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Uvod

Fakt, ze je dobfe zvladnuta komunikace jednim z nejdilezitéjSich faktora
existence a efektivity firem a organizaci, je obecné znamy a piijimany. Obvykle
se tim mysli komunikace ,,ven“ — mimo organizaci, k zakaznikiim, potencialnim
zakaznikim, k verejnosti, partnerim a donatorim. Stejnou pozornost a péci je ale
potieba vénovat také vnitini komunikaci. A se stejnou peclivosti a vynalézavosti,
se kterou podniky ptipravuji své komunikacni strategie, je zadouci se zamyslet 1 nad
vnitini komunikacni strategii. Dobfe zvladnuta komunikace a systém, ktery
ji v organizaci provazi, popisuje a zpracovava do piijatelné a pfijimané podoby, musi
byt prioritou kazdé organizace, které zalezi na vlastnim ristu, at’ uz bude definovan
jakkoliv. Rozhoduji nejen o tom, jak efektivni budou organizace v dosahovani svych
cili (at’ uz se jedna o zisk a financni riist nebo o budovani spolecenskych hodnot
a sanovani socialnich problému ¢i zmirnovani jejich rizik), ale také o tom, v jaké
atmosfére a v jakém klimatu budou pracovat jejich zaméstnanci, potazmo jak budou
vnimany zvenci.

Komunikace je zasadni pro budovani kazdého vztahu. Samoziejmé to plati také
pro vnitini prostfedi organizace, mozna jes§t¢ zasadnéji v kontextu toho, ze jde
o organizaci pusobici v oblasti socialnich sluzeb, kde je komunikace zasadnim
aspektem 1 pro pracovni vykon. V prostfedi vyzadujicim profesionalni (a zaroven
citlivou a podporujici) komunikaci s klienty a vefejnosti je snadné prehlédnout
dilezitost komunikace vnitfni. V navaznosti na poméme vysokou intenzitu dal§iho
vzdélavani zameéstnanci v oblasti funkéni klientské komunikace muze dochazet
k pocitu, ze je ,,pfekomunikovano®. Oboji ale mizZe provazet také stav nevyjasnéné,
tézkopadné nebo pfimo nefunkéni komunikace uvnitt organizace.

Dobra komunikace je predpokladem dobrych vztahi mezi lidmi, v tomto pfipadé
mezi zameéstnanci. Jeji vysoka aroven uvnitf organizace predchazi pocitim zklamani,
neuspokojeni potifeb nebo nemoznosti dosahovat své cile. Pro fizeni neziskové
organizace (obzvlast v dlouhodobé nestabilné financovaném sektoru socialnich
sluzeb) to predchazi predevsim jednomu z nejvétSich personalnich problémim —
k fluktuaci zameéstnanca.

Nedostatecna nebo nefunkéni komunikace muze mit celou fadu pficin.

Komunika¢ni bariéry mohou vést k naruseni vztahli mezi managementem
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a zamestnanci, ale také uvnitf managementu a jisté také mezi zameéstnanci navzajem.

To ptirozené brzdi organizaci ve vykonu i v dosahovani vlastnich cilt.

Zakon ¢. 83/1990 Sb. o sdruzovani ob¢anti umoznil po roce 1989 rychly rozvoj
nestatnich neziskovych (v¢etn€ nevladnich) organizaci. Predmétem zajmu této prace
bude Charita Uhersky Brod, ktera patii do kategorie cirkevni pravnické osoby (zakon
¢. 3/2002 Sb., o cirkvich a nabozenskych spoleCnostech) — ucelové zatizeni cirkve
(konkrétné fimskokatolicke). Charita Uhersky Brod je jednim z nejdulezitéjsich
poskytovateld socialnich sluzeb v regionu. Diky vysokému poctu poskytovanych
sluzeb a navaznych projektd (ijejich riznorodosti) zasahuje nesmirné Siroké
spektrum nejen péce a prevence v poskytovanych sluzbach socialnich, ale také
navazné¢ ve sluzbach vefejnych. Zaroven to z ni déla pomémé velkého
zamestnavatele, fesiciho obvyklé personalni problémy poskytovateld socialnich
sluzeb — obtizné ziskavani a udrzovani zaméstnanca.

Charita jako cirkevni neziskova organizace muze velmi snadno ukotvit svou
¢innost v hodnotéch, které jsou ji vlastni z podstaty jejiho charakteru i diky hodnotam
zastiesujici matefské organizace — Charity Ceské republiky. Stejn& snadno je schopna
formulovat své poslani, svou misi a udrzovat kvalitu ji poskytovanych sluzeb.
Co ale nedokaze se stejnou lehkosti a presvédcCivosti, je vytvofit, zavést a udrzet
vnitini komunikacni strategii, ktera v ndvaznosti na strategii rozvojovou, na hodnoty
a poslani, bude formulovat zasadni slozku vnitinich vztaha v organizaci, ktera bude
formovat klima v organizaci a budovat loajalitu zaméstnanct i respekt managementu
— zpusob, jak spolu organizace a jeji zaméstnanci komunikuji.

Autorka se v této praci bude vénovat tématu, které ji osobné a pracovné velmi
zajima a zaroven je nevyhnutelnou a velmi dualezitou soucasti jeji kazdodenni prace
v organizaci, ve které pracuje jiz 20 let. V organizaci prosla vSemi zaméstnaneckymi
pozicemi od fadového zaméstnance, pres prvoliniovy management az po uzsi vedeni.
Touto diplomovou praci chece prispét ke zlepseni stavu komunikace v organizaci
a samotny vystup této prace — navrh vnitini komunikacni strategie a soubor opatfeni
ke zlepsSeni efektivity — pak v praxi miize mit rozsahly realny piinos. Ve vybrané
organizaci, vnima fadu faktort, které na komunikaci maji vliv a se kterymi je mozné
pracovat. Aktualné v ni neni komunikaCni strategie nastavena a existuje pouze

vurcité pocitové ¢i intuitivni roviné. To se vSak neda povazovat za stabilni



a spolehlivé voditko, obCas chybi i objektivita a rovnost mezi riznymi pracovisti.
Management organizace je otevien aplikaci zmén a s vysledky prace bude pracovat
béhem formulace strategického planu a priorit rozvoje organizace v nejblizsim
obdobi.

Ambici prace je na zakladé shromazdénych teoretickych poznatkl a zjisténych
potieb ve vybrané organizaci — Charit¢ Uhersky Brod (dale jen organizaci) —
navrhnout systém propojenych opatfeni v riznych rovinach managementu, které
povedou k revizi vlastni vnitfni komunikacni strategie organizace a v navaznosti
na to ke zvySeni efektivity fizeni organizace, respektive nékterych jejich vnitinich
procesu.

Hlavnim cilem prace je tedy detailné navrhnout zmény v systému vnitini
komunikace organizace, pripadné primo v Fidicich a kontrolnich procesech,
sledujici z4ymy zlepSeni funkEnosti interni komunikace a efektivité managementu
organizace. Tyto navrhy budou vychazet jednak z teoretickych poznatku,
shroméazdénych praci, a dale pak zanalytického studia potfeb organizace
zjistovanych studiem dfive provedeného dotaznikového Setfeni spokojenosti
zaméstnanc!, ovéfenim predpokladanych potfeb vlastnim dotaznikovym
pruizkumem (bez vyzkumného rozmeéru) a provéfenim aplikovatelnosti navrhi
v ramci workshopu pro klicové zaméstnance.

Proto jsou dilé¢imi cili prace tyto oblasti: analyzovat potieby organizace
v oblastech funk¢ni vnitini komunikace a efektivity nastavenych vnitinich procesu,
vcetné manazerskych; formulovat zménova opatfeni (vnitini komunikacni
strategie), které budou na potfeby definované analyzou reagovat a kone¢né ovéreni
jejich aplikovatelnosti v organizaci a pripravit a realizovat ovérovaci workshop
pro klicové zaméstnance, ktery predstavi zaméstnancim néktera zasadni opatieni
a bude zjistovat jejich odezvu na n¢.

Ve vsech kli¢ovych fazich procesu vzniku navrhované komunikacni strategie
(analyza potfeb, posouzeni relevantnosti a realizovatelnosti) budeme spolupracovat
pfimo se zameéstnanci, jejichz vztah k navrhovanym opatfenim bude stézejni. Cilem
je totiz navrhnout uceleny systém zmén ve vnitini komunikaci organizace, ktery

ma vést ke zvySeni efektivity procesu jejiho fizeni, v pfenesené urovni ke zvyseni

! Organizace se zucastnila celorepublikového dotaznikového Setfeni - ZjiStovani miry spokojenosti
zaméstnancu. viz. kapitola 6.3.
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efektivity organizace jako celku. To je v podminkach organizace pusobici
v neziskovém sektoru a v socialnich sluzbach z mnoha diivodi, které prace naznaci’,
obtizné realizovatelné direktivnim nebo jednosmérnym zptisobem.

Navrzeni potiebnych krokd v prostiedi organizace s velmi Sirokou paletou
poskytovanych sluzeb (realizovanych projekti), pomérné hlubokou historii a pevnou
organiza¢ni strukturou, v Casové souvislosti s nedavnou zasadni zménou v fizeni
organizace, je hlavni vyzvou pfi zpracovani prace.

Pfi zpracovani tématu budeme Cerpat z dostupné literatury, internetovych zdroju,
odbornych ¢asopisu, vlastni zkuSenosti z praxe, z aktualniho dotaznikového Setienti,
kterého se vybrana organizace zucastnila, dale z dotaznikového prizkumu, ktery
je soucasti prace a celodenniho workshopu k ovéreni navrhovanych opatieni.

V teoretické ¢asti se budeme vénovat komunikaci a managementu v obecné roviné

a ve vztahu k pfedmétu a cilim nas$i prace. Prostor pak dostane i jejich syntéza v
konceptu interni komunikace a v kontextu efektivity fizeni organizace potazmo jejiho
vykonu.
V aplikacni Casti je predstavena analyza organizace a jejich potieb, spojenych
s vnitfni komunikaci, hodnoceni vysledk z provedeného prizkumu a predevsim
vystup — jakysi navrh optimalizace vnitini komunikacni a fidici strategie. Zavérecna
Cast prace dopliiuje informace o ovéfovacim workshopu, ktery byl realizovan
k posouzeni navrhii pfimo v organizaci a pfimo zaméstnanci.

Diplomova prace mize byt vyuzitelna nejen pro vybranou organizaci, ale také pro
ty, ktefi by se chtéli inspirovat riznymi navrhy k zavadéni vnitini komunikace

a efektivity ve svych organizacich.

2 Viz podkapitoly tykajici se rizik zavadéni (3.2.3) a podpory implementace (3.2.4) opatieni
zahrnutych do komunikacni strategie.
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I Teoreticka ¢ast

1 Komunikace v organizaci a v procesu rizeni

Navzdory tomu, ze je komunikace jako zakladni pojem této prace obecné znamy
a je popsan velkym mnozstvim riznorodych definic, budeme se ji vénovat alespon
v nezbytném minimu. Respektovat pfitom budeme orientaci prace jako takové — nas

uhel pohledu se pokusime vztahovat k oblasti managementu a jeho efektivity.

1.1 Komunikace, porozuméni a sdileni

Barker (2020) ve své pfirucce zmifiuje, Ze v 19. stoleti se slovo ,, komunikace* jako
takové tykalo pfesunu zbozi nebo osob. I dnes koneckonct hovoiime o formach
komunikace ve smyslu lodni, letecké, zZelezni¢ni nebo silni¢ni. Tato homonymni
paralela bude v této praci klicova. Na symbolické roviné se k ni budeme vracet
ato pro jeji snadnou pochopitelnost a druhy vtipny jazykovy moment — shodu
terminu fizeni pro manazerskou praci i ovladani dopravnich prostfedka. Stejné jako
prepravované zbozi je 1 informace potfeba tfidit, ukladat, presouvat, nakladat s nimi
opatrné a zajiStovat co mozna nejhladsi cestu k cili. Pokud hovofime o pfenosu
informaci, pouzivame pro tuto cestu vyrazy informacni kanal nebo informacni tok.
Ve 20. stoleti se formy komunikace rozsifily o nové technologie: radiové a pozdéji
telefonni linky, pfenos obrazu, pozdé€ji internetové propojeni — to vSe umoznilo
paralelni rozvoj; moznosti jak masové, tak soukromé komunikace. V névaznosti na
tyto zmény se meéni 1 hlavni pojeti komunikace — nahlizime na ni jako na ,,efektivni
ptrenos informaci“. Znovu v uzs§im pojeti osobni komunikace to znamena predpoklad,
ze po prevedeni myslenky do slov informace pfijemci ,,dojde”. Efektivita pfenosu
informaci ma tedy také jak masovou, tak lokalni nebo personifikovanou nebo
individualni podobu.

Barker (2020) toto pojeti chape jako pfenosovy model komunikace. Na organizace
klade pozadavek fidit vSechny procesy a postupy, podle nichz se v organizacich
komunikuje. Tento model vSak (ani podle autora) nepopisuje komunikaci presné:
,, Komunikace nezacinda totiz prenosem, ale porozuménim. Bez ohledu na to, jak
efektivné je predavdno sdéleni. Nedostane se k nam, kdyz mu neporozumime.
Chceme-li zlepsit nase komunikacni dovednosti, zabyvdme se nejprve tim, jak jim

rozumime a ne jak informace prenasime “ (Barker, 2020, s. 11).
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Tato tivaha bude v uGsili o zvySovani efektivity komunika¢niho procesu jako
soucasti fizeni organizace zasadni. Rozdé€li ho totiz na dvé zakladni ¢asti — snadnéji
uchopitelny, exaktn&jsi a ,,tvrds§i* management prenosu informaci (fizeni védomosti)
a ,,mekkou”, osobné&jsi snahu o fizeni procesu porozuméni na stran€ piijemcu. Témi
mohou byt jak zaméstnanci, tak manazefi, v zavislosti na sméru komunikace. V obou
ptipadech pfitom pujde o budovani dovednosti funkéni komunikace na wrovni
konkrétnich lidi (af uz vybérem vhodnych kandidati nebo jejich profesnim
a osobnostnim rozvojem?, budovanim vnitini firemni* kultury).

Stejny fenomén popisuje Spackova (2009) terminy umeéni a Femeslo komunikace.
Kazda komunikace v sobé zahrnuje dvé Casti tzv. vnitini techniku (umeéni) a vné&jsi
techniku (femeslo). Uz na vybranych terminech jde dobfe rozlisit miru ovlivnitelnosti
a potfebného seberozvoje — zatimco femeslo vnimame jako néco, cemu se 1ze vyucit,
co je mozné natrénovat, co je mozné relativné snadno ziskat do portfolia vlastnich
dovednosti, umeéni bude daleko vice zavislé na wvnitfnich predpokladech,
osobnostnich vzorcich, a vlastnostech (empatii, kognitivni vlastnosti, emocionalni
ladéni). V presvédCivém projevu se tyto dve casti doplinuji. Projev pak pusobi
harmonicky, vyrovnang, piirozené a nenasilng. O neefektivni komunikaci Spackova
hovoti tam, kde chybi schopnost se vcitit a pochopit o jaky druh komunikace se jedna,
kde chybi takt a elan.

Porozuméni bude predstavovat asi nejzasadnéjsi vnitini techniku (uméni),
potiebnou k efektivni a pfesné komunikaci. Unikatni pohled na porozuméni (jakkoliv
v ryze jazykovém slova smyslu) predstavuje intercomprehension — metoda
vzajemného porozumeéni), ktera se od 90. let na riznych urovnich rozviji s podporou
Evropské komise a Rady Evropy. Je zalozena na ptredpokladu, ze jde porozumét
(pochopit) komunikované v jiném jazyce bez toho, aniz bychom cilovému jazyku

rozuméli (Glatzova, 2015). Takovou zkuSenost ma koneckonct implicitné kazdy

3v prostiedi neziskovych organizaci, které jsou ze své podstaty zaméfeny témét vyhradné na vetejnou
sluzbu je to spojeno s n¢kolika obtizemi. Prvn¢, manazefi v téchto organizacich Casto plni nékolik
pracovnich roli, v€etn¢ vykonovych a jejich hledani ve vybérovém fizeni je Casto kompromisem mezi
odbornymi a fidicimi dovednostmi. Dale dalsi profesni vzdé€lavani (nejméné v zikladni trojici
neziskového sektoru - vzdélavacich, socidlnich a zdravotnich projektech) je velmi Casto sméfovano
na odbormné dovednosti a ,,m¢kkym tématim™ osobnostniho rozvoje, fizeni, kontroly a hodnoceni,
potazmo i neklientské komunikace nebyva vzdy davan dostateCny prostor, piipadné je vzdélani pro
organizace t€¢Zko dosazitelné, vzhledem k jeho nakladtm.
4V textu budeme nadale uvadét terminy firemni kultura nebo firemni klima, jakkoliv jsou v prostfedi
neziskovych organizaci nepftiléhavé.
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turista, nebo cestovatel, ktery se pokousi dorozumét v cizim prostredi. Tato metoda
ma vypracovany sofistikované kroky a klice, které pro nas nejsou podstatné. Doklada
ale, jak vysokou miru adaptability v porozuméni jsou schopni lidé projevovat. Ville
k porozuméni dokaze prekraCovat az extrémni piekazky. Za jeden z kliCovych
principl metody je pfitom povazovana imerze — vnoreni do jazyka a kultury (tamtéz).
Jakkoli se pohybujeme pouze na urovni paralel, znovu vidime snahu o proniknuti
do kultury (v nasem ptipadé firemni) jako princip, usnadiiujici vzajemné porozumeni.

Také Plaminek (2023) uvadi, ze s tajemstvim uspéSné komunikace souvisi jeden
veliky dluh — ptivodni vyznam slova neni tok informaci od nékud nékam, ale spolecné
sdileni. Obéma komunikujicim stranam to pfisuzuje roli sdiliciho a formuluje ji jako
aktivni. Je tedy spoluzodpovédnosti toho, komu je informace smeéfovana, zda
a v jakém stavu k nému skute¢n€ doputuje — jak ji porozumi. Z hlediska zajmu této
prace to tedy znamena, Ze soucasti fizeni musi byt snaha o implementaci snahy
o porozuméni mezi kli¢ové aspekty firemni kultury.

Barker (2020) porozuméni vnima jako porovnavani vzorci. Vzorce jsou pritom
mimoverbalni soucasti komunikace, ptipadné vysledky predchozi zkuSenosti, kterou
komunikujici se svou vzajemnou komunikaci ziskali. Pozorovani druhého a nas§ vztah
s nim vyrazné ovliviiyje, jak porozumime tomu, co fikd. Toto poznani ma znovu
dopad do oblasti manazerské komunikace: od manazera, z kterého mam strach
a nepovazuji ho za spravedlivého, mohu pfijmout zpétnou vazbu jen jako obvyklou
kritiku, dikaz jeho nekompetentnosti a nezajmu. A to navzdory tomu, ze muze byt
pravdiva, relevantni nebo dobfe minéna.

Kvalitni komunikace je dalezita nejen pro dobfe vykonany pracovni vykon a jasné
plnéni zadani, ale také pro celkovou atmosféru na pracovisti a pozitivni pristup
pracovnikii vici organizaci, ve které pracuji. Mizeme se tedy pak na vhodnou
komunikaci divat ve dvou rovinach — komunikace zadani pracovniho vykonu
amezilidska nepracovni komunikace. Zadani pracovniho vykonu lze precizné
vypracovat do postupti a navodu, zaslat emailem nebo piedat v pisemné formeé
a pfimou komunikaci s pracovnikem omezit na pouhé potvrzeni pfijeti informace.
Abychom ale podporili motivacni a podplirnou atmosféru na pracovisti, musime
do komunikace dat mnohem vic nez jen predani pracovniho zadani. Je potieba

s pracovniky jednat, ptat se na nazory a brat v potaz zpétnou vazbu ¢i podnéty.
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1.2 Efektivita komunikace

Komunikace je dovednost, ktera je vlastni kazdému ¢lovéku uz od nejutlejsiho
veku. To z ni zaroveni déla dovednost, ve které lidé sami sebe vidi jako experty, kterou
sami v sob& vnimaji jako zvladnutou. Tato sebepercepce je ale ¢asto klamna, lidska
komunikace je neefektivni, nekonstruktivni a selhava. Protoze tvori naprosty zéklad
procesu fizeni (a to jak na stran€ fidiciho, tak fizeného) bude efektivita komunikace
tim, co nas bude v praci extrémné zajimat. S efektivitou komunikace je velmi snadné
mySlenkove svazat efektivitu procesti a tim i celé organizace. Protoze vysledky
komunikace nejsou obvykle méfitelné, i fenomén efektivity komunikace bude
vyznamov€ posunuty od toho, jak vnimame efektivitu jinych procest. V zakladnim
uhlu pohledu mize vyjadfovat uspésnost komunikujicich stran predat si obsah —
komuniké — tak, ze mu obé& rozumi stejné.

Plaminek (2023) popisuje, Ze uméni profesionalné komunikovat bylo v poslednich
letech vice a vice ocefiovanou dovednosti. Zmifiuje také, ze béhem dvacatého stoleti
prosla manazerskd komunikace urCitym vyvojem, ktery obsahoval jednoduché
aucinné navody k manipulativnimu chovani, kde do komunikace vstoupila
pretvarka. Nejspis to zacalo knihami a prednaskami spole¢nosti Dale Carnegieho, coz
viak nebylo jejich zamérem®. Pfestoze sam Carnegie upozortioval, Ze popisované
techniky je tfeba uzivat upfimné napt. pokud nékoho pochvalime, pak to ma byt
opravdové, pak spéchajici manazefi s vidinou osobniho uspéchu nyni na tato
upozornéni Casto nedbaji a pamatuji si z naucenych technik, jen néco, napt. usmivat
se, projevit faleSny zajem o osobu zapamatovanim si jména toho s kym komunikuji
atd. Touto technizaci komunikace vSak dochdzi k jeji zasadni povrchnosti
a kone¢nym dusledkem pak je, ze se lidé dostateCné neposlouchaji.

Dal§im zasadnim trendem ve vyvoji profesionalni komunikace bylo prosazovani
asertivity. Napftiklad Salter pomoci asertivnich postupti 1écil lidi s nizkym
sebevédomim. Slo o metodu, kdy byl kladen diiraz na prava jedince (pravo udélat
chybu, pravo nevédét, odmitat, zmenit nazor, trvat na svém). Tuto metodu vSak

vyuzivali 1 ti, ktefi méli sebevédomi dostatecné, ale vybrali si opét jen to, co se jim

> Pfistup ke komunikaci béhem dvacatého stoleti prodélal urCity vyvoj. Spolecnost jimi od tiicatych
let zdsoboval Dale Carnegic (piedevsim How fo win friends and influence people) a vyznacovaly se
navody k manipulativnimu chovani, které ovlivnily n€kolik generaci.
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hodilo, napf. pravo se prosazovat. Pfi tomto vykladu asertivity byl vysledek
komunikace Zalostny a k dohodam stejné€ jednajicich partnert piili§ nedochazelo
(Plaminek, 2023).

VySe nastinéné cesty k efektivni komunikaci nevedly. Z povrchni komunikace
koncem dvacatého stoleti vznika pftistup, ktery pfi komunikaci vidi prava
komunikujicitho v souvislosti prav ostatnich lidi a navraci se k opravdovosti
a upfimnosti. Vede ke sladéni toho co fikame a to co citime a co si myslime.

Plaminek (tamtéz) si nasledné klade otazku, jak komunikovat, abychom
si co mozna nejvic rozuméli a snadno se dohodli. Po letech pozorovani a vlastnich
studii se domniva, Ze pro uspésSnou komunikaci a dohodnuti se plati nasledujicich Sest

predpokladu:

mluvit
pravdu

rozumét rozumeét
sobé ostatnim
zakladni predpoklady
kvalitni komunikace
nestranné
jednat respektovat

nestranné
myslet

Obrazek 1 Predpoklady kvalitni komunikace (Plaminek 2023, s. 70)

® sebeprijeti: uméni rozumét sob€. Aby nam ostatni rozuméli, je nutné, aby
vSemi kandly proudily vyznamové stejné informace (informace se nesmi
popirat). Pfiklad: Uvadim-li, Zze se nezlobim, ale muj neverbalni projev
vyjadiuje néco jiného, nez fikam, pak lidé budou véfit neverbalnimu projevu,
o opravdovost: mluvit pravdu. Rikam-li, co si myslim a zérovei to i tak citim

a veéfim tomu, pak se neni tfeba obavat rozporu mezi jednotlivymi slozkami
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sdéleni. Jde o upfimnost. Nefikam tedy to, co si nemyslim nebo to,

co skutec¢né necitim,

® porozuméni: schopnost porozumeét ostatnim. Znamena to, ze nejde jen

o predavani informaci, ale o jejich vyménu. Uméni spravné se vyjadrit
je stejné dulezité jako umeéni piijmout sdéleni druhé strany. Jde o efektivni,
peclivé a upiimné (koncentrované) naslouchani. Dulezitym nastrojem
je v tomto usili dovednost a schopnost empatie,

respekt: vy$e zminovana schopnost empatie je dulezita k propojeni s ochotou
a schopnosti respektovat toho, kdo komunikuje. Tomuto se fika akceptace —
respekt ke komunikatorovi, brat v potaz jeho praci, emoce, postoje a nazory,
nadhled: jde o pozorovani celku v daném kontextu. Usili pozorovat situaci
maximalni mérou nezavisle, nestranné, neutraln€. Vnéjsi pozorovatel se mize
dostat do rozporu, a pak je vhodna doba pro korekci chovani, napiiklad
snahou formulovat myslenky pfi komunikaci jinak, aby byly pfijatelné pro
obé¢ strany,

nestrannost. pokud jsou Ciny nestranné, pak muZze existovat duvéra
v nestrannost. Vnimani nestrannosti je individualni. Je nutné byt vniman

ucastniky komunikace za neutralniho.

Téchto Sest Plaminkovych komunikacnich navykd je moznou cestou,
muiizeme jit v nasi komunikaci a z nize uvedeného obrazku €. 2 je vidét,

pomyslna cesta zahrnuje stupné navazané na pomyslné trovné ,ja — ty — my

My | NESTRANNOST

(uméni
/ NADHLED

pomaoci)
v RESPEKT
{uméni pochopit) POROZUMENI
A OPRAVDOVOST

{uméni promluvit) R
SEBEPRIETI

Obrazek 2 Klicové kompetencni navyky (Plaminek 2023, s. 75)

kterou

Ze tato

19
.
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Spatkova (2009) vymezuje stejné piinosné hlavni zasady pro mezilidskou
komunikaci. Za stéZejni povazuje budovani vyvazeného vztahu s posluchatem. Rika,
Ze je tieba, aby hodnota vécnych informaci (Cili to, co z komunikace zisk4) byla pro
posluchace vétsi, nez jim do komunikace vlozené (napf. hodnota Casu, energie
a pozornosti). Pfipomina, ze neni mozné nekomunikovat — zakladni, bazalni
komunikace zacina uz jakymkoliv (a tfeba ineuvédomovanym, necilenym)
neverbalnim projevem a je nutné brat na to stale zfetel. Zdaraziuje, jaky vyznam ma
pro uspéch komunikace stru¢nost a vystiznost i fakt ,, prvniho dojmu®, zptaisob, kterym
komunikator zaujme na zaCatku svého projevu, pusobi na posluchace nejsilnéji.
Stejné je to 1 na konci projevu. Vhodné je vyuzivat vicekanalové informace, tzn. nejen
slySet, ale i vidét (nazorné pomucky). Také sdéleni s emocionalnim nabojem
se pamatuje lépe. Na zaveér uvadi, ze je vhodné pfi své argumentaci a presvédCovani
pouzit mySlenku, které posluchac jiz divéfuje a teprve mu predat novou myslenku,
kterou chceme, aby piijal.

Vymeétal (2008) fika, ze je-li organizace schopna produktivni komunikace,
ma spravné nastaveny komunikacni prostfedky a zaméstnanec i zameéstnavatel jsou
schopni efektivné naslouchat, pak je oCekéavatelnym vystupem spokojeny a loajalni
zaméstnanec, ale 1 klient.

Je naprosto nasnad€, ze jsou tyto pozadavky pro zajisténi funkcnosti (a tyto
predpoklady efektivity komunikace) pouzitelné 1 v prostiedi manazerské
komunikace. Respektive, Ze mohou tvofit obecny ramec pozadavkl, které mizeme
klast na wvnitfni komunikaCni strategii managementu organizace. Tim spiS,
ze funkCnost této komunikace je predpokladem pro efektivitu fizeni organizace,
dosahovani jejich cilti i budovani vnitiniho klimatu. Za podminky efektivity, které
v tomto kontextu chceme podtrhnout patii porozuméni, nadhled a ekonomicka
hodnota komunikace.

Porozumeéni znamena ujistit se o tom, ze je komunikatorovi rozumét. Také
je dulezité shrnovat tikoly a aby jejich dostupnost byla na centralnim misté. Nesmime
zapomenout na misto a ¢as pro komunikaci. Neni vhodné fesit ,,véci” v provozu.

Nadhled je pozadavkem zejména na management, ktery musi davat véci
i komunikaci do souvislosti a vysvétlovat lidem, ze jejich thel pohledu neni jediny.
Také pozadavek na zaméstnance, aby dokazali udélat krok od kazdodenni agendy

a kolotoce povinnosti, a snazili se vidét presahy

18



Ekonomicka hodnota komunikace znamena, ze muize byt obtizné chapat, proc
se vlastné zaméstnanci konkrétni véc komunikujeme. Ve sdéleni by mélo byt, co
ztoho budou mit, jak jim to pomiZe, co jim to pfinese, nebo naopak proc

je to dtilezité pro organizaci.®

1.3 Modely komunikace

Diky tomu, ze nas komunikace provazi cely zivot a je nam blizka, vnimame
ji intuitivng a implicitng ji rozumime. Cim presn&ji pohled na ni v§ak potiebujeme,
tim vétsi uskali jeji popis prinasi. Proto vznikla fada modeld, které strukturu a procesy
komunikace pfiblizuji.

Plaminek (2023) v jednom z nich rozdé€luje komunikaci na mensi slozky.
Za zakladni stavebni prvky povazuje jednotliva sdéleni a nazyva je komunikacni
burtkou. V ni plisobi tii faktory — myslenka, pocity a hodnoty.” Myslenka ma byt
racionalni slozkou naseho ja (napf. volba slov), pocity vyjadiuji emocionalni slozku
(napf. zpusob feci) a hodnoty jsou projevem etické slozky (fec téla).

