze Facebooku. Do Workplace
maji piistup kompletné vSichni zaméstnanci ZOOTu.

Telefon se na vydejné vyuzivd minimalné, a to pouze kdyz se néco potiebuje vytesit

opravdu akutné a vétSinou je to komunikace mezi vydejnou a customer-care.
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5 Vlastni prace

Cilem této diplomové prace je zhodnotit, jak mohou komunika¢ni dovednosti ovlivnit
fidici Cinnost manaZzera. Ve vlastnim zpracovani diplomové prace probéhl
polostandardizovany rozhovor s vedouci vydejny ZOOTu v Praze na Hlavnim nadrazi. Za
pomoci tohoto rozhovoru byli poté vytvoieny dva dotazniky. Dotaznik pro vedouci a
dotaznik pro zaméstnance. Ziskané informace z rozhovoru i dotaznikd byly porovnany a

vyhodnoceny.

5.1 Rozhovor s vedoucim vydejny

V unoru 2018 probéhl polostandardizovany rozhovor s vedouci vydejny v Praze na
Hlavnim nadrazi. Na této vydejné v soucasné dobé pracuje 30 zaméstnancu. Sedm
zaméstnancl je na vydejné na plny uvazek, dva na CasteCny a 21 zaméstnancl je na
dohodu o provedeni prace nebo pracovni ¢innosti. Tato vydejna je nejvétsi vydejnou ze
vSech a objednéavky si na ni nechava posilat nejvice zakazniki.

Hlavnimi tématy rozhovoru byly: systém proskoleni zamé&stnancii, komunikace na vydejné,
pfedavani dilezitych informaci jak smérem k zaméstnanciim, tak smérem k vedoucim,
fungovani zpétné vazby, bariéry vkomunikaci a samotné zhodnoceni jejich

komunikacénich dovednosti 1 ostatnich vedoucich.

Téma 1 — systém proskoleni zaméstnancli vedouci hodnotila jako nedostate¢né. Podle
jejich slov je zaskolovaci systém na vydejnach Spatné nastaven a urcité by se na tom meélo
zapracovat. Zaméstnanci nedostavaji dostatek prostoru naucit se vSechny dilezité procesy
na vydejné, a tak se vétSinu uci aZ v danych situacich. ZaSkoleni nového zaméstnance trva
maximalné jeden den a neni ktomu ani uren nikdo, kdo by umél spravné Skolit
zaméstnance. Stava se, ze kazdy vysvétluje praci jinak a ma své vlastni postupy. Dale na
vydejnach neexistuje zadny systém hodnoceni a jak zaméstnanci, tak ani vedouci nemaji
dostatecny prehled o tom, jak pracuji.

Téma 2 — komunikace na vydejné. Na toto téma vedouci odpovidala vice pozitivné.
Komunikace na vydejné funguje vétSinou dobie a pro komunikaci na Hlavnim nadraZi se
pouziva predevsim pracovni e-mail a Facebook. Osobni komunikace neni tak ¢asta, jelikoz
na této vydejné pracuje hodné zaméstnancli a vedouci nema prostor se s kazdym setkat

osobné.
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Téma 3 — preddvani dualezitych informaci. Zde méla vedouci hodnotit, jak predava
informace ona i jak jsou dilezité informace predavany ji. Toto téma navazuje na ptredchozi
komunikaci na vydejné. VeSkeré dulezité informace pieposila e-mailovou formou.
Vedouci nedostava vcas dulezité informace od svych nadfizenych a n¢kdy se stane, ze se
k ni informace vibec nedostanou. Pokud informace obdrzi, ihned je pfedava dal svym
zaméstnancim. Dilezité informace od nadfizenych dostava predevsim pres e-mail.

Téma 4 — fungovani zpétné vazby. U zpétné vazby si vedouci mysli, Ze ma urcité rezervy
Vjejim predavani. Nemd sice problém fikat i negativni zpétnou vazbu a se svymi
zameéstnanci se bavi na rovinu. Stejné tak vyzaduje 1 ona od svych zaméstnancti, aby za ni
chodili a bavili se s ni o danych problémech.

Téma 5 — bariéry v komunikaci. Vedouci také neshledava vyrazné komunikaéni bariéry se
zaméstnanci. Zameéstnanci jsou podle jejich slov vzdy vyslechnuti a najde se €as na
dostatecnou komunikaci a spravné pochopeni problému.

Téma 6 — hodnoceni komunikacnich dovednosti vedoucich. Z téchto otazek vyplynulo, Ze
vedouci vydejny na Hlavnim nédrazi negativné hodnoti komunikaci svych nadtizenych.
Pokud se ji nedostavaji informace vcas, ani ona poté nemuze dal predat informace a cely
proces nefunguje tak, jak ma. Podle jejich slov by spravny vedouci mél umét naslouchat
svym zaméstnanctim, byt férovy, lidsky a tymovy hrac, mél by dokazat na sebe brat rizika

Z rozhodovani a umét se postavit za sviyj tym.
5.2 Dotaznikové Setieni

Cilem dotaznikového Setieni bylo zjistit troveit komunikace a komunika¢nich dovednosti
vedoucich na vydejnach spole¢nosti ZOOT a na zdkladé vysledki navrhnout feSeni ke
zlepSeni. V dotaznikovém Setfeni byly vytvofeny dva dotazniky. Jeden dotaznik pro
zameéstnance a druhy pro vedouci vydejen. Dotazniky byly vytvofeny pomoci formulait
Google a odkazy na jednotlivé dotazniky byly poté rozeslany pfislusSnym osobam.
Dotazniky byly rozeslany pfes firemni e-maily a pies Facebook. Vydejny v Ceské
republice vede 23 vedoucich a pracuje zde cca 240 zaméstnanct. Dotaznikové Setfeni bylo

provadéno v tnoru 2018.
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Na zakladé zpracovani teoretické ¢asti diplomové prace a rozhovoru s vedouci vydejny
Vv Praze na Hlavnim nadrazi byly otazky v dotaznicich sestaveny v nasledujicim potadi:

» Identifikac¢ni otazky

* Proskoleni zaméstnancl

» Komunikace na vydejné

» Predavani informaci

= 7Zpétna vazba

» Bariéry v komunikaci

* Hodnoceni vedoucich
Dotazniky obsahuji uzaviené a oteviené¢ otazky a tvrzeni. Vyhodnocovani dotaznika
probihalo pomoci programu Excel, vaZzené¢ho aritmetického priméru a smérodatné

odchylky.
5.2.1 Dotaznik pro manaZery

Dotaznik dostali k vypInéni vsichni vedouci vydejen v Ceské republice. Dotaznik, jako
odkaz do Google formuléfe, byl rozeslan pfes firemni e-mail na jednotlivé vedouci.
Vydejny v soucasné dobé vede 23 vedoucich a dotaznik vyplnilo 16 z nich. Navratnost

dotazniku pro manaZery byla 69,5 %.

* Identifika¢ni otazky

Prvni skupinou otdzek byly otazky identifika¢ni. Respondenti odpovidali na Ctyfi
identifikacni otazky a to na: v€k, pohlavi, pracovni uvazek a jak dlouho ve firmé pracuji.
Z dotazniku pro manaZery vypliv4, Ze na vedoucich pozicich pracuji pirevdzné Zeny a
pouze necelych 20 % zastavaji muZi. Vedouci vykonavaji z vice neZ poloviny lidé mladsi
26 let a nikdo z vedoucich neni star$i nez 36 let. Oba tyto udaje se daly piedpokladat,

vzhledem k tomu, Zze ZOOT je mlada moderni spole¢nost zabyvajici se modou.
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Graf 1 Vék Graf 2 Pohlavi

= 18-25
m Zena
= 26-35
= 36-45 = Muz
= 46 a vice
Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
Graf 3 Na jaky uvazek pracujes? Graf 4 Jak dlouho ve firmé pracujes?

® Plny Gvazek

m Casteény uvazek = Méné nez 1 rok

m 1rok - 3 roky

® Vice nez 3 roky

m Dohoda o provedeni
prace/pracovnic¢inno
sti

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

81 % vedoucich pracuje na plny uvazek a 87 % z nich je ve firmé vice nez jeden a méné
nez tfi roky. Zadny z vedoucich neni v ZOOTu méné nez 1 rok, coz znaéi, ze pozice
vedoucich se tak Casto neobmeénuji. D4 se predpokladat, ze par vedoucich byl na tuto

pozici vybrano praveé z fad zameéstnancti vydejen.
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= Proskoleni zaméstnancu

Graf 5 Jsi Fadné seznamen s naplni své prace?

m Urcité ano
= Spise ano
= Spise ne

Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Manzefi na tuto otazku odpovidali vice nez z poloviny pozitivné. 56 % uvedlo, ze jsou
urcité¢ fadn€ seznameni s naplni své prace. Pouze jeden z vedoucich se svou naplni prace

spiSe seznamen neni.