Komunikacéni buiiku déale zjednodusuje na dvé komunikacni hladiny — vécnou
a vztahovou. Rika, e prvni typ informaci, které piijimame spie sluchem neZ zrakem
se poji k véci. Druhy typ, ktery je spojeny se vztahy a pocity, byva vidét i1 slySet.
Racionalni myslenky postupuji kanalem jako je ,,volba slov”, informace vztahové
a pocitové naopak fteCi téla a zpusobem feCi. Verbalni komunikace souvisi
s racionalnim obsahem sdé€leni. Neverbalni se tyka zpusobu, jak jsou slova pronasena
a také zahrnuje vztah ke sdélovanému obsahu. Cim jsou hodnoty a city (emoce)
pti komunikaci vyznamnéjsi nad rozumem (raciem), tim vice se podstata sdéleni Sifi
neverbalni komunikaci, popisuje ve své knize Plaminek (2023). Takovy stav muze
byt pro efektivni profesni komunikaci pomémné kontraproduktivni, protoze jsou
emocionaln¢ silné Casto komunikovany potieby, ukoly a zpétné vazby, které
potfebujeme predat predevsim piesné a raciondlné. Emocionalni balast jinak
jednoduché komunikace muze navic budovat piekazky u fady zaméstnancd, aby

komunikaci viibec zah4jili nebo se v ni citili komfortné. Obecné je tedy pozadavek

bpyi workshopu se to projevilo tak, ze ucastnik pronesl pti “hie” vétu, Ze celé to je podvod. Nepochopil
v$ak hodnotu toho porozuméni.
7 Tyto faktory se v podstate kryji se zakladnim modelem vlastnosti osobnosti - slozkou kognitivni,
afektivni a konantni. To neni piekvapivé a znovu to podtrhuje komunikaci jako celostni
interpersondlni proces.
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na kontrolu nad emocionalitou komunikace a s tim spojené dovednosti (zrcadleni,

uklidnéni, empatické potvrzeni) naprosto legitimni.
1.4 Komunikacni styl

Komunikace a styl fizeni hraji kliCovou roli v pracovnim prostfedi a ovliviuji
vykon zaméstnanci. Vhodné vybrany styl fizeni a kvalitni komunikace vytvari
produktivni pracovni prostfedi, kde ma kazdy dostatek jasnych informaci
o aktualnich projektech a mé& moznost se vyjadiit, a zaméstnanci pak dosahuji
optimalnich pracovnich vykond. ManaZefi podporuji motivaci a vykon zaméstnancu.
(Orange Academy, 2022)

Komunikace se dé&e raznymi zpusoby, které vSak mohou byt pficinou
nejrizngjsich problémi. Z prizkumu organizace Economist Intelligence Unit z roku
2017 vzeslo, zZe nejCastéji zmifiovanou pficinou $patné komunikace v praci je stret
riznych komunikacnich stylt. Jinymi slovy: chtéji-li manaZeri efektivné
komunikovat, méli by prizpiisobit sviij komunikacni styl lidem ve svém okoli
a situacim ““ (Baker, 2020, s.19).

Autofi vySe zminovaného prizkum vztahuji neefektivitu komunikace k tomu,
Ze manazefi nepfizpisobuji svij komunikacni styl lidem ve svém okoli. Barker
(2020) se s odkazem natento prizkum zabyva riznymi komunikacnimi styly
a schopnosti odhadovat preference ostatnich. Za stézejni povazuje uvédomeént si, jak
pfizpisobit svij komunikacni styl v ruznych situacich. K wurCeni zpusobu

komunikace, ktery nas vystihuje vyuziva mapu komunikacnich styli.
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Systemizujici

Analyticky Prakticky
10 10 (Funkéni)

Méné Vice
asertivni asertivni
(,tah) (,tlak)

10 10

Spoletensky Expresivni

Empatizujici
(Chapavy)

Obrazek 3 Mapa komunikacnich stylit (Baker, 2020, s. 22)

Model je zalozen na dvou spektrech (osach) chovani, které vytvareji obraz
komunikacnich styla, které upfednostiiujeme.

e Prvni sada je zalozena na zvySovani spolecenského postaveni. Jeho prvni Cast
spociva v , tlaku”, pfi¢emz hlavnim prvkem natlakového chovani je mluveni
(tvrzeni, presvédCovani, kritizovani, nafizovani, smlouvani). Druhou soucasti
této sady je chovani, kdy dochazi ke zvySovani postaveni druhého ¢loveka,
atim je ,tah”. Hlavnim prvkem tazného chovani je naslouchani, pt. kladeni
otazek, chvala, povzbuzovani, rozvijeni néci myslenky, podfizeni se. Barker
tvrdi, Ze vétSina konverzaci zahrnuje oba tyto zpusoby, ale nicméné vzdy
preferuje jeden z té€chto zptsobt, bud’ mluvime, nebo poslouchame.

e Druh4 dvojice chovani se tyka toho, jak je vniman okolni svét. Zahrnuje
strategie vciténi a systematizace. Vciténi se tyka pokusu identifikovat emoce
a mySlenky druhé osoby a reagovat na né vhodnym chovanim. Systemizace
se pokousi porozumét nasemu okoli vytvafenim systému coz je sada prvka
pracyjicich s podnéty a vystupy. Smyslem je tedy porozumét, jak véci fungu;i
a pochopit pravidla, kterymi se jejich fungovéani fidi. Barker uzavird,
ze predstavime-li si onu mapu, tak “tlak” a “tah” se nachézeji na opacnych

stranach spektra, i vciténi a systemizace jsou vzajemné dopliujici se déje.
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VétSina z nas se muze jak vcitit, tak systemizovat, a stejn€ tak jeden z té€chto

pfistupt ovliviiuje nas komunikacni styl.

Kdyz tyto dvé sady vzajemné se dopliujicich zpisobu chovani spojime, tak

vytvofime Ctyfi obecné komunikacni styly:

spolecensky: komunikujici preferuje porozumeéni ostatnim lidem v zajmu
zlepSeni nasich vztaht s nimi. Upfednostiluje naslouchani pred mluvenim.
Vyuziva kladeni otazek. Jedna se o styl diplomatd a tymovych hraca. Kdo
jedna timto stylem, usiluje o dosazeni shody a vyhyba se konfliktim. Takovi
lidé jsou zpravidla citlivi, ale pod tlakem mohou byt podrazdéni a rozruseni.
Jde o vciténi se a ,,tah®;

analyticky: ve stylu takto komunikuyjicich jde o lep§i porozuméni prostiedi,
pochopeni, jak svét funguje. Lidé uzivajici tento styl preferuji data, Cisla
asystémy, které je organizuji. Také upfednostiiuji naslouchani nebo
pozorovani pied mluvenim. Vyuzivaji kladeni otazek tykajicich se tkolu.
Jedna se o styl vyzkumnik. Na tézké otazky ocekavaji jasné a logické
odpovédi, radi se vyhybaji konfliktim. Jde o systematizaci a taktéz o ,,tah™;
prakticky: cilem tohoto stylu je snaha o realné uskute¢néni véci. Pouziva
se pro dosazeni praktickych vysledkt. Lidé pouzivajici tento styl radgji
mluvi, nez naslouchaji. Hodné komentuji ukoly nebo procesy. Jedna se o styl
realizatort, ktefi vytvareji a vysvétluji procesy. Ocekava se od nich, ze vSe
zvladnou vcas, s dodrzenim rozpoctu, fesi vSechny detaily. Zamétuji se vice
na procesy nez na lidi. Mohou pusobit az chladné a odmeétené. Jde
o systemizaci a ,,tlak”;

expresivni. pii pouziti tohoto styl chtéji lidé udélat na druhé dojem. Radéji
hovoii, nez naslouchaji. Cht&ji svymi tvrzenimi inspirovat nebo pobavit. Jsou
pouzivany metafory a kreativita. Styl se hojné pouziva pii prezentacich, kdy
fecnik vnima lidi jako posluchace nikoliv jako partnery. Cilem fecnika
expresivniho stylu je zménit smysleni posluchaci. Pouzivaji jej vizionafi,
ktefi preferuji velké myslenky pied obtézujicimi detaily. Mohou postradat
trpélivost a mohou jednat i spoleCenskym stylem, jehoz vyuzivaji pro osobni

cile.

Barker (2023) uzavird tuto kapitolu tvrzenim, ze ujasnime-li si, které styly

preferovat, uplatnime své schopnosti i v ostatnich stylech a budeme Iépe
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komunikovat. A dale, ze néktefi jsou uspésni v ramci vSech Ctyfech styld, a pak
se jedna o velmi prizptisobivé komunikatory.

Problematikou komunikacnich styl se zabyva také Plaminek (2023). Nékterymi
klasifikacemi souvisejicimi s komunika¢nimi styly se zabyval uz ve svych dfivéjsich

publikacich.

1.4.1 Komunika¢ni styly podle preferenci v interakci

Populace je v tomto modelu rozdélena do ¢tyt skupin. Zaklad pro toto déleni tvori
preference hodnot, kterymi jsou na jedné ose schudnost a spravnost, a na druhé ose
soutézeni a spoluprace. Jde v nich o popis vztahovych charakteristik — jak se lidé
budou chovat pfi feSeni Plaminek (2023) fika, Ze na modelu, v némz dvé osy rozdélyji
populaci do Ctyt skupin, tvofi tyto v ramci vztahovych charakteristik na jedné strané
schidnost a spravnost, a na stran¢ druhé soutézeni a spolupraci. “Vlevo na tabuli jsou
bojovnici, jejich spolecnym znakem je, Ze o néco usiluji a nemini se tohoto usili vzdat
ani ve vztahu ke svému okoli. Jsou-li zaméreni na principy, nehodlaji se vzddt
prilezitosti tyto principy vaucovat ostatnim a ikd jim kazatelé. Ziji-li podle principu
schiidnosti, usiluji spise o to, aby na svém okoli pro sebe vydobyli maximum pohodli,
to jsou konzumenti.(...) Vpravo na tabuli jsou lidé vstricni ke svému okoli. Pokud jsou
zdroven nositeli pragmatického (konzumniho) pristupu k Zivotu, je v jejich povaze
nabizet svému okoli pohodli, aby jej mohli s okolim sdilet (pohodari). T1akovi lidé jsou
,, idkupcimi pohodli “, usiluji o dohody s ostatnimi, protoze tyto dohody jim prindseji
osobni pohodli a budouci vztahové jistoty. Vpravo nahore na tabuli najdeme opacny
duvod ke vstricnosti. Lidé, kteri tam patii, preferuji dohodu kviili presvédceni
o spravnosti takového postupu, tém se rika ucitelé ” (Plaminek, 2013, s. 60).

Autor dale zminuje, ze v kazdém kvadrantu zobrazeném na tabuli 1ze oCekéavat
aktivni a pasivni, respektive reaktivni typy. Aktivni lidé projevi své charakteristické
chovani, aniz by byli k tomu podné&covani. Pasivni lidé ,,séhnou” po osvédceném
vzorci chovani predevsim pod tlakem podminek. Pokud o sobé a o jiném clovéku

vime, kam patfi v popsané typologii, mizeme se podle toho zafidit (Plaminek, 2013).
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SPRAVNOST

KAZATELE OBJEVOVATELE
vnucuji nabizeji
»pravdu” sprandu”

SOUTEZENT SPOLUPRACE

KONZUMENTI POHODARI
vymahaiji sdileji
pohodli pohodli

SCHUDNOST
Obrazek 4 Interaktivni typy lidi (Plaminek 2023, s. 167)

1.4.2 Komunikacni styly podle motivace

V tomto systému jde pfedevsim o to, co osoba povazuje za zajimavé a motivujici
k néjakému chovani. Jestli uptednostiiuje dynamiku (zmény, rozvoj, novinky) nebo
stabilitu (jistotu, bezpeci, stabilitu), a také zda preferuje uzitky (vysledky a cile) nebo
efekty (cesty, lidi, metody). Vysledné pozice a komunikacni styly jsou opét prehledné
uvedeny na obrazku. Od snadno ovlivnitelnych komunikacnich styli je tento model
asi nejvzdalenéj§i. Nejde v ném totiz o interakci lidi pfimo. Popisuje dédéné
vlastnosti ¢lovéka a oblast, kde si miiZze pozdéji snaze osvojit vztahové, komunikacni

navyky a dovednosti.
DYNAMIKA
USMERNOVATELE OBJEVOVATELE

EFEKTIVITA UZITEENOST

SLADOVATELE ZPRESNOVATELE

STABILITA

Obrazek 5 Motivacni zalozeni (Plaminek 2023, s. 169)
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Pii zkoumani lidskych komunikacnich styld jde o to, ze déleni lidi po jejich
zafazeni do rozhodujici typologie ma slouzit pravé ke sdileni se mezi lidmi a jich
pochopeni se navzajem. Neni dulezité, do kterych typa jsou lidé zafazeni, ale
ouveédomeéni si rozdili mezi lidmi, k toleranci existujicich odlisnosti. Pochopeni
komunikacnich styli ma pomoci vnimat druhé, poznat druhé a rozumét si s nimi
(Plaminek, 2023).

Firemni komunika¢ni styl, organizacni komunikaCni strategie je jeden
z podstatnych vyrazi firemni identity spolu s firemni kulturou, produktem organizace
a jednotnym vizudlnim stylem, a jako prostfedek k pozitivnimu ovlivnéni image
organizace. Pokud se organizace nevénuje vyznamu komunikace a jeji urovni, pak
se muze stat, ze komunikuje do svého okoli (ale také sama do sebe) formou
zmatenych a nesourodych signalt, a v ocich vefejnosti (nebo zaméstnanci) tak
poskozuje svij obraz. Vefejnost (pfipadn€ vlastni zaméstnanci) pak nevi, co si
o organizaci ma myslet, a zda se na ni mohou spolehnout. (Hlisnikovska, 2010).

Jednim z dalezitych kotvicich prvkl vnitiniho komunikacniho prostredi je vize
organizace a systém zakladnich sdilenych hodnot. Na nich pak lze snadno stavét
pozadavky na uroven komunikace v organizaci, praktickou stranku véci (standardni
komunika¢ni procesy, komunika¢ni kanaly a technologicka fteSeni), ale tieba
i citlivost, empatii, ale 1 pfimost, rozhodnost nebo upfimnost.

Organizace by podle Hlisnikovské (2010) méla mit vizi, kterd je dlouhodobé
neménnd, navrhovat pojeti své filozofie i pfes meénici se podminky hospodarské,
politické apod. Svoboda (2009) uvadi, ze zakladem organizace je jeji filozofie a tu
je tfeba ji mit jasn€ pojmenovanou. Pokud ji nema, pak nemuze vytvofit efektivni
komunikacni strategii, chybi sounalezitost zaméstnancti s pracovniky managementu.
V tom se shoduje s Hordkovou (2008), ktera tika, ze u filozofie organizace jde
o zakladni principy, kterymi se organizace fidi, soubor hodnot, které vyznava a které
spojuji vSechny Cleny organizace a odliSuji je od okolniho prostredi.

Toto vzajemné spojeni zakladnimi prvky spole¢né identity (vizemi a hodnotami)
je zaroven garanci alespont minimalni kvality vnitini komunikace organizace. Snizuje
pravdépodobnost jejiho selhavani, protoze lidé nastaveni ke stejnym hodnotam
a sdilejici spole¢nou predstavu o rozvoji organizace mohou sebetézsi, sebenarocné;jsi

komunikaci opfit praveé v tom, v ¢em si rozumi a co je pro n¢ univerzalné spole¢né.
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2 Management, leadership a strategie

Godin (2023, s. 199) cituje: ,,Management se snazi zabranit Skoddm, jeho cilem je
zvySovat produktivitu” . Déle premysli nad zbavenim se podprimérnych zaméstnancu.

Naopak lidfi se snazi o néco lepsiho. O hledani dobrovolnych jednotlivci, ktefi
a vice uvédomuje, ze je potreba spojeni obojiho. Vyuzivat zdroje, vytvorit podminky
pro rast, spojeni a posilovat lidskost, nadSeni, distojnost, spoustu moznosti a jakousi
dobrovolnost. Bez dobrovolného piihlaseni se neptjde o leadership, ale jen
o management. Jde o hledani cesty ke smysluplné tvorbé. Nékdy udélame chybu,

ktera je vSak pfilezitosti se zlepSovat uzavira Godin.
2.1 Vedeni, rizeni a management

Vedeni a fizeni zaméstnanci jsou dvémi nejzakladnéjsimi manazerskymi
dovednostmi a zaroveri jejich hlavnimi tkoly, co se prace s lidmi tyce. Jedna se o dvé
odlisné slozky manazerské prace. Pro fizeni jsou charakteristické racionalni aspekty
a stavi na formalni autorité. Pro vedeni jsou klicové mezilidské vztahy a vychazi
z prirozené autority. V kontextu toho, co jsme uvedli dfive o komunikaci cili vedeni
spiSe na afektivni a fizeni spiSe na kognitivni slozky osobnosti zaméstnancii — na
jejich emoce a postoje na jedné stran€, na jejich racionalitu, védomosti, dovednosti
a efektivitu na stran¢ druhé. U vedouciho pracovnika by méla byt mezi prvky fizeni
a vedeni rovnovaha (Kotésovska, 2010).

Pojem management vychazi z latinskych slov ,,manus* (ruka) a , agere” (Cinit,
konat) a k vysvétleni pojmu mizeme pouzit také pieklad z anglického ,,to manage®,
coz znamena dosahovat, fidit, vést, spravovat, vladnout. Management lze obecné
popsat jako soubor ¢innosti vedoucich k zabezpeceni fungovani organizace (Prukner,
2014).

Weihrich a Koontz (1993, s. 16) tikaji ze: , Management je proces tvorby
a udrZovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupindch a 1icinné
dosahuji vybranych cilii.

Blazek (2014) definuje management jako proces, ktery probiha mezi jednotlivcem

(skupinou), ktery ridi (je fidicim subjektem), a jednotlivcem (skupinou), ktery je fizen
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(fizenym objektem). Ridici subjekt vyty&uje cile a skrze vzajemné ptisobeni subjektu
a objektu jsou vytycené cile efektivné dosahovany. Tento pfistup jiz zminuje dilezity
faktor managementu, kterym jsou lidské zdroje. Manager ma vzdy dané vstupy
(lidské, finan¢ni a materialni) a je tedy v z4jmu organizace, aby tyto zdroje vyuzival
efektivné a kvalitné.

Management je slozitym procesem a existuje velké mnozstvi definic a pojeti, které
jej postihuji z riznych uhla pohledu a s diirazem na tu ¢i onu jednotlivost, postihnout
jej komplexné ale neni z podstaty véci mozné. Naprosto stejné tomu bude
s vymezenim, z ¢eho se management sklada. Literatura uvadi rizna clenéni.

Blazek (tamtéz) popisuje, ze nejCasté]i se vyuziva koncept manazerskych funkci.
Ten vychazi z formulace jednoho ze zakladatelt teorie managementu H. Fayola uz
z roku 1916. Podle Fayola efektivni dosahovani cilii organizace vyzaduje, aby kazdy
fidici pracovnik opakované provadél nékolik zakladnich typl cCinnosti.
Je to planovani, organizovani, prikazovani, koordinovani a kontrolovani. Dnes
jsou manazerské funkce vymezeny jako: planovani, organizovani, personalistika,
vedeni, kontrolovani.

Sedivy a Medlikova (2011, s. 88) popisuji, Ze fizeni se vyznaduje témito znaky:

e je zaméreno dolii, na spodni linie,

e organizuje lidské, financni a casové zdroje k tomu, aby se uskutecnila vize,
vedeni, inspiruje a motivuje lidi pracovat ke spolecnému cili,

o zdkladni roli vidictho pracovniky je vyuzit sviij viiv k zefektivnéni prdce
vitymu. Roli ¢lenit tymu je délat to, co je nezbymé k reSeni problému
a k dosazeni Zddoucich vysledkii.*

Roli manazera pak charakterizuji skrze jeho podstatné ukoly a agendy: planuje,
rozhoduje, organizuje, ocenuje a kontroluje.

Zajimave také vymezili neefektivniho a efektivniho manazera:

Neefektivni manager Efektivni manager

Orientuje se vice na odbornost, méné na | Kombinuje odbornost a praci s lidmi, fidi i
lidi smérem nahoru, podporuje tym, vytvari sité
Malo, nerad nebo Spatné deleguje | Dobrovoln€ spolupracuje, vidi v tom vyhodu
pravomoci

Nerad rozhoduje, dlouho vaha Ma elan, rozhodnost, schopnost zvladnout
konflikt, krize

Spise udrzuje stav, nez aby prichazel s | Ma jasnou vizi, vidi §irsi souvislosti

nécim novym
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Neni takticky, voli stale stejny styl | Je adaptabilni, loajalni, ve svém chovani nese
chovani vuci riznym lidem a situacim hodnoty které vyzaduje.

Spravuje, zachovava dany stav Hleda feseni, ma potrebu inovace

Situaci nad jeho sily fesi autoritativnim | Zna své vyhody a omezeni, vyuziva a
rozhodnutim podporuje silné stranky druhych.

Tabulka 1 Neefektivni a efektivni manager (Sedivy Medlikova 2011, s. 89)

2.2 Vztah managementu a zaméstnancu

V soucasném fizeni organizaci se ze zaméstnancu staly ,lidské zdroje.“ Ty je
potteba tidit, jako jakékoliv jiné zdroje. Zasadni roli v jakémkoli podniku a jakékoli
organizaci proto sehrava manazer, tedy profesionalni fidici pracovnik. Jeho ukolem
ve vztahu k dal§im zaméstnancim je nafizovat, rozhodovat, kontrolovat, fidit,
koordinovat, radit a posuzovat (Sedivy a Medlikova, 2011). Mtzeme se viak setkat
s pohledem, ze lidé se nefidi, ale ukolem manazera je lidi vést. Vedeni neboli
leadership mifi vpied, moc leadera se odvozuje od hodnot a principti — zabyva se tedy
vizi, strategii, hodnotami a cili (Sedivy a Medlikova, 2011). Proto je vnitini
komunikacni strategie — zpisob, kterym leadefi a organizace jako celek jedna se
zameéstnanci v podstaté strategickym dokumentem nejvyssi urovné — je velmi tzce
propojena s hodnotami organizace a jeji vizi, protoze jedno ani druhé neni bez
zaméstnanci mozné. A efektivni kontakt se zameéstnanci zajistuje znovu a znovu
interni komunikace.

,2Manazer dosahuje svych cilu prostrednictvim druhych lidi* (Cipro 2009, s. 12).
Forsyth (2009) dodéava, ze existuje Sest kliCovych uloh managementu a mohou byt
definovany takto: planovani, nabor a vybér zaméstnancl, organizace, Skoleni
a rozvoj, motivace a kontrola. VSechny provazi a spojuje komunikace — pokazdé na
jiné urovni, pokazdé s jinou naléhavosti a Casto s jinymi zasadnimi partnery
v komunikaci. Vzdy ale s podobnym cilem — aby byly jeho kroky pochopitelné

a pochopengé.

., Podle tradicniho vhimani managementu a vedeni lidi jsou zde podrizeni proto,
aby mél manazer komu zaddvat nkoly, prikazy a rozdélovat praci. A také, aby mél na
koho svést vinu za uspéch a nad kym se povySovat “ (Suchy a kol. 2016, s. 76). Podle
moderni alternativy je vedeni lidi chapano spise jako forma sluzby. Ten ktery vede
vyuziva potencial lidi, rozviji ho, snazi se, aby se jim pracovalo dobfe, aby se prace

v tymu dafila a podnik byl uspésny. Odménou pro manazera je pak podpora ,.zdola“.
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Lidé si uvédomuji co pro né leader déla, davéru oplaci divérou, podporu podporou,
angazovanost angazovanosti. Pfispivaji tak k uspéchu manazera (Suchy a kol,,

2016).

Muzeme tedy fici, ze manaZzer je osobou, ktera je zodpovédna za praci svych
podiizenych a ktera zdsadné prispiva k dosazeni uspésnosti organizace.

V manazerské ¢innosti se projevuji meékkeé a tvrdé prvky. Tvrdé prvky jsou fidici
praktiky, jako napf. sprava financi, vytvareni organizacnich struktur. Mékké prvky
predstavuji vSechny nehmotné prvky organizace, kam fadime firemni kulturu,
firemni komunikaci (Vachal a kol., 2013).

Vachal a kol. (2013) ve své knize pouziva 4E analyzu, kterd byla sestavena
uzvroce 1994 (Chambers, Selim, Vinten) a zahrnuje v sobé klicova hlediska
manazerské prace.

e FEconomy (Ekonomika) — toto hledisko je spojeno s hospodarnosti
a co nejmens§imi naklady na realizaci danych cinnosti. Chapat lze jako
celkova hospodarnost organizace, hledani rovnovahy mezi naklady a vynosy.

® [Effectiveness (Efektivnost) — realizace spravnych véci v souvislosti
se stanovenim cili a vybérem strategii vhodnych k jejich naplnéni. Jde
o ucelnost vykonavanych ¢innosti.

e Efficiency (Utinnost) — vybirani spravnych postupd a metod pro vykon
danych ¢innosti. Hovoiit 1ze také o vybrani vhodné cesty.

® FEquity (Spravedlnost) — toto hledisko je propojeno s dodrzovanim veskerych
predpist. Je v ném zahrnuta také socialni odpovédnost organizace kvuli
budovani pozitivniho public relations a dobrého jména organizace.

Zhuo (2020) objasiiuje, ze vétSinu véci v oblasti managementu se naucila praxi
a samoziejmé, ze pripousti, ze navzdory nejlepSim zamérim se pii tom dopustila
mnoha chyb. Zjistila co funguje a co ne a predevSim si z toho vzala pouceni.
Pomocnymi ji v tom bylo mnoho kurzii o fizeni. Inspirovala se mnoha riznymi
Clanky a knihami. Za nejptinosné€jsi vSak povazovala pomoc od kolegu, ktefi
se dokazali podélit o své znalosti a stali se ji inspiraci, jak byt v oboru lepsi.

Taktickym krokem k sebevzdé€lavani se muze stat psani blogu. Jednou za tyden
si usporadat myslenky a vypsat je. To mize pomoci ,, vécem“ porozumét, dodava

Zhuo.

30



Jen pfi zpracovavani této prace jsme prosli tolik publikaci, které dokladaji, ze pro
vedouci pracovniky, ktefi se chtéji stat efektivnéj§i v komunikaci, ve vedeni
i vimplementaci celostniho feSeni komunikace v organizaci existuje dostatek zdroju.

Vést tymy neni jednoduché a neexistuje jen jediny, univerzalni a vSespasny
zpusob, jak fidit skupinu lidi. Diky spolupraci tymt se ale daji vytvaret vétsi
a ambicidzngjsi véci, nez kdybychom je udélali sami a diky tomu organizace dosahu;i
uspéchu. ,, Skvélymi se manazeri stavaji, nerodi se‘ uzavird Zhuo (2020, s. 18).
V tomto procesu sehrava jejich komunikace, komunikac¢ni strategie jejich podniku
¢i organizace, vize a hodnoty na kterych stavi tak klicovou roli, ze mizeme tento citat

upravit na ,,Skvélymi se manazefi stavaji usilim o skvélou komunikaci.*
2.3 Manazer a leader

V této kapitole zminime pojmy manazer a leader. Pro fadu vedoucich
zaméstnancu je cilem v profesnim zivoté dosahnout vysokého postaveni — top
manazera. Co by mél dé€lat “séf”, aby vedl svij tym dobie?

Pti fizeni tyml je manazer formalni vedouci pracovnik, ale také leader jako
vedouci osoba. I kdyz tyto dva pojmy mohou splivat, je v nich velky rozdil. Leader
nemusi byt odbornikem ve svém oboru a nemusi vykonavat manazerskou funkci.

V pozici top manazera je vhodné kombinovat oboji. Manazer je do své pozice
jmenovan. Aby byl také leaderem, musi byt vedenymi lidmi uznan. Musi na sobé
pracovat a zdokonalovat se v potfebnych oblastech (sebevzdélavani) (iDnes.cz

2020).

2.3.1 Manazerské styly a motivace

Tématiku spravného zptisobu vedeni lidi fesi oblast managementu tykajici se
manazerskych styli. Manazersky styl zavisi na zpusobu, jak manazer posuzuje
motivaci zameéstnanc. Motivovat znamena, piimét lidi délat néco ne proto, Ze si to
preje ,,$¢f”, ale proto, ze oni sami to chtéji.

Mezi prvni motivacni teorie patii Teorie X a Teorie Y Douglase a McGregora,
kteti definovali lidské chovani v souvislosti s pfistupem k zivotu. V teorii popisuji
zpusob, jakym pfistupujeme k uspokojovani potieb a motivaci zameéstnancu.

Dalsi teorii je Tannenbaumova & Schmitova teorie, ktera vyuziva sedmi bodovou

Skalu direktivnich a participativnich zptasobu vedeni.
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Adairova teorie pak popisuje manazersky styl na zakladé toho, jakym zpiisobem
jednotlivi manazefi fidi své zaméstnance s ohledem na plnéni tkold, vytvareni tymt
a rozvoj individualit.

Herzbergova teorie (teorie dvou faktorti nebo teorie motivace a hygieny) uvadi,
Ze na pracovisti existuji urcité faktory, které zptasobuji spokojenost s praci, zatimco
samostatna mnozina faktord zpusobuje nespokojenost. Herzberg véfil, ze tyto dva
faktory ovliviiuji vykonnost zaméstnanct riznymi zpusoby. I kdyz je jednotlivec
spokojen se svou ulohou, nemusi byt dostatecné motivovan, aby mohl pracovat
na svych cilech (Forsyth, 2009).

Autofi HlouSek a kol. (2014) ve svém studijnim materialu popisuji styly vedeni
lidi podle riznych kritérii. Vybrali si povahové rysy vedouciho pracovnika a jeho
chovani, které se déli na dva styly. Jeden se odviji od miry ptikaz a podpory, ktery
manazer poskytuje tymu. Je direktivni. Vyznacuje se jednostrannou komunikaci
planovanim ukold a presnym zadanim, instrukcemi a kontrolou. Druhy styl
je podpurny. Ten se vyznaCuje oboustrannou komunikaci, naslouchanim,
vysvétlovanim, podporou, podnéty, informovanim a motivaci. Styl souvisejici
s pravomocemi manazera se rozdéluje na autokraticky (vedeni prosazuje svou vili
bez ohledu na ostatni), demokraticky (oboustrannd komunikace, kompromisy,
uznani nazoru druhych) a liberalni (podpora nezéavislosti druhych).

Dale zminuji jiné pojeti typologie — podle R Likerta. Ten rozsifuje svij zajem
o motivaci podfizenych a zahrnuje Ctyfi styly: exploatac¢né-autoritativni styl
(autoritativni manazer, ktery nedivéfuje podiizenym, neni pifiznivce iniciativ,
komunikuje pfikazy a motivaci je strach a stres. Benevolentné-autoritativni styl
(vEtsi autoritativnost, Castecné delegovani ukold, pro nové napady vita komunikaci
zespodu nahoru, ale motivaci je nejen odména, ale i strach). Konzultativni styl
(manaZzer uz podfizenym trochu duvétuje, Casteéné deleguje, vyuziva predkladané
napady, motivace je stale odména a strach. V participativnim stylu manazer plné
divéfuje podiizenym, deleguje, umoziiuje oboustrannou komunikaci a rozhodovat
se. Motivaci je spolutiCast na vytvareni cilt a kontrola jejich plnéni.

Hlousek a kol. (2014) zminuji dale pét styla, které pojmenovava R. Blak
a J. Moutonova. V§imaji si pozornosti, kterou manazer vénuje ukolim a lidem.

- Ochuzeny styl charakterizuje maly zajem manazera o dosahovani vysledku
pfi plnéni tkolt a o lidi.
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- Styl “cajového dychanku”, ve kterém uz se manazer vénuje lidem, ale klade
maly duraz na vysledky.