Graf 6 Proskoleni zaméstnanci

= Urcité ano
H Spise ano
= Spise ne

urdité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
Tato otdzka, stejné jako predesla, byla zodpovézena pozitivné. Polovina respondentli

uvadi, Ze jsou jejich zaméstnanci pro svou praci fadné proskoleni a jeden z vedoucich

S timto tvrzenim spiSe nesouhlasi.
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Graf 7 Moji zaméstnanci odvadéji svou praci spravné.

® Ano, véichni
= Vétsina
® Pouze nékdo

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Tvrzeni, zda zaméstnanci odvadéji svou praci spravné, bylo zodpovézeno pozitivng. 63 %
vedoucich je spokojena s vétSinou svych zaméstnancti a 37 % je spokojeno se vSemi.

Z otazek tykajicich se nastaveni Skoliciho syst¢ému firmy vyplyvd, ze ne vSichni
zaméstnanci a manazeti jsou fadné proskoleni a proto by bylo dobré, kdyby se sjednotila

pravidla a nastavil jednotny systém proskolovani jak pro zaméstnance, tak pro manazery.

* Komunikace na vydejné

Graf 8 Moji zaméstnanci za mnou mohou kdykoliv pFijit a promluvit si, nebo mi zavolat.

® Ano, vzdy kdyz
potrebuji

® Ano, ale pouze
kdyz jsem v praci

® Spise ne

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Vedouci zde odpovidali, jestli davaji svym zaméstnancim moznost si s nimi kdykoliv

promluvit.
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100 % respondentti, tedy vSech 16 vedoucich, ktefi dotaznik vyplnili, uvadi, Ze jim jejich
zaméstnanci mohou zavolat nebo si s nimi promluvit kdykoliv kdyz potfebuji. Vedouci

jsou pro své zaméstnance oporou a je dobré, ze za nimi mohou zaméstnanci kdykoliv pfijit.

Tabulka 1 Jakou formou komunikujete na vydejné nejéastéji?

Vézeny pramer Smérodatna
yp odchylka

Osobné 6,31 0,58

Mailem 4,88 1,76

Na meetingu 4,56 1,80

Prost’fedvmctwm 1,75 1,39
nasténky

Prostredn}c;wlm 1,63 0,93
manuala

Pies Workplace 1,44 1,27

Pres Facebook 6,40 1,28

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Podle této tabulky je zfejmé, ze se na vydejné nejvice komunikuje ptes Facebook a osobné.
12 vedoucich ze 16 zaSkrtlo Facebook jako nejpouzivanéj$i formu komunikace. Na
Facebooku ma kazda vydejna svou uzavienou skupinu, kam se sdili vétSina pracovnich 1
nepracovnich informaci. Dale se také hodné vyuziva forma e-mailové komunikace. Jako
nejméné pouzivand forma komunikace je komunikace pfes Workplace. Na vydejnach
nejsou pouzivany manudly ani nasténky. Bylo by lepsi, kdyby se délalo na vydejnéach vice
meetingi a vice se komunikovalo osobn€. Zameéstnanci by tak dostavali jednotné
informace, ktefi vSichni pochopi spravné a trochu se upustilo od komunikace ptes socialni

sit’.
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Graf 9 Forma komunikace na vydejné mi vyhovuje.

m Urcité ano
= SpiSe ano
® Spise ne

Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

S nastavenou formou komunikace jsou vedouci spokojeni. 62 % vedoucich uvedlo, ze jsou

s formou komunikace urcité spokojeni a 38 %, tedy 6 vedoucich, uvedlo, Ze jsou spiSe

spokojeni a n¢jaky prostor pro zlepseni by tam byl.

Graf 10 Jak vnimas tykani v ZOOTu?

90,0%

80,0%

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

56,3%

37,5%

6,3%
[

Je to super, lepsi
atmosféra a méné
stresu.

W Urdité ano

81,3%

37,5%
31,3%

25,0%
18,8%

= I

Jak s kym, nékterym Neni mi to pfijemné.
lidem by se mélo vykat.

B Spise ano M Spise ne Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

U této otazky byly tfi tvrzeni, ktera se tykaji tykani napti¢ celym ZOOTem a vedouci méli

uvést jak skterym tvrzenim souhlasi. VSech 16 vedoucich se shodlo, Ze jim tykani

v ZOOTu neni neptijemné.
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15 vedoucich si mysli, ze tykani navozuje lepsi atmosféru a 9 uvadi, ze by bylo lepsi,
kdyby se nékterym lidem vykalo. Nastaveni firemni komunikace je dobré a tykani

v ZOOTu navozuje pratelskou atmosféru.
» Predavani informaci
Graf 11 Pro svou informaci dostavam dilezité informace vidy véas.
m Urcité ano
m Spite ano

m Spige ne

Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Z grafu vypliva, Ze vedouci nejsou spokojeni s pieddvanim informaci od svych area
manazert a dalSich nadfizenych. Nikdo z respondentd zde neuvedl, Ze by dostaval dilezité
informace pro jeho praci vzdy v€as. Dohromady 38 % vedoucich se shoduje, ze informace
urc¢ité¢ nebo spiSe nedostavaji. Zde je vidét velky nedostatek v pfedavani informaci shora-
dolii. Vedouci vydejen poté nemlizou pieddvat dostatecné vc€as informace svym

podiizenym.

Graf 12 Dilezité informace si musim zjist'ovat sam/sama.

® Ano, vidy
= Vétsinou
= Pouze nékdy

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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Na piedeslou otazku navazuje 1 dal$i tvrzeni, zda si vedouci musi dilezité informace
zjiStovat sami. I toto tvrzeni nevySlo pozitivné, jelikoz nikdo z vedoucich nevybral
moznost, Ze by si informace zjiStovat nemusel. 37 % respondentli si vétSinou informace
musi zjistit samostatn¢.

Jelikoz je predavani informaci vedoucim ukol area manazerti, bylo by vhodné aby se
ZOOT zaméfil na tento nedostatek. Pokud se informace k vedoucim vydejen nedostavaji

vcas, je pak jasné, Ze nemaji tolik ¢asu na ptipravu svych zaméstnancti.

Graf 13 Predavas svym zaméstnanciim vSechny dilezité informace pro jejich praci?

m Urcité ano
= Spise ano
u Spise ne

Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
Z grafu je ziejmé, Ze vedouci vydejen pfedavaji svym zaméstnanciim duleZité informace

pro jejich praci. 75 % vedoucich je presvédcena o tom, ze svym zaméstnancim predavaji

vSechny dulezité informace.
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Tabulka 2 Jak nejéastéji piredavas informace dileZité pro praci svym zaméstnanciim?

VaZeny primer Smérodatna
yp odchylka

Osobné 4,81 0,95

Mailem 4,75 1,25

Na meetingu 4,00 1,54

Prost’redvnlctwm 1.44 1,00
nasténky

Pies Workplace 1,38 0,99

Ptes Facebook 5,40 1,02

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Tato tabulka ukazuje, ze vedouci svym zaméstnancim piedavaji informace nejcastéji

pomoci socialni sit¢ Facebook. Ddle potom prostiednictvim e-mailu, osobné¢ a na

meetingu. Nejméné se pro piredavani informaci na vydejné pouziva Workplace a nasténky.

Workplace slouzi spiSe lidem z kancelafe, nez lidem na vydejnach. Je lepsi predavat

diilezité informace osobné&, aby nedochézelo ke zkresleni ¢i nepochopeni informaci.

Graf 14 Poiadas pro sviij tym meetingy?

m Ano, kazdy
mésic

® Ano, vidy kdyZ
je potfeba

Skoro vibec

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Na otazku, zda vedouci potadaji na svych vydejnach meetingy, byly odpovédi predevsim

kladné.
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56 % vedoucich odpovédelo, ze porada meeting kazdy mésic a 44 %, ze ma meetingy
vzdy, kdyz je potfeba. Je dilezité, aby vedouci poradali meetingy a vSechny informace

svému tymu piredavali jednotné a aby si zaméstnanci nemuseli informace zjiStovat sami.

= Zpétna vazba

Graf 15 Piedavas svym zaméstnancim dostate¢nou zpétnou vazbu?

®m Ano, vidy
= VétSinou ano
= Pouze obhdéas

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Z grafu vypliva, Ze manaZefi vydejen ne vZdy piedavaji svym zaméstnanciim dostate¢nou
zpétnou vazbu. Dohromady 69 % vedoucich uvedlo, Ze zpétnou vazbu piedavaji jen nékdy
a pouze 31 % vedoucich ji pfedava v dostatecném mnozstvi.

Zpétna vazba je dilezitd a vedouci by si vZdy méli ud¢€lat ¢as na pozitivni 1 negativni
zpétnou vazbu. Pokud se zamésnancim nedostdva zpétné vazby, je mozné, Ze jejich

vykony nebudou odvadény spravng.

Graf 16 By/a bys pro zavedeni zpétné vazby i ve formé pravidelného nap¥. ro¢niho, hodnoceni?

m Uréité ano
m Spise ano
m Spise ne

Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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Pro zavedeni pravidelného hodnoceni by bylo 13 vedoucich. Pouze tfi vedouci odpovédeéli,
ze by pro pravidelné hodnoceni spiSe nebyli. Bylo by dobré, aby se zavedlo pravidelné
hodnoceni jak pro manaZery, tak pro zaméstnance. Vedouci vydejen budou mit tak lepsi

ptehled o praci svych zaméstnanci za urcity Casovy usek.

Graf 17 Negativni zpétna vazba

80,0% 75,0%

70,0%

62,5%

60,0% 5h,3%

50,0%

.
40,0% 7,5%
30,0%
20,0%

10,0% 6,3%

0,0%

Kdyz nejsem se svym | negativni zpétnou vazbu  Vzdy si udélam cas na
zaméstnancem umim fici upfimné, a tak  vysvétleni, pro¢ se mi
spokojen/a, jdu a povim jak to doopravdy je. prace mého podiizeného
mu to. nelibila.

mUréité ano mSpise ano M Spise ne Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Tento graf se sklada ze tfech tvrzeni, které na sebe navazuji a tykaji se negativni zpétné
vazby. Ztéchto tvrzeni vypliva, Zze vice nez polovina vSech vedoucich dokaze své
zamé&stnance hodnotit i negativné a negativni zpétnou vazbu jim umi piedavat.

Vedouci by si méli vzdy najit ¢as na to, aby zaméstnancim zhodnotili jejich vykon at
negativné ¢i pozitivné. Je dilezité aby i pfi predavani negativni zpétné vazby byli vedouci

upiimni a aby zaméstnanci védeli, co délaji Spatné.
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Graf 18 Davas svym zaméstnanciim prostor probirat s tebou napady ohledné firmy?

m Ur¢ité ano
= Spise ano
m Spise ne

Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Podle vysledka z tohoto grafu je ziejmé, ze vedouci davaji svym zaméstnancim moznost
probirat s nimi napady ohledné firmy. 81 % respondenti uvadi, Ze za nimi mohou
zaméstnanci s napady urcité piijit a 19 % vedoucich s touto otazkou spiSe souhlasi. Je
spravné, Ze pokud maji zaméstnanci néjaky napad na zlepSeni fungovani véci ve firmé,

maji nékoho, za kym mohou pfijit a ten jejich napady vyslechne a pfipadné je preda dal.
* Bariéry v komunikaci

Graf 19 Vnimas néjaké pirekazky v komunikaci s vedenim?

m Uréité ano

= Spise ano

= Spise ne

Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

71



Graf 20 Jaké prekazky?

Nedostatek éasu na probrani
problému

Nezajem
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|
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]
]
||
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

U téchto dvou grafit méli vedouci odpovidat, zda vnimaji néjaké piekazky v komunikaci
mezi nimi a jejich nadfizenymi a pokud ano, tak jaké piekazky. Na prvni otdzku
odpovédélo sedm vedoucich, Ze bariéry v komunikaci jsou. Nejcastéji jako prekazku
v komunikaci uvadi, Ze neni dostatek ¢asu na probrani problémd, Spatn¢ zvolend forma
komunikace a nesrozumitelnost komunikované informace. Jelikoz vedouci ptedévaji
informace dal, je dulezité aby si jejich nadfizeni udélali vzdy dostatek ¢asu na to s nimi
problémy probrat a aby oni pfedavali informace srozumitelné a jasné. Od komunikace
mezi vedoucimi vydejen se odviji nejen prace samotnych vedoucich, ale také chod celé

vydejny.

Graf 21 Vnimas néjaké prekazky v komunikaci mezi tebou a tvymi zaméstnanci?

m Uréité ano
= Spide ano
H SpiSe ne

Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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Graf 22 Jaké prekazky?

Nedostatek ¢asu na probrani
problemu
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Nesrozumitelnost komunikované
informace

Nezéjem ze strany zaméstnanca
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

V dal$ich dvou otazkach méli vedouci zodpovedét, zda vnimaji néjaké prekazky mezi nimi
a jejich zaméstnanci. Oproti predeSlym dvéma otazkam vySly tyto otazky vice kladné.
Pouze dva vedouci uvadéji, Ze vnimaji bariéry v komunikaci se zaméstnanci. Na dalsi
souvisejici otazku, jaké prekazky, méli odpovidat pouze ti respondenti, kteti dali odpoveéd’
ur¢it¢ nebo spiSe ano. I pfesto na tuto otdzku odpoveédéli Ctyii vedouci. Za nejvetsi
komunikacni bariéru povaZzuji nezdjem ze strany zaméstnancli a nedostatek Casu na

probrani problému.

= Hodnoceni vedoucich

Graf 23 Mél/a bych se zdokonalovat v komunikaci se svymi zaméstnanci.

m Urcité ano
m Spise ano
® SpiSe ne

Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

73



U tohoto tvrzeni méli vedouci zhodnotit jak jsou na tom s komunikaci se zaméstnanci.
Vice nez 80 % vedoucich se domnivd, Zze ma rezervy v komunikaci a méli by se v ni
zdokonalovat. Pouze 13 %, tedy 2 respondenti uvadi, Ze se v komunikaci se zaméstnanci

spise zdokonalovat nemusi.

Tabulka 3 Vlastnosti spravného vedouciho

Vazeny primer Smérodatna
yp odchylka
Manazer vytvari
dobrou atmosféru na 7,38 0,93
pracovisti.
Ma prirozeny respe_:kt 6,75 1,02
mezi zaméstnanci.
Vedou01’Je upfimny a 7.63 0,99
férovy.
Dooka%.e ’V.cas dodavat 7.50 0,79
dulezité informace.
Vedouci se neboji
fikat kritiku a umi reSit 7,25 1,25
konflikty.
Umi uzrza‘F chy‘pu ina 6,75 1,64
verejnosti.
Dokaze na sebe vzit
rizika z rozhodnuti. 7,50 2,20
Dokaze naslouchat
svym zaméstnanciim a 7,56 1,17
ma tymového ducha.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

V posledni otdzce méli vedouci za ukol vybrat jaky by mél spravny vedouci byt. Vedouci
Z rozhodnuti a naslouchal svym zaméstnanctim. Jako méné dulezité pro n¢€ je, aby manazer
vytvaiel dobrou atmosféru a umél v¢as dodavat dulezité informace. Podle vedoucich je
nejmeéné dilezité, aby manazer mél pfirozeny respekt, nebal se fikat kritiku a umél vetejné

uznat chybu.
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5.2.2 Dotaznik pro zaméstnance

Dotaznik dostali k vyplnéni vsichni zaméstnanci vydejen po celé Ceské republice.
Dotaznik byl rozeslan pfes firemni e-mail na jednotlivé vydejny anebo ho zaméstnanci
mohli vypliiovat pfes odkaz na Facebooku. Dotaznik vyplnilo 104 zaméstnanct

z oslovenych 240. Navratnost dotazniku pro zaméstnance byla 43,3 %.

= Identifika¢ni otazky

Na vydejnach pracuji pfedev§im mladi lidé, kdy je 84 % respondentii mladSich 26 let. Ze
zaméstnancu, ktefi dotaznik vyplnili, je pouze jeden nad 36 let. Déle na vydejnach pracuji

pfedevsim zeny a ze zaméstnanct tvofi muzi pouze 10 %.

Graf 24 Vék Graf 25 Pohlavi
1%

m 18-25
= 26-35 m Zena
m 36-45 = Mui
46 a vice
Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
Graf 26 Na jaky uvazek pracujes? Graf 27 Jak dlouho ve firmé pracujes?
3%
m Dohoda o
provedeni
prace/pracovni
éinnosti m Méné neZ 1 rok

m (astecny Gvazek = 1rok - 3 roky

u Vice nez 3 roky

L

® Plny uvazek

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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Na vydejnach pracuje nejvice zaméstnanci na dohodu o provedeni prace nebo pracovni

¢innosti a také vétSina zaméstnanct je tam méné nez 1 rok.