- Racionalni styl pak pusobi opacné€, pozornost vénuje smérem k plnéni ukold,
ale malo se zabyva lidmi.

- Umirnény styl pfedstavuje urcity kompromis, velky zajem o lidi 1 vysledky
je predpokladem pro tzv. tymovy management.

- Styl tymového managementu se vyznacuje velkym zajmem o lidi i o

vysledky (Hlousek a kol. 2014).

2.3.2 Leadership

Vzristajici pocet pracovnikt disponujicich znalostmi chce byt veden a ne fizen,
tvrdi Peter Drucker (2000). Ke svym schopnostem potiebuji vyzvy, zajimaji
se o vysledky své prace a vyzaduji, aby se s nimi zachazelo jako s partnery.

Vedeni proto mifi vpied, svou moc odvozuje od hodnot a principti — zabyva se vizi
a strategii, hodnotami a cili, nikoliv ukladani ukoli a jejich kontrolou
(Sedivy, Medlikova, 2011).

Existuje mnoho vyklada terminu leadership. Jednou z charakteristik je: , pfimét
lidi délat véci ochotné€™ nebo ,,vyuzit autoritu pfi rozhodovani®. ,, Vedeni miize byt
zaloZeno na piisobeni osobnosti nebo miize byt jen kategorii chovdni“ (Dédina,
Cejthamr 2005, s. 94). ,, Leadership je realizovan v procesu, ve kterém jedinec nebo
vice jedincit uspéji ve snaze oramovat a definovat realitu ostatnich® (Prochéazka
akol. 2013, s. 11). ,, Lidri urcuji smér a ziskavaji lidi pro to, aby je ndsledovali“
(Armstrong 2008, s. 28). ,, Lidr je nékdo, kdo vas doprovdzi a navadi na vasi cesté
(Adair, Reed 20009, s. 68).

O vedeni jako o jedné z deseti roli managementu hovoiil uz pted vice jak 30. lety
Mintzberg (1989, 16). Konkrétneé tika, ze: ,, ManaZer coby predstavitel vedeni
je primo zodpovédny za prdci podiizenych v jeho tymu. (...) Roli neprimou zastdava
motivovanim a povzbuzovanim, uzndanim a sladénim individudlnich potieb kazdého
s cili organizace tak, aby dochdzelo ke kvalitnimu a tviircimu naplnéni dané prdce.”

,Vedeni zastava vyznamnou roli béhem vyhleddvani a vytvareni novych
prilezitosti, pri objevovani novych moznosti, jakym zpiisobem se miize stanovit smér
budouciho vyvoje organizace a jak je mozné dostat poslani jeji existence zejména
zabezpecovdnim, rozdélovanim, vyuzZivanim a kontrolou zdrojii, vcetné téch lidskych*

(Tureckiova 2007, str. 15).
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Sedivy a Medlikova (2011, s. 88) popisuji leadership témito znaky:

- “vedeni je soustredéno nahoru, strategicky, miri vpred,

- jeho moc je odvozena od hodnot a principii,

- je na nejvysSim stupni Fizeni, ma co docinéni s vizi a strategii, hodnotami
acili.”

Dale uvadeji, ze: ,,podminkou uspésného lidra jsou ctyri znaky — Viidce je jednim
z nds, nejvétsim z nds, nejlepSim z nds a napliuje ocekdvani svych podiizenych.”
Od manazera se také oCekava propojeni vedouci a fidici role. Kazdy, kdo je ve
vedouci pozici vice inklinuje vzdy k jednomu ze zminénych fenoménu, dodavaji
(tamtéz, s. 124).

Blazek (2014) pfinasi objasnéni vyrazu leader ve smyslu souvislosti s roli oproti
vyrazu manager, ktery souvisi s pracovni pozici. Popisuje, ze se leaderem stava
clovék neformalni cestou a to tim, ze jej mnozi nasleduji a respektuji jeho vliv.
Manazerem se stava ¢lovék formalni cestou, do pozice je ustanoven jako kompetentni
osoba s delegovanou pravomoci disponovat se zdroji a jsou mu piidéleni podrizeni.
Leader neni leaderem, pokud nem4 uz néasledovniky a manazer neni manazerem, je-
li ze své pozice odvolan. Leader a manazer neni totéz, ale také se tyto pozice
vzajemné nevylucuji. V tom, co Blazek naznacuje, jde o dvoji pohled na konkrétni
osobu a jeji vztah k jinym osobam. Dodava, ze plati, ze na manazera jde pohlizet jako
naleadera, ale ne kazdy leader je zaroven manazerem. Miizeme konstatovat, ze leader
nemusi byt ¢lenem organizace, miZze byt clenem organizace a zaroven manazerem
nebo muze byt Clenem organizace bez manazerské pozice. Leadership je spjat
principialné s vedenim lidi naproti tomu management se netyka jen vedeni, ale
zahrnuje i dalsi Cinnosti jako je dosahovani cilii prostfednictvim vSech zdroju, které
ma k dispozici (lidi, financni zdroje, investice apod.). Leadership se v souc¢asné dobé
stava urCujicim pro oblast vedeni lidi (Blazek, 2014).

Pulver (2022) se zamysli nad roli lidra v tom smyslu, zda je problémem nebo
feSenim. Uvadi, ze leadership neni snadny, je soucast vytvafeni a udrzovani
vzajemnych vztahli a zelidr je rozhodné jednim z davodd, kvili kterym lidé
organizace opoustéji nebo v nich zistavaji. Divodem je i ohodnoceni, kratsi
dojezdnost, lepsi pracovni doba, ale rozhodn€ jsou to chyby lidra. ,, Zaméstnanci

neopoustéji organizace — opoustéji $éfy ““ tika Pulver (2022, s. 31).
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2.4 Potieby jako faktor rizeni lidi

Smysluplné organizace nabizi zménu, moznosti a odpovédnost. K tomu ale musi
vytvorit bezpecné podminky, rist a smysl pro zaméstnance. Zameéstnanci se zase
naopak musi chtit zapojit do zmény a odpovédnost pfijat. Dochazi-li ke zménam,
muze se objevit napéti a nemusi to byt pohodlné. Jde o to, Ze na praci by mélo
zameéstnancum zalezet (Godin, 2023).

V oblasti fizeni lidi se objevilo mnoho novych pozadavkt i metod. Jde mimo jiné
o demokratizaci, samostatnost, angazovanost, delegovani pravomoci na niz§i
vykonné slozky (Prukner, 2014). A samozifeymé 1 o saturaci potieb, na které
se muzeme divat jako na faktor fizeni. To pak dostane 1idst€jsi podobu a bude se vice
blizit respektujici a oteviené spolupraci na stejném cili, nez direktivnimu vztahu

sledujicimu vykon skrze podfizenost.

2.4.1 Potieba smysluplnosti

Podle Godina (2023) ti ktefi pracuji v fidicich pozicich Casto zjistuji, ze ,,je néco
$patné&“. Ze jsou &asto frustrovani, zmateni a pod velkym tlakem. Vidi promarnéné
Sance, porusené sliby. Podle autora je problém pravé v manazerech. Je dopadem
jejich diivéjsich neinformovanych rozhodnuti, vzajemné posilované indoktrinace a
reflexu drzet se v pripadé potizi zajetych koleji.

Godin (tamtéz) uvadi, ze manazer chce pfedevsim vést, vytvaret smysluplnou
préci a objevit jakési kouzlo, které vznika, kdyz néco spoluvytvarime s lidmi, jimz
na veécech zalezi. Stvofit to nejlepsi pracovni misto, jaké si jen lze pfat, a pfitom
budovat odolnou, silnou organizaci, ktera dokaze sama regenerovat. Jeho pruzkum,
kdy se dotazoval 1000 respondentti, aby mu popsali nejlepsi praci svého Zivota
ukdézal nasledujici charakteristiku takového optimalniho mista:

- lidé na ném dokazi mnoho vytvorit,
- mohou pracovat samostatn¢,
- tymy citi, ze jejich prace je dulezita,
- zaméstnanci jsou respektovani a respektuji se vzajemne¢.
Samoziejme, ze praci si vydélavame na zivobyti, ale 1 pfesto by penize
nemely byt tim hlavnim dodava Godin.

Pracovat v nestatni neziskové organizaci ktera je pomahajici, tato kritéria ,,nejlepsi

prace na svété” muze spliiovat. Jen je potieba uvniti organizace nastavit konkrétni

35



mechanismy, diky nimz by se vSe propojilo nebo mizeme fici synchronizovalo

k zddoucimu vysledku.

2.4.2 Potreba bezpeci

Neciti-li se lidé respektovani a v bezpeci, citi se byt prehlizeni, mohou se uzaviit
do sebe, praci odbyvat ¢i do ni chodit co nejméné a vlastné si chtéji praci jen udrzet
do doby, nez se objevi néco lepsiho. Nespokojenost utlumuje produktivitu a zdjem o
préci. Proto hledaji jistotu a ne riist. Ptekoname-li v§ak touhu po bezpeci, nebude-li
hlavnim tkolem jen délat, co se fekne, nevzdame-li se snli o praci, na které zalezi,
zaCneme vytvaret néco podstatného, na¢ budeme pysni pak miZeme fici, Ze jsme
nalezli ,,piseri o smysluplnosti“, kterou lidé touzi zpivat spolecné (Godin 2023).
Mame praci, na niz zalezi, vytvafenou lidmi, kterym o néco jde.

Kdyz maji lidé uspokojeny zakladni potieby v praci, pak dokazi fici, co od prace
ocekavaji. Obvykle netouzi po luxusnéjSim zazemi pro praci, ale chtéji néco
podstatné€jsiho — moznost jednat a duistojnost. Tzn. mit moznost zvolit si zptisob, jak
se zapoji a také to, ze se s nimi jedna jako s lidmi, a ne se strojem. Respektovat jejich
praci a zachazet s nimi tak laskavé, jak to situace umoziiuyje.

Tipdm k budovani bezpecného pracovniho prostiedi se vénuji Mihlefeit
a Pumprla (2022). Inspirovali se pfednaSkami Simona Sinka s tématem bezpecného
prostfedi — kruh bezpedi, jez povazuje za Ustfedni podminku pro vznik fungujicich
tymu. Lidé se mohou soustiedit na cile organizace a nemaji potfebu uvniti soupefit.

Predkladaji praktické rady k vybudovani bezpecného prostiedi, které pomohou
budovat vztahy:

- komunikovat svou zranitelnost: vSichni jsme chybujici,

- vitat zpétnou vazbu: jde o zpusob jak, vyslechnout, zamyslet se a netrestat za
to lidi,

- naslouchat: z4jem o lidi a jejich nazory,

- dékovat a chvalit: jak Casto to jen jde,

- vitat v tymu zabavu: zivot ma byt zabavny 1 na pracovistich a ve spravnou
chvili,

- prijimat spravné lidi a zbavovat se toxickych ¢lenti tymu,

- sbirat odpadky: lidr nem4 problém udélat 1 zakladni praci v organizaci, je-

li to potfeba.
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Dobré vztahy se neobejdou bez konfliktd. Ty vSak musi byt produktivni, aby
se vztahy mohly zlepSovat, pomahaji hledat nejlepsi feSeni. Nebezpecné jsou vSak
konflikty destruktivni, které nepfinaSeji pozitivni dopady. Neékdy vzniknou
dlouhodobym stresem na pracovisti a je na lidrovi, aby takovou situaci pohlidal,
nejlépe aby nevznikla. Pri¢inou vSak mohou byt tzv. ,toxicti 1idé” a zde lidr musi
zjistit, pro se tak chovaji a pomoci zménit jejich postoj. Casto jsou to lidé
s nejlepsimi vykony, ktefi vSak ostatni ¢leny tymu demotivuji a mnohdy je tieba
se navzdory nejlepsim vysledkim s takovym clovékem rozloucit. (Mihlfeit,

Pumprla, 2022)

2.4.3 Pyramida potieb zaméstnancu

Pyramida potieb je obecné dobfe znamy model popisovani provazanosti a
navaznosti lidskych potieb. Da se vyuzit v riznych pracovnich oborech a Zivotnich
situacich. Totéz plati i pro zaméstnance, ktefi maji specifické potfeby — mohou se
lisit a pyramidu potieb Ize vyuzit. Zaméstnavatel by mél potieby zaméstnanct vnimat
a ruzné podminky jim nabidnout.

Jako pyramidu potfeb zameéstnanci vyuzili tento koncept autoii Mihlfeit a

Pumprla (2022):

Pyramida potfeb zaméstnanc(

Cerpaiji inspiraci a smysl Maji zdroj inspirace

z mise své firmy v lidrech své firmy

INSPIROVANI ZAMESTNANCI

. Maiji v praci o e ..
Jsou souéasti Kazdy den rostou Prispivaji viem, jejich
T svobodu, o ; -
vyjimeéného tymu a udi se prace ma vyznam
samostatnost

SPOKOJENI ZAMESTNANCI

Maji potfebné . L.

. . . . . . Zvladaji svou praci . . ,,
Maiji bezpeiné nastroje, Skoleni a L . Dostavaji uznani a
efektivné, bez

pracovni prostiedi zdroje, aby svou . _ férovou odménu
zbyteéné byrokracie

praci délali dobre

Obrazek 6 Pyramida potreb zamésmancii. (Miihlfeit, Pumprla 2022, s. 133)
Muhlfeit a Pumprla uvadéji, ze spodni ¢ast pyramidy znazoriiuje podminky nutné
k fungovani organizace, uprostied jsou zndzornény podminky, které délaji
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ze zamestnanc ty spokojené a v horni c¢asti je vidét, které podminky délaji
ze zamestnanci pracovniky inspirované a motivované. Chce-li byt organizace

uspesna a fungujici, pak by méla tyto podminky svym lidem umét nabidnout.
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3 Komunikacni strategie a efektivita rizeni neziskové
organizace

Ukol a fungovani neziskového sektoru, ve kterém lidé pracuji pro jejich rozhodnuti
pomahat druhym a to profesionalnim zpusobem je unikatni, obdivuhodny
a spoleCensky extrémné dulezity. Tyto organizace plni konkrétni poslani, kvali nimz
jsou zakladany a cile jsou formulovany tak, aby uspokojovaly potieby verejnosti.

Neziskové organizace jsou charakterizovany jako organizace, které nevytvareji
zisk k pferozdélovani mezi vlastniky nebo vedeni organizace, ale mohou svou
¢innosti vytvaret zisk, ktery musi byt pouzit k dal§imu dosahovani cilti nebo plnéni
poslani organizace (Novotna, 2023).

Jsou samostatnym pravnim subjektem s vnitini organizacni strukturou.
Po rekodifikaci oblasti neziskovych organizaci (a obecné spol¢ovani ob¢anti) novym
obcanskym zakonikem (2012) existuji rizné druhy neziskovych organizaci. V ramci
této diplomové prace se zabyvame cirkevni pravnickou osobou, ktera se druhem radi
mezi ucelova zafizeni cirkvi a nabozenskych spolecnosti.

Vykonnym organem je management — bud’ jednotlivec nebo skupina pracovnikd.
Vétsinou jsou to profesionalové jakkoli ulohu managementu mohou zastavat
i dobrovolnici. Muze to byt kombinace obojiho — spoluprace profesionalt
a dobrovolnikd. Nabor a péce o dobrovolniky v neziskovém sektoru je nenahraditelné
bohatstvi kazdé neziskové organizace (Plaminek, 1996).

Ukolem managementu kromé& &innosti uvedenych v piedeslych kapitolach jsou
urcité specifické Cinnosti, které 1ze vyuzit k jejich fizeni. V ramci strategického
planovani se vytvari razné analyzy a diky nim (a dobré image) organizace uspésné
ziskavaji finan¢ni prostiedky a dosahuji tak stanovenych cila, konstatuje ve své praci
Neklapilova (2009).

Dal§i neopominutelnou oblasti v fizeni neziskové organizace je motivace.
Je kli¢ova pro pracovni vykon, pro jeho efektivitu, ale ne vzdy se vi, jak s ni nalozit
a aby byla tymem piijimana. Hlavni roli v motivaci lidi hraje ten, ktery je motivovan
a nikoliv ten, ktery motivuje. Efektivni motivaci je pro kazdého néco jiného.
Richterova (2009) fika, ze existuje mnoho teorii, které napovi, ale pfesné neodpovi
na otazku, co Clovéka v zaméstnani drzi a vede ho k lepSim vykonim. Nutné

je se drzet vzdy individualniho pfistupu, tedy vnimat potieby kazdého jednotlivce.
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Muzeme tedy konstatovat, ze motivace je proces, ktery n¢jakym zptisobem rozhybe
organizmus k uréité akci. Clovék je vyveden z rovnovahy, vznika potieba a zaroveii
pfirozena nutnost k jejimu uspokojeni. Potom snaha potfebu uspokojit formuje
ausmeérmuje lidské chovani a jednani, uvadi Richterova (2009).

Pilafova (2023) ve svém c¢lanku zmiuje vyzkumy, jez uvadéji, ze nejsilnéj§im
motivem pro praci konkrétné v socialnich sluzbach je napliuyjici prace, soucasti které
jsou silné socialni vztahy. Déle uvadi, zZe je nutné se o motivaci lidi zajimat uz ve fazi
naboru zaméstnancu, kvalitn€ je zaskolit pod vedenim zkuSeného pracovnika
a naprosto zasadni v této oblasti je pravidelné provadét na pracovistich intervize
a supervize, jez mohou pomoci nadSenym pracovnikim v seberozvoji a udrZet
se dlouhodobé v dobré psychické a fyzické kondici.

Z praxe autorky prace lze doplnit, ze motivaci manazera neziskové organizace
poskytujici socialni sluzby je poméhat potfebnym lidem za ptredpokladu spoluprace
se spokojenym, fungujicim a profesionalnim tymem pracovnika, ktefi kvalitni péci
poskytuji a dosahnou spokojenosti u uzivateld, tim i vefejného prospéchu

v ob¢anském prostoru a spokojenosti se sebou samym.
3.1 Interni komunikace

Interni komunikace je vSechno, co se v praci odehraje. Néco jako komunikace
Jformdlni, organizovana, a néco jako komunikace neformdini, nezavisla. ,,Organizace
by méla mit vSe pod kontrolou, aby si udrZela vliv na zaméstance, jejich praci,
ndladu, motivaci a spokojenost “ (Kovatikova 2016, s. 5). Pokud tato role organizace
nefunguje, vypada to tak, ze zaméstnanci nevédi, co a ve spolupraci s kym maji fesit.
Informace mohou byt Castecné, ale to je také nedostatecné. Pti sdélovani pres nékolik
osob se informace ,,pokrouti* a vznikaji famy a komunikacni Sumy. Misto prace, pak
lidé citi emoce a maji potiebu o nich diskutovat. Vznikaji rizné dohady, nartsta
nespokojenost, neangazovanost, nejistota, nesoustiedéni, dohady o tom, ze zadané
ukoly nebyly jasné atd. Ovzdusi v organizaci narusuje i mlceni o dilezitych
informacich, které se v organizaci piesto neformalné §ifi (Kovatikova, 2016).

K tématu Kovatikova (2016, s. 9) dopliiuje: ,,Aby interni komunikace v organizaci
fungovala, pak zaméstnanci maji dostatek informaci, védi, kdo jim poradi a neboji

se ho zeptat, maji za kym jit, kdyz potrebuji néco vysvétlit.

40



3.1.1 Vnitini komunikaéni strategie

Jak uvadi Horakova a spol. (2008) nejde jen o komunikaci se zaméstnanci, ale
i s odbornymi poradci, externimi spolupracovniky, smluvnimi partnery atd. Pro tuto
oblast firemni komunikace navrhuje vystizn&j$i termin ,, komunikace uvnitr firmy *,
ale my zstaneme v ramci této prace u terminu interni komunikace. Do ni patii zapisy
z porad, intranet, firemni Casopis, nasténky, ale i firemni akce atd. Zkratka vse,
co ovliviiuje jejich ndzor na organizaci, pro kterou pracuji. Patfit sem muze
i pracovni prostfedi a jeho vybaveni, socialni podminky na pracovisti (moznost se
stravovat), benefity, ale také pohled na zptusob vedeni organizace manazerem, jestli
je komunikativni a otevieny k pracovnikim, jestli umoziiuje otevienou komunikaci
a vyménu nazoru, o které se zajima apod. Uvadi také, ze vztahy zaméstnancu
ovliviluji 1 ndzory zvenci, napf. ndzory médii na ¢innost organizace a rozhodné
i pratelé a rodiny.

Autori zdaraziuji, ze u interni komunikace jde o oboustranny proces, tedy
o ziskavani zpétné vazby a pochopeni se navzajem — pochopeni nazort, postoju
a motivace. Manazer muze vynalozit mnoho prostfedkli sméfujicich k informovani
zaméstnancu (tisk, prezentace, porady apod.), ale hlavnim potom je, jak toto vSe lidé
v organizaci vnimaji. Oboustrannym procesem je predavani a pifijimani informaci

a zpétnych vazeb viz. obrazek.

JAK TO VNiMAII?
souhlas?

VEechno,

co zameéstnanci 9
nesouhlas?

vidi v aq
h zajemn?
slySi

lhostejnost?
Ctou

noveé namety?

Obrazek 7 Interni komunikace = obousmérny proces (Hordkova 2008, s. 126)

O této problematice autofti fikaji, ze pfestoze se komunikace déje, tak se mnoho
zamestnanci domniva, ze komunikace uvniti organizace by mohla byt lepsi. Maji
pocit, ze je nikdo neposlouchd a manazefi zase tvrdi, Ze se na nazory ptaji, ale nikdo
nic nefika. Nespokojenost byva oboustranna.

Cilem interni komunikace je spokojeny zaméstnanec a hledani, co zaméstnanci
pottebuji. Jiz vyse bylo zminéno, ze mnoho jich je stale nespokojenych a situace
se jevi jako beznad€jné. Aby interni komunikace uspokojila to, co zaméstnanci
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oCekavaji, musi se dopracovat k v&domi, ze skutenym cilem neni spokojeny
zameéstnanec, ale spokojeny zakaznik (klient) a tim se organizace stava uspésnou.
Na zavér uvadeji, ze k uspéchu organizace prispivaji stalé napady, podnéty,
pfipominky a zpétné vazby. Neexistuje univerzalni navod na uspéch, ale plati, ze:
,Celkovd firemni strategie a podnikova kultura se odrdzeji v chovdni zaméstnancii
ViiCi zdakaznikiim: jak se firma chovd ke svym lidem, tak se jeji lidé chovaji navenek “
(Horakova a kol., 2008, s. 127).

Hola (2006) uvadi, ze 60% problémi, které vzniknou v organizaci je zptisobeno
chybami a nedostatky v interni komunikaci. Prostfedi v organizaci je tvoreno lidmi,
jejichz myslenky a chovani nelze tidit ani kontrolovat. Osobnost lidi a jejich
samostatnost 1ze v procesu komunikace motivovat a stimulovat.

Podle Bednafe (2018) stoji za zamysSleni v ramci interni komunikace fakt,
ze jednou z nejcastejSich odpoveédi zaméstnancti na otazku, co by se mohlo pro jejich
praci zlepsit je ,komunikace vedeni“. Castou reakci na to je ze strany vedeni
prokazatelnost toho, Ze objektivné komunikuje. Dulezité na pfijimajici strané (tedy
na stran¢ zaméstnanci) je dojem, ktery z komunikace maji. Napiiklad prizkum
spokojenosti slouZzi jako nastroj zjist ovani informaci, skute¢né vSak mize slouzit jako
efektivni gesto. Vedeni tak ukazuje zaméstnanciim, Ze je jejich nazor dulezity a zalezi
mu na ném a také je jim poskytnut prostor k vyjadfeni zpétné vazby, jejich postoje,
nazoru. Tim je feCeno, ze vedeni chce komunikovat a zilezi mu na nézoru
zaméstnancu, na vytvoreni dobrého pracovniho prostiedi, ve kterém se budou
zameéstnanci citit dobfe. Dat lidem prostor k vyjadieni se je mnohem efektivné)si

nez zkouset pouzit rizné ,, restarty” a ,, tlusté cary”, konstatuje Bednaft (2018).

3.1.2 Vytvareni vnitini komunikaéni strategie
Pfi vytvareni vnitini komunikacni strategie 1ze postupovat t€mito kroky.

e Analyza soucasného stavu: Na pocatku je tieba seznamit se a zhodnotit
aktualni situaci. Jaka komunikacni opatfeni jsou v soucasnosti pouzivana?
Jaké jsou silné stranky a slabé stranky stavajiciho systému?

e Stanoveni cild: Komunikacni strategie by méla obsahovat jasné€ definované
cile. Ty mohou zahrnovat zvyseni povédomi o znacce, zvySeni poptavky,
posileni medialniho obrazu nebo zlepsSeni vztahti dovnitf organizace, ale i ven.
Cile mohou byt formulovany napiiklad: Ceho se chce dosahnout — zlep$eni

interni komunikace a zvys$eni angazovanosti zameéstnancti.
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e C(Cilové skupiny: Definovat, kdo jsou zameéstnanci, kterych se komunikace
bude tykat. To umozni efektivnéjsi zaméfeni konkrétnich komunikacnich
nastroji. Rozdilné skupiny mohou vyzadovat razné pfistupy k interni
komunikaci. Napftiklad pfedstavit néco nového mladé generaci vyzaduje jiny
pfistup nez komunikace se star§imi zaméstnanci.

e Komunikacni kanaly a obsah sdéleni: Strategie by méla stanovit, jaké
komunikacni kanaly a obsah sdéleni budou pouzity k naplnéni cilt. To mize
zahrnovat reklamu, PR, socialni sité, interni zpravodajstvi a dalsi (napiiklad
e-maily, intranet, interni newsletter, pravidelna setkani).

e Komunikacni plan: Vénuje se naplilovani strategie, jak bude strategie
implementovana a kdo bude za jednotlivé kroky zodpovédny.

e Mcieni a hodnoceni: Pravidelné sledovani uspéchu strategie; méfeni, jaké
nastroje funguji nejlépe a kde je tieba provést upravy. Vyhodnocovat.

U vnitfni komunikacni strategie jde o postupny proces vyzadujici analyzu,
planovani a implementaci (Lesensky.cz).

Ma-li organizace filozofii, pak z ni vychazi firemni kultura a chceme-li, aby byla
funkéni, pak musi byt podporovana chovanim organizace a jejich lidi, navenek
i dovnitt. Tvoti ji poslani a vize organizace, logo, design, komunikace firmy, interni
vztahy, zvyklosti a image organizace. Silnd firemni kultura velmi pomaha
a podporuje management a stabilizuje zaméstnance (Sedivy a Medlikova, 2011).

Aby firemni kultura neméla diskriminacni charakter nebo pfijde-li ¢as na zmeny,
vedeni organizace ziskava kli¢ové lidi tzv. ,,opinion leaders” a ti s tim pomahaji.
Dochazi k fizené zméné organiza¢ni kultury. Mize byt organizovan workshop
se zamestnanci, kde se otevie diskuze o nutnych zménach a posili tak interni
komunikaci. Statutarni organy obméni management organizace, ktery pfinese nové
mySslenky a pfistupy ve vedeni lidi. Vyuzit se da personalni audit na jehoz zékladé
se obméni klicové pozice a pfijdou novi lidé. Organizace si mize najmout externiho
odbornika na krizové fizeni, ktery bude usmeériiovat zménu firemni kultury.
Nastaveni a sdileni pravidel firemni kultury je vSak dlouhodoby proces a nese s sebou
napéti v mezilidskych vztazich. Nezbyva nez vysvétlovat a objasniovat davody
(Sedivy a Medlikova, 2011).

Zuastaneme-li u firemni kultury, pak jednou z orientaci mohou byt principy
delegovani. Kultura firmy se zabyva spoleCnymi nazory pracovniku, jaké cile uvnitf
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firmy jsou sledovany, jakymi pravidly se fidi, jaké normy spoluprace ma nastaveny,
standardy chovani, firemni symboly, loga atd. Popisuje, co je ve firmé& spolecného
a ¢im se li8i, pro¢ v ni lidé pracuji.

Z hlediska delegovani existuji sice priklady firemni kultury, které procesy
delegovani znemoznuji (napf. mladsi schopny pracovnik nemize kariérné
predbéhnout sluzebné starsiho kolegu). Avsak silnd organiza¢ni struktura vytvari
pro delegovani pozitivni prostfedi avyuziva jej. Podporuje své zaméstnance
k aktivité, odpoveédnosti, stavi na své duvere k zaméstnancim. Pracovnici se pak
hlasi k deklarovanym hodnotam organizace, shoduji se s cili a vizemi organizace.
Takova firemni kultura je tymova, loajalni a delegovani je samoziejmé k dosahovani
cila, odpovédnosti za jejich plnéni (Cipro, 2009).

Cipro (2009) popisuje delegovani v SirSim pojeti. Nejde jen o poveérovani fizenych
pracovnikil pfedanim pravomoci, ale jde o nastroj motivovani, rozvijeni pracovniki
a specifickou socialni aktivitu (kvalitni komunikace manazera s kolegy). Delegovani

je investice do pracovnika, ktera se vrati az po delsi dob¢.

3.1.3 Interni public relations

Public relations (PR) je obor, ktery se vénuje budovani image a zlepSovani
vefejného vnimani ve prospéch osoby nebo konkrétni organizace. Buduje vztahy
nejen s vnéj§im sveétem, ale 1 vnitinim. Cilem je ziskat pozornost, mit dobré jméno
a dobré vztahy. Pro fungovani organizace je vnitini PR zcela zasadni. Pomaha
dosahnout efektivni a soudrzné komunikace. Konkrétnim cilem uvnitf je dostat
informace zameéstnancim a tymum, aby védéli, co se ve firme déje — méli pristup k
potiebnym datim. Pfesné — zaméfit se na budovani a zlepSovani vztaha
se zaméstnanci (Lesensky.cz).

Kovatikova (2016) se vénuje oblastem, které jsou dulezité pro budovani
vztahi mezi zaméstnanci. Kroky, které je tfeba vytvofit k vnitfni komunikaci byly
v této praci jiz viceméné popsany. Nyni popiSeme jesté oblasti, které jsou dilezité,
ale mohou byt pro komunikaci rizikové.

Mezi né patii odchody nebo vypovédi, kdy se organizace rozlouc¢i s nékterym
se zamé&stnancli. Muze to byt z duvodi, Ze se n&jak provinil, chtél odejit sam,
organizace se dohodla anebo naopak nedohodla, a pak takovy odchod neni
jednoduchy. Organizace vSak ma tuto skute¢nost vhodnym zptisobem komunikovat

s ostatnimi. Nebudou-li kolegové veédét, ze odchazi a zejména pokud se jedna
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o komplikovany odchod nepfispiva to dobrym vztahiim. Zaméstnanci neznaji duvod
odchodu, za¢nou o véci diskutovat a §ifi se razné ,famy*, které efektivnimu chodu
organizace nepfisp€ji a k vedeni se snizuje duveéra.

Mezi dulezité informace v organizaci také patii st€hovani aktivit na jiné misto,
ptipadné sluCovani riznych projektd. To v zaméstnancich vyvolava obavy, zda
se méni se néco pro n¢, nebo zda nedojde k propousteni.