Jelikoz je ZOOT flexibilni ke sméndm a zamé&stnanci na brigadé si mohou smény vétSinou

volit tak, jak sami chtéji, da se predpokladat, ze spousta zaméstnanci ma ZOOT jako

brigadu ke skole. To, ze je 61 % respondentti v ZOOTu mén¢, nez jeden rok a pouze 3 %

jsou tam déle nez 3 roky znaci relativn€ vysokou fluktuaci na vydejnach.

=  Pros$koleni zaméstnancu

Graf 28 Naplii prace a proskoleni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Z tohoto grafu vypliva, ze vSichni respondenti jsou se svou naplni prace seznameni, 68,

tedy 65,5% znich je fadné seznameno a 34,5 % respondentli Stimto tvrzenim spise

souhlasi. Zaméstnanci jsou sice seznameni s naplni své prace, ale nejsou pro ni fadné

proskoleni. 15 zaméstnanci, ktefi na dotaznik odpoveédé€li proskoleni nejsou a 45 z nich jen

spiSe souhlasi. Z toho vypliva, ze na tomto by mély vydejny zapracovat a idealné¢ by m¢l

byt nastaven systém proskoleni a zauceni, ktery se bude dodrzovat.
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* Komunikace na vydejné

Graf 29 Se svym vedoucim si mohu kdykoliv promluvit, nebo mu zavolat, kdyZ ho potiebuji.

1%
4%

m Ano, vidy kdyZ
potrebuji

= Ano, ale pouze
kdyz je v praci

Spise ne

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Se svym vedoucim se miZe poradit a kdykoliv mu zavolat vice nez tfi ¢tvrté respondenti.
87 % zaméstnanci muze se svym vedoucim probirat dilezité véci i kdyz neni v praci. 13
zaméstnancl takovy pocit ze svého vedouciho nema. Celkovée tato otdzka vysla pozitivné a

vedouci jsou tu pro své zaméstnance.

Tabulka 4 Jakou formou na vydejné komunikujete nejéastéji?

Vazeny primer Smérodatna
yp odchylka

Osobné 6,49 0,97

Mailem 4,85 1,82

Na meetingu 4,02 1,62

Prostfecimctwm 1,88 1,15
nasténky

Prostfedn,lc:cvim 1,79 1,19
manualt

Pies Workplace 1,52 1,16

Pies Facebook 6,10 1,49

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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Graf 30 Forma komunikace na vydejné mi vyhovuje.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Na vydejnach se nejCastéji komunikuje osobné nebo pies Facebook. 71 respondentil
ohodnotilo osobni komunikaci jako nej€astéji pouzivanou. Dale z tabulky vypliva, Ze se
Casto pouziva e-mailova komunikace. Nejméné Casto se potom pouzivaji k praci nasténky,
manualy a workplace. Meeting nebyl hodnocen jako nejméné ani jako nejvice vyuzivana
forma komunikace.

Pouze 2 % zaméstnancii nevyhovuje nastavend forma komunikace na vydejné a prali by si
zménu. Tuto otazku nasledovala oteviena otazka, jakou jinou formu komunikace by si na
vydejné¢ predstavovali. V této oteviené otazce se vétSina shodla, ze by méli byt pravidelné

meetingy a Ze by méla byt jedna ucelend forma komunikace.

Graf 31 Jak vnima$ tykani v ZOOTu?
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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V této otazce byly tii tvrzeni a respondenti meli ohodnotit jak s danym tvrzenim souhlasi.
72 respendentdl naprosto souhlasi s tim, ze je diky tykani ve spolecnosti lepsi atmosféra a
méné stresu. 27 respondentti je urcit¢ pro to, aby se ne¢kterym lidem radéji vykalo a 34
respondentl s timto tvrzenim Castecné souhlasi. 71 respondentii odpovédélo urcité ne a 26
spiSe ne, na posledni tvrzeni, ze je jim tykani v ZOOTu nepfijemné. Nastaveni firemni

komunikace je vhodné a usnadiuje to spolecnou komunikaci mezi vSemi.

=  Predavani informaci

Graf 32 Predavani informaci
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Tento graf se skldda ze dvou tvrzeni, které na sebe navazuji. Na prvni, zda se
k zaméstnanciim dostavaji dulezité informace vzdy véas, odpovédélo 16 % respondentt, ze
ne a pouze 26 % respondentl, ze urCit¢ ano. Mlze to byt zapfi¢inéno i tim, Ze neni
stanovena jednotnd forma, jak vSem zaméstnancim dulezité informace ptredéavat a také to,
ze vznikaji komunikacni bariéry mezi vydejnami a ostatnimi oddélenimi spolecnosti. |
kdyz jsou vydejny poslednim meziclankem, ktery spojuje spolecnost se zékazniky, neni
pravidlem, Ze se knim nformace dostanou. Na dal$i tvrzeni, zda vedouci svym
zaméstnancim piedava veskeré informace pro praci 52 zaméstnanct odpoveédelo, ze urcité
ano a dalSich 46 zaméstnancii, ze spiSe ano. Zde Ize vidét, ze kdyz vedouci potiebné

informace ma, piedava je svym zaméstnancim bez problémd.
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Tabulka 5 Jakym zpiisobem se informace ke své praci dozvidas nejéastéji?

Vézeny pramer Smérodatna
yp odchylka
Osobné 7,66 1,79
Mailem 7,12 2,06
Na meetingu 5,57 2,21
Prost’recznlctwrn 2,61 1,82
nasténky
Prostredn}c}wm 2,68 1,88
manuala
Od kolegti 7,01 1,92
Z firemnich
akci/vecirku 2,30 1,61
Pres Facebook 7,74 1,90
Pies Workplace 2,19 1,82

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Tato otdzka vySla podobné jako otazka u tabulky €. 4. Nej€astéji se zaméstnanci informace
dozvidaji prostfednictvim Facebooku, osobné nebo ptes e-mail. Nejméné Casto poté pies
Workplace, prostfednictvim manuall, nasténky nebo z firemnich akci. Primérné bylo
hodnoceno prfedavani informaci na meetingu a od kolegli. Bylo by dobré aby se pocet
meetingu na vydejnach zvisil a vSichni zaméstnanci dostdvali sjednocené pravidelné
informace od svého vedouciho. To, Ze se dohromady 73 zaméstnancii dozvida informace
velice ¢asto od svych kolegii, znamend, Zze mize dochazet ke zkresleni informaci a ne

v$ichni maji stejné potfebné informace.
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Graf 33 Mate na vydejné meetingy?

m Ano, kazdy mésic
= Ano, vzdy kdyi je
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Tim, Ze si kazda vydejna sama stanovuje pravidla pro komunikaci, jsou zde vidét rozdily
mezi odpoveédmi. Je zfejmé, Ze na nékterych vydejnach funguji meetingy kazdy mésic a na
nékterych zase nejsou skoro vibec. 59 % respondentt uvedlo, Zze maji meetingy vzdy kdyz
je to potieba. Tato forma predavani informaci by se méla sjednotit a na kazdé vydejné by
to mélo fungovat stejn€, aby nedochéazelo k rozdilné informovanosti zaméstnancti dle

vydejny.

= Zpétna vazba

Graf 34 Od svého manaZera dostavam dostate¢nou zpétnou vazbu.

® Ano, vidy
m Vétdinou ano
= Pouze obdas

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Zameéstnanci pouze ze 32 % maji pocit, Ze od svého vedouciho dostdvaji dostateCnou
zpétnou vazbu. Z tohoto grafu je jasné, Ze zpétnou vazbu nedostavaji vzdy. V 17 %
pfipadii zaméstnanci zpétnou vazbu od svého vedouci maji pouze obcas. A 4 %

respondentl uvadi, Ze jim zpétnd vazba chybi.
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Na zpétnou vazbu svym zaméstnacim by si vedouci méli vzdy najit ¢as a méli by ji
predavat dostateCnym zpiisobem, jelikoz je jednim z dalezitych faktor efektivni prace a

diky ni maji zaméstnanci povédomi o tom, zda svou praci vykonévaji spravné ¢i nikoliv.

Graf 35 Ocenil/a bys zpétnou vazbu i ve formé pravidelného, nap¥. ro¢niho, hodnoceni?

m Ur(ité ano
® Spide ano
= SpiSe ne

Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Z tohoto grafu vypliva, Ze vice nez polovina respondentli by si urCité ptala mit pravidelné
hodnoceni. Pouze 15 % by hodnoceni mit spiSe nechtélo. Hodnoceni na vydejnach neni
nijak nastavené a Zadné pravidelné hodnoceni neni provadéno. Zaméstnanci nemaji
stanoveny zadné cile a ocekavani, které¢ by méli plnit a zaroven jim chybi zpétna vazba
k jejich vykonané prace za urcité obdobi. Je ocividné, Ze by zaméstnanci byli pro to, aby se
pravidelné hodnoceni zavedlo a oni tak m¢li jak zpétnou vazbu ke své praci, tak i moznost

napfiiklad zvySeni platu nebo kariérniho ristu.

Graf 36 Negativni zpétna vazba a kritika
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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V tomto grafu jsou zobrazeny tfi tvrzeni, které spolu souvisi. S prvnim tvrzenim urcité
souhlasi 55 respondentli a 38 spiSe souhlasi. 10,5 % respondentt si ale mysli, ze jejich
vedouci neumi predavat negativni zpétnou vazbu. S timto tvrzenim souvisi 1 tvrzeni druhé,
kdy zaméstnanci méli odpovidat, zda je negativni zpétna vazba od jejich nadiizeného
konstruktivni. 13 respondentli uvedlo, Ze se jim konstruktivni zpétné vazby nedostava.
Naopak 42 uvedlo, ze spiSe ano a 49 ze urcit¢ ano.

Vzhledem k t¢émto tvrzenim se da fici, ze negativni a konstruktivni zpétna vazba od
nadiizenych funguje, ale stale existuje urity prostor pro zlepSeni podle zbyvajicich 13
respondentl, ktefi stim nesouhlasi. Poslednim tvrzenim bylo, zda zaméstnanci umi
prijimat negativni zpétnou vazbu od svych vedoucich, kdy pouze dva zaméstnanci uvedli,

Ze ji ptijimat spiSe neumi.

Graf 37 Mam mozZnost probrat s vedoucim své napady ohledné firmy.

3%

m Urcité ano
= Spige ano
Spige ne

Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Vedouci jsou otevieni ndmétim svych zaméstnanct. Vice nez 50 % respondentti souhlasi
S tim, Ze se svym vedoucim muze probirat napady ohledné firmy. Dohromady 19 % s timto
tvrzenim nesouhlasi a tudiz ne vsichni vedouci jsou pro, aby se s nimi tyto napady

probirali.
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= Bariéry v komunikaci

Graf 38 Vnimas néjaké prekazky v komunikaci s vedenim?
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Spise ne
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Zdroj: vlastni zpracovéni, 2018

Graf 39 Jaké piekazky?
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Dohromady 68 % zamé&stnanct uvedlo, Ze nevnimaji piekazky mezi nimi vedenim. 32 %
respondentli odpovédélo, ze prekazky mezi nimi jsou. Na otazku zda zaméstnanci vnimaji
prekazky v komunikaci navazovala dalSi otazka jaké prekazky tim mysli, na kterou
odpovidali pouze respondenti, ktefi v pfedchozi otazce uvedli urcité nebo spiSe ano. Za
nejvetsi komunikacni bariéru je vniméano nedostatek ¢asu na probrani problému. Dalsi
nejcastéji zvolenou bariérou v komunikaci je nezdjem ze strany vedeni. Déale neochota
vedeni komunikovat a nesrozumitelnost dané informace. Nejméné krat byla vybrana
moznost Spatn€ zvolena forma komunikace a povySenost. Z tohoto jasn€ vyplyva, ze
vedeni by si m¢lo délat vice ¢asu na probrani problému a pfedani informaci a také by se

méli o své zaméstnance vice zajimat.

84



= Hodnoceni vedoucich

Graf 40 Mij vedouci by se mél v komunikaci se svymi zaméstnanci zdokonalit.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

U tohoto tvrzeni méli zaméstnanci zhodnotit zda by se jejich vedouci mél zdokonalovat
v komunikaci s nimi. Naprosta vétsina uvedla, Ze to neni potieba. 19 % zaméstnancii by
bylo rado, kdyby se jejich vedouci pfeci jen v komunikaci zdokonaloval a ptedchazelo by

se tak komunikaénim nedorozumnénim.

Tabulka 6 Vlastnosti spravného vedouciho

Vazeny pramer Smérodatna
yp odchylka
Manaze’:r vytvari dob_rvop 5.7 232
atmosféru na pracovisti.
Ma ptirozeny respe;kt 5,62 2.35
mez1 zamestnanci.
Ved0u01']e upfimny a 6.74 176
férovy.
D(Zka%.e véas dodavat 6,19 2.08
dilezité informace.
Vedouci se neboji rikat
kritiku a umi feSit 5,87 1,97
konflikty.
Umi uzria‘F chybu ina 4,91 2.56
verejnostl.
Dokaze na sebe vzit
rizika z rozhodnuti. 546 2,40
Dokaze naslouchat
svym zaméstnanciim a 6,04 2,31
mé tymového ducha.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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V této otdzce méli zaméstnanci stanovit, které z komunikacnich vlastnosti by mél spravny
manazer mit. Z vdzeného aritmetického priméru vypliva, Ze pro zaméstnance je nejvice
dilezité aby byl manaZer upfimny a férovy, dokazal vCas dodavat dilezité informace
naslouchal svym zaméstnancim a mél tymového ducha, vytvarel dobrou atmosféru na
pracovisti. 16 zaméstnanct odpovédelo, Ze se jim zda nejmén¢ dilezité aby vedouci umél

vetejné uznat chybu a 11, Ze by mél mit pfirozeny respekt.

Graf 41 Miij vedouci splituje tyto vlastnosti.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
Zaméstnanci méli za kol zhodnotit vlastnosti a dovednosti svého vedouciho. Skoro 81 %
zameéstnancl hodnoti své vedouci pozitivné v tom, Ze dokazi naslouchat a maji tymového
ducha. Dalsi nejlépe hodnocenou vlastnosti u vedoucich vydejen je, ze vytvareji doboru
atmosféru na pracovisti. Pouze 38,5 % zaméstnanct si o svych vedoucich mysli, Ze maji

pfirozeny respekt a méné nez polovina zaméstnancii uvadi, ze jejich vedouci si umi svou

praci spravné zorganizovat.
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5.2.3 Shrnuti dotaznikového Setfeni

Prvni skupina otazek v obou dotaznicich se tykala identifikace respondentt, kde z obou je
ziejmé, ze na pozicich jak vedoucich, tak ,radostniki* pracuji pfevazné Zeny a vek se
pohybuje od 18 do 36 let. Vedouci jsou ve spolecnosti vétSinou déle nez rok a u
zaméstnancl je to naopak méné nez rok. Jelikoz je vétSina zaméstnanclii na vydejnach

brigadné, da se predpokladat vyssi fluktuace.

Dalsi skupinou otazek byly otazky tykajici se proskoleni na vydejnach. U otdzky na napli
prace se shodli jak zaméstnanci, tak vedouci a vSichni jsou se svou naplni prace sezndmeni.
Naopak tomu tak neni u proskoleni zaméstnancti, kde vedouci sice odpovidali na otazku
pozitivné, tedy Ze zaméstnanci proSkoleni jsou, ale zaméstnanci takovy pocit nemaji a

systém proskoleni na vydejnéach chybi.

Vnitropodnikové komunikace na vydejné probiha nejcastéji osobné nebo pies Facebook.
Shodli se na tom respondenti z obou dotaznikii. E-mailova komunikace se také Casto
vyuziva. Nejméné Casto se potom na vydejné komunikuje pomoci Workplace nebo
nastének. Také se zaméstnanci i vedouci shodli, ze by byl jisty prostor pro zlepSeni
komunikace na vydejnach. Zaméstnanci odpovidali, Ze by byli radi, kdyby se sjednotila
vnitropodnikova komunikace a na vydejnach by byli pravidelné meetingy. U otazky, zda
mohou zaméstnanci svym vedoucim zavolat, nebo s nimi mluvit, kdyz je pottebuji, vSichni
vedouci odpovédéli, Ze ano. Zaméstnanci ale nebyli tak pozitivni, a ne vSichni maji ze
svych vedoucich takovy pocit. Tykdni ve spolecnosti je brano pozitivné. Zaméstnanci 1
manazeti se u tvrzeni tykajici se tykani vétSinou shodli na tom, Ze to navazuje lepsi

atmosféru a zaméstnanci jsou mén¢ ve stresu naptiklad z dulezitych rozhovort.

V oblasti pfeddvani informaci bylo poloZeno n€kolik otdzek. Vedouci nejsou spokojeni
s preddvanim informaci od svych nadfizenych, velice Casto si informace pro praci musi
zjiStovat sami anebo se k nim informace viibec nedostanou.

Na to navazuje pfedavani informaci zaméstnancim. Zaméstnanci sami uvadi, ze Castokrat
nemaji dilezité informace pro praci vcas.