Dalsi rizikové oblasti, které je nutné mezi sebou v organizaci komunikovat
je nespravedlnost na pracovisti, kam patfi pociténi kiivdy od nadtizeného, nadrzovani
nebo nestandartni vztahu k nékterému z podfizenych. Velkym tématem jsou také
sliby nadfizenych (benefit, zvySeni platu, cokoliv). Neni-li slib splnén, klesa v ,,§éfa‘
divéra. Od toho se odviji vztah k organizaci, sniZzuje se angazovanost.

Manazer by mél jit svym podiizenym piikladem. Jinymi slovy — chce-li néco po
svych zamé&stnancich, mél by to dodrzovat sam (s ohledem na napli prace). Napriklad
dodrZzovani plnéni termind, pracovni doby, nadSeni pro praci, transparentnost
a daveéryhodnost. Dodrzovani stanovenych pravidel plati pro vSechny. Dlouhodobé
prechazeni nedostatkli a nedaslednosti zpisobuje, Zze ostatni se pravidly postupné
prestanou fidit.

Velice vnimavi jsou zaméstnanci o zdjem manazera o n¢ samotné. Musi veédét,
Ze nejsou jen osobnim Cislem v seznamu zaméstnanci. Motivace a jejich poslani
by se zacalo vytracet a do prace by chodili jen pro penize. Také téma digitalnich
technologii stale vice rezonuje dnesnim svétem. Diky tomuto pokroku jsme v riznych
oblastech schopni velkych véci. Clovék viak musi zistat clovékem se viemi pozitivy
i negativy, uzavira Kovarikova (2016).

Kazda interni komunikace je dlouhou cestou a nema konec. Nelze po ni jit rychle
a bude na ni mnoho prekazek. Potiebuje péci, davéru, dlouhodobou praci, trpélivost,

vytrvalost a stavét na dlouhodobych vztazich.
3.2 [Efektivita rizeni v prostredi neziskovych organizaci

Efektivita fizeni organizace v komercni sfére se da méfit, ale moznosti posouzeni
efektivity fizeni v prostredi neziskové organizace jsou spiSe na strané nefinancnich
hodnot. Umime zhodnotit, zda jsme uspokojili dostateCny pocet klientd, zda dotace
pokryly potieby jednotlivych pracovist nebo zda se chceme a potiebujeme rozvijet.

Ptistup je ale odliS§ny od vyrobni firmy. Tvrdé méfitelné ukazatele nejsou. V prostiedi
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neziskovych organizaci pracujeme vice na poli prace s mékkymi dovednostmi
a velmi individualnim pfistupem.

Také v této kapitole se objevuje komunikace. Bez komunikaéniho planu a strategie
fizeni komunikace mohou nastat v pracovnim prostiedi komplikace a selhava
efektivni fizeni.

Albuali (2021) toto téma detailné rozebira v ¢lanku Efektivni strategie pro fizeni
komunikace v projektu. Efektivni komunikace podle né& souvisi casto
se zefektivnénim prace, proto je fizeni komunikace zasadni pro vSechny zucastnéné
strany. Jeji proces vyzaduje odesilatele a pfijemce a efektivni komunikace pak
znamena, ze piijemce rozumi tomu, co se odesilatel snazi sdelit. Pak nastava okamzik
vstupu efektivnich komunikaCnich strategii, kde je dulezité porozumét
komunikacnim modeltim pfi rozhodovani, jak komunikovat a efektivné ridit. Takova
efektivni komunikace zlepSuje motivaci zaméstnancli, umoziiuje vzajemnou duveru
a podporu mezi zaméstnanci. Pracovni tlak je mirnéjsi, zlepSuji se mezilidské vztahy,
pracovni prostiedi se stava vice harmonickym. Efektivni komunikace muze
maximalizovat moralku zaméstnanct a pracovni tymy budou soudrznéjsi.

Efektivitu managementu (a nejen jeho) muize efektivni komunikace zlepsit. Prace
pfece vyzaduje spolupraci mezi zameéstnanci. Pomaha zajistit diskuzi, dochazi
k rychlému prenosu informaci mezi zaméstnanci, pomaha rozvijet sluzby, zlepSuje
porozuméni a zmiriluje rozptylovani se nad zbyteCnymi informacemi. Rozhodné
ji muzeme prifadit zlepSovani vysledki v¢etné kvality rozhodovani. Pracovni proces
se neobejde bez mnoha problému k feseni. Manazefi maji moznost komunikovat
s kolegy, aby ziskali zkuSenosti tzv. , dobrou praxi“. Inspiruji se, pouci se.
Zaméstnanci dostavaji dobré rady od vedoucich a totéz plati naopak vedouci mohou
ziskat radu od podrtizenych. Hovorit mizeme o ziskavani komplexnich informaci,
které pomohou Cinit spravna rozhodnuti a zlepsit také kvalitu rozhodnuti. Efektivni
komunikace je nezbytna pro budovani spolupracujicich tyma a efektivnimu fizeni.
Nesmime zapomenout, ze uspeé$nou se komunikace stava jsou-li vSechny
zainteresované strany informovany o vSech rozhodnutich, protoze jinak
je pravdépodobné, ze stanovené cile nesplni.

Jednou z dulezitych komunikacnich strategii je rozdéleni si roli v tymu, dalsi
strategie se tyka stanoveni stru¢ného planu, jak se bude komunikovat. Neefektivni
fizeni se pak podili naptiklad na selhani konkrétniho projektu nebo rozpadnuti tymu.
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Chceme-li zavést efektivni komunikacni strategii mizeme postupovat podle téchto

kroku:
[ )

3.2.1

vytvotit komunika¢ni plan,

pravidelné se setkavat,

aktivné naslouchat,

budovat tym (at’ doCasny nebo trvaly),

implementovat nastaveny komunikacni plan a zvolenou strategii fizeni

komunikace.

Chapani efektivity v neziskovém sektoru

Efektivni fizeni malych organizaci je zasadni pro dosazeni tispéchu a udrzitelnosti.

Zde jsou nékteré faktory, které mohou ovlivnit efektivitu fizeni v malych firmach.

Angazovanost zaméstnanci: zaméfit se na vytvofeni produktivniho
amotivujictho pracovniho prostiedi. Podporovat soustfedéni, stanovit
priority tkoli a minimalizovat vyruSeni. Angazovani zaméstnanci jsou pak
produktivnéjsi a loajalnéjsi,

Efektivni komunikace: jasné a pravidelné komunikovat s tymem a vedenim.
Zajistit, ze vSichni maji pfistup k dilezitym informacim, pomahat
minimalizovat zbytecné problémy a zmatky.

Zaméfeni na klienta: dukladné pochopit potieby a ocekavani klientt
je nezbytné pro uspéch. Zaméfit se na poskytovani kvalitnich sluzeb, které
skutecné tesi jejich problémy.

Sprava lidskych zdroji: spravna péce o zameéstnance, véetné jejich rozvoje
amotivace, je klicova. Investovat do Skoleni, mentorstvi a tymové
spoluprace.

Technologie a automatizace: vyuzivat moderni technologie a nastroje
k automatizaci opakujicich se ukolt. To uvolni Cas a zvysi efektivitu celého
tymu.

Flexibilita a adaptabilita: malé organizace musi byt schopny rychle reagovat
na zmény na trhu a v okolnim prostiedi. Flexibilita a schopnost piizptusobit

se jsou zasadni pro uspéch.
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3.2.2

Zvyseni efektivity fizeni malych organizaci vyzaduje komplexni pfistup

a soustavnou praci na vSech téchto faktorech. Jejich vyhodnocovani mize pomoci

identifikovat oblasti, jak je organizace fizena, kde je tfeba se zlep$it, kam sméfovat

(Cafou akademie.cz).

Aktivizace zaméstnancu jako faktor efektivity

Zapojenim zameéstnanct, jednotlivych tyma do tvorby a porozuméni

klicovym dokumentim jako je vize a strategie organizace. Kli¢ovym prvkem

uspéchu kazdé organizace je také zapojeni zaméstnanct do firemni kultury. Kdyz

vnimaji, ze jsou soucasti spole¢ného cile a hodnot, zvySuje to jejich spokojenost,

produktivitu a loajalitu vici firmé.

Uvadime zpusoby, jakymi lze zaméstnance zapojit.

Komunikace — udrzovani oteviené a pravidelné komunikace. Informovani
zaméstnancu o strategickych cilech firmy, dulezitych zménach a uspésich.
To vytvaii pocit sdileného cile a prispiva ke vzajemné davére.

Zahrnuti do rozhodovaciho procesu — zapojeni zaméstnancu
do rozhodovacich procest, kde to jen bude mozné. Lze vytvofit pracovni
skupiny nebo pravidelné konzultovat s tymy dulezité otazky. Tim se navodi
pocit, ze jejich nazory jsou cenény.

Zaméfeni se na hodnoty — definice a sdileni firemnich hodnot. Pomoci téchto
hodnot 1ze vytvorit spoleCnou identitu a posilovat firemni kulturu. Dilezité
je zajistit, aby tyto hodnoty byly vidét ve vSech aspektech firemniho zivota.
Teambuildingové aktivity — pravidelné poradani teambuildingovych aktivit,
firemnich akci ale 1 mensSich tymovych setkani. Takové aktivity posiluji
vztahy mezi zaméstnanci a podporuji spolupraci.

Rozvoj osobniho a profesniho ristu —umoznit zaméstnanciim pfilezitosti pro
osobni a profesni rozvoj. Tim organizace ukaze, ze véti ve své zaméstnance
a ma zajem, aby se stale zdokonalovali.

Odmeény a uznani — pochvala za uspéchy zaméstnanci a odmeéna.
Zaméstnanec se bude citit ocenény a motivovany.

Diverzita a inkluze — podpora rozmanitosti a inkluze ve firemni kultufe.
Vytvoreni prostfedi, kde jsou vSichni zaméstnanci respektovani a citi
se pfijati, posiluje soundlezitost a prispiva k pozitivni firemni kultute

(Plusco.cz, CleverControl.com a Stafino.com).
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Takové zapojeni zameéstnanci je proces, ktery vyzaduje pravidelné usili
a pozornost. Potom je vytvorené prostiedi, ve kterém se zaméstnanci citi prinosni

a spojeni s cili a hodnotami firmy.

3.2.3 Rizika spojena s implementaci navrzenych opatreni

Aplikace rozsahlého baliku opatieni, tykajicich se zmény komunikacni strategie
nebo jejiho budovani v prostredi organizace, at’ uz by probihala jakkoli, s sebou nese
fadu rizik a tuskali. Jejich ignorace nebo podcenéni by mohlo mit velmi negativni
nasledky nejen na skutecné provedeni zmén, na jejich efektivitu nebo plynulost, ale
v ptipadé nezvladnuti procesu zavadeéni jako celku i negativni dopady do klimatu
organizace, atmosféry na pracovistich nebo do divéry v management a dalsi zmény.
Pii identifikaci rizik a alesponn Caste¢né i navrhu podpurného mechanismu
implementace se budeme opirat o Obecnou metodiku fizeni zmén vydanou Ceskou
agenturou pro standardizaci (Agentura CAS, 2020).

Zéakladnim rizikem je velmi stabilni vychozi stav organizace — velmi pevné a jasné
“status quo”. To vychazi zpravidla ze silné stavajici orientace organizace na plynulé
plnéni agend, plnéni zakladnich (nerdstovych, ryze vykonovych) cili naprosto
formalni planovani rozvoje a jeho nahodnost, svym zplsobem piekotnost
a neukotvenost.

Plati ptitom, ze pohyb (pracovni Zivot) zamé&stnancl ve ,, starém status quo ‘“ je pro
né predev§im bezpeCny, svym zpusobem pohodiny a ptehledny: ,, V' organizaci
Jje v§em vse jasné, vzorce vykonu jsou konzistentni a ustdlené. Stabilni vztahy davaji
lidem pocit soundleZzitosti a identity. Lidé védi a rozumi tomu, co se od nich ocekava.
Spojuji svoje preziti v organizaci s pravidly, i kdyz jsou pro né skodliva. (...) Spatnd
komunikace je priznakem dysfunkcni organizace. Lidé pouzivaji obviriovani a toxické
komunikace, aby se vyporddali s pocity hnévu a viny “ (tamtéz, s. 7-8).

V prostiedi vybrané organizace a pii védomi jejiho aktualniho stavu (a i obéma
podpliirnymi Setfenimi lokalizovanych zasadnich potizi) to pfitom bude kombinace
nefunkcni a selhdvajici komunikace a rezistence systému (a jeho ptirozené tendence
neupadat do chaosu, zachovat se, vyhnout se zmén¢) s ¢im se bude implementace
nové vnitini komunikacni strategie muset vyporadat. Tuto situaci navic hodnotime
jako svym zpusobem paradoxni — zaméstnanci sice chapou aktualni uroven vnitini
komunikace jako problematickou, nedostate¢nou a nefunk¢ni, zarover jsou ale jejich

predstavy o feSeni této situace velmi nekonkrétni a spiSe nepredpokladajici vlastni
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usili nebo néjaké zasadni, konkrétni zmény (blize viz déle). Je pfitom ale nasnadé¢, ze
zmena vnitini komunikacni strategie neni povrchovou nebo snadno zpracovatelnou
zménou. Autofi uvedené metodiky ji na osmistupriové Skale vnimaji jako
,, vyznamnou “ a tadi ji do stfedni naroCnosti zmény.

Za zakladni rizika realizovatelnosti a efektivity zavadéni vnitfni komunikacni
strategie a planu efektivizace fizeni lze (volng, podle Agentura CAS, 2020) chapat
(i s ohledem na potfeby aplikacni Casti této prace) zejména:

e rigiditu vnitiniho prostredi organizace a odpor ke zméné;

Existujici systémy, zvlasté pokud maji delsi historii maji tendenci sebe sama
zachovat a branit se zavadénym zménam. Pro zamé&stnance to totiz znamena
vySSi relativni bezpe€i a niz$§i riziko selhdvani (v névaznosti na nové
podminky a pozadavky), pro manazery vyss§i komfort v fizeni, které zmény
nutné rozkolisavaji.

e nizké zkuSenosti organizace s planovanim a rizenim vlastniho rozvoje;
Planovani komunikaéni strategie je soucasti planovani rozvoje organizace.
Pokud je planovani v organizaci ryze formalni zélezitost a zameéstnanci
nemaji zkuSenost s realnym dosahovanim cili v planech stanovenych, budou
jen tézko spolupracovat na dosahovani cili komunikacni strategie.

e nizkou dovednost participace zaméstnanci na rozvoji;

Nova komunikacni a efektiviza¢ni strategie v mnoha opatienich predpoklada
velmi intenzivni zapojeni zameéstnanci nebo nizSich stupnitl fidicich
zamestnanci do planovanych zmén. To ale neni samoziejma dovednost,
zvlast pokud pro tyto agendy nebyl dlouhodobé budovan prostor
v pracovnich povinnostech zaméstnanct. Pro zaméstnance na dohodu a ¢ast
internich zameéstnanci budou navic tyto oblasti velmi abstraktni a nebudou
chtit nebo nemohou moci v nich vidét pfimou souvislost se svou praci,
nebudou se k nim citit kompetentni a vici nim odpovédni.

e nedostatecnou uroven komunikace v organizaci, slabou pozici
managementu;

Selhavajici komunikace a jeji neefektivita v kombinaci s oslabenou pozici
uz§iho managementu budou komplikovat snahu objasnit nezbytnost

provadénych zmeén a jejich zvoleny design.
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e nedostatecné kompetence manazeru;
Kompetence pro fizeni zmény, rozvoje a jejich vyhodnocovani jsou stézejnim
faktorem procesu zmény strategie. Stfedni a niz§i management v ném hraje
sté€zejni roli, protoze strategii prevadi do podoby konkrétnich krokt a ukolt
zamestnancu.

o nerealna ocekavani;
Zameéstnanci mohou vkladat do avizovanych zmén az nerealna ocekavani.
Tykat se mohou jednak ¢asového prub&hu (rychlost aplikace zmén) tak také
jejich okamzitého efektu. Casteénd mohou jejich odekavani lezet jinde, nez
ocekavani managementu (nemusi se vilbec potkavat).

e vzajemné zavislosti a osobni vazby;
Drdla a fesitelsky kol. (2021) nabizeji tento neintuitivni, ale velmi zasadni
faktor. Vzajemné vazby ,, mocenského charakteru“ mezi zaméstnanci mohou
vytvaret vzajemné se podporujici vnitini struktury rezistence proti zménam
az s destruktivnim charakterem. Autofi navrhuji dislednou prevenci rozvoje
téchto vnitfnich struktur jako ucinné protiopatieni.

Drdla a fesitelsky kol. (2021) stoji také za nazorem, ze podminkou uspéSného
prosazeni zmeény v organizaci je jeji prijeti zaméstnanci. Z moznych nastalych situaci
je nutné si vSimat téch, kde je tfeba podpofit zajem a loajalitu. Dalsi situace mohou
byt ty, kdy dochazi k odmitani zmény, a to je potfeba postavit do spolupracujici
roviny. Zaméstnanci se mohou k nastavenym zménam stavét rizné. Obvykle zmeény
kazdého z nas obtézuji. Pro zisk loajality zaméstnanct je tfeba néco nabidnout.
Autofi hovoii o tom, Ze ¢lovek prosazujici zménu ma k dispozici tfi zdroje, kterymi
jsou penize, Cas, vlastni manazersky postoj. Pomoci té€chto zdroji muze ziskat
od zameéstnanct loajalitu vici cilim, kterych je tfeba dosahnout.

Podporuji otevienou informovanost zaméstnancti, tedy presné a efektivni Sifeni
informaci mezi co nejvice zapojenych zaméstnancti. Dalsi urovni je disledna
komunikace obéma sméry. Jde jisté o narocny proces. Osobni komunikaci a pfimym
kontaktem lze ale ziskat vliv a podporu stanovenym cilim. Tfeti moznosti jsou
pak konzultace a porady, kde lze véci vice vysvétlit a vymeénovat si nazory. Vedeni
ziska podnéty od svych zaméstnanct a ti mohou sdélovat své nazory. Pak nastupuje

vyjednavani a spolurozhodovani a také finanéni ohodnoceni za dosazené vysledky.
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Penize jsou dulezitym motivacnim nastrojem a to tehdy, jsou-li pridélovany
nepravidelné a jsou-li navazany na splnény ukol.

Na zavér této Casti je dobré zminit situace, ve kterych se doporucuje zmeénu

nezahajovat, ani o ni néjak neuvazovat a vénovat se udrzovani nebo zlepSovani
stavajiciho statusu quo.
Prvnim didvodem je personalni nestabilita a absence spole¢nych cili organizace.
V situaci, kdy zaméstnance nic moc nespojuje, riskujete, Ze se pii prvych problémech
rozprchnou a organizace to nezvladne. V této situaci je nutné zajiSténi personalni
stability, a pfedev§im nalezeni skuteCného lidra, kterému svéfite vedeni. Touto
problematikou se budeme zabyvat v nasledujicich kapitolach.

Druhym divodem je absence komunikace mezi vedenim organizace
a zamestnanci, coz je pomemné Casty jev. PfedevS§im ve velkych organizacich
se zastaralou, vysokou a zbytecné slozitou organizacni strukturou se dostava
management do urcité komunikacni bubliny. Komunikacni bariéru vét§inou tvori
rizni tajemnici, asistenti, poradci a jiné osoby navazané na vrcholovy management.
V prabéhu let se naprosto oddéli pfima vazba mezi vrcholovym vedenim
a zaméstnanci na nejnizsich stupnich. Jiz zminény meziclanek tohoto stavu casto
vyuziva a de facto tak organizaci fidi, dokonce bez jakéhokoliv mandatu a bez
jakékoliv odpovédnosti. Bez velmi dusledné eliminace téchto struktur nelze zasadni
zmeny realizovat. Jako hypoteticky priklad bych uvedl nékteré urady statni spravy,
kde ani politické Spicky jiz nejsou schopné prosazeni zasadnich opatieni a systém
je tak komplikovany a nefunk¢ni, ze si vlastn€ zije svym zivotem a hlavnim ukolem
je sebeprezentace a dalSi pozadavky na finan¢ni zdroje. DalSim davodem
je organizacni kultura, ktera maze byt nepratelska a agresivni. Za situace, kdy se lidé
obavaji vyjadfit své nazory, vladne atmosféra strachu a napéti, vedeni zavadi pravidla
,,double speak® (Orwell, 2009).

Vsem témto aspektim jsme se velmi peclivé vénovali pfi pfipravé navrhu
v aplikac¢ni Casti a jejich navaznost je v nich naprosto patrna.

3.2.4 Podpora implementacniho procesu (Fizeni zmén)

Modely podpory fizeni zmén jsou pomémé ruznorodé a pohledy na né¢ neméne

variabilni. SpiSe, nez jejich reprezentativni piehled, proto budeme usilovat o vybér

takovych technik a prostiedku, které povedou ucinné k eliminaci nebo minimalizaci
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shora uvedenych rizik, ktera jsou (1 v prostfedi vybrané organizace) naprosto realna

a v podstaté oCekavatelna.

Intenzivni komunikace plinovanych opatfeni

Jakkoliv to zni v souvislosti s cilem implementace opatifeni nové vnitini
komunikac¢ni strategie jako nadbytecné, je potieba 1 ve stavajicich komunikacnich
podminkach zajistit nejvy§si moznou miru predani informaci, emoci i prostoru pro
pochopeni a usmémeéni postoji zaméstnanci k planovanym zménam. Stejné tak
i ziskavani zpétné vazby opacnym smeérem. Komunikovat je potfeba divody nové
strategie (pomyslné Proc?), jeji podobu a postup jeji implementace (Jak?) a konecné
konkrétni kroky, optimalné pfifazené také k jednotlivym zaméstnancim, ktefi na nich
budou pracovat (Co a kdo?) (Veceta, 2019).

Za stézejni komunikacni vyzvu v prostfedi vybrané organizace povazujeme
zejména dobré predani informaci, pro¢ se nova komunikacni strategie zavadi, ze je
to proces, ktery nelze dokoncit v Casovém horizontu, ve kterém jsou zmény
v organizaci obvykle chapany (velmi rychle, operativn¢) a jaké konkrétni pozitivni
dopady bude jejich implementace do organizace mit pro konkrétni zaméstnance nebo
jejich skupiny.

Nastaveni jednotlivych zodpovédnosti za zmény je kliCové. Dulezita
je komunikace mezi zuCastnénymi stranami — zpétnd vazba, a to predevsim od téchto
zodpovédnych lidi za zavadéni zmén, tak od zaméstnanci dotCenych zménou.
K vhodnému nastaveni roli je vhodna technika matice zodpovédnosti (Veceta, 2019).
Velmi zjednodusené jde o tabulku, kdo v jaké fazi ma jakou roli na daném ukolu.
Role jsou u této techniky dané systémem zkracovanym jako ,,RACI*:

e R (responsible) —ten kdo na daném ukolu pracuje. Na kazdém zadaném ukolu
musi byt minimalné jedna osoba,

e A (accountable) — ten, kdo je za dany ukol zodpovédny (spravné splnéni
v&as). Zajisténi podminek k efektivnimu splnéni ukolu. Ukol musi mit jednu
osobu s touto roli,

e C (consulted) — odbornik v dané oblasti, zalezi na jeho nazoru, zmeéna se ji
jako dilciho vedouciho nejvice dotkne. Nutna oboustranna komunikace ¢ili

i jeho role v naslouchani,
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e I (informed) — ti, ktefi jsou pravidelné€ informovani o pribéhu zavadéni zmén
— management organizace. Typicka je jednostranna komunikace.

Zmeény je potreba zakotvit do firemni kultury, kterou tvoii prostedi a lidé. Musi
se implementovat do vSech jiz existujicich procest, postupd, smeérnic apod.
U dosavadnich postupt tim skonc¢i platnost. Vhodné je predstavit zaméstnancim
otekavané chovani, které by predstavovalo adaptaci na zménu. Rizeni zmén,
je komplexni projekt, pokud se d€je spravné. Dulezita je vSak disciplina, uzavira
autor (Vecera, 2019).

Maximalni participace a kontrola odpovédnosti

V prostiedi pomémé rigidnim a bez zkuSenosti s rozsahlejsSim planovanim
vlastniho rozvoje a realizaci tohoto planu je stézejni, aby bylo do realizace pokud
mozno zahrnuto co nejvice zaméstnanci. Americky profesor managementu
J. P. Kotter k této véci podotyka, ze ,,zdsadni transformacni procesy uvnitr' firem
se malokdy uskutecni bez zapojeni mnoha lidi. Presto zaméstnanci s transformaci
nepomohou, moznd ani nemohou, pokud se citi relativné bezmocni“ (Kotter, 2000,
s. 107-108). Jeho ,, posilovdni pravomoci zaméstnancit v Sirokém méritku “ je piesné
tim faktorem, ktery maze v ochoté participace sehrat zasadni roli.

Jednim z dulezitych prvka tohoto Kotterova systému je optimalizace vnitiniho
systému tak, aby odpovidal zavadénym zménam. Znamena to pozadavek na vnitini
organizacni strukturu, nastaveni nadfizenosti a podfizenosti i vymezeni kompetenci
tak, aby projektované zmény byly co neyméné brzdény. V jednotlivych navrzich
opatfeni se tento pozadavek projevuje jen minimalné, protoze dvoustupiiové fizeni
organizace, s mimouroviiovou vétvi koordinatord, nenadanych Zzadnou zasadni
manazerskou pravomoci je v tomto ohledu velmi prehledny a tlak na systém bude
spi§ tlakem na manazery, ktefi budou podryvat ochotu zameéstnanct participovat
na zménach svym pfistupem a neochotou transformaci podpofit. Jejich identifikace
a vyfeseni jejich postoje vici nové komunikacni a efektivizacni strategii bude dalSim
zasadnim cilem. Kotter (tamtéz, s. 119) popisuje riziko demotivace ostatnich
zaméstnancu pravé tim, jak manazefi v nesouladu s koncepci zlstavaji na svych
mistech, z riznych divodu lokalni — vnitropodnikové politiky, vztaht a struktury
moci. Upozoriuje, ze musi byt na vlastni disharmonii ,,upfimnym rozhovorem*
upozornéni a pokud na zaklad€ néj a dalsi prace nejsou schopni své postoje zménit,
musi fidici pozice opustit.
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V celé navrzené strategii je praci s niz§im managementem veénovan obrovsky
prostor a fada z navrzenych kroku je vénovana osobnimu nebo profesnimu rozvoji,
formou internich (samotnou organizaci zajistovanych) nebo externich vzdélavacich
aktivit (kurzd, workshopu, supervizi, koucinku atd.). Praveé vzdélavani a ,, vycvik“
zamestnancu tvoti dalsi z klicovych Kotterovych kompetence posilujicich mechanik.
Velmi trefné (tamtéz, s. 114) komentuje potfebu rozvijet a formovat postoje
zaméstnancu stejn€, jako jejich odborné dovednosti nebo kompetence. Piedpoklada,
ze je to pravé vycvik (v jazyce publikace ekvivalentni dnes plo$né vyuzivaného
dalsiho vzdélavani), co ze zaméstnancu, od kterych se doposud ocekavalo pouze
,poslouchej a délej tuto prdci takto”, udéla participanty v procesech spojenych
s komunikacni strategii, schopné vyporadat se s delegovanymi ukoly. Nebudou totiz
mit z novych pravomoci obavy, protoze jim budou rozumét, orientovat se v nich.

Budou se citit schopni se zménami pomoci.
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II Aplikaéni é4st

V této Casti prace navrhneme a rozpracujeme vnitini komunikacni strategii
organizace — systém cili, na kterych by organizace (na zaklade analytického rozboru)
mohla mit zajem a zamyslenych opatfeni, ktera by dosahovani téchto cili mohla
umoznit nebo podpofit. Diléimi cili této prace, které bude mit aplikacni Cast

na zfeteli, jsou:

e Analyza potieb organizace v oblastech funkcéni wvnitini komunikace
a efektivity nastavenych vnitinich procest, vCetné manazerskych. Analytické
usili bude opfeno jednak o vysledky probéhlého dotaznikového Setfeni
spokojenosti zaméstnancu, realizovaného zastieSujici profesni zajmovou
organizaci (viz vySe); tak o vlastni prizkum mezi klicovymi zaméstnanci
organizace®. Poskytne nam nejen deskriptivni vhled do fungovani organizace,
vnitintho komunikacniho prostfedi a strategie, ale také zakladni hodnotici
soudy 0 jejich efektivite, pfiméfenosti a funk¢nosti.
Vychazet bude ze tfi zakladnich zdroju — uzsi vedeni (top management)
(vCetné detailnich znalosti organizace a jejich soucasnych potieb ze strany
autorky), Sirsi vedeni (prvoliniovy management — vedouci projektd, sluzeb,
koordinatofi) a zameéstnanci zapojeni v odborech.

e Formulace zménovych opatieni (ucelené v podobé navrhu cil a opatfeni
vnitini komunikacni strategie), kterd budou na potteby definované analyzou
reagovat. Cilem je navrhnout je (v néavaznosti na studium teorie, ale
i s hlubokou znalosti realii organizace) tak, aby meéla potencial zptehlednit,
zjednodusit a tim padem zefektivnit procesy fizeni organizace a kvalitativné
zlepsit komunikaci v ramci organizace.

Opatteni budou primarné sledovat tyto klicové oblasti v komunikaci:
o sounalezitost zameéstnanci s organizaci (vnitfni identifikace) a jeji
projevy v komunikaci,
o uroven vnitinich predpist (smérnice, pokyny) — s akcentem na jejich

schopnost presné a aktualné popisovat vyzadované procesy,

8 Jedna se o feditele, vedouci sluzeb jednotlivych projekti, socidlni pracovniky organizace,
koordinatory konkrétnich oblasti v organizaci, predstavitele odborového organizace zaméstnanca
organizace.
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o uroven vnitini komunikace — s diirazem na tok a distribuci informaci
(vCetné prostredku), otevienost organizace vic¢i zaméstnancum a roli
prvo-liniového managementu.

e Priprava a realizace ovérovaciho workshopu pro klicové zaméstnance.
Workshop participacni (aktivizacni) formou predstavil zaméstnancim
nektera zasadni opatfeni a zjisStoval jejich odezvu na né. Ocekavanym
vystupem byla pfitom pfiprava tymu zameéstnanci na zamysSlené zmény
obecné a zékladni posouzeni realizovatelnosti navrzenych opatieni
v podminkach jednotlivych sluzeb a projekti. Realizovan byl s prvky
zazitkové pedagogiky a vystupem zahrnutym v zavérecné kapitole je popis
a hodnoceni pribéhu (s akcentem na klicové oblasti této prace) a vysledka
participacni prace ucastnikd, stejné jako zpétnovazebného hodnoceni na zaveér

workshopu.
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4 Vstupni analyza organizace

Tvorba struktury organizace je ukolem manazert. Struktura (kostra) by méla byt
takova, aby zameéstnanci mohli praci vykonavat efektivné a ucinné a k tomu je
potifeba znalost ukoll a vymezeni vztahu k ostatnim pracovnikim. Takova
organizacni struktura pak umoziuje plnit planované cile organizace (Veber a kol.,

2009).