Pokud se ale kvedoucim dostanou informace vc€as, v€as je i1 predavaji svym

zaméstnancim. Na tom se shodli respondenti obou dotaznikii.
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Vedouci informace predavaji stejné, jako komunikuji, tedy nejcastéji pies Facebook. Dalsi
formy komunikace nejsou pouzivany pro piedavani dilezitych informaci tak ¢asto. Osobni
forma komunikace a prostiednictvim e-maili u obou skupin respondentti skoncili na
druhém misté. Meetingy se podle zaméstnanci pro predavani informaci nepouzivaji
dostatecn¢ Casto a hodné respondenti opovédélo, ze se informace dozvidaji od svych

kolegg.

Zpétna vazba od vedoucich k zaméstnanclim neni pfeddvana v takovém mnozstvi. Vedouci
odpovidali tak, ze zpétnou vazbu piedavaji Casto, ale zaméstnanci maji pocit, Ze se jim
zpétné vazby nedostava tak, jak by mélo. Na zavedeni pravidelného hodnoceni se shodla
vétSina respondentil z obou dotaznikl. Pouze 15 % u zaméstnancli a 3 vedouci by spiSe
nebyli pro pravidelné hodnoceni. Shoda nastala také u predavani negativni zpétné vazby,
kdy zaméstnanci i vedouci maji pocit, ze je zpétna vazba konstruktivni. Je také dilezité,
zda vedouci umi piedavat negativni zpétnou vazbu spravnou formou. Vice nez polovina
vedoucich se shodla, Ze ji pfeddvat umi a zaméstnanci hodnoti své vedouci také spise
pozitivné. Vedouci jsou z vétSiny otevieni ndpadim zameéstnanci a jsou ochotni své

zameéstnance vyslechnout.

U otazek tykajicich se bariér v komunikaci se vedouci i zaméstnanci shodli v tom, ze
nejsou zasadni komunikaéni bariéry mezi témito dvéma skupinami jako spiSe mezi vysSim
vedenim a vydejnami. Pokud jsou bariéry mezi zaméstnanci a vedoucimi vydejen, tak je to
podle vedoucich nezajem ze strany zaméstnancu a podle zaméstnancti naopak nedostatek
casu. Polovina vedoucich odpovédéla, Ze vnimaji piekdzky s nadfizenymi, a to piedevSim
nedostatek casu, Spatn€ zvolenou formu komunikace a nesrozumitelnost problému.
V otevienych otdzkach poté vyslo najevo, Ze vétSina zaméstnancli vnima komunikacni
bariéry mezi nadfizenymi svych vedoucich a vydejnami. Z toho vznika 1 problém vcas

nedodanych informaci.

U zhodnoceni vedoucich méli ob& skupiny vybrat nejdilezitéjsi komunikacni vlastnosti a
dovednosti pro praci manazera. V dotazniku pro manazery byly nejcastéji vybrany
moznosti: byt upfimny a férovy, brat na sebe rizika zrozhodnuti a naslouchat svym

zameéstnancum.
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Dle zaméstnancti by mél spravny manazer byt také upfimny a férovy, mél by naslouchat
svym zaméstnanctim, mit tymového ducha a vytvaret dobrou atmosféru na pracovisti.

Vedouci jsou k sobé kriti¢ti a vice nez polovina uvedla, Ze by se méla urcité zdokonalovat
Vv komunikaci se zaméstnanci. Podle zaméstnanci na vydejnach jsou vedouci nejcastéji

tymovi hraci, dokazi naslouchat zaméstnanciim a vytvaii dobrou atmosféru na pracovisti.
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6 Vysledky a doporuceni

Vedouci vydejen odpovidali vét§inou vice pozitivné, nez zaméstnanci na otazky tykajici se
chodu a predavani informaci. Zaméstnanci byli naopak vice pozitivni v hodnoceni

komunikac¢nich dovednosti svych vedoucich a vedouci k sob¢ byli vice kriticti.

Z dotaznikl 1 rozhovoru s vedouci vydejny na Hlavnim nédrazi vyplynulo, ze Skoleni
zaméstnancl je na vydejnach nedostatecné. Jelikoz neni stanoven zadny Skolici systém,
ktery by byl jednotny pro vSechny, bylo by tedy vhodné, aby se na tento bod spolecnost
zamétila. Dokud se tak nestane, vedouci vydejen by méli vybrat ze svych zaméstnancl par
jedincti, kteti budou pokazdé skolit novacky a na sméndch budou navic, aby méli na
Skoleni dostatek ¢asu. Tito vybrani zaméstnanci by méli znat veskeré pracovni postupy a
spravné teSeni situaci. Tim padem by na vydejnach nedochézelo ke Spatnému proskolovani

a k tomu, aby kazdy novacek umél néco jiného, piipadné jinak.

Prostor ke zlepSeni vyplyva i zodpovédi na otazky ohledné formy vnitropodnikové
komunikace a predavani informaci. Komunikace od area manaZeri smérem k vedoucim
vydejen vazne. Vedouci negativné hodnotili pfedavani informaci shora, a i zaméstnanci se
Vv otevienych otdzkach shodli na tom, ze pfedavani informaci smérem od area manaZerQ
casto chybi. Vedouci si tak musi informace zjiStovat sami a pokud si je nestihnou zjistit
v€as mize to ovlivnit cely proces fungovani smérem k zakaznikiim. Forma
vnitropodnikové komunikace a pfeddvani informaci na vydejnach byly hodnoceny vice
mén¢ pozitivné, ale na vydejnach chybi dostate¢ny prostor pro osobni pfedani informaci a
pravidelné meetingy. Podle polostandardizovaného rozhovoru s vedouci je jasné, Ze jsou
vydejny, na kterych pracuje hodné zaméstnanci a vedouci tak nemaji moc moznosti mluvit
se vSemi a dllezité informace vSem vysvétlovat. VétSina vydejen tedy komunikaci fesi
hlavné pies socialni sit” Facebook, aby se informace dostali ke v§em. Osobni komunikace
je ale také velmi dualezita kvili dostatecnému pochopeni piedavanych informaci. Na
vydejnach se poté stava, Ze si zaméstnanci piedavaji informace mezi sebou a dochazi ke
zkresleni nebo nepochopeni problému. Vedouci by si tedy méli udélat cas na pravidelné

meetingy, kde se budou vSechny informace probirat.
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Zameéstnanci i vedouci se shodli na tvrzeni, Ze by bylo vhodné, aby se zavedlo pravidelné
hodnoceni. Na vydejnach neni nastaven systém hodnoceni a zaméstnanci ani vedouci tak
¢asto nemaji hodnoceni k tomu, zda odvadi praci dobfie, ¢i nikoliv. Pravidelné hodnoceni
by bylo vhodné zavést i vzhledem k pravidelné a dostatecné zpétné vazbé a piipadnému
motivovani zaméstnanct. Na vydejnach je minimalni moznost kariérniho rastu a pfipadné
pravidelné hodnoceni by mohlo jak vedoucim, tak area manazerim pomoci pii vybirani
zaméstnancll pro povysSeni. Vedouci podle svych odpovédi predavaji zpétnou vazbu

dostate¢n¢, zaméstnanctim se zda, ze by vedouci mohli zpétnou vazbu predavat Castéji.

Kladné byl hodnocen piedevsim piistup a komunikacni dovednosti vedoucich. Vedouci
vydejen si dokazi udélat ¢as na své zaméstnance a jsou otevieni jejich napadim. Vedouci
jsou podle zaméstnancii upfimni, berou na sebe rizika z rozhodnuti a maji tymového
ducha. Je tedy jasné, ze na vétSiné vydejen vladne pratelskd atmosféra. Moznosti, zda si
vedouci umi vSe spravné zorganizovat a ma pfirozeny respekt mezi zaméstnanci, byly v
dotazniku vybrany nejméné krat. Bylo by tedy vhodné, aby se vedouci zaméfili nejen na

lidskou stranku vedeni, ale také na tu organizacni.
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[ Zavér
Hlavnim cilem této diplomové prace bylo zhodnotit vliv komunikacnich dovednosti na

fidici ¢innost manazera na vydejnach spole¢nosti ZOOT.

Teoretickd ¢ast prace byla zpracovana na zaklad¢ studia odborné literatury a obsahuje
definovani pojml zaméfenych na management a komunikaci. Ziskané poznatky byly

zohlednény v praktické ¢asti diplomové prace.