4.1 Zakladni popis vybrané neziskové organizace

Charita Uhersky Brod je neziskova cirkevni organizace zfizena 28. 9. 1992, ktera
organiza¢né spada pod Arcidiecézni charitu Olomouc a je soucasti humanitarni
organizace Charita Ceska republika. Poslanim této organizace je poskytovat socialni
sluzby lidem v tézké Zivotni situaci na principech kiestanskeé lasky. Prostfednictvim
svych zafizeni a sluzeb poskytuje pomoc, podporu a poradenstvi v oblasti socialni

a zdravotni péce. Ziizovatelem organizace je Arcibiskupstvi olomoucké.

Organizace provozuje 20 socialnich sluzeb, 2 zdravotni sluzby a poskytuje i vedlejsi
¢innost — pujcovnu kompenzacnich pomiicek, kuchyn s jidelnou, projekty
potravinové a materialni pomoci, realizace podpurnych sbirek atd. Navazala také
spolupraci se Zlinskym krajem v oblasti pomoci pii mimofadnych udalostech.
Na zakladé této spoluprace byla uzaviena smlouva mezi Arcidiecézni charitou
Olomouc a Hasi¢skym zachrannym sborem Zlinského kraje, kde je organizace

uvedena jako kontaktni osoba pro vyzadani pomoci.
Ma 205 zameéstnanct bez dohod o provedeni prace.

4.1.1 Organizaéni struktura

Ve vedeni stoji statutarni zastupce — feditel. Reditel je jmenovany zfizovatelem,
arcibiskupem olomouckym. Poradnim organem je Rada charity. Ukolem feditele je
ridit a vést lidi a ma za cil zajistit kvalitné a odborné poskytované sluzby, organizaci
rozsifovat na zaklade potieb obcanli obsluhovaného regionu a dosahnout stabilniho
postaveni v siti registrovanych poskytovatelt socialnich sluzeb ve Zlinském kraji,
kde ma organizace pusobnost. Téchto vysledki mlze dosahnout pouze

prostiednictvim dalSich lidi — svych spolupracovniki.
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Reditel

Zdravotni
sluzby

Reditelstvi

Socialni sluzby

Vedlejsia
komeréni
cinnost

Oddéleni Ekonomickée Peéovatelské Domovy pro Odlehc¢ovaci

. Ostatni sluzby « Doméci zdravotni pége
feditele oddéleni sluzby seniory sluzby Uhersky Brod
« Doméci hospicova pége
T [ | [ Unersky Brod
' Y
« Zastupce feditele, * Ekonom * Charitni petovatelska + Charitnidiim sv. Analis + Doméci odlencovaci + Azylovy dism pro matky
* Administrativni pracovnik * Hlavniucetni sluzbaUherskyBrod straznych Nivnice sluzbaUnhersky Brod s détmi v tisniUhersky
* Projektovy manazer a * Mzdova acetni * Pecovatelska sluzba * Charitnidiim sv. Petraa * Odlehcovaci sluzba Brod
manazervddlavani « Pokladniucetni Banov Pavia Slavkov Strani + Dennistaciona
o Personalista * Spravee IT « Petovatelskd sluzba + Charitnidim Viénov — Domovinka
« Koordinator WebGarolu, HorniNgmei N J * Terapeuticka dilna sv.
GDPR A\ J & 4 sluzba JustinyUnersky Broa
rozvojovycl DolniNEméi « Nocleharna Uhersky
Koordinat  Pefovatelska sluzba Brod
prace, mar Korytnd + Centrum senioris

o Fundraising a PR e Pecovatelskd sluzba UherskyBrod

® CPMP, sbirkovia Strani * Nizkoprahové dennf
humanitarni pomoc centrum sv. Vincence
« Pastoracni asistent UherskyBrod
« Koordinator pro « Odborné socidlni
mimofadne udalosti poradenstvi Uhersky
Brod

* Socidlni rehabilitace

Obrazek 8 Organizacni struktura, viastni zpracovani.

Do oddé¢leni feditele patii zastupce feditele, jehoz ukolem je zastupovat feditele
v jeho nepfitomnosti, je tedy statutarnim zastupcem fteditele. Dal§i organizacni
slozkou je projektovy manazer a manazer vzdélavani, personalista, pracovnik
pro benchmarking, rozvojové zaméry, IS WebCarol a GDPR, koordinator socialni
prace a manazer kvalit, fundraiser a PR, pastoracni pracovnik, pracovnik
dobrovolnictvi a administrativni pracovnik.

Organizace ma své ekonomické oddéleni, které je slozeno z vedouciho ekonoma,
ekonoma, hlavni ucetni, mzdové ucetni, pokladni ucetni a spravce IT (Vyrocni
zprava za rok 2022). Kazdy z 20 socialnich projekti, 2 zdravotnich projektu
a projektu dobrovolniki ma svého vedouciho. Vedouci jsou pfimo podrizeni fediteli.
Socialni projekty maji povinnost mit socialniho pracovnika a pocet personalu

se odviji od poctu lizek nebo kapacity sluzby.

4.1.2 Vnitini komunikacni a fidici prostredi organizace

Popis a zakladni hodnoceni soucasného stavu komunikacnich a fidicich realii
organizace je dulezitym odrazovym mustkem k formulaci pfesvédCeni o potiebach
organizace v téchto oblastech. Vychazi z vnitfnich predpist, organiza¢nich struktur,
ale také tradicn€é vnimanych (a tradici, neforméln€, zvykové reprodukovanych)
mechanismd uvnitf systému kompetenci, agend a mandatd jednotlivych

zamgstnancu; ale také z autorCiny hluboké znalosti situace v organizaci. Popisovany
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jsou ty aspekty, které vnimame v kontextu organizace za hluboce stézejni, vzhledem

k jejich roli v tirovni komunikace a navazné v efektivité procest uvnitf organizace.

4.1.3 Hodnoty, vize, strategie a cile

Stézejni hodnoty organizace jsou CasteCné dédény z matei'ské organizace, coz lze
konstatovat také o zakladnich vizich. Tyto elementy jsou pfedavany zaméstnancim
béhem zaskolovani a jsou upozornéni 1 na kiestansky charakter organizace
aminimalni potfebnou miru konformity. Jinak se ale s hodnotami, jejich
zvédomovanim a jejich provazanosti s dalSimi ¢lanky strategického fizeni nijak
zasadn€é nepracuje. Netvoii ani nijak vyznamny podklad pro piipadné feSeni
nesouladu zaméstnaneckého pristupu s pozadavky organizace. Dostupnost téchto
informaci je obtizna.

Strategické plany a plany rozvoje organizace jsou formulovany zpravidla uzsim
vedenim, naposledy za spoluprace s projektovou manazerkou. Zaméstnanci
do procesu nejsou zapojeni, strategické dokumenty jsou jim jen tézko dostupné
(nejsou vnitiné publikovany). V dobé pfipravy této prace prochazi strategie, vize
a deklarované hodnoty revizi. VétSina vedoucich o tento proces neprojevila zajem.
Praxe ukazala, Ze neni-li vedouci ve shodé se zvolenou strategii a vizi, pak ji nemuze
dobfte predavat svym kolegiim, a tak se stane, Ze s tim nejsou pracovnici ztotoznéni,
na dosahovani vize nepracuji, cile pro né€ nejsou autentické a jejich dosahovani pro
né neni dulezité. Pevné ukotvena v hodnotach organizace je prace pastoracniho
asistenta, kterd je jedinou realné viditelnou soucésti pravidelné a konkrétni prace

v této oblasti fizeni.

4.1.4 Vnitini pracovni postupy

Vnitini pfedpisy maji své zpracovatele — ti jsou riizni pro rizné oblasti a agendy,
zpracovavani je spojeno s konkrétni pracovni pozici, byva uvedeno v pracovni
naplni. Participace zaméstnancu probiha pouze na urovni moznosti podani podnétu
k aktualizaci nebo navrhu ke zlepSeni. Maji moznost vznést pozadavek na zménu,
konkrétni zapracovani ma ale na starost zpracovatel. Reditel rozhodne o uvedeni
nové smeérnice; o zméné osoby, ktera danou smérnici zpracovava.

Predpisy jsou zaméstnancim dostupné v cloudu organizace, ale ne v celém
rozsahu (ne vSechny), casteCné jsou k dispozici i tiS§téné na pracovistich. Vnitini

ptredpisy kopiruji pomérn€ vérné o¢ekavané pracovni postupy a procesy. Nejsou vSak
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zpracovany v rozsahu béznych agend (byt’ by nesly do podrobnosti a detailu) — tyto
véci jsou opét navazany predev§im na zvyk a nepsana tradiCni pravidla. Jednotlivé
sluzby samostatné, se supervizi prislu§ného koordinatora, zpracovavaji vnitini
pisemné postupy pro poskytovani sluzeb — standardy kvality, které naopak velmi

presné, konkrétné a detailn€ popisuji konkrétni pracovni agendy.

4.1.5 Komunikaé¢ni kanaly

Nejcastejsim komunika¢nim kanalem je e-mail, telefonickd komunikace a osobni
setkani. Z nékterych jednani jsou zpracovavany vystupy — zapisy. Pro sdileni téchto
zaznami neni vyuzivano cloudové ulozisté, vSe je zasilano emailem, coz
je nepiehledné. V ramci e-mailového adresafe existuji avatary pro skupiny, coz
zrychluje a zjednodusuje komunikaci se skupinami zaméstnancti. Organizace cilené
nepouziva zadné chatovaci aplikace, resp. nezajiStuje a nekoordinuje jejich
pouzivani.

Zaméstnanci na dohody nemaji povinnost vyuzivat pracovni email, tok informaci
k nim zajistuji pfimi nadfizeni. Neexistuje k tomu ale zadny pisemny pokyn. Nekteri
zameéstnanci v HPP email nepouzivaji a tok informaci k nim je zajiS§tén stejné.
Povinnost vyuzivani e-mailu neni kotvena vnitinim pfedpisem.

Hromadna komunikace se zaméstnanci probiha vyhradné hromadnymi emaily,
ptip. skrze prostfedniky k pfedani informace (vedouci musi pfedat informaci
na svych pracovistich). Organizace nema mechanismy pfimého osloveni
zaméstnanci hromadnym zptusobem (shromazdéni, spolecné porady). Management
se ucastni porad jednotlivych tymu, kde je schopen pfimého osloveni alespon micro
tymu projektl a sluzeb.

Cast dalezitych dokumentd, formulaiti, tabulek a dalsich informaci je sdilena mezi
zaméstnanci v prostfedi cloudového feseni, ale toto sdileni neni vyuzivano ani
prioritn€, ani efektivn€. V organizaci nejsou ani pravidla pro jeho pouzivani, ani
ustalené zvykové feSeni. Cloudové ulozisté je v obecné roviné vyuzivano minimalng.
Drive bylo vyuzivano hodné pro sdileni tematickych materiald k prostudovani pro
socialni pracovniky, materidly k pfipominkovani apod. Vétsi vyuzivani takového
ulozi§té by bylo nesmirné€ piinosné. Spole¢na prace na sdilenych dokumentech
(kooperace ve sdileném prostiedi v realném Case nebo z riiznych mist) je vyuzivana

marginalng, ale nikoli viibec.
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Nastaveni je problematické — pfistup neni nastaven automaticky, je nutny zasah IT
pracovnika (mélo by byt nastaveno automaticky do kazdého firemniho PC).
Organizace nevyuziva ptistup ke cloudu z prohlizece internetu.

Zameéstnanci s pifistupem do pracovniho e-mailu mohou vyuzivat kalendarovou
aplikaci s funkci sdilenych kalendait — zde je situace lep$i, pracovnici se s nastrojem
postupné uci pracovat a vyuzivat jeho moznosti. Jevi se to funkcné, ale chybi
stanovena povinnost vyuzivani (a navazna pravidla a ustalené postupy), aby to bylo
opravdu u&inné a spolehlivé. Ukolové aplikace nejsou vyuzivany, max. ,,vlajecka“

v e-mailu, ktera oznaci ,,e-mail ke splnéni®.

4.1.6 Etiketa komunikace

Nejsou nastavena Casova omezeni pro telefonickou komunikaci, coz vychazi
z charakteru sluzeb. Nékdy jsou ale pravidla stalého dosahu pfendSena i na tu cast
organizace, ktera ma pevné pracovni doby a projevuje se v tom nerespekt k soukromi
a odpocinku. Nejsou stanovena pravidla povinnych kopii pii rozesilani e-mailt
s agendovym obsahem, adresati nékterych agend jsou proto spiSe zvykové urceni.
Potvrzeni pfijeti e-mailu nebo ukolu se ned¢je, 1 kdyz nepsanym pravidlem historicky
bylo, Ze se musi na e-mail odesilateli odpovédét. Pokud je v e-mailu uvedeno, ze je
odpoveéd’ nutnd a ma termin, pak je mechanismus zpétné reakce vétSinou funkéni.
Takovou informaci muze (zvykove€) pozadovat pouze feditel nebo osoba, ktera da

najevo, ze je timto tkolem od feditele povétena’.

4.1.7 UzSi vedeni organizace

Jedna se o feditele organizace, statutarniho zastupce. Je do funkce jmenovan
ziizovatelem (Arcibiskupstvim olomouckym). Podle velikosti organizace si sam
urcuje, kolik svych zastupct potebuje. V diskutované organizaci je jeden zastupce
reditele, ktery je soucasné statutarnim zastupcem.

Reditel organizaci zastupuje navenek. Ma kompetence k uplnému fizeni.
Vyjmenujeme-li je, pak to jsou: ekonomika a investice, supervize projektti a dotaci,

rozhoduje o majetku, ostatnich prostfedcich svéfenych organizaci, o hlavnich

9 Za zminku stoji, Ze napt. v dob¢ pandemie Covidu 19 méla organizace ustanoven Krizovy tym, ktery
vydaval rozhodmuti, platnd do pfisti zmény. Tento tym také zajisStoval ochranné a dezinfekéni
prostiedky, zajistoval testovani na piitomnost C19. VSichni pracovnici se na n¢j mohli obracet
s dotazy. Vedeni tomuto tymu piedalo kompetenci a toto delegovani velmi dobfe fungovalo.
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otazkach hospodafeni, mzdové politice a zajistuje UCinné vyuzivani prostiedkt
hmotné zainteresovanosti k diferencovanému odménovani pracovniki podle
vysledkt jejich prace, je zodpoveédny za koncepci a fizeni rozvoje organizace.
Schvaluje vSechny dokumenty a materialy, které tvoti vystupy Cinnosti organizace,
pokud tuto pravomoc nepienese na zastupce feditele nebo jinou uroven fizeni
organizace poveéfenim. Povoluje vzdélavani a jiné potieby zaméstnanci v ramci
osobnostniho rozvoje, fesi smluvni vztahy, mimoradné udalosti, fidi Sirsi vedeni
organizace, zamestnance zodpovédné za usek public-relation, ochranu osobnich
udaju, WBC, socialni prace a kvality, komunikuje se sponzory a stara se o vztahy
s partnery. Ridi zamé&stnance na vSech trovnich a ve viech sluzbach, zafizenich
a oddélenich, fesi stiznosti klientd a dohlizi na analytiku na useku hospodareni,
klientely a rozpocti sluzeb organizace.

Na zastupce feditele deleguje nekteré kompetence, skutecné ale zastupcem nejsou
vykonavany a prvoliniovy management tak neni zvykly v niZze vyjmenovanych
oblastech se na zastupce obracet. Jeho hlavnim tkolem je zastupovani feditele v jeho
nepiitomnosti, tzn. ma podpisové pravo, popiipadé musi prevzit doasné fizeni
organizace, pokud by bylo potieba.

Svéfenymi Cinnostmi podle naplné prace je zejména zastupovani organizace dle
pokynt feditele, zastupovani organizace v nepfitomnosti feditele, organizace
vybérovych fizeni, supervize personalni oblasti, kooperace mezi ekonomickym
usekem, back office a dalsimi ¢lanky organizace, vnitini kontrolni ¢innost, hospitace.
Dale plnéni individualnich ukold zadanych feditelem. Nové ma pienesenou
pravomoc teditele — prace na sttednédobém planu rozvoje a fizeni organizace. Dale
by mél fesit provozni zalezitosti organizace, majetek a vybrané vnitini organizacni
smérnice a organizacni fad vcetné zajisténi jejich uvedeni v platnost. Zastupce
feditele nema vyclenén zadny tvazek na tuto ¢innost — ma svéfeno vedeni socialni
sluzby.

Do uzsiho vedeni patii i tzv. poradni skupina feditele, do které mimo feditele
a zastupce feditele patii dva prvoliniovy pracovnici — vedouci projektu a pastoracni
asistent. Schazi se jednou za tfi tydny. Ze schizek je vytvoren zapis s ukoly. Na
poradach vedeni jsou prvoliniovy manazefi seznameni s agendou uzsiho vedeni

v uplynulé dob€. Jsou nejen informovani, ale také zapojeni do ukolt. O existenci
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poradni skupiny je prvoliniovy management informovan, vi o ni, ale neni také nikde

oficialné€ ukotvena napf. jmenovanim vybranych zameéstnancu do této pozice.

4.1.8 Sirdi vedeni organizace

Jedna se o vedouci jednotlivych sluzeb, zafizeni nebo projekti. Jejich tkolem
je provozni fizeni a operativni vedeni jednotlivych pracovist a pfima manazerska
prace se zameéstnanci téchto pracovist'. Jedna se predevsim o zajisténi chodu sluzeb,
ato co do personalniho zajisténi, materialniho zajisténi i napt. chodu budovy, ve které
sluzba sidli. Nedilnou soucasti jejich prace je zajisténi kvality poskytovanych sluzeb
a dodrzovani platné legislativy a nastavenych standarda. Dale se po nich pozaduje
prace s vefejnosti ve smyslu informovanosti o sluzbé, psani ¢lankd, ruznych
statistickych vystupt, hodnoceni sluzby, vykaznictvi a riznou mérou také hodnoceni
zamestnancd. Jsou komunikacni ,,spojkou” mezi vedenim organizace a fizenymi
zameéstnanci.

Mira delegovani pracovnich ukold vedoucimi je velmi riznoroda — nékdo deleguje
hodné, nékdo malo, nékdo vibec. Na nékterych sluzbach je delegovano ,,na kazdého
néco“, na jinych se deleguje tfeba jen v ramci pracovni pozice — socialni prace
kompletné je praci vyhradné socialniho pracovnika (ale neplati to rozhodné pro
vSechny sluzby), ,.terénni pecovatelka“ ma na starosti uplnou agendu poskytovani
sluzeb mimo budovu sluzby!® apod. Shrnuto: prerozdéleni wkold je velmi
individualni a odvislé od typu sluzby 1 osobnosti manazera. Organizace jako takova
nefidi delegovani ukolii a nevymezuje ani nedelegovatelné agendy jinak
nez zvykoveé.

Kompletné se ale deleguje ekonomicka agenda — vedouci nepodavaji zadosti
o dotace, nevyuctovavaji finan¢ni operace spojené s provozem vlastni sluzby (pouze
dodavaji podklady). Nemaji ani konkrétni a presné povédomi o hospodareni vlastni
sluzby nebo projektu jako finan¢niho stfediska. Delegovany jsou podpisy pracovnich
smluv a obecné administrativni ¢innosti spojené s naborem novych zameéstnanci,

mzdova a dafiova agenda.

10 Jedna se o piipady poskytovani pecovatelské sluzby kombinujici pé¢i v terénu a péci v
domacnostech domt s pecovatelskou sluzbou, kde sluzby zaroven sidli, maji zdzemi a vykonavaji
drtivou vétSinu prace.
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Nové pracovniky ale vyhledava a piijima vedouci. Naopak za tfeditelem musi
vedouci jit, chce-1i nékoho ze svého strediska propustit a toto fesi spolecné. Pojisténi
vozidel, budov, vyuctovavani dotaci, sumarizaci statistik za celou organizaci
ma na starosti ekonomka. Dale je casteCné delegovano PR+IT servis — vedouci opét
musi dodavat podnéty a podklady, musi si sami psat ¢lanky o tom, co chce vefejnosti
o svém stiedisku sdélit.

Pravomoci a povinnosti vedoucich by mély byt uvedeny ve smérnicich, které
fikaji, co kdy kdo ma dodat nebo evidovat. Smérnice ale vyzaduji obsahlou revizi
a aktualizaci. Je zfejmé, ze nejsou dostatecné specifikovany (zjisténo pii zaskolovani
novych vedoucich pracovnikll). Konkrétni delegovani smérem k pracovnikim fesi
metodické pokyny na jednotlivych pracovistich volné, dle rozhodnuti samotnych
vedoucich. Neni zaveden jednotny koncept, jak se toto ma dit.

Vedouci jsou na svou pozici pfijati tvazkem (nejsou jmenovani nebo voleni, je jim
pridelena pracovni pozice). Jsou, resp. méli by byt, vykonavateli a garanty poslani
acili organizace a zajisStovat chod jednotlivych sluzeb. Jejich povinnosti jsou
podobné, ale ne stejné — dle typu a velikosti sluzby, také dle toho, kde sluzba sidli''.
Koordinatofi vykonavaji praci, ktera je potfebna pro vice sluzeb, ale nevedou socialni
nebo zdravotni sluzbu, nevedou pracovni tym (nespadaji pod né zadni pracovnicti).
Jejich pozice by dle oznacCeni pozice méla byt zejména o koordinaci néceho (agendy)
nebo neékoho (zpravidla tymu zaméstnanci na stejnych pozicich). Mandaty jsou

obsazeny v pracovnich naplnich pro jednotlivé pozice.

4.1.9 Manazerské a leaderské kompetence

K pozici v prvoliniovém managementu se vaze ocekavany pfistup vedouciho
zameéstnance a ocekava se od néj, ze sluzbu zajisti. To znamena, ze se oCekavaji jeho
organizacni, komunikacni, vyhodnocovaci, fidici a vedouci kompetence. Pti vybéru
vedoucich je k jejich potfebé prihlizeno. Organizace nema uceleny systém vzdélavani
pro manazery, zahrnujici rozvoj v oblastech uvedenych vySe. Zaméstnanci
se vzdelavaji v problematikach poskytovani sluzeb, napliuji gesci zékona

o socialnich sluzbach. Manazerské a komunikacni dovednosti byly tématem

Tpo n¢kterych sluzeb rozvazi organizace obédy z vlastni vyvatovny, piipadné¢ nakupy a skladové
z4asoby - Cast sluzeb je tim padem napojena na tuto ,,vnitini postovni sit™, Cast ale nikoli a pfeddvani
dokumentti je pak slozité. Proti sluzbam sidlicim v sidle organizace (nebo ve stejném mésté) ale maji
tak ¢i tak administrativné-logistickou nevyhodu.
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profesniho vzdélavani v ramci nékolika diive realizovanych projekti a v konotaci
externiho financovani téchto aktivit. V posledni dobé€ v organizaci nemaji vedouci
moznost pracovat na svém profesnim rozvoji v ramci zastavané pracovni pozice.
Skoleni se napliiuje levn&j$imi kurzy, nekopiruje viak skute¢né potieby jednotlivych
zaméstnancu ¢i pracovnich pozic.

Organizace nijak zasadné nepodporuje vyménu zkuSenosti mezi fidicimi
pracovniky ani na dal§ich urovnich. Intenzivnéji probiha napt. na poradé socialnich
pracovnikii. Zde je velky prostor pro rdst organizace a vyuziti synchronizacniho
a synergického potencialu. Castetné je sdileni dobré praxe soucasti porady vedeni,

ptipadné individualnich setkani a konzultaci.

4.1.10 Porady a vnitini supervizni procesy

Porady sice probihaji ve vhodném intervalu, ale nevhodnou formou a v jejich
obsahu chybi stézejni témata. Schazi se ve velkém poctu pritomnych zaméstnanct
ajiz to je nefunk¢ni, netvir¢i. Obvyklou agendou je tzv. , kolecko™ coz jsou
informace z kazdé jednotlivé sluzby, co se od posledni porady v nich udalo. Trva
to velmi dlouho, ne€které informace jsou znamé z publikovani na webovych strankach
organizace a pro rozvoj organizace nebo jeji efektivitu jsou tyto komunikované
informace obvykle zbytecné. Dale jsou pfedmétem zasadni informace od feditele Ci
dali spole¢na témata od kolegti. Ugastni se vzdy vedouci, koordinatofi, pastoraéni
asistent, feditel a zastupce reditele. Vznikad prezencni listina a zapis, ktery mohou
vsichni pfipominkovat. Hotovy zapis je rozesilan hromadné a vedouci je povinen
jej dat k dispozici zaméstnancim.

Porady na sluzbach a projektech (tymové) jsou nastaveny individualné
(v kompetenci vedoucich), ale nejcastéji je to asi jedenkrat mésicné. Vznika z nich
zapis, nekdy se ucastni feditel nebo pfizvany koordinator — napt. socialni prace nebo

pro benchmarking, pfipadné jiny host.

4.1.11 Hodnoceni zaméstnancu, zpétna vazba a formativni komunikace

Neni nastaven zadny uceleny systém hodnoceni zaméstnancu a efektivity jejich
prace. Zodpovédnost za hodnoceni a poskytovani zpétné vazby kopiruje ptimou
nadfizenost, napfi¢ organizaci neni nijak intenzivn€ ,zito“. ManaZefi nejsou
na hodnotici procesy pripravovani, koncept okamzité zpétné vazby je vyuzivan spise

méné — nejcastéji slovni formou (béhem porad nebo intuitivné v pracovnim procesu,

66



zpravidla v podobé ocenéni, pochvaly nebo jinak , pozitivni reflexe). Jedenkrat
ro¢né jsou vedouci pracovnici, vedouci projekti a koordinatofi zvani feditelem
na osobni schizku spojenou s jejich hodnocenim. Vedouci také hodnoti jedenkrat
rocné své zaméstnance na jednotlivych sluzbach. Na tymovych poradach nékteti
vedouci se svymi tymy hodnoti, co se jim v posuzovaném obdobi podafrilo a co ne.

Zpétna vazba je zpravidla podavana formou hodnoceni ne popisem. Formativni
zpétnd vazba a zpétna vazba neuspéchu nebo chyby v pracovnim vykonu se témér
nevyuziva. Negativnimu hodnoceni se v organizaci vedeni vyhyba, ,aby se
zaméstnancim neublizilo“. Zameéstnanci s timto hodnocenim neuméji funkcné
pracovat. Praxe bohuzel opakované pfinesla negativni zkuSenost — dotCeny
zaméstnanec na jakékoliv pozici namisto pfijeti negativni zpétné vazby zvolil ,,atok”
— nevhodné se vyjadfoval k vedoucimu, Casto je podana stiznost k nadfizenému
organu.

Navazani mimotadnych odmén (a nadtaritnich slozek mzdy) na vykon se vyuziva
opét dle postoje vedouci sluzby (a ty jsou rozdilné). V organizaci jsou zpravidla
odmeény dvakrat rocné a funguje spise pristup: ,,ted’ se davaji odmény, tak je dejme
vSem stejné, at’ si pracovnici nezavidi a dejme co nejvic se nabizi“. Vyuziti odmény
jako ocenéni za vykon je obvykle jen pfi naprosto vyjimecném a mimoradném
vykonu ¢i splnéném ukolu. Nejsou stanoveny jednotné indikatory, podle kterych

by vSichni vedoucti pii navrhovani odmén postupovali.

4.2 Analyza potieb v oblasti vnitini komunikace a Fizeni

Analyza byla provedena internim dotaznikovym Setfenim, které bylo anonymni
a bylo uskutecnéno elektronickou formou. Rozeslano bylo 55 dotazniki napfi¢ celou
organizaci. Respondenti byli uz§i vedeni, S$irSi vedeni, socialni pracovnici,
koordinatofi projektd, predstavitelé odborti organizace, pracovnici v socialnich
sluzbach. Zpét se vratilo 31 dotazniku.

Dale jsme pracovali s vystupy z dotazniku Asociace poskytovatelli socialnich
sluzeb Ceské republiky (APSS CR).

Nejvyznamnéjsi pro analyzu byl usporadany workshop.
4.2.1 Dotaznikové Setieni prostiednictvim APSS CR

V priib&hu podzimu 2023 nabidla Asociace poskytovatelt socialnich sluzeb CR

svym Clenim moznost zucastnit se dotaznikového Setfeni, jehoz zamérem bylo zjistit
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a vyhodnotit miru spokojenosti zameéstnanci v socialnich sluzbach ve vsech
oblastech spojenych s jejich pracovnim procesem. Dotaznik monitoroval mimo jiné
vybavenost pracovist, spolupraci v kolektivu, spokojenost s vedoucimi pracovniky
& vy§i odmény, kterou zaméstnanci dostavaji. Vystupy byly za celou Ceskou
republiku. Také kazda organizace, ktera se Setfeni Ucastnila, dostala vyhodnoceni
dotaznikd za svou organizaci. Pristup k vyplnéni elektronického dotazniku méli
vSichni zameéstnanci a mohli anonymné vyjadfit vlastni nazor a upozornit na dalezité
momenty, které v budoucnu mohou prispét ke zlepSeni pracovnich podminek.

APSS CR si je védoma skutednosti, ze kvalita poskytované sluzby uzce souvisi
s individualni i kolektivni spokojenosti zaméstnanci socialnich sluzeb. Vyzkum
probihal podle védeckych a etickych pravidel a souhrnné vysledky byly déany
k dispozici fediteli organizace, ktery je predal zaméstnancim. Sbér informaci
probihal do konce roku 2023. Dotaznik vyplnilo v Charité Uhersky Brod 76 ze 195
zaméstnanct na HPP a 10 zamé&stnancti na DPC. 22 zamé&stnanc na DPP dotaznik
nemelo k dispozici, nebot se vétSinou jedna soubézné o kmenové zameéstnance.
Tzn. odpovidalo 76 respondentll z 205 zaméstnancii.

Dotaznikové Setfeni je velmi obsahlé, proto jej predstavime ve zkracené verzi
a zjednodusené prehledy jeho vysledka budou pfilohou prace.

Vétsina otazek byla vyhodnocena na Skale 1 (nespokojen/a) az 4 (spokojen/a).
Nekteré byly vyhodnoceny v procentech.

Ze statistické Casti Setfeni vyplyva, ze 22 % respondentti v organizaci pracuje 2-5
let, 24 % dotazanych 5-10 let, a kone¢né nad 10 let 38 % zaméstnancu. Co se tycCe
porovnani vysledkd Setfeni Charity Uh. Brod s celorepublikovym primérem
je zjevné, Zze odchylky jsou minimalni. MuZzeme konstatovat, Ze spokojenost
zaméstnanc v socialnich sluzbach v CR v roce 2023 je pomé&mé vysoka. TéméF
vSechny ukazatele jsou bodové nad Cislem 3 a maximum, které znali uplnou
spokojenost, je pfitom 4. Nejvice nespokojeni jsou zaméstnanci s finanénim
ohodnocenim, s odméfiovanim za praci, s benefity a se spravedlivym pfistupem
vedeni k zam&stnancam. To plati jak v ramci celé CR, tak v analyzované organizaci.

Horsi vysledky nez v celé CR jsou vidét u analyzované organizace v odpovédich
tykajicich se davéry ve vedeni. Vedeni podle nich neposkytuje pravidelnou zpétnou

vazbu k praci zaméstnanciim, v ocefiovani prace, ve vztahu zaméstnancu k vedeni
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organizace. Zde se ohodnoceni pohybovalo na Skale kolem 2,5 bodu. I proto je zpétné
vazbé vénovan v navrhové casti obrovsky prostor.