Diplomovéa prace se zaméfila na spoleCnost ZOOT, a.s., ktera je charakterizovana
v praktické Casti prace. Za pomoci vlastniho pozorovani je v praktické ¢asti prace popsano
organiza¢ni schéma spolecnosti a stavajici systém komunikace. Pro zhodnoceni procesu a
vlivu komunikace na praci manazerti byl veden rozhovor s jednou z vedoucich vydejen a
podle rozhovoru bylo vypracovano dotaznikové Setfeni. Dotazniky byly sestaveny jak pro
zaméstnance vydejen, tak pro jejich vedouci. V dotaznicich bylo polozeno 30 otazek
vedoucim a 27 otazek zaméstnancim. Otazky byly oteviené i uzaviené a dotaznik
obsahoval také n¢kolik tvrzeni. Informace z dotaznikového Setieni a rozhovoru byly
zpracovany a vyhodnoceny. Dle ziskanych dat byly zjiStény urcité nedostatky, které
mohou omezovat fidici ¢innost manaZerG. Na zakladé vysledkli byly stanoveny

doporuceni, které¢ by meéli vést ke zlepSeni procesu komunikace a zefektivnéni celého

chodu vydejen.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze jsou zaméstnanci se svymi vedoucimi spokojeni
ohledné jejich pfistupu a komunikacnich dovednosti a vlastnosti. Vedouci k sobé v tomto
ohledu jsou vice kriti¢ti a sami uznavaji, Ze by se méli v jistych oblastech komunikace déle
vzdélavat. Z obou dotaznikii a rozhovoru vyplynulo, Ze je jisty prostor ke zlepSeni i u area
manazer vydejen. Zaméstnanci i vedouci jsou spiSe nespokojeni S predavanim informaci
od svych area manazeri. Vedouci si Casto musi zjiStovat informace sami, a to jak
informace tykajici se samotné prace, tak 1 chodu vydejny. Bylo by vhodné, aby byli area
manazeii fadné proskoleni, jak komunikovat se svymi podfizenymi.

Zaméstnanci hodnoti své vedouci kladn¢ piedevS§im co se ty¢e neformalni stranky
komunikace. Vnitropodnikova komunikace na vydejnach byla hodnocena vice méné

pozitivné. Nejpouzivangjsi forma komunikace je pies socialni sit’ Facebook.
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Z rozhovoru i dotaznikll je zfejmé, ze na vydejnach s vysokym poctem zaméstnanci neni
dostateCny prostor pro osobni komunikaci a na vSech vydejnach jsou jisté mezery
Vv poradani meetingti. Vedouci by se meéli zaméfit na formalni stranku komunikace,
informace predavat v dostatecném mnozstvi a v€as. Zaroven by si vzdy méli najit ¢as na
osobni formu pfedavani informaci, aby nedochazelo ke zkresleni a Spatnému pochopeni.

Vedouci by méli stanovit pravidelné meetingy pro vsechny své zaméstnance, kde se budou
informace predavat, je tam moznost zpétné vazby, dostatecné¢ho probrani dané¢ho problému
a jeho porozuméni. Také by bylo vhodné, aby se na vydejnach zavedlo pravidelné
hodnoceni, kde vedouci budou vyhodnocovat praci svych zaméstnanci. Ob¢ strany tak

ziskaji povédomi o nedostatcich a prostoru pro zlepseni efektivnosti prace.

Dalsi navrh na zlepSeni se tykd proSkolovani a tréninku novych zaméstnanc. Na
vydejnach ZOOTu neni nastaven zadny systém proskoleni a kazdy vedouci vydejny si sdm
stanovuje, jak bude, ¢i nebude nové zaméstnance zaskolovat. V soucasné dob¢ se stava, ze
kazd4d vydejna mé postupy naucené jinak, a i zaméstnanci mezi sebou maji rozdilné
postupy. MEéI by se tedy zavést takovy systém tréninku zaméstnanci, ktery bude jednotny
pro vSechny. Vedouci vydejen i area manazeti by méli co nejdiive zapracovat na sestaveni
tohoto systému. Jelikoz spole¢nost ZOOT rychle roste je dulezité, aby jeji zaméstnanci
uméli procesy a postupy spravné a nedochézelo tak ke zbytecnym problémim a Spatnému
servisu i smérem K zakaznikiim. Dokud nebude systém jednotny, bylo by alesponi vhodné,
aby nové zaméstnance na vydejnach ucili vzdy ti nejzkuSengj$i a nejdéle pracujici

zamestnanci, kteti znaji veSkeré spravné pracovni postupy a feseni situaci.

Zavérem lze tedy fici, Ze komunikacni proces na vydejnach spolec¢nosti ZOOT funguje.
Na vydejnach panuje predevsim pratelskd atmosféra a vedouci vydejen své komunikacni
dovednosti vétsinou spravné vyuzivaji k chodu vydejny. Diky danym navrhtim ke zlepSeni,
by mohli byt vedouci i cely proces vice efektivni a zarovenn by mohlo dojit ke zlepSeni

chodu vydejen.
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9 Prilohy

Ptiloha 1 Témata polostandardizovaného rozhovoru
Ptiloha 2 Dotaznik pro manazery

Ptiloha 3 Dotaznik pro manazery

Piiloha 1 Témata polostandardizovaného rozhovoru

1.

© o~ w DN

Proskoleni zaméstnancii
Komunikace na vydejné
Ptredavani informaci
Zpétna vazba

Bariéry v komunikaci

Hodnoceni vedoucich

Priloha 2 Dotaznik pro manazery

1. Vek

e 18-25

e 26-35

o 36-45

e 46 avice
2. Pohlavi

e Zena

e Muz

3. Na jaky tivazek pracujes?

e Dohoda o provedeni prace/pracovni ¢innosti
o (CasteCny uvazek

e Plny Gvazek

4. Jak dlouho ve firmé pracujes?

e Ménénez 1 rok
e 1rok—3roky

e Vice nezZ 3 roky
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Jsi fadné seznamen/a s néplni své prace?
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne
e Urcité ne
Moji zaméstnanci jsou ke své praci fadné proskoleni. (jak souhlasis s timto tvrzenim)
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne
e Urcité ne
Moji zaméstnanci odvadéji svou praci spravne. (jak souhlasis s timto tvrzenim)
e Ano, vSichni
e V¢tSina
e Pouze nékdo
e Ne
Moji zaméstnanci zamnou mohou kdykoliv pfijit a promluvit si, nebo mi zavolat. (jak
souhlasis s timto tvrzenim)
e Ano, vzdy kdyz potiebuji
e Ano, ale pouze kdyzZ jsem v praci
e SpiSe ne
e Ne

Jakou formou komunikujete na vydejné nejéastéji? (7 — nejcastéji, 1 — nejméné Casto)

7165|4321

Osobné

Mailem

Na meetingu

Prostfednictvim nasténky

Prostfednictvim manuala

Ptes workplace

Pies Facebook
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10. Forma komunikace na vydejné mi vyhovuje. (jak souhlasi$ s timto tvrzenim)
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSene
e Urcité ne
11. Pokud spise ne/urcité ne, jakou jinou formu bys preferoval/a? (pokud ano/spise ano, ot.
¢. 12)

12. Jak vnimas tykéni v ZOOTu? (zaskrtni, jak souhlasis s danymi tvrzenimi)

Urcite Spise Spise Urcité

ano ano ne ne

Je to super, lepSi atmosféra a méné

stresu.

Jak s kym, n€kterym lidem by se mé&lo
vykat.

Neni mi to pfijemné.