V dotazniku se objevovaly i oteviené odpovédi, jejichz vybér zde predkladame:
K otazce, proC by praci v Charité stavajici zaméstnanci ostatnim nedoporucili, bylo
17 odpovédi a 10 z nich se tykalo vyjadieni k nedavéfe ve vedeni, pricemz
z dotazniku také plyne, ze organizace ma v okoli dobrou povést (70 %). Zbylé
oteviené odpovédi se zabyvaly fyzickou a psychickou naroc¢nosti prace a malym
financnim ohodnocenim.

Dalsi otevienou otazkou bylo, jaké jsou divody, Ze si nyni hleda praci jinde 12 %
zaméstnancud. Z vyjmenovanych odpovédi je to kvili vedeni organizace, jeho Spatné
komunikaci a zptsobu, jak jedna. Zde odpovidalo 6 zaméstnancu.

Posledni oteviena otazka se tykala benefitd, jaké by si zaméstnanci prali.
Slo zejména o piispévek na teambuilding, piispévek na stravenky, piispévek
na kulturu/dovolenou/fitness, pfispévky na sport, zajisténi podminek pro home-
office, masaze, finan¢ni ohodnoceni, 13. plat, poukazky na wellness, vitaminy, vic
dovolené, vétsi a CastejSi prémie. Firemni Skolka nebo détska skupina, poukazky
na stravu, 1épe placené prescasy, hlidani déti o vikendu, pedikura, sick-days, plavani.
Také Zivotni pojisténi, poskytovani puajcek, prispévek na dopravu, Castéjsi
odménovani zaméstnanct, slovo dékuji, zména stravovani v jidelné — jiny jidelnicek,
dietngjsi, vhodné&jsi 1 pro klienty, pfispévky na jinou stravu nez jen v jidelné
zaméstnavatele, fyzioterapeut, lazeniské pobyty, volno na vyfizovani po uradech,
plesy jako byly diive.

Za zminku stoji také odpovédi, které tikaji, ze by chtélo v organizaci zlstat
pracovat 92 % zaméstnancu, ale dalsi odpovéd uvadi, Ze v horizontu roku zvazuje
zménu zaméstnani 86 % zaméstnanci. MuZeme to alespon CasteCné prikladat
neporozumeéni polozenému dotazu.

Fakt, 7e se dotaznikového Setfeni APSS CR zudastnilo 37 % zaméstnancd
organizace, dava vysledkim malou validitu. Zaroven je vSak nutné uvést,
ze zamé&stnanci analyzované organizace jsou v socidlnich sluzbach viceméné
spokojeni.

Vedeni organizace dostalo zpétnou vazbu. Navzdory malému poctu negativnich
vyjadreni by se mélo nad ni zamyslet a pokusit se na ni reagovat konkrétnimi kroky,
které by ukazaly snahu vedeni s piijatymi podnéty pracovat(APSS CR, 2024).
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Navrzena opatfeni s t€émito vystupy alespori Castecné pracuji — tyka se to uz
uvedené Casti k praci se zpétnou vazbou, v podpote diveéry ve vedeni (zprehlednénim
kompetenci, cilenym IPR, wvnitfnimi 1 vné&Simi rozvojovymi vzdélavacimi
aktivitami). Naznafeny jsou 1 moznosti prace s mzdovymi pfedpisy tak, aby
se komunikace organizace v této (soudé z Setieni) dulezité oblasti vice soustiedila na
hodnoceni zaméstnanct a vztah mezi jejich vykonem a poskytnutymi nadtarifnimi
slozkami mzdy. Naopak se nevénujeme nefinancnim benefitim, jakkoliv by mohly
spadat do stejného ranku této ,,specifické komunikace.

4.2.2 Pruzkum potireb zaméstnancu (interni dotaznik) ve vybranych
oblastech

Dotaznikovy prazkum mezi zaméstnanci probihal od 31. 1. 2024 do 10. 2. 2024.
Tento interval se nakonec ukézal jako kratky, proto byla doba, kdy bylo mozné
dotaznik vyplnit, prodlouzena do 29. 2. 2024. Dotaznik byl anonymni a jeho vyplnéni
zaméstnanci dobrovolné.

Byl distribuovan elektronicky a byl pojat netradicné co se tyce grafiky a ivodnich
komentafi, aby byl pro respondenty atraktivni (viz pfiklady v pfiloze) Cilem
mapovani potfeb v organizaci bylo nalézt rizikové oblasti a mista selhavani vnitini
komunikace, ve kterych bude mozné navrhovat cesty ke zlepSeni komunikace. M¢l
ale zaroven ovéfit predpokladané potieby (odhadnuté autorkou, smétujici k oblastem,
ve kterych se nasledné formulovala a pfipravovala opatfeni vnitini komunikacni
strategie). Vytvoren byl tedy jiz s ohledem na cile prace — pfipravy navrhu zmén
v systému vnitini komunikace organizace sledujici z4jmy zlepSeni funk¢nosti interni
komunikace a efektivity managementu organizace.

Rozeslano bylo 55 dotazniki vybranym (kliCovym) pozicim v organizaci.
Vedoucim, socialnim pracovnikiim, koordinatorim a zastupcim odborového svazu
v organizaci. Navratnost byla 31 dotaznika coz ¢ini 56 %.

Vystup z dotaznikli nas s ohledem na znalost situace v organizaci muZze
prekvapovat. Rezonujicim tématem totiz je, ze se v organizaci dostatecné
nekomunikuje a je potfeba to zménit. Navzdory tomu jednotlivé vyroky byly
hodnoceny spiSe mirné a celkové vykyvy v jednotlivych hodnocenych oblastech
nejsou nijak razantni a zajimava je spiSe korelace mezi pracovni pozici
a hodnocenim. Obecné nejkritictéjsi skupinou byly pracovnici v socialnich sluzbach
(zaméstnanci bez fidici role, ¢lenové odboril), primémé hodnoceni (2,55) je velmi
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signifikantnim odskokem od ostatnich skupin, oscilujicich primérné€ mezi 1,6 a 2.0.
Hodnoceni je vztazeno ke 4 stupiiové stupnici, kde 1,0 je uplny souhlas s vyrokem.
Vyroky byly formulovany pozitivné. Nulové odpovédi nebyly zahrnuty do vypoctu

prumérnych hodnot a neovliviiuji nasledujici tabulky:
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Sounalezitost s organizaci

Sounalezitost s organizaci 1 [Zalezi mi na
organizaci jako celku.]

Sounalezitost s organizaci 1 [Organizaci
(vedeni) zalezi na mych pracovnich
podminkach.]

Sounalezitost s organizaci 1 [Organizaci
(vedeni) zalezi na dobré atmosfére v
organizaci.]

Sounalezitost s organizaci 1 [Znam sluzby a
projekty, které tvori organizaci.]

Sounalezitost s organizaci 1 [Znam hodné
kolegli z organizace (mimo mou sluzbu nebo
projekt).]

Sounalezitost s organizaci 1 [Jednotlivé
projekty a sluzby mezi sebou mohou
spolupracovat.]

Sounalezitost s organizaci 1 [Jednotlivé
projekty a sluzby mezi sebou spolupracuiji.]

Sounalezitost s organizaci 1 [Zaméstnanci
maiji prilezitosti neformalné se setkavat.]

Stred
odpovédi
bez 0

1,29

1,45

1,52

1,90

1,97

1,61

1,92

1,83

Stred
odpoveédi
bez 0 pro

2,00

1,50

1,50

3,50

3,50

2,00

Stied
odpovédi
bez 0 pro

1,24

1,45

1,52

1,78

1,86

1,61

1,92

1,81

Stred
odpoveédi
bez 0 pro

1,83

1,50

2,00

2,50

2,50

2,00

2,00

2,00

Stied
odpovédi
bez 0 pro

1,33

1,89

1,89

2,13

2,33

1,57

2,00

1,78

Stred
odpoveédi
bez 0 pro

1,09

1,20

1,45

1,64

1,55

1,91

1,55

Tabulka 2 Vysledky prizkumu v oblasti ,, SoundleZitost s organizact 1, viastni zpracovdni.

V oblasti sounalezitosti zaméstnancu s organizaci jsou nejhife hodnoceny vyroky

tykajici se vzajemné spoluprace kolegi a sluzeb i povédomi zameéstnancii o nich.

Zasadn€ negativné je ovliviiuji odpovédi pracovniku v socialnich sluzbach. Nizsi

management hodnotil kriticky spolupraci projektti mezi sebou i nizkou uroven vztaht

mezi zaméstnanci z jinych projektt. Komunikacni strategie na tato zjisténi nereaguje

pfimo, ale prufezove. Podpora vzajemnych vztahti nelze nafidit nebo zajistit, buduje

se skrze potkavani lidi na akcich vzdélavani, pti vymeéné zkuSenosti a dobré praxe

i béhem prace nove uchopenych porad.
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Stied
odpovédi
bez 0 pro

1,00

1,20

1,20

1,75

1,40

1,67

1,75

2,50



Sounalezitost s organizaci

. Stired Stired Stired Stired Stired
Stred

bez 0 D H P S \Y%

Sounalezitost s organizaci 2 [Vim, jaké je
strategické smérovani a jaké jsou priority

organizace.] 2,41 3,00 2,38 3,25 288 2,00

Sounalezitost s organizaci 2 [Vim, kde je k

dispozici strategicky plan.] 2,44 4,00 2,38 400 250 1,73

Sounalezitost s organizaci 2 [Vim, jaky je
aktualni (akéni) plan rozvoje a fizeni

organizace.] 2,85 4,00 2,80 4,00 3,00 2,20

Sounalezitost s organizaci 2 [Vim, kde je

aktualni (akeni) plan k dispozici.] 2,65 4,00 2,60 4,00 2,75 2,10

Sounalezitost s organizaci 2 [Madm moznost
se zapojit do planovani strategie, fizeni a

rozvoje organizace.] 2,58 4,00 2,52 4,00 3,00 1,91

Sounalezitost s organizaci 2 [Organizace

hodnoti dosahovani cilll ve svych planech.] 2,59 2,59 3,50 280 2,14

Sounalezitost s organizaci 2 [Vim, jak se k
hodnoceni dosahovani cild z pland

organizace dostanu.] 2,86 4,00 2,81 4,00 3,00 2,50

Sounalezitost s organizaci 2 [Madm moznost

se zapojit do tohoto procesu hodnoceni.] 2,39 2,39 400 225 2,00

Tabulka 3 Vysledky prizkumu v oblasti ,, SoundleZitost s organizact 2, viastni zpracovdni.

Co se tyka prace se strategickymi materidly je hodnoceni podstatné horsi, na
prumérech se u jednotlivych vyroka pohybuje témér vzdy pies 2,5 nebo kolem této
hodnoty. Velmi zietelné se ukazuje vzdalenost strategie od zaméstnancti na dohody
(témet vzdy voleno ,,zcela nesouhlasim.” Velmi nepfiznivé vyzniva oblast bohuzel
i v hodnoceni socialnich pracovnikt, o néco 1épe pak od vedoucich. Vibec nejhur je
hodnoceno vyhodnocovani plant organizaci a jeho dostupnost.

Oblasti strategie a jeji komunikace k zaméstnanciim je v navrzenych opatfenich
vénovan praveé pro tyto vysledky opravdu znacny prostor. Jak jsme poukézali uz
v teoretické Casti, zaméstnanci bez védomi cilti a orientace na jejich dosahovani
nemohou nijak zasadné pfispét k jejich plnéni a v celém procesu ptisobi spise kontra-
efektivn€é. Znalost strategie, alespofi na t€ urovni, na niz je pro konkrétni pozici

zietelny dopad, je servis, ktery musi organizace zajistit a to i navzdory komentaiam
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L odpovédi  odpovédi odpovédi  odpovédi  odpovédi
odpovédi bez 0 pro  bez 0 pro bezOpro bezOpro bez 0 pro

Stied
odpovédi
bez 0 pro

T

1,75

2,75

3,00

2,50

2,33

2,67

2,67

2,67



(zejména od dohodait), pro které je cela oblast té€zce a abstraktné uchopitelna
a necht€ji se ji vibec vénovat, protoze jim tato pozice (podle jejich nazoru) nenalezi.

Srozumitelnost pozadavku

. Stired Stired Stired Stired Stired
Stred L odpovédi  odpovédi odpovédi  odpovédi  odpovédi
odpovédi bez 0 pro  bez 0 pro bezOpro bezOpro bez 0 pro
bez 0 D H P S \Y

Srozumitelnost pozadavkd 1 [Novym

zaméstnanclim je vénovan dostatek péce,

aby se vyznali v organizaci, pracovnich

ukolech a obvyklych procesech.] 2,07 2,00 2,07 2,50 229 1,91

Srozumitelnost pozadavkd 1 [Naplii prace
popisuje dostate¢né zakladni pracovni ukoly
zaméstnanctl ] 1,69 1,50 1,70 1,83 2,00 1,60

Srozumitelnost pozadavkd 1 [Pracovni tkoly
jsou nadfizenymi zadavany srozumitelné.] 1,55 1,00 1,59 1,80 1,89 1,40

Srozumitelnost pozadavkd 1 [MnozZstvi
zadanych pracovnich ukold je adekvatni
pracovni dobgé.] 1,80 2,00 1,79 2,83 2,00 1,30

Srozumitelnost pozadavki 1 [Prace je mezi
jednotlivé zaméstnance rozlozena
spravedlivé.] 1,79 2,00 1,78 280 1,71 1,33

Srozumitelnost pozadavkd 2 [Vedouci sluzby
nebo projektu ma dostatek prostoru pro
zvladani pracovnich Gkol(.] 1,92 2,00 1,92 2,60 217 1,64

Srozumitelnost pozadavki 2 [Zndm rdmcové
pracovni Ukoly svych nadfizenych.] 2,24 2,00 2,26 2,33 2,67 1,90

Srozumitelnost pozadavkd 2 [Pokud si nevim
rady se svym pracovnim ukolem, vim kde
hledat pomoc nebo radu.] 1,45 1,00 1,48 1,67 1,67 1,36

Srozumitelnost pozadavkd 2 [Pracovni
postupy jsou dobfe zpracovany ve
standardech a metodikach.] 1,96 2,00 1,96 250 2,13 1,70

Srozumitelnost pozadavkd 2 [Vnitini

predpisy a smérnice odpovidaji realnému

stavu procesl v organizaci a Ize se na né

spolehnout.] 2,21 4,00 2,14 3,50 2,33 2,00

Tabulka 4 Vysledky prizkumu v oblasti ,, Srozumitelnost poZadavkii “, viasini zpracovani.
V dalsi oblasti zajmu se diky velmi nepfiznivému hodnoceni od pracovniki v
socialnich sluzbéach ukazuje jako nutné prace s vnitinimi pfedpisy, které hodnoti jako
nespolehlivé. Dobré skore prislusny vyrok ziskal jen od technicko-hospodarskych
zamestnancu, ktefi napfi¢ prizkumem hodnotili spiSe nadprimémé a s tendenci k

pozitivnéj§imu vnimani situace. Zamestnanci (opét tristné ani socialni pracovnici) ani
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ramcove neznaji agendy nadfizenych, coz zejména u pracovnikl v soc. sluzbach
vytvati disbalanc (viz hodnoceni workshopu).

Zpétna vazba

. Stied Stred Stied Stred Stied
Stred L odpovédi  odpovédi odpovédi  odpovédi  odpovédi
odpovédi bez 0 pro  bez 0 pro bezOpro bezOpro bez 0 pro
bez 0 D H P S \Y
Zpétna vazba 1 [Nadfizeni vnimaji a hodnoti
moiji praci.] 1,69 1,00 1,74 1,83 1,75 1,70
Zpétna vazba 1 [Nadfizeni ocefuji a chvali
mé pracovni uspéchy a kvalitu moji prace.] 1,90 1,00 1,96 217 1,75 1,91
Zpétna vazba 1 [Kritika mych pracovnich
neuspéchl je pfimérena.] 1,63 1,00 1,68 2,00 143 1,63

Zpétna vazba 1 [Ze zpétné vazby k mym
pracovnim vykontm chapu, co zlepsit a na
co si dat pozor.] 1,48 1,00 1,52 1,25 143 1,70

Zpétna vazba 1 [Zplsob komunikace v této

oblasti je ze strany nadfizenych adekvatni -

voli dobry €as i prostor. Pro jednani mame

dostatek ¢asu.] 1,83 1,00 1,89 2,40 1,88 1,82

Zpétna vazba 2 [Mam moznost poskytovat
zpétnou vazbu (vyjadfrit se) k vlastnim
pracovnim tkoliim a vykontim.] 1,60 1,00 1,64 1,80 1,67 1,55

Zpétna vazba 2 [Nemam strach, ze

projednani néjakého z mych pracovnich

vykontl nebo kol mize nepfiznivé ovlivnit

mé dalSi hodnoceni ze strany nadfizenych.] 1,79 1,00 1,85 2,60 189 1,50

Zpétna vazba 2 [M4 komunikace s
nadfizenymi je dGivérma.] 1,79 1,00 1,85 280 1,89 1,33

Zpétna vazba 2 [Kontaktovat uzsi vedeni
organizace pro mne neni problém (vim jak,
je to technicky mozné).] 1,38 1,50 1,37 2,40 125 1,18

Zpétna vazba 2 [Jsou vytvareny pfilezitosti
pro setkani s uz8im vedenim.] 1,61 1,00 1,63 1,80 1,75 1,55

Zpétna vazba 2 [Nas tym uskutecriuje
porady s vedouci projektu (sluzby).] 1,32 1,00 1,35 1,17 138 1,27

Tabulka 5 Vysledky prizkumu v oblasti ,, Zpétnd vazba “, viastni zpracovdni.
Zajimavy twist je mozné pozorovat v hodnoceni zpétné vazby. Ta je, zda se, 1épe
poskytovana pracovnikim na dohodu nez internim zaméstnancim. Pracovnici
v socialnich sluzbach velmi kriticky hodnoti komunikaci s nadfizenymi, vyjadiuji

nedaveéru v bezpeCnost poskytovani zpétné vazby, problém jde vidét i v jejich
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hodnoceni moznosti kontaktovat nejuz§i management. Snadno ptehlédnutelny, ale
velmi dulezity, je signal od vedoucich, ktefi (proti své obecné pozitivni tendenci
v této kapitole) nedobie hodnoti zpasob, frekvenci a prorastovy charakter vlastniho
hodnoceni ze strany top managementu.

Celé oblasti zpétné vazby je v navrzich vénovana pozornost, a to jak na strané
jejiho predavani, tak piijimani. Potfeby vedoucich je mozné navic promitnout jako
témata do jejich profesniho rozvoje, kazdopadné cely proces zavadeéni prace
s formativni zpétnou vazbou musi zacinat od nich. Bude to klast obrovské naroky na
n¢ 1 jejich nadfizené, ale bez dokonalého zvladnuti téchto dovednosti na urovni

niz§iho managementu je naprosto nemyslitelné dostat se v této oblasti dale.

Férovost odménovani

Stred Stied Stred Stied Stred

Stred odpovédi  odpovédi odpovédi  odpovédi  odpovédi

Stied
odpovédi

odpovédi bez 0 pro  bez 0 pro bezOpro bezOpro bez0Opro bez0 pro
H P v T

bez 0 D S

Férovost v pfistupu a odménovani 1 [Pfistup
uzSiho vedeni organizace k jednotlivym
zaméstnanciim je rovny a férovy.] 2,00 0,00 2,00 4,00 222 1,75

Férovost v pfistupu a odménovani 1 [Pfistup

vedouci/ho mého projektu k jednotlivym

zaméstnanclm je rovny a férovy.] 1,70 2,00 1,68 3,00 1,63 1,20
Férovost v pfistupu a odménovani 2

[Mimoradné slozky mzdy jsou udélovany

spravedlivé.] 1,67 0,00 1,67 4,00 1,71 1,38
Férovost v pfistupu a odménovani 2 [Znam

kritéria pro udéleni mimoradnych slozek

mzdy.] 2,57 0,00 2,57 3,25 288 222

Férovost v pfistupu a odménovani 2 [Kritéria
mimoiadnych slozek mzdy jsou spravedliva.] 1,87 0,00 1,87 400 200 1,43
Férovost v pfistupu a odménovani 2 [Vlastni

pili nebo dsilim mohu ovlivnit mimofadné
slozky své mzdy.] 2,35 2,00 2,38 3,00 243 1,78

Férovost v pfistupu a odménovani 2
[Vnimam nefinanéni benefity svého

aktualniho zaméstnani.] 1,93 2,00 1,93 283 222 1,36
Tabulka 6 Vysledky priizkumu v oblasti ,, Férovost v pristupu a hodnocent “, viasini
zpracovant.

Téma férovosti odmeénovani bylo do analyzy ,,piijato na zakladé vysledka Setfeni
APSS a skore u pracovnikii v socialnich sluzbach, ale i u socialnich pracovniku

subjektivni vyznamnost této zalezitosti velmi podtrhuje. Za velmi zéavazné
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povazujeme hodnoceni vyroku o znamosti kritérii mimotradnych slozek mzdy
a neovlivnitelnosti mzdy vlastni pili. Pracovnici v socialnich sluzbach se velmi
kriticky dotkli rovnosti zaméstnanct vac¢i hodnoceni nadiizenych, spravedlnosti
v odméinovani a spravedlnosti zvolenych kritérii. Za nutné pfitom povazujeme
upozornit na relativné velmi negativni hodnoceni vyroku o ovlivnitelnosti mzdy
vlastni snahou u technicko-hospodarskych zaméstnancu, kde toto hodnoceni tvofi
velmi vyrazny vykyv proti jejich béznym volbam. Ani socialni pracovnici nejsou
s fadou aspektd spokojeni a relativn€ pozitivni hodnoceni tak volili pouze vedouci.
U téch rezonuje neznalost (a v podstaté neexistence) transparentnich kritérii jejich
hodnoceni ze strany nadfizenych.

Jakkoli se Cast tykajici se mimoradného odménovani zaméstnanci muze zdat
v kontextu ,,vysokych hodnot,“ kterym se vénujeme, pfizemni nebo okrajova,
ukazuje se napfi¢ vSemi skupinami zaméstnanci urity komunikacni dluh
a nedostatek. Financni hodnoceni pfitom pfedstavuje vyrazny stimul a celkovy pocit
neférovosti muze byt zavaznou piekazkou rozvoje organizace a nastavovani funk¢ni
komunikace. Uz pro zminéné doporucujeme tuto oblast nepiehlédnout a vénovat
se ji v intencich navrzenych opatfeni tak, aby komunikace se zaméstnanci v této
oblasti byla predev§sim maximalné transparentni, coz sekundarné zpusobi i jeji
promotivacni charakter.

Socialni sluzby jsou jako sektor dlouhodobé podfinancovany a financni
odménovani zameéstnanct, zvlast v nestatnim neziskovém sektoru, je ¢asto velmi
problematickou zalezitosti. Pocit férovosti a odmeénovani vlastniho usili proto neni
mozné prejit jako ,malo dualezitou oblast®. Potvrdilo se to koneckoncu také
na oveéfovacim workshopu, kde tato oblast byla panelisty (viz dale) pomérmné

presveédcCive rozpracovana a vyvolala Sirokou diskuzi v plénu.

Prostupnost informaci

Cast tykajici se prostupnosti informaci napfi¢ organizaci se v hodnoceni vyznaduje
velmi riznorodym hodnocenim, ve kterém je t€zké najit n€jakou centralni tendenci
nebo spojujici hodnoceni. Nejhaie hodnoceny jsou vyroky o dostatku informaci
odéni v organizaci a o védomi, kde hledat informace o obvyklych postupech
aprocesech. Znovu velmi kriticky nazor projevili vici vyrokim pracovnici

v socialnich sluzbach. Jejich hodnoceni blizici se markeru 3,0 je velmi zdvaznym
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impulzem. Alarmujici jsou hodnoceni socialnich pracovnikt k nedostatku informaci

z organizace a velmi piekvapivé o distribuci zapist z porad.

Za pozoruhodny povazujeme nesoulad v hodnoceni predavani informaci

z celoorganizacni urovné do sluzeb skrze vedouci. Ti tuto svou praci vnimaji jako

perfektni (1,0), ale uz socialni pracovnici se od tohoto hodnoceni odchylyji,

pracovnici v socialnich sluzbach pak tento pocit nesdili viibec. Rizeni informaci

je opét zpracovano jako jedna cela navrhova cast a na impulzy z této ¢asti pruzkumu

reaguje velmi zietelné.

Prostupnost informaci 1 [Mam dostatek
informaci o déni v organizaci.]

Prostupnost informaci 1 [Déni v organizaci
mé zajima.]

Prostupnost informaci 1 [Informace, pracovni
ukoly a vyzvy se ke mné dostavaiji v€as a ve
srozumitelné formé.]

Prostupnost informaci 1 [Emaily od vedeni
jsou srozumitelné a jejich frekvence mi
vyhovuje.]

Prostupnost informaci 1 [Vim, kde hledat
informace o obvyklych postupech a
procesech v organizaci.]

Prostupnost informaci 2 [Dozvidam se v€as
o dulezitych udalostech v organizaci.]

Prostupnost informaci 2 [Dostavaji se ke
mné informace a zapisy z porad vedeni.]

Prostupnost informaci 2 [Vedouci projektu
(sluzby) predava zaméstnancim informace z
celoorganizacni Urovné.]

Prostupnost informaci 2 [Informace z naSi
sluzby (projektu) se bezproblémt dostavaji
na aroven vedeni.]

Prostupnost informaci 2 [Informace z naSi
sluzby se bezproblémd dostavaiji k
verejnosti.]

Stred
odpovédi
bez 0

2,22

1,48

2,03

1,79

2,15

1,96

1,71

1,52

1,60

1,89

Stred
odpoveédi

Stied
odpovédi

Stred Stied
odpovédi  odpovédi

Stred
odpoveédi

Stied
odpovédi

bez 0 pro  bez 0 pro bezOpro bezOpro bezOpro bez0 pro
D H P S v T
2,00 224 240 288 1,70 2,00
2,00 1,44 1,83 1,71 1,18 1,40
2,00 2,03 250 244 155 1,80
1,79 250 2,17 1,55 1,60
2,00 2,15 2,75 225 1,82 225
2,00 1,96 225 213 1,60 2,20
1,76 1,67 244 1,09 1,80
2,00 1,48 250 1,67 1,00 1,33
1,60 250 180 1,36 1,50
1,89 3,00 1,57 2,00 2,00

Tabulka 7 Vysledky priizkumu v oblasti ,, prostupnost informaci“, viastni zpracovani.

Také v navaznosti na uvedena hodnoceni chceme na tomto misté jesté upozornit

na mirnou zménu v paradigmatu toho, kdo je za tok informaci zodpovédny. Rada
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opatfeni je dimenzovana tak, aby se ze zaméstnancu jako , konzumentt informaci,
cekajicich az se nékdo na bezvadné Grovni postara o jejich informacni servis” stali
aktivni ,ziskavaci“ dobfe dostupnych informaci. Proto je pomémé vysoky diraz
kladen na tfizeni a ukladani informaci spiSe nez na upeviiovani komunikacnich
kanald a zaji§tovani jejich procesni funk¢nosti. Tento ,,design® fizeni informaci
vychazi z ptedpokladu, ze zaméstnanci potiebuji informace nesynchronné s tim, jak
jsou jim poskytovany a neni mozné z manaZzer, ani na nejniz§i urovni vytvaret
,,strazce postupu, agend a informaci®, ale spiSe leadery uschopiujici a podporujici

své podiizené v dovednostech vyznat se a vyhledavat potfebné informace.

Participace na vedeni

. Stired Stired Stired Stired Stired
Stred

bez 0 D H P S \Y%

Participace na vedeni 1 [Mohu ovlivnit
strategické nebo aktudlni (akéni) cile fizeni a

rozvoje organizace.] 2,52 2,52 3,50 2,83 2,20

Participace na vedeni 1 [Vedouci sluzeb
(projektt)) mohou ovlivnit strategické nebo
aktualni (akeni) cile fizeni a rozvoje

organizace.] 1,91 2,00 1,90 1,75 2,14 1,89

Participace na vedeni 1 [Mohu ovlivnit

provozni zalezitosti sluzby (projektu).] 1,75 2,00 1,73 217 186 1,55

Participace na vedeni 1 [Mohu ovlivnit

podobu vnitinich predpist.] 1,88 1,88 400 157 1,60

Participace na vedeni 1 [Vedeni organizace
zjiStuje nazory zaméstnancl na riizné

aspekty fizeni organizace.] 2,17 2,00 2,19 2,50 2,57 1,50

Tabulka 8 Vysledky priizkumu v oblasti ,, participace na vedeni “, viastni zpracovani.

Nejslabsi sebevnimani v procesech participace na stanovovani strategie a na
podobé vnitinich predpist maji i tentokrat pracovnici v socialnich sluzbach. Jejich
hodnocenti je v téchto bodech velmi negativni. Nicméné moznost ovlivnit dostatecné
strategii organizace nevidi jako dostateCnou zadna z oslovenych skupin a tento
fenomén bude dualezitou soucasti navrht vnitini komunikacni strategie. Pocita se
v ném s unikatni roli vedoucich jako prostfedniki a meziclankt v téchto procesech.

Negativné je bohuzel vniméana také turoven, kterou vedeni zjistuje nazory

zaméstnancu na rizné Casti fizeni organizace. Vyjimku v tom tvoii vedouci projektt
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a sluzeb, ktefi skrze intenzivné&jsi kontakt s uz§im vedenim mozna maji k dispozici

prostor pro pfedani zpétné vazby, kterym ostatni zaméstnanci nedisponuji. Odskok

ve volbach v této otazce je markantni a kontrastuje i s hodnocenim technicko-

hospodarskych zameéstnanca.

Sila stiredniho managementu

Oblast je chybné oznaCena a v souvislosti s redliemi organizace popisuje stav

vedoucich projektd a sluzeb — nizsiho, prvoliniového managementu. V této Casti

pruzkumu bylo polozeno relativné hodné vyroka k posouzeni, protoze oblast prace

s leadery na jednotlivych sluzbach a projektech byla odhadnuta jako stézejni

a pruzkum to mél potvrdit.

Sila stfedniho managementu 1 [Pogitam
vedouci sluzeb a projektl mezi vedeni
organizace.]

Sila stfedniho managementu 1 [Vedouci
sluzeb (projektt)) maji jasné vymezeny
povinnosti a kompetence (mandat).]

Sila stfedniho managementu 1 [Vedouci
sluzeb (projekttl) reprezentuji organizaci a
jeji vedeni dovniti sluZzeb a projektu.]

Sila stfedniho managementu 1 [Nazor,
pfipominky a navrhy vedoucich sluzeb
(projektt) je pro vedeni podstatny.]

Sila stfedniho managementu 2 [Vedouci
sluzeb (projekttl) dokaze dobie vysvétlit
pozadavky a ukoly od vedeni.]

Sila stfedniho managementu 2 [Vedouci
sluzby (projektu) je manazer.]

Sila stfedniho managementu 2 [Vedouci
sluzby (projektu) ma na vedeni svych
podfizenych a fizeni provozu zafizeni
dostatek ¢asu.]

Sila stfedniho managementu 2 [Vedouci
sluzby (projektu) ma pro vedeni svych
podfizenych a fizeni provozu odborné
predpoklady.]