13. Pro svou préci dostavam dulezité informace vZzdy vcas. (jak souhlasis s timto tvrzenim)
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSene
e Urcité ne
14. Dtlezité informace si musim zjiSt'ovat sdm/sama. (jak souhlasis s timto tvrzenim)
e Ano, vzdy
e VétSinou
e Pouze n¢kdy

e Ne
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15. Predavas svym zaméstnanciim vsechny informace diilezité pro jejich praci?
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne
e Urcité ne
16. Jak nejCastéji predavas informace dulezité pro praci svym zaméstnancum? (6 —

nejéastéji, 1 — nejméné Casto)

6|5/4(3|2]|1

Osobné

Mailem

Na meetingu

Prostfednictvim nésténky

Ptes workplace

Pfes Facebook

17. Poradas pro svij tym meetingy?
* Ano, kazdy mésic
e Ano, vzdy kdyz je potieba
e Skoro vitbec
e Ne
18. Pfedavas svym zaméstnanclim dostatecnou zpétnou vazbu?
e Ano, vZzdy
e V¢tSinou ano
e Pouze obcas
e Ne
19. Byl/a bys pro zavedeni zpétné vazby i ve formy pravidelného, napt. rocniho,
hodnoceni?
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Urdéité ne
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20. KdyZ nejsem se svym zaméstnancem Spokojen/a, jdu a povim mu to. (jak souhlasis

S timto tvrzenim)

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Urc¢ité ne

21. I negativni zpétnou vazbu umim fici upifimné, a tak jak to doopravdy je. (jak souhlasis

S timto tvrzenim)

Urcite ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Urc¢ité ne

22. Vzdy si udélam cas na vysvétleni, pro¢ se mi prace mého podtizeného nelibila. (jak

souhlasis s timto tvrzenim)

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Urc¢ité ne

23. Davas svym zaméstnanclim prostor probirat s tebou jejich nadpady ohledné firmy?

Urc¢ite ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Urcit€ ne

24. Vnimas néjaké prekazky v komunikaci s vedenim?

Ur¢ité ano
SpiSe ano
Spise ne

Urc¢ité ne

100



25. Jaké prekazky? (Zaskrtni vice odpoveédi, pokud odpovéd na ptedchozi otazku byla
urCité ano/spiSe ano. Pokud byla odpovéd predtim spiSe ne/urité ne prejdi na dalsi
otazku.)

e Neochota vedeni komunikovat

e Nesrozumitelnost komunikované informace
e Spatné zvolena forma komunikace
e PovySenost
e Nezijem
e Nedostatek ¢asu na probrani problému
26. Vnimas néjaké prekazky v komunikaci mezi tebou a tvymi zaméstnanci?
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne
o Urcité ne
27. Jaké prekazky? (Zaskrtni vice odpoveédi, pokud odpovéd na ptredchozi otazku byla
ur¢it¢ ano/spiSe ano. Pokud byla odpovéd’ predtim spiSe ne/urcité ne piejdi na dalsi
otazku.)
e Neochota zaméstnanci komunikovat
e Nesrozumitelnost komunikované informace
e Nezijem ze strany zaméstnancli
e Spatné zvolena forma komunikace
e Nedostatek ¢asu na probrani problému
28. M¢l/a bych se zdokonalovat v komunikaci se svymi zaméstnanci. (jak souhlasis s timto
tvrzenim)
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Urcéité ne
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29. Jaky by mél byt spravny vedouci vzhledem k dllezitosti a vyznamu jeho prace.
(zaskrtni, jak ti tvrzeni pfijdou dilezitd = 1 - nejméné dulezitda manazerska vlastnost, 8

- nejvice dulezita)

Manazer vytvari dobrou atmosféru na pracovisti.

Ma ptirozeny respekt mezi zaméstnanci.

Vedouci je uptimny a férovy.

Dokaze véas dodavat dalezité informace.

Vedouci se neboji fikat kritiku a umi fesit konflikty.

Umi uznat chybu i na vefejnosti.

Dokaze na sebe vzit rizika z rozhodnuti.

Dokéze naslouchat svym zaméstnancim a ma tymového

ducha.

30. MaS n¢jaké napady na zlepSeni komunikace na vydejné?

Priloha 3 Dotaznik pro manaZery

1. Ve&k

e 18-25

o 26-35

o 36-45

e 46 avice
2. Pohlavi

e Zena

e Muz

3. Na jaky uvazek pracujes?
e Dohoda o provedeni prace/pracovni ¢innosti
o Castetny Givazek

e Plny uvazek
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4. Jak dlouho ve firm¢ pracujes?
e Méné nez 1 rok
e 1rok-3roky
e Vice nez 3 roky
5. Jsi fadn¢ seznamen/a s naplni své prace?
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne
e Urcité ne
6. Pro svou praci jsem fadné proskolen/a. (jak souhlasis s timto tvrzenim)
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne
o Urcité ne
7. Se svym vedoucim si mohu kdykoliv promluvit, nebo mu zavolat, kdyz ho
potiebuji. (jak souhlasis s timto tvrzenim)
e Ano, vzdy kdyz potiebuji
e Ano, ale pouze kdyz je v praci

e SpiSe ne

e Ne
8. Jakou formou na vydejné¢ komunikujete nejcastéji? (7 — nejcastéji, 1 — nejméné
¢asto)
7165|4321
Osobné
Mailem
Na meetingu

Prostfednictvim néasténky

Prostfednictvim manuali

Ptes workplace

Pies Facebook
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9. Forma komunikace na vydejné mi vyhovuje. (jak souhlasis s timto tvrzenim)

Urcite ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Urc¢ité ne

10. Pokud spise ne/urcité ne, jakou jinou formu bys preferoval/a? (pokud ano, otazka ¢.

11)

11. Jak vnimas tykani v ZOOTu? (Ohodnot, jak souhlasi$ s danym tvrzenim)

Urcité

ano

Spise

ano

Spise

ne

Urcité

ne

Je to super, lepSi atmosféra a méné

stresu.

Jak s kym, n€kterym lidem by se mé&lo
vykat.

Neni mi to pfijemné.

12. Pro svou praci dostavam dilezité informace vzdy vc€as. (jak souhlasi§ s timto

tvrzenim)

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Urc¢ité ne

13. M vedouci mi piedava veskeré informace pro mou praci. (jak souhlasis s timto

tvrzenim)

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Urc¢ité ne
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14. Jakym zptsobem se informace ke své praci dozvidas nejéastéji? (9 — nejcastéji, 1 —

nejméng Casto)

Osobné

Mailem

Na meetingu

Prostfednictvim nasténky

Prostfednictvim manuald

Od kolegti

Z firemnich akci/veéirku

Pfes Facebook

Ptes workplace

15. Mate na vydejné meetingy?
® Ano, kazdy mésic
e Ano, vzdy kdyZ je potieba
e Skoro vitbec
e Ne
16. Od svého manazera dostdvam dostatecnou zpétnou vazbu. (jak souhlasi$ s timto
tvrzenim)
e Ano, vzdy
e VétSinou ano
e Pouze obcas
e Ne
17. Ocenil/a bys zpétnou vazbu i ve formé pravidelného, napi. ro¢niho, hodnoceni?
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Urcité ne
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18. M1 vedouci umi ptredavat i negativni zpétnou vazbu (kritiku). (jak souhlasi$ s

timto tvrzenim)

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Ur¢ité ne

19. Je negativni zpétna vazba od tvého nadiizeného konstruktivni?

Urcite ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Urc¢ité ne

20. Umim pfijimat kritiku. (jak souhlasis§ s timto tvrzenim)

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Ur¢ité ne

21. Mam moznost probrat s vedoucim své napady ohledné firmy. (jak souhlasis s timto

tvrzenim)

Urc¢ite ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Urcit€ ne

22. Vnimas néjaké prekazky v komunikaci s vedenim?

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Urc¢ité ne

106



23. Jaké prekazky? (Zaskrtni vice odpovéedi, pokud odpoveéd na predchozi otdzku byla
urcité ano/spise ano. Pokud byla odpovéd’ predtim spise ne/urcité ne piejdi na dalsi
otazku.)

e Neochota vedeni komunikovat

e Nesrozumitelnost komunikované informace
e Spatné zvolena forma komunikace

e PovySenost

e Nezijem

e Nedostatek Casu na probrani problému

24.MUj vedouci by se mél v komunikaci se svymi zaméstnanci zdokonalit. (jak

souhlasis s timto tvrzenim)
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne
e Urcité ne

25. Jaky by mél byt spravny vedouci vzhledem k dileZitosti a vyznamu jeho préce.

(zaskrtni, jak ti tvrzeni pfijdou dilezita = 1 - nejméné dilezitdi manazerska

vlastnost, 8 - nejvice dilezita)

ManazZer vytvaii dobrou atmosféru na pracovisti.

Ma pfirozeny respekt mezi zaméstnanci.

Vedouci je uptimna a férovy.

Dokaze véas dodavat dalezité informace.

Vedouci se neboji tfikat kritiku a umi fesit konflikty.

Umi uznat chybu i na vefejnosti.

Dokaze na sebe vzit rizika z rozhodnuti.

Dokaze naslouchat svym zaméstnancim a ma tymového

ducha.
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26. Mty vedouci splituje tyto vlastnosti: (1 nebo vice moznosti)

Vytvati dobrou atmosféru na pracovisti.

Ma ptirozeny respekt mezi zaméstnanci.

Je uptimny a férovy.

Dokéze v€as dodavat dalezité informace.

Neboji se fikat kritiku a umi fesit konflikty.

Umi uznat chybu i na vefejnosti.

Dokéze na sebe vzit rizika z rozhodnuti.

Dokéze naslouchat svym zaméstnancim a ma tymového ducha.

Ma véci spravné zorganizované.

27. Mas néjaké napady na vylepseni komunikace na vydejné?
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