Sila stfedniho managementu 2 [Organizace
zajistuje vedoucim sluzeb (projektt)
dostatek pfilezitosti pro rozvoj jejich

Stred
odpovédi
bez 0

1,81

1,50

1,52

1,67

1,75

1,82

2,00

1,93

2,12

Stred
odpoveédi
bez 0 pro

2,00

2,00

2,00

0,00

2,00

2,00

2,00

2,00

0,00

Stied
odpovédi
bez 0 pro

1,80

1,48

1,48

1,67

1,73

1,81

2,00

1,92

2,12

Stred
odpoveédi
bez 0 pro

1,80

1,67

1,80

2,00

2,75

2,33

2,80

2,67

0,00

Stied
odpovédi
bez 0 pro

1,57

1,33

1,50

2,00

1,67

2,13

2,14

1,75

3,00

Stred
odpoveédi
bez 0 pro

2,00

1,55

1,45

1,44

1,56

1,27

1,70

1,70

1,91
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manazerskych kompetenci.]

Tabulka 9 Vysledky prizkumu v oblasti ,, sila stredniho managementu “, viastni zpracovani.

Za zasadni pritom v této oblasti mizeme vnimat jejich sebehodnoceni a jejich hlas.
Za zavazné je proto nutné povazovat obé k markeru 2,0 se blizici odpovédi — tedy
ze se ne zcela pocitaji do vedeni organizace a ze neciti dostatecny prostor pro rozvoj
potfebnych kompetenci a organizaci vytvorené zazemi a prilezitosti pro jeho
realizaci. V druhé jmenované oblasti byli velmi kriti¢ti 1 socialni pracovnici. Naopak
proti pocitovému a zkuSenostnimu hodnoceni autorky byla pomérné kladné
hodnocena urovern transparentnosti nastaveni kompetenci a ukolt. Zde je dalsi
zavazny disbalanc mezi pruizkumem a znalosti organizace ze strany autorky, ktery
bude feSen navrhem opatfeni v této oblasti navzdory relativni ,,nepotieb&®.

Naposledy je potieba také podtrhnout velmi negativni hodnoceni pracovnikia
v socialnich sluzbach tykajici se dovednosti vedoucich posouvat komunikaci
z vedeni k zaméstnanciim, odbornych predpoklada ke své praci i realného prostoru
na jeji vykon. VSechny tyto oblasti jsou feSeny v navrhové casti podporou
manazerskych dovednosti fidicich zaméstnancti i snahou omezit nékteré ukoly, které

jsou na né kladeny paralelné s fidicimi funkcemi.

Duvéra a mandat vedeni

. Stred Stied Stred Stied Stred Stied
Stred L odpovédi  odpovédi odpovédi odpovédi odpovédi odpovédi
odpovédi bez 0 pro  bez 0 pro bezOpro bezOpro bez0Opro bez0 pro
bez 0 D H P S \Y T

Dulvéra a mandat vedeni [Vedeni organizace

ma mou davéru v fizeni a rozvoiji
organizace.] 1,88 2,00 1,86 2,67 250 1,60 1,20

Dulvéra a mandat vedeni [Vedouci sluzby
nebo projektu ma mou davéru v fizeni a
rozvoji organizace.] 1,72 1,50 1,74 260 143 1,63 1,40

Tabulka 10 Vysledky priizkumu v oblasti ,, ditvéra a manddt vedeni “, viastni zpracovdni.

V aktualni situaci selhavani komunikace mezi uzSim vedenim organizace
a zamestnanci v pfimé péci neni pomérné negativni hodnoceni vedeni (uzsiho
i SirSiho) nijak piekvapivé. Naopak vyrok, ktery se tomuto hodnoceni blizi od
socialnich pracovnikt, urCitym prekvapenim je, protoze z jejich strany kritické

postoje vedeni organizace doposud spiSe neregistrovalo. Pro strategii to muze byt
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impulz k daleko peclivéjsimu ziskavani zpétné vazby a vytvareni prostoru pro
budovani vztaht s témito klicovymi zaméstnanci.

Hodnoceni pfes 1,5 bodu u vedoucich je plizivy, doutnajici problém, protoze jejich
role musi byt naprosto loajalni, jejich pozice perfektné sladéna s uzsim vedenim.
I tady plati, ze nejsou navrhovana zadna konkrétni opatieni a ze zlepSeni tohoto stavu
oCekavame implicitné spolu s ostatnimi pozitivnimi dopady strategie jako celku.

Stredy odpoveédi respondentd jako celku nicméné nejsou tak , straslivé™ jak by
se pifi zbézném kontaktu s realitou organizace mohlo dat o¢ekéavat. To je kazdopadné
dobra zprava, ze je na ¢em (a na kom) stavét zmeény v komunikaci a postupnymi

kroky organizaci vratit do efektivni a bezpecné podoby.
Identifikace priorit

Pro kodovani odpovédi v této oblasti byla pouzita stupnice od 1 do 3, spolu
s hodnotou roste 1 pocit'ovana palcivost oblasti. Nulové odpovédi (pro nevim, nechct,
nemohu odpovédét) se nezapotitavaji do proméru odpovédi. Cim tmavsi barva
v tabulce, tim intenzivné&jsi a pal¢ivejsi oblast pro respondenty nebo jejich skupiny.

. Stied Stred Stied Stred Stied Stred
Stied L odpovédi  odpovédi odpovédi odpovédi odpovédi odpovédi
odpovédi bez 0 pro  bez 0 pro bez Opro bezOpro bezOpro bezO0 pro
bez 0
Urceni priority zakladnich oblasti

[Sounalezitost s organizaci]

Ur€eni priority zakladnich oblasti [Jasné
smérovani organizace]

Ur€eni priority zakladnich oblasti
[Srozumitelnost pozadavkii]

Ur€eni priority zakladnich oblasti [Zpétna
vazba]

Ur€eni priority zakladnich oblasti [Férovost v
pfistupu a odménovani]

Urceni priority zakladnich oblasti
[Prostupnost informaci]

Ur€eni priority zakladnich oblasti [Participace
na vedeni]

Urceni priority zakladnich oblasti [Sila
stfedniho managementu]
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Urceni priority zakladnich oblasti [Divéra a
mandat vedeni] 2,00 2,00

Tabulka 11 Vysledky prizkumu v urceni priorit jednotlivych oblasti, viastni zpracovdani.

Vsechny navrzené oblasti byly i na rozpadu hodnoceny primérné pies 1,5 a lze
o nich tedy soudit, ze byly alokovany dobfe, ze pro organizaci piedstavuji vyzvy
a rozvojové moznosti. Za palcivé jsou vnimany oblasti spojené se srozumitelnosti
pozadavkd na zaméstnance — transparentniho a detailniho nastavovani agend, ukola,
povinnosti ale i kompetenci a opravnéni zaméstnancti. Podobné sté€Zejni roli hraje
pozadavek na optimalizaci fizeni informaci a na opatfeni podporujici davéru
zaméstnanci v management. V té€sném zavésu téchto oblasti je prace se zpétnou

vazbou a hodnocenim zaméstnancu.
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S Navrh optimalizace vnitini komunikacéni a Fidici strategie

Néavrh optimalizace vnitini komunikacni a fidici strategie (dale jen
optimalizace strategii) se budeme pokouset predlozit v co mozna nejkomplexné;si
podobé. Proto bude pomérné velky prostor vénovan vychodiskim a urcitému
az filozofickému ukotveni navrhu. Stejné podrobné budeme diskutovat jeho spojitost
s vysledky Setfeni v organizaci a jejich analyzy. Obé tyto Casti pak umozni
formulovat cile, které bude optimalizace sledovat a které budou posléze kopirovat
i konkrétni navrhy opatieni v organizaci. Ty budou doplnény o strucné poznamky

k rizikim implementace (v navaznosti na znalost vnitiniho prostredi).
5.1 Vychodiska optimalizace strategii

Pfirozené neni mozné navrhovat optimalizaci jen na zakladé prazkumu napfic
zameéstnanci. Za pripadné realizované zmény zodpovida vedeni organizace a na jeho
praci, odhodlani a ptistupu pak bude i samotna realizace zmén. Ty tak musi zapadat
do strategie fizeni organizace jako celku nebo s nim byt alesponi kompatibilni.
Na strategické urovni feSi organizace vlastni rozvoj a smeéfovani v ramci
strategického planu. Ten je koncipovan jako dlouhodoby, na jeho vzniku participuji
v nékolika rovinach zameéstnanci a k jeho prioritam se pak vztahuji dalsi, kratkodobé
plany a cile. Dokument jako takovy je vypracovavan vedenim organizace
v pravidelnych obdobich trvajicich 4 roky. Soucasti prace se strategickym planem
jejeho hodnoceni a to jak prubézné (managementem organizace), tak také
s uplynutim planovaciho obdobi.

Vedeni organizace ma v planovacim procesu diilezitou roli a pozadavky na zmény
ve vnitini komunikaci organizace a navazn€ zvySovani kvality fizeni jsou soucasti
strategie organizace v riznych podobach permanentné. Aktualizace strategie se navic
kryje s obdobim feSeni aplikacni Casti této prace, proto spolu v zakladnim ramci
koresponduji. Tento mantinel tvofi sméry optimalizace, kopirujici zajmy

dlouhodobého planu organizace.
Sounalezitost s organizaci

Sounalezitost zaméstnanci s organizaci je dlouhodobym strategickym zajmem
organizace. Nejen proto, ze ma piimy dopad na kvalitu komunikace (zeyména na
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percepcni strance a v pochopeni, jak bylo rozebrano drive). Ale také pro
predpokladané dopady do efektivity prace, motivace zaméstnancd, jejich horizontalni
(a ptipadné 1 vertikalni) pracovni mobility v ramci organizace a pfinos do prezentace
organizace navenek.

Za obecné cile v této oblasti pfitom organizace povazuje budovani spolecného
hodnotového zakotveni zaméstnanct, zlepSovani pracovniho klimatu a spokojenosti
zaméstnancu, zvysSeni miry jejich participace na fizeni organizace (bezpodminecné
alespon zvySenim jejich informovanosti o zdsadnich oblastech, dotykajicich se Zivota
organizace a jejich vysledkid a zvySenim vyznamu prvo-liniového managementu
(tidici prace vedoucich sluzeb; optimalné dale koncipovanim moznosti pro aktivni
zapojeni zameéstnanci do procesu planovani, realizace a vyhodnoceni rozvoje

organizace potazmo jednotlivych sluzeb).

Prehlednost pracovni agendy

Organizace pusobi v né€kolika vzajemné neprovazanych sektorech c¢innosti.
Vnitini diferenciace pracovnich roli je navic viceosa: krom zakladniho rozdéleni
poskytovanych sluzeb na sluzby prevence, péce a ostatni projekty (dobrovolnictvi,
duchovni péce, kuchyné s jidelnou atd.) se liSi i jejich zajiSténi personalem —
pracovnici v socialnich sluzbéach, socialni pracovnici, dalsi provozni zaméstnanci.
Organizace zaroven zajistuje velké mnozstvi prace zameéstnanci na dohody (mimo
hlavni pracovni pomér). Zazemi organizace (typové office, tvorené oddélenim
feditele a ekonomickym oddélenim) plni taktéz velmi rozsahlé agendy. To vSechno
klade dva zakladni pozadavky — prvné velmi rozdilné ukoly zaméstnanct povérenych
fizenim (na vSech stupnich), dale tézko popsatelné agendy pro typové pracovni
pozice. Naplné prace jsou tak v obou piipadech spise neuplné, volné formulované
a drtiva vétSina pracovnich ukoll je zadavana ustn€, bez navaznosti na ucelenou
vnitini strukturu povinnosti a mandati. U vedoucich zaméstnancti se jejich fidici
prace velmi Casto kryje s vykonovou (poskytovanim sluzby) a to v riznych
pomeérech. To jim komplikuje praci, zaroven ale umoziuje fesit akutni personalni
potize ,,sebenasazenim.” Celkové zptehlednéni organizacni struktury, redefinovani

kompetenci a pozadavka na jednotlivé pracovni pozice, piedstava o jejich piipadné
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optimalizaci a vyS$$i mira fizeni na nejniz§im ¢lanku jsou strategickym zajmem

organizace.

Rizeni informaci

Velikost organizace a zminénd strukturalni rozmanitost jednotlivych sluzeb
a oddéleni zpusobuje jednak odtrzenost nejuz§iho vedeni od vykonovych
zaméstnanci a faktické (geografické, casové) prekazky pro jejich funkcni
komunikaci. Zarover je vSak fada strategickych cili zavislych na porozuméni ukolt
od vedeni a na dostatecném toku informaci. Zasadni roli v tomto procesu znovu hraji
vedouci sluzeb a projekti — rozvoj jejich manazerskych dovednosti, komunikacni
obratnosti a predevS§im pocitu sounalezitosti s vedenim organizace je kliCovym
strategickym pozadavkem.
Organizace potiebuje ziskat na jistoté, ze jsou zmeény, které probihaji v systému
fizeni, ve struktufe organizace, pracovnich pozic a ukolu (a které souviseji s relativné
nedavnou zménou nejuzstho managementu), dovnitf organizace dobfe
komunikovany a ze jsou zajistovany podminky pro to, aby byly také pfijimany bez
zasadnéjSich obtizi.

V téchto trech oblastech, které predstavuji zakladni strategické osy, se tedy budou
pohybovat také cile optimalizace a navrzena opatieni. Jejich navaznost bude

naznacena jednak rozdélenim do podkapitol, jednak stru¢nym komentarem.
5.2 Cile optimalizace a navrhnuta opatieni

Provazanost cili optimalizace a navrhovanych opatfeni, k jejich dosazeni
jenatolik zasadni otazkou, ze bude pro praci piinosné neoddélovat
je do samostatnych kapitol, ale predkladat je spolecné. Jako vyzvy a nasledné mozné
podoby odpovédi na tyto vyzvy. Jak cile, tak navrhnuta opatfeni jsou ovlivnéna
zasadni potfebou, aby byly pfijaty co nejSir§Sim publikem zaméstnanct, kteti budou
nositeli, vykonavateli spojenych zmén. Budeme se tak v praci s nimi blizit premisam,
které podtrhuje P. F. Drucker (in Prukner, 2014, kap. 2.) v pojeti fizeni podle cilt
(management by objectives) — tedy ze 1 ,,Fadovi zaméstnanci by méli naprosto presné
védeét, co a proc¢ délaji a kam se ma jejich firma dostat. K tomu je oviem kriticky

ditlezité, aby firma méla posiani, jinymi slovy, aby vrcholovy management presné
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védeél, co a pro¢ déld. Jeho iikolem je pak strategické cile rozdélit na taktické a predat

je strednimu managementu. Stredni management je pak musi rozdélit na cile
operativhi a rozdélit je mezi niz§i management, pripadné rovnou konkrétni
zaméstnance. V kazZdé urovni tizeni musi lidé védét, co presné maji délat,
co se od nich ocekdavd a kam svou cinnosti firmu posunou anebo naopak, co se stane,
kdyz nesplni své ukoly a plany.*

Stejny autor v publikaci Rizeni neziskovych organizaci (1994) k cilim'? rozvoje
neziskovych organizaci zaujima velmi zajimavy postoj. Narozdil od hledani toho,
v ¢em jsou slabé stranky arizika, se soustfedit nato ,, jak miizeme zlepsit to, co délame
dobre “ (s. 61). To je velmi zasadni jednak v ndvaznosti na obecna specifika, ktera
provazeji cilovani v oblasti neziskovych organizaci v poméhajicich profesich (jejich
cile nemohou dost dobfe lezet v oblastech spojenych se ziskem, expanzi a v podstaté
ani v oblasti zasadnich inovaci poskytovanych sluzeb), ale také vysledkt zjistovani
potieb pifimo ve vybrané organizaci, ze kterého nevyplynula nijak zasadni ocekéavani
zavaznych nebo rozsahlych zmén.

Je pfitom velmi zajimavé zhodnotit moznost hodnotit stanovované cile kritérii
pozadavka na cilovani v systému SMART nebo SMARTER.

Je potieba si uvédomit, ze metoda SMART a SMARTER mé své nedostatky,
s kterymi se muzeme v nékterych pripadech setkat. VySe zminéné metody
se pouzivaji predevsim jako mnemotechnicka pomucka ke stanoveni cili v ramci
strategického a projektového fizeni. Jednotlivd pismena popisuji, jak by mél byt
spravny cil definovan, byt ne vSechny zdroje se shoduji na pouziti stejnych vyrazi
pro jednotlivé znaky.

SMART muze byt zkratka anglickych termint, kde kazdé pismeno reprezentuje
n¢jakou vlastnost cile (Prukner, 2014).

e S (Specific) — specificky

e M (Measurable) — méfitelny
e A (Achievable) — dosazitelny
e R (Relevant) — realisticky

e T (Timely) — vCasny, terminovany

12 Drucker se v textu ,.smilovava™ nad terminem ,,strategic®, které mu postupem Casu pfijde presncjsi
nez plan. Plan bere jako néco, co se sice perfektné vypracuje, ale nema to aktivizacni potencidl, coz je
vlastni prave strategii.
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SMART se v preneseném vyznamu kryje s adjektivem , chytry“. Vse se stale
vyviji, ,,upgrade” SMART se da rozsifit jesté na ,chytfejsi cile” — SMARTER
(Henych, 2014).

e E (Evaluated) — hodnotitelny

e R (Revised) — revidovany

V kontextu naseho tématu se nejevi tato metoda jako idealni nastroj pro stanoveni
cild, kvili nékterym svym nedostatkim, které z ni vyplyvaji. Kupiikladu M
(méfitelny) dava smysl u znalostnich, dovednostnich nebo postojovych cilech, ale
bude se nam s nim §patné pracovat v piipade, Ze usilujeme o dobry pracovni kolektiv.
Stejné€ tak mit cil T (terminovany) je pro nas bezesporu dulezitym kritériem, ale
musime si zaroven uveédomit, ze ve vétSin¢ pfipadi maji navrhnutd opatfeni
dlouhodobé konotace, jejichz terminy se stanovuji jen velmi obtizné. Vysledkem
rigidniho pouzivani metody by byla nucena redukce kratkodobych terminovanych
cila na ukor téch, které se projevi az v horizontu nékolika let.

V podobném duchu hodnoceni vhodnosti metody SMART a SMARTER bychom
mohli pokracovat i dale, vyplyva z néj, ze moznosti jejich pouziti jsou vztazeny na
specifické prostiedi a je nutné s nimi pracovat jako s podpirnymi metodami, ne jako

s absolutnimi pozadavky.

5.2.1 Participace zaméstnancu na Fizeni organizace

Prvni z oblasti navrhovanych opatieni se dotyka vztahu zaméstnanci ke
strategické urovni fizeni organizace, jejich informovanosti, revizi role prvo-liniového
managementu v planovani a realizaci strategie organizace a budovani
spoluzodpovédnosti zaméstnanct za dosahovani téchto cilt.

Cela oblast vychazi z potfeby aktivizovat zaméstnance na trovni vyss§ich arovnich
planovani (mimo operativu sluzeb a projekt) a umoznit jim aktivni spoluucasti
ovlivilovat pfipravu strategickych dokumentt a jejich uvadéni do reality a Zivota
organizace. Cilem pfitom je, aby se zameéstnanci mohli vice zapojit do procesu
vzniku, fizeni, realizace a hodnoceni strategickych, ale i priabéznych (taktickych)
rozvojovych planu fizeni a rozvoje organizace. V trovni komunikace to znamena
snahu organizace 1épe zpfistupiiovat zakladni prvky vlastni strategie a do procesu
jejiho vzniku (do komunikace tvorby strategie) piizvat zaméstnance na ruznych

urovnich (a tim padem i riznou intenzitou).
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1. Dostupnost strategickych dokumentii

Cil formulovany v této oblasti:
Strategické materidly jsou dostupné kazdému zaméstnanci, sezndmeni s jejich

hlavnimi soucastmi je soucasti pracovnich agend nejméné pro interni zaméstnance.
Komunikace zakladni strategie organizace, vizi, mise, strategického
planu a nizsich plani musi byt zakladnim z&jmem organizace. Musi prostupovat tak
hluboko, jak jenom je to mozné a zakladat moznost kazdého zaméstnance strategii
a cile vnimat, chapat je v kontextu vlastni prace a podle svych moznosti se do jejich
dosahovani zapojit.
Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:
e Proces planovani fizeni a rozvoje organizace bude v zakladni roviné
(metodicky nebo vnitfnim pfedpisem) popsan a rozdélen na strategickou
a akcni (taktickou, operativni) cast. Akcni plany rozvoje a fizeni budou
navazovat na strategicky plan, vhodné jej zpracovavat do dosazitelnych cila
a Clenit je do podoby konkrétnich, ¢asoveé i personalné ohranicenych ukold.
Frekvence akcéniho planovani bude vychazet z frekvence planovani
strategického a obdobi strategického planu rozdéli alespon na dvé Casti.
e Zaméstnanci jsou do procesu vytvareni obou urovni planu zapojeni, jak bude
naznaceno v dal§ich opattenich této oblasti.
e Strategické dokumenty (strategicky plan a akcéni plany fizeni a rozvoje
organizace) budou formulovany jazykem srozumitelnym pro zaméstnance.
Byt to znamena jejich rozsahlejsi komentovani nebo uvadéni prikladi.
e Strategické dokumenty budou zameéstnancim zpfistupnény v elektronické
podobé, naptiklad na intranetu (viz dale), ptipadné dostupné na pracovistich.
e Zameéstnanci budou se strategickymi dokumenty a cili v nich obsazenymi
v pfimeéfeném rozsahu a pfiméfenou formou seznamovani. Kontakt se
strategickymi dokumenty bude tvofit jednoduchou pracovni agendu internich
zaméstnanct — po jejich vydani a béhem jejich hodnoceni jim bude zaslan
k seznameni, vedeni organizace a SirSi vedeni organizace bude aktivné
usilovat o jejich predstaveni, pochopeni a akceptaci v pracovnich tymech

sluzeb a projekta.
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II. Participace zaméstnancit na vzniku a hodnoceni strategie

Cil formulovany v této oblasti:

Vedouci sluzeb jsou vtazeni do procesu pldnovani a vyhodnocovdni strategickych
dokumentii. Zajistuji spojeni vedeni organizace a zaméstnancii sluzeb a projekti
v tomto procesu.

Prvni ze zasadnich ukolG niz§iho managementu je navazan na komunikaci
strategie. Krom pfimé dostupnosti to bude zejména snaha vedoucich, co rozhodne
o vztahu zameéstnanct ke strategii. Vedouci zaroveni musi plnit funkci téch, ktefi
se zvlastnim zpuasobem spolupodileji na formulaci strategie a cila, protoze velmi
precizné znaji moznosti sluzeb a projektt a vnesou do vizionatského tviirciho procesu
prvky racionality a pfesnosti.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Postupnymi kroky zmeénit podobu existujiciho “institutu” porady SirSiho
vedeni (v tuto chvili se jich ucCastni uzsi vedeni, vedouci sluzeb, projektt
a koordinatofi) tak, aby vyjma informacni €asti byla integralni soucasti také
“tvar¢i” (vykonova, rozvojova) cast, umoziujici managementu s Sir§im
vedenim pracovat na riznych aktivitach, vcetné velmi aktivniho
spolupodileni se na vzniku, podpofte realizace a vyhodnocovani strategickych
dokumentti (potazmo strategie organizace).

e Jako soucast planovani na nizs§i (ak¢ni) urovni stanovit plan prace §irSiho
vedeni tak, aby bylo jasné jakym tématim (v navaznosti na strategii) se budou
na jednotlivych poradach vénovat a jaké cile pfi tom sledovat.

e Aktivizovat vedouci sluzeb vhodnymi (participaénimi) metodami prace
a zvyknout je na tento styl prace. Upevnit v nich védomi spoluodpovédnosti
za strategii organizace a jeji napliiovani. To bude mozné jen velmi izkym
kontaktem se strategii ve vSech fazich jejiho vzniku, realizace
a vyhodnocovani, kde musi hrat Sirsi vedeni klicovou roli. Neni pfitom mozné
jeho aktivitu ocekavat, kompetence s timto procesem spojené musi postupné
ziskavat ucasti na aktivitach, pracovnich agendach, ale i reflexi vlastni prace
a ptipadné i vzdélavanim v této oblasti.

e Podpoirit §irsi vedeni v dovednostech, ochoté (motivaci, chapani dilezitosti)

a vyuzivani vybranych prostfedk pro dalsi (navazné) predavani informaci
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odéni v oblasti strategie organizace zameéstnancium jednotlivych sluzeb
aprojekti s cilem alespori elementarni informovanosti a participace
zaméstnancu na strategii organizace. Tato podpora mize mit podobu raznych
workshopti, skoleni, ale i béznych pracovnich ukoll a jejich reflexe
a hodnoceni, stejné jako manazerské pripravy napfiklad jako aktivit v ramci
porad Sir§iho vedeni.

e Podportit §ir§i vedeni v dovednostech zpétné vazby, formulace potieb
a oCekavani sluzeb a projektd v procesu vzniku a hodnoceni strategie
organizace tak, aby strategie organizace odrazela déni v jednotlivych
organizaCnich soucCastech a nebyla pouze pfanim nebo osamocenou
predstavou uzs$iho managementu. Tato podpora mize mit riznou podobu
zahrnujici Skoleni, osobni rozvoj a manazerskou pfipravu, ale také postupné
ubezpeCovani o bezpeCnosti celého procesu ziskavani zpétné vazby
a participace SirSiho vedeni na strategickych cinnostech (planovani, aktivni
podpora realizace a participace na realizaci, vyhodnocovani strategie

zachycené ve strategickych dokumentech).

II1. Spoluzodpovédnost za dosahovani cili

Cil formulovany v této oblasti:

Zaméstmanci spolupracuji na dosahovani cilii, citi za cile spoluzodpovédnost. Rozumi
smérovani organizace a svym uikolium v jeho napliovani.

Je patrné, Ze tato oblast patii mezi nejhire dosazitelné. Z formulace cill je jasné,
ze jde o budovani hodnot a praci s postojem zameéstnancu, coz nejsou urcité cile,
kterych 1ze dosahnout jinak nez soustavnou, cilevédomou a detailni praci uzsiho
managementu, jeho usilovnou a neunavnou komunikaci a osobnim prikladem.
Navrzena opatieni ale piesto nejsou z pole ,,abstraktnich, nekonkrétnich vykfika
a proklamaci®. Jde zejména o komunikacni ukoly a interni PR, na zaklad€ vystupt
z oveétovactho workshopu pak o vytvoreni agendy pro konkrétniho zaméstnance,
ktery by tuto komunikaci zaji§toval.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:
e Komunikovat zaméstnancim vyznam jejich zapojeni do procesu planovani,

fizeni a vyhodnocovani strategie organizace a to riznymi prostiedky (nékteré
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budou zminény dale — vnitini newsletter, setkani s managementem, tok
informaci pfes vedouct).

e Komunikovat zaméstnancim jejich spoluzodpovédnost za dosahovani cilt
organizace, vcetné jasné stanovenych odpovédnosti pro konkrétni pracovni
pozice (skupiny zaméstnanci) a termint jejich oCekavaného dokonceni nebo
hodnoceni.

e V ramci nav§tév managementu na poradach tymu projektt a sluzeb vytvorit
prostor pro hodnoceni zapojeni téchto organizacnich ¢asti do procesu cileni
rozvoje organizace a do dosahovani téchto cil. Vyhodnocovat, komentovat
a racionaln€, popisné hodnotit spolupraci tymu s organizaci jako celkem.

e Postupnymi kroky zménit podobu pozice zastupce feditele nebo vytvorit
novou, obdobnou pozici k zajisténi agendy rozvoje organizace, planovani
avyhodnocovani strategie, jejiho rozpracovavani do akcénich pland
a konkrétnich cild. Do agendy mu dale vlozit starost o kvalitu a o vnitini
komunikacni systém (potazmo strategii) organizace — aktualnost postupu
a predpisti, funkénost komunikacnich kanald, kontakt zameéstnanca
se strategii atd. Opatfeni navrhnuto zaméstnanci v ramci oveéfovaciho

workshopu.

1IV. Vyhodnocovani strategie

Cil formulovany v této oblasti:
Organizace vyhodnocuje plnéni stanovenych cilu a o vysledcich informuje
zameéstnance.

Nejen stanovovani, ale také vyhodnocovani cilii organizace, je naprosto stézejni
soucasti komunikace mezi organizaci a zaméstnanci, pokud se tito maji s cili
a strategii identifikovat. Jasnd zpétna vazba k tomu, co bylo planovano a co se
podarilo (nebo nepodafilo) dosdhnout a realizovat, je soucasti budovani prehledné
a transparentni organizacni kultury a vzhledem k ocekavané aktivité na dosahovani
cild je vlastné také férové.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:
e Hodnoceni napliiovani strategie organizace vlozit jako pracovni agendu
uréené¢ho zaméstnance (koordinator rozvoje, viz predesla opatieni).

Do procesu hodnoceni zahrnout vedouci sluzeb a projektu.
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e Hodnoceni zvefejiiovat na intranetu ve srozumitelné forme, hlavni vysledky
prezentovat (urenym zaméstnancem nebo uzS§im vedenim) na poradach
sluzeb a projektd. K wvyhodnoceni strategického planu svolat setkani
zaméstnancu a prezentovat hlavni uspéchy.

e Vysledky hodnoceni vyuzivat pii dalSim planovani rozvoje a fizeni (prevadét
zasadni ukoly do nového planovaciho obdobi nebo reformulovat cil

k realnosti dosazitelnosti).

5.2.2 Péce o prvoliniovy management

Niz§imu managementu je v navrzené koncepci vénovan obrovsky prostor, protoze
se od n¢& zarovell ocekava stejné¢ obrovskd mira zapojeni do informovani,
motivovani, pfimého vedeni, kontroly a hodnoceni prace dalSich zaméstnanct, ktera
je s novou komunikacni strategii, potazmo ristem efektivity prace v organizaci,
optimalizaci procest a budovanim klimatu, spojena. Kli¢ovost této role souvisi
zejména s geografickou vzdalenosti jednotlivych sluzeb mezi sebou, dale s jejich
raznorodosti (a s tim spojenou potiebou adaptovat konkrétni opatieni na podminky
sluzeb a projekt) i schopnosti vedoucich komunikovat dopady opatieni a jejich

,,ekonomiku* — co maji z konkrétnich opatteni ziskat konkrétni zaméstnanci.

V. Rozvoj manazerskych dovednosti, profesni riist vedoucich

Cil formulovany v této oblasti:
Vytvorit program podpory klicovych manaZerskych kompetenci vedoucich sluzeb
a projektit (zahrnujici onboarding, Skoleni, koucink, supervizi atd.).

Nutnost prace s manazerskymi dovednostmi niz§tho managementu vychazi jak
z autor¢iny hluboké znalosti situace v organizaci, tak z potieb Caste¢né vyjadienych
v pruzkumu (hodnota odpovédi 2,12 , spiSe nesouhlasim“ k otazce ,,Organizace
zajistuje vedoucim sluzeb (projekti) dostatek pfilezitosti pro rozvoj jejich
manazerskych kompetenci®. Jednoznacné ale vyplynula z ovéfovaciho workshopu,
kde predstavovala jeden z kliCovych pozadavki. Je také pfirozenou odpoveédi
na potfebu zdrojovani zameéstnanct, ktefi jsou zménou komunikani strategie
a tlakem na efektivitu povinovani novymi ukoly (a to ¢asto na poli jim doposud

neznamych nebo té€zko predstavitelnych, mekkych agend).
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Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

Zvysit miru testovani manazerskych dovednosti pfi vybéru kandidati na
pozice vedoucich, zvysit i vahu, ktera je t€émto dovednostem pii vybéru
vhodnych kandidatia prikladana.

Odhlizet pti vybéru novych vedoucich od znalosti prostfedi jako zasadniho
faktoru — nevybirat vedouci ,,z vlastnich zdroji“ systémem , povySovani®, ale
na zakladé vybérového fizeni s jasnymi ocekavanymi dovednostmi,
predpoklady a schopnostmi, aktivné zjiStovanymi v procesu hodnoceni
kandidata.

Vytvorfit systém podpory nové instalovanych vedoucich (onboardingovy
plan) rozvrhyjici kroky postupného seznamovani s pracovnimi ukoly,
organizaci a jeji strategii, prostoru pro zpétnou vazbu a hodnoceni spoluprace.
Opatteni predpoklada urCeni pracovni agendy vedeni tohoto procesu pro
uréené¢ho zaméstnance ve struktufe organizace (personalista, zastupce
reditele...).

Definovat organizaci zajisténé vzdélavani a profesni rozvoj v oblasti podpory
manazerskych dovednosti vedoucich zaméstnancti. Zahrnout do néj systém
,budgetu prostiedkti na vzdélavani“ — finan¢ni ramec vzdélavani, na které
maji vedouci zamé&stnanci narok. Sledovat (personalista) kvalitu nabizené¢ho
vzdélavani a doporucovat zameéstnancim kvalitni vzdélavani.

Zahrnout do systému moznost vyuziti sluzeb kouce nebo supervizora s jasnou
orientaci na profesni rist manazeru.

Organizovat cilené workshopy a skoleni pro cely tym vedoucich pracovnika
v uvedenych oblastech jejich kli¢ovych dovednosti, vyuzit tak synergii tymu
1 potfebu rozvijet nékteré kompetence spolecné. Identifikovat tyto potreby
spolecné s dotenymi zameéstnanci.

V ramci hodnoceni zaméstnance (pii setkani s uz§im vedenim) vymezit

prostor pro zpétnou vazbu k oblasti fizeni a vedeni lidi.

VI. Jasné vymezeni role vedouciho projektu / sluzby

Cil formulovany v této oblasti:
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Detailné zpracovat kompetence (manddt) a odpovédnost vedoucich vnitinim
predpisem.

Nejistota ve skuteCném rozsahu povinnosti a kompetenci ptirozené komplikuje
efektivitu fizeni organizace. Povinnosti opfené o systém ,zvykového* nebo
Hradicniho ocekavani a opravnéni se jednak Spatné kontroluji, jednak Spatné
vynucuji. Neexistence jasného mandatu omezuje 1 vnitini komunikaci mezi prvo-
liniovymi manazery a zaméstnanci nebo ji deformuji. Komunikace role fidiciho

zameéstnance je naprosto kliCovou soucasti efektivniho procesu fizeni.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e V rozsahlé vnitini diskuzi ziskat vyCerpavajici prehled agendy vykonéavané
vedoucimi sluzeb a projektt, detailné je popsat v navaznosti na jednotlivé
typy sluzeb a projektt a urcit, které jsou pozici skutecné vlastni a které jsou
zvykovym nebo tradi¢nim balastem.

e Zpracovat vnitini predpis obsahujici opravnéni a povinnosti pro vedouci
zameéstnance, detailné zpracovany tak, aby bylo nade vsi pochybnost jasné,
kdo v systému fizeni za které véci odpovidd nebo o nich samostatné

rozhoduje. Navazat tyto kompetence na napln prace vedoucich zaméstnancu.

Cil formulovany v této oblasti:

Posilovat vedouci sluzeb a projektu v soundleZitosti s vedenim organizace
a podporovat jejich klicovou ulohu spojovat komunikacné zaméstnance a organizaci
(potazmo jeji vedeni).

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Externimi i1 internimi zdroji osobniho a profesniho rozvoje vedoucich
zaméstnanci posilovat jejich védomi sounalezitosti s managementem
organizace a manazerskou roli.

e Vyvojem porad vedoucich a komunikace s nimi sledovat tento smeér

a podporovat chapani manazerské role vedoucimi.

VIIL. VyuZiti potencidlu porad Sirsitho vedeni organizace

Cil formulovany v této oblasti:
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Zménit formdt porad vedoucich ve prospéch rozvoje kompetenci, spoluprdce pri
reSeni problémii, synergie a prdce na realizaci krokii spojenych s dosahovdnim
strategie organizace.

Také tato oblast mé oporu ve zkuSenosti autorky, ale 1 ve vysledcich ovérovaciho
workshopu. Sirsi vedeni je zvyklé se setkavat k jednani, které je ale velmi
informativni. Zména tohoto designu muze s minimalnim Usilim pfinést zasadni
vystupy na poli rozvoje organizace. Orientace porad na tvaréi praci a jejich pfeména
na workshopy nebo aktivity vnitini supervize, na tvofivy proces a vymeénu zkusenosti
muze byt tim, co bude zaroven rozvijet kompetence fidicich zaméstnanci (ve smyslu
predeslych opatfeni) a zarovedl organizaci jako celek. Silni leadefi na
prvouroviiovych manazerskych pozicich jsou i na zakladé predlozenych teoretickych
kapitol tim, co miZe organizaci velmi rychle a pomérné snadno posouvat smeérem
k efektivité.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Postupné zavadét do porad SirStho vedeni participacni, aktivizacni
a rozvojové metody prace a témata spojena s implementaci opatieni tohoto
planu a strategie organizace.

e Vyuzivat prostoru porad pro rast odbornych kompetenci vedoucich
postupnym zavadénim fizené diskuze k pfedem znamym tématim,
zpracovavanim a prezentovanim riznych problematik.

e Naplno vyuzivat dispozic tradi¢niho prostoru a casu pro setkani
prvoliniového managementu, vést porady efektivné tak, aby jednak
obsahovaly nutné provozni agendy a informace, ale aby nové poskytovaly
prostor pro diskuzi a praci na strategickych i1 operacnich cilech, které budou
s pract SirS§iho managementu (jak patrmo 1 z podoby fady navrzenych opatieni)

zasadné spojeny.

VIII. ZvySeni prostoru pro manaZerskou prdci vedoucich projekti a sluzeb

Cil formulovany v této oblasti:
Podil vedoucich na primé prdaci (v péci i prevenci) se snizi ve prospéch jejich

manazerské prdce.
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Vétsina vedoucich ma , kombinovany uvazek“ — bud je zaroven socidlnim
pracovnikem (aby mohl jednat a feSit socialni praci, jit do terénu) nebo je
pracovnikem v socialnich sluzbach (peCovatelem; pokud neméa vzdelani socialniho
pracovnika — tak, aby mohl vypomahat v péci). V organizaci jsou jesté uvazky, kde
je soucasné vedouci zdravotni sestrou.

Pokud vedouci fesi personalni problém na své sluzbé, mize poslat do sluzby sebe
sama. Bohuzel praxe ukazuje, zZe se to stava velmi Casto — naptiklad peCovatelky jsou
Casto v pracovni neschopnosti a sluzby nemaji jiny zpusob, jak je vykryt.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Vnitinim piedpisem (po kvalitni diskuzi v rimci organizace) stanovit nejvyssi
pfipustnou miru participace manazerti na piimé praci formou podilu na bézné
pracovni dobé&, respektive nejvysSim moznym podilem kombinovaného
uvazku. Tyto podily stanovit v navaznosti na charakter 1 velikost jednotlivych
sluzeb a projekta.

e U nékterych sluzeb a projektt zcela oddélit vedeni od piimé prace a umoznit
tak uplnou koncentraci na procesy fizeni. Velmi precizné ve vnitini debaté
organizace vysvétlit, kdy a za jakych podminek k tomuto kroku dochazi.

e Minimalizovat potiebu zaji§tovani pifimé prace ve sluzbach vedoucimi
zameéstnanci v pripadé personalnich obtizi tak, aby toto feSeni bylo naprosto
okrajovym a vyjime¢nym mechanismem zaji§téni provozu sluzeb. K tomu
miuize vést zejména snaha o personalni naddimenzovani sluzeb, vétsi mobilitu
zaméstnanci mezi sluzbami (pracovni cesty) a navazné pak vysSi aroven
fizeni personalnich zdroja. Geograficka vzdalenost jednotlivych sluzeb

takova feSeni nepochybné umoziiuje.

IX. SniZeni poctu prvo-liniovych manaZeriu

Cil formulovany v této oblasti:
Sloucit rizeni vvbranych malych sluzeb a projektii pod stejného manazera, snizit tak
celkovy pocet vedoucich sluzeb a projektii.

Nékteré sluzby v organizaci jsou tak malé, Ze jejich fizeni samostatnym
manazerem pak vedou k tomu, Ze se vice jedna o pracovnika v péci nebo jiné formeé

pifimé prace pii poskytovani socidlni sluzby, nez o manazera — z podstaty efektivity
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ma malicky tvazek vedouciho dokryty jinou praci. To jeho praci jednak devalvuje,
jednak to organizaci stavi do pozice, Ze musi zajistit souhru a rozvoj velkého
mnozstvi nizSich manazert. To je samoziejmé financné naro¢né a i akceschopnost
Sirokého tymu vedoucich sluzeb a projekti je spise nizsi.

Tento navrh byl jako jediny velmi ostfe odmitnut béhem ovéfovaciho workshopu
— rezervované se k nému postavili nejenom vedouci samotni, ale také high-
management a zaméstnanci v nefidicich pozicich. VSechny strany uvadély nutnost co
nejvyssi osobni pritomnosti vedouciho ve sluzbé nebo projektu jako hlavni argument
nerealizovatelnosti opatfeni. Pokud by se role manazera a role pecujiciho
zameéstnance velmi precizné rozdélily a nekumulovaly se v jedné osobg, byla by
redukce poctu fidicich pracovniki dobfe proveditelna a méla by dopad i do efektivity
prace.
Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Pii aplikaci predeSlych opatfeni tykajicich se minimalizace pifimé prace
manazeril provést dikladnou analyzu potiebného rozsahu fizeni malych'®
projektt a sluzeb. Na zakladé ni a vnitini diskuze vytipovat projekty nebo
sluzby, u kterych je mozné provést funkéni slouceni fizeni (vedoucim), toto
slouCeni provést, zménu intenzivné¢ komunikovat do tymu zaméstnanct

a vyhodnotit s Casovym odstupem jeji dopady a efektivitu.

5.2.3 Rizeni informaci

Oblast fizeni informaci pfedstavuje asi nejmensi implementani vyzvu
komunikacni strategie. Organizace v zakladni roviné pohyb informaci fidi a vyuziva
alespori castecné také rizna cloudova feseni a sluzby. To ji umozni potiebné kroky
ucinit rychle a relativné bezpecné a ziskat tak téma ,,prabézného uspéchu®, které

muze byt komunikovano v ramci IPR jako dulezity vysledek prace zaméstnanca.

X. ZlepSeni funkcénosti intranetu

Cil formulovany v této oblasti:
Vytvorit jednotné misto pro dostupnost materidhi, formularit a postupii (funkcniho

intranetu) s vyuzitim stavajiciho cloudového reseni.

B3 ve smyslu poctu fizenych zaméstnanci a velikosti fizenych provozii.
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Organizace Castecné vyuziva cloudové feSeni k distribuci nékterych materialt
a informaci, nicméné bez jasné preference tohoto feSeni pred jinymi zptusoby a bez
promysleného a taktického klice, jakym bude tento ,intranet“ budovan.
Z ovétovaciho workshopu pfitom vyplynula urcita ,,nostalgie “ po dobé, kdy toto
feSeni bylo preferovano, alespon v uzkém okruhu socialnich pracovnikii a Castecné
i vedoucich projektt a sluzeb.
Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Vytvorit jednotnou infrastrukturu pro sdileni dalezitych informaci,
dokumentd, formulafi, tkolu a termind (intranet). Maximalni moznou mérou
jej propojit s aktualné pouzivanymi cloudovymi sluzbami, zejména
se vzdalenym sdilenym ulozi§tém a aplikacemi efektivity (kalendar, ukoly).

e Vytvorit nad infrastrukturou jednoduchy design, rozcestnik, ulehcujici
orientaci v nastaveném feseni.

e Postupné do intranetu presunout vSechny potiebné dokumenty, formulare
ainformace, udrzovat jejich aktualitu vytvofenim pracovni agendy
povéreného zaméstnance.

e Zajistit moznost interakce zaméstnancii s navrzenou strukturou tak, aby
v navaznosti na sva opravnéni v systému mohli vkladat dokumenty nebo

informace.

XI. Zlepseni kompetenci zaméstnancu pro prdci v digitalnich ndastrojich organizace

Cil formulovany v této oblasti:
Vytvorit systém péce o kompetence zaméstnancii v prdci s informacemi v digitalnim
svété organizace, vcetné zjistovani a vyhodnocovdni jejich potreb.

Uroveil zaméstnancl v digitalnich kompetencich, vEetné dovednosti pouZivat
zakladni digitalni nastroje, tvorici komunikacni a cloudové feSeni v organizaci,
je velmi rozdilna. Garantovani alespori zakladni Urovné je pfitom nezbytné pro
vyuzivani téchto sluzeb nejméné kliCovymi zaméstnanci v ramci dalSich opatfeni této
vnitini komunikacni strategie. Pfesunuti vyrazné vétSiny jednosmémé (informacni
a dostupnostni) komunikace do prostiedi intranetu vyzaduje alespon ty dovednosti,
které zaméstnancim umozni jeho zakladni ovladani.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:
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e Brifink k pouzivani zakladnich digitalnich nastroji organizace vclenit
do procesu onboardingu novych zaméstnanct a vytvorit odpovidajici agendu
uréenému zaméstnanci (personalista, IT-technik).

e Zaclenit rozvoj digitalnich kompetenci a pouzivani digitalnich nastroju
v organizaci, vCetné téch navazanych na strukturu intranetu, do planu dalsiho
vzdélavani zaméstnanci. Urcit pro digitalni kompetence piimérenou
frekvenci (napf. 1 x 3 roky pro bézné zaméstnance, 1 x 2 roky pro vedouci).

e Pii vybéru kurzii a Skoleni zohledinovat potifeby zaméstnanct zjistované

napfiklad pfi jejich hodnoceni nebo pii vytvateni planu dalsiho vzdélavani.

Cil formulovany v této oblasti:

Zamésmanci lépe a ve vétsim rozsahu vyuzivaji cloudové sluzby zavedené
v organizaci — zejména ulozisté dokumentu, aplikaci sprdvy kalendari (vcetné
sdilenych uddlosti) a aplikaci spravy ikolu.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Zvysit tlak na vyuzivani cloudovych sluzeb pii feSeni béznych pracovnich
agend postupnym piesouvanim podminek pro jejich feseni a plnéni praveé do
prosttedi cloudu (kalendarova aplikace, ukolova aplikace), tlumenim
moznosti plnéni téchto ukolt jinymi (paralelné tolerovanymi) zpusoby

az jejich uplnym odmitanim.

XII. Nastaveni mantinelit vnitini komunikace a jeji etikety

Cil formulovany v této oblasti:
Nastavit pravidla pro etiketu komunikace uvniti organizace, zejména v emailové
komunikaci a ve sdileni (obéhu) dokumentii.

Tento cil souvisi v podstate s dotazenim nékterych dluhi, které ma organizace vici
své nejcastejsi formeé komunikace, kterou jsou e-mailové zpravy. Opatieni se snazi
vybudovat respekt k vyuzivani této formy a jeho zakladni ramec. Tak, aby e-mailova
posta byla efektivni, preferovana a pokud mozno velmi pfesnd forma komunikace
uvniti organizace. Cast zamé&stnanc pfitom digitalni kompetence nemohla ziskat
formalnim vzdélanim a jejich vyuZiti je tfeba svazano praveé a pouze s pusobenim

V organizaci.
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Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Urcit e-mailovou komunikaci jako zakladni komunikaéni kanal v organizaci
a svazat toto rozhodnuti vnitinim pfedpisem. Automaticky zfizovat e-mailovy
ucet vSem zamestnanciim.

e Vytvorit zakladni pravidla pro e-mailovou komunikaci v organizaci a pro
sdileni dokumenti v prostredi aktualn€ vyuzivaného cloudu. Soustredit
se na ,,etiketu® této komunikace a seznamovani s ni integrovat do vzdélavani
zaméstnancu (viz predchozi oblast).

e Vytvorit vhodné e-mailové aliasy pro zjednoduSeni funk¢ni hromadné
komunikace, ale i zjednodusSeni kontaktu zaméstnancu s agendovymi useky.

e Zasilat typoveé provazané e-maily z té€chto aliast a umoznit tak zaméstnancim

snaz$i orientaci v komunikaci.

XIII. Nastroj pro hlidani deadlinin

Cil formulovany v této oblasti:

Vytvorit nastroj pro evidenci pravidelnych i mimorddnych pracovnich iikoli, vcetné
moznosti jejich prirazeni ke skupinam pracovnich pozic, jehoZ soucdsti bude
upozornovani na blizici se terminy zadanych tikolii.

Tento navrh asi nepatii mezi zasadné¢ komplikované. Presto mize mit
na komunikaci organizace a zameéstnanct velmi pozitivni dopad a vliv. Propojeni
stavajici kalendafové aplikace se systémem hlidani termind zadanych ukolu
a napfiklad se servisnimi, automaticky generovanymi emaily, zvysi pohodli a prehled
zamestnancu. Zaroven je udrzi v kontaktu s ocekavanymi pracovnimi vykony a mize
to zvysit podil dokoncenych zadanych tkolt nebo jejich efektivitu a vasnost.
Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Vyvinuti aplikace nebo plné vyuziti nékteré z aplikaci stavajiciho cloudového
feSeni tak, aby v ni bylo mozné jednoduse evidovat zadané pravidelné
(opakujici se) 1 mimoradné (jednorazové) pracovni ukoly. Soucasti feSeni
musi byt moznost pfifadit tkol ke konkrétnimu zameéstnanci, sluzbé nebo
skupiné zaméstnancti.

e Provazani této aplikace se stavajici kalendarovou aplikaci cloudového feseni.
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® Zajisténi zasilani informacniho emailu v pfiméfeném Casovém piedstihu pred

stanovenym terminem pozadavku na ukonceni pracovniho ukolu.

X1V. Podpora cilené interni komunikace (IPR)

Cil formulovany v této oblasti:
Vytvorit a udrzet jednoduché ndstroje cilené interni komunikace ke zvysSeni
publicity FeSenych témat, cilu, ale i sdileni hodnot dovniti zaméstnaneckého tymu.
Jakkoli by se tato oblast mohla vzhledem k tématu prace zdat klicovou a zasadni,
vytvaii v podstaté jen dopliyjici ramec k usili o harmonizaci vnitini komunikace
v organizaci jako takové. Ta prostupuje vSemi opatfenimi, nékde viditelnéji
a zfetelngji, jinde pouze na pozadi. Nastroje IPR (internal public relations) jsou tak
pouze jejich urcitym doplnénim a podtrzenim.
Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Vytvorit pracovni agendu spojenou s vytvafenim a rozesilanim
vnitroorganizacniho newsletteru zaméstnancim (PR, personalista).

e Rozesilat vnitini newsletter a komunikovat v ném déni na raznych sluzbach
a projektech, ale 1 aktualni praci vedeni, SirSiho vedeni, aktudlni cile a praci
na jejich dosahovani i jejich vztah ke strategii organizace.

e Vytvortit pravidelny (na obvyklé obdobi v roce navazany) termin pro setkani
uzsiho vedeni s tymy jednotlivych sluzeb a projekti. Svazat toto setkani
tematicky s rozvojem organizace, vyuzivat jej pro komunikaci dulezitych
témat, plana a jejich hodnoceni.

e Usilovat o organizaci meziprojektové spoluprace zameéstnancl, vymény
zkuSenosti a vytvafeni prostoru pro kontakt zaméstnanci v ramci ni. Toto
opatieni zvysi sekundarné€ i moznosti meziprojektové mobility zaméstnanca.
Opatfeni bylo navrzeno zaméstnanci na workshopu k ovéfeni
realizovatelnosti.

e Usilovat o organizaci teamspiritovych setkani zaméstnanci, vcetné moznosti
jejich aktivniho programu zaméfeného smérem k cilim organizace a jejimu
rozvoji nebo k rozvoji jejich kompetenci. Opatieni navrzeno zaméstnanci na

workshopu k ovéfeni realizovatelnosti.
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5.2.4 FEfektivita béznych pracovnich agend

Zakladnim divodem pro zavadéni nové komunikacni strategie je zvyseni
efektivity plnéni pracovnich agend a ukoli. Je to v komunikaci zakotveny efekt a jako
takovy je ocCekavany jako privodni u vSech navrzenych opatieni. Ta nasledujici
ptitom s efektivitou jako fenoménem pracuji navic napiimo, popisem a ukotvenim
vnitinich procest vytvareji prehledny a funkéni ramec nekterych pracovnich ukold,
¢imz zjednodusuji jejich dokonceni nebo jej usnadiiuji. Svazani postupt predpisem
je vzdy krokem od svobodného pojeti spoluprace a od kreativniho piistupu k praci.

Kompenzovano je to pravé dopady v efektivite.

XV. Revize platnych pracovnich postupii

Cil formulovany v této oblasti:

Na zdkladeé ditkladné revize aktualizovat vnitini predpisy (mimo standardut kvality
Jednotlivych sluzeb — ergo provozni a agendové predpisy a postupy — ddle jen
,,mimosluzbové”’) tak, aby skutecné popisovaly skutecny stav a vyzadované pracovni
postupy.

Cast vnitinich predpist nepostihuje presné a spolehlivé pracovni postupy, agendy
a ukoly, které fesi. Narovnani tohoto stavu je funkénim predpokladem prace
s efektivitou, ale také oporou pro komunikaci pracovnich vykonut a férovou zpétnou
vazbu.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Analyzovat stav aktualnich (mimo kvalitativnich) vnitinich predpisa s cilem
posoudit jejich aktualnost, potfebnost, kvalitu a schopnost skute¢né
organizovat praci zamestnancu stanovenim presnych, snadno pochopitelnych,
vyzadovatelnych a organizaci skutecné vyzadovanych pracovnich postupa.

e Stanovit agendu supervize aktualnosti a pfesnosti vnitinich ptedpist
povéfenému zameéstnanci (viz oblast III., navrhy z ovéfeni aplikovatelnosti
opatfeni).

e Vytvorit a zpfistupnit aktualni seznam a rozcestnik pracovnich postupt,
dostupny on-line (jako soucast intranetu) a umoziujici pfimé prohlizeni a

studium predpisa.
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e Vytvorit zjednoduseny pruvodce po zakladnich predpisech organizace s
nejcastéjSimi agendami jako pomocny material pro zaméstnance na dohodu a
nové zaméstnance. Tento ,, manudl “ miaze mit digitalni podobu a seznameni
s jeho existenci a dostupnosti musi byt soucasti on-boardingu kazdého
zameéstnance.

e Navazat potvrzeni o seznameni se zaméstnancll s novymi verzemi pracovnich
postupt na digitalni nastroje v ramci intranetu, distribuovat vnitini predpisy

elektronickou formou jako ,, zpiisobem v organizaci obvyklym “.

XVI. Predpis k oSetieni zdakladni komunikace mezi zaméstnanci a organizaci

Cil formulovany v této oblasti:

Vytvorit a zavést do praxe Fizeni organizace specialni vnitini predpis popisujici
zdkladni komunikaci mezi organizaci a zaméstnancem — zpiisob reSeni béznych agend
(Zadosti o dovolenou, FeSeni pracovni neschopnosti, odevzdavdni vykazii prdce,
pozadavkii na ndkupy, poZadavkii na schvdleni pracovnich cest atd). s cilem jejich
optimalizace, zjednodusent, zprehlednéni a sjednocent.

Jakkoliv se muze tato oblast zdat marginalni, cil elementarni a opatfeni trivialni,
predstavuje v baliku opatfeni sméfujicich k rustu kvality vnitini komunikace preci
jen ddlezity prvek. Rika vpodstatd: ,toto jsou elementy kontaktu zaméstnance
a organizace, kvuli efektivité a kvuli kontrole a vymahatelnosti maji prob&éhnout takto
a takto”. Organizace jako celek nemd zadny problém fidit Cast vlastni Cinnosti
standardizovanymi postupy'* a standardizace alespoti ¢asti vnitini komunikace bude
sice svazujicim a urcitym zpuisobem ,,odlidstujicim™ prvkem ve vztazich organizace
a zameéstnancu; naprosto jist¢ ale bude zasadnim prvek racionalizace a efektivizace
bézné, opakujici se a nezasadni agendy.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:
e Analyzovat potfeby zaméstnanct a identifikovat pracovni postupy k osetfeni
vnitinim predpisem, pfedpis zpracovat a uvést do praxe organizace.

e Seznameni s predpisem integrovat do onboardingu novych zaméstnancu.

14 Narézime tim na koncept fizeni kvality poskytovanych socialnich sluzeb tzv. Standardy kvality. Ty
byly do legislativy socidlnich sluzeb zaclenény s ucinnosti od roku 2007 a organizace tak m4 vic jak
15 let zkusenosti s vytvarenim procesnich piedpisu a jejich uplatiiovani. Ve stejném duchu je mozné
implementovat procesni piedpisy v mimosluzbovych agendach zaméstnanci a vyzadovat je.
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XVII. Participace zaméstnancu na vzniku vnitinich piedpisi

Cil formulovany v této oblasti:

Deklarovat moznost zaméstnancii ovlivnit priibéh vzniku vnitinich predpisii
a norem, zejména téch, které se jich bezprostiredné dotykaji. Vytvorit prostor pro tuto
participaci a standardizovat ji.

Bez ohledu na to, do jaké miry se zaméstnanci skutecné zapoji do vzniku novych
predpisi musi byt tato moznost organizaci deklarovana. Komunikuje se tim
opravdovy zajem o nazor zaméstnanci a jejich pfipominky. Ty mohou byt
v navaznosti na znalost terénu a lokalni vyvoj pracovnich postupti nesmirn€ cenné.
Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Pripravit podobu participatniho procesu zaméstnancti na vzniku novych
vnitinich  predpisi (napf. draft predpisu dostupny predem vSem
zaméstnancim, pfijimani pfipominek vedoucimi projektd a sluzeb,
projednani a vyporadani pfipominek, doporuceni §irS§iho vedeni k vydani
nebo pozdrzeni vydani predpisu). Integrovat tento postup jako narokovy
(nebo zpravidla narokovy) do vnitiniho fadu organizace.

e Vyuzivat aktivné prostor na poradach Sirsiho vedeni k pfipominkovani
aprecizaci pfipravovanych zmeén ve vnitinich predpisech. Upeviovat
kompetence vedoucich v racionalni a presvédcivé argumentaci vlastnich
nazord na problematiku.

e Vyuzivat v pfipravném procesu zmén ve vnitinich predpisech maximalné
moznosti sdilené prace v cloudovém feSeni organizace.

e Vytvorit Casovy prostor pro bezpecné a dukladné sziti se s novymi predpisy
a postupy formou ¢asového odstupu mezi platnosti a u€innosti zmén v nich
provedenych. V tomto obdobi je mozné naptiklad konkrétni agendu dokoncit

,,postaru” nebo si vyzkouset postup podle aktualizovaného ptedpisu.

XVIII. Vzdjemnad inspirace vedoucich v obvyklych procesech provozu

Cil formulovany v této oblasti:

Umoznit vedoucim sdilet viastni dobrou praxi v oblasti rizeni sluzby nebo projektu,
zajistovani jejiho provozu, persondlniho zajisténi a reSeni béZnych provozmich
a persondlnich obtizi a problémii.
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Sluzby a projekty organizace pracuji v oblasti bézného provozniho a personalniho
fizeni velmi samostatné a bez vzajemné provazanosti. Velmi stroze feeno: tvori
v téchto prvo-liniovych manazerskych oblastech naprosto svébytné organizacni
jednotky. To jednak znemoziiuje nebo znesnadiiuje posuzovani kvality téchto
¢innosti (hodnoceni az pfili§ mnoha jedine¢nych systémui a pristupt), brzdi to jejich
rozvoj, aktualizaci a inovaci a zarovenl to prohlubuje nesndze meziprojektové
mobility zaméstnancli. Proto je vyména zkusSenosti, sdileni dobré praxe a diskuze
jednotlivych postuptl vynikajici pfilezitosti pro zlepSeni efektivity Cinnosti, fizenych
pfimo prvo-liniovym manazerem a neosetfovanych zavaznymi postupy.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:
e Zajistit moznost ,stinovacich dni“ vedoucich na jinych sluzbach
s ptipravenymi cili téchto setkani a napiiklad vhodnou facilitaci zvySovat
jejich pozitivni dopady. Ridit oekavani od této spoluprace.
e Zahrnout takova setkani do osobnich vzdélavacich plant vedoucich projektt
a sluzeb.
e Vyhodnocovat a zvédomovat vysledky realizovanych stinovacich dni

a predavat je v organizaci dale. Do procesu zapojit vzdélavané vedouci.

5.2.5 Zpétna vazba jako zasadni soucast interni komunikacni strategie
Koncept okamzité zpétné vazby, ktery predkladame jako moznost pro pomérné
rozsahly, pfitom jednoduchy a funk¢ni zasah do vnitini komunikacni strategie
organizace. Vychazi z potieby organizace a manazera bezprostiedné zrcadlit jednani
zameéstnance a to nikoli nutn€ s hodnoticim soudem, ale vzdy s ohledem na budouci
jednani. Feedback — zpétna vazba je ,, priirozenou reakci okoli na chovani jedince, pri
niz ziskava tento clovék pohled na sebe ocima druhych lidi“ (Jirasek, 2019, s. 193).
V prostiedi vybrané organizace mize byt tento trend nebo pfistup dulezitym zejména

v sanaci aktualné slozitého stavu vnitini komunikace.

XIX. Zpétna vazba v okamZitém hodnoceni pracovnich vykonii

Cil formulovany v této oblasti:
Vést vedouci projektit a sluzeb k potiebé hodnotit bezprostiedné praci svych
zaméstnancii poskytovdanim cilené zpétné vazby, umoznit jim ziskavat k tomu potiebné

dovednosti a kompetence.
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Vést zaméstnance k prijimant zpétné vazby jako diileZitého impulzu pro rozvoj kvality
viastni prdce, bez negativniho emociondlni kontextu, bez konotace na hodnoceni jeho
osobnosti, viastmosti nebo dopadu do vzdjemného vztahu mezi hodnocenym
a hodnotitelem, budovat jejich dovednosti a kompetence s tim souvisejici.

Predani zpétné vazby s minimalnim ¢asovym odstupem od popisovaného jednani
zaméstnance — at’ uz jde o véci pozitivni, nebo o chyby nebo Spatné zvladnuté,
nesplnéné nebo nepochopené ukoly, zaméstnance predevsim informuje o tom, jak
toto jednani vidi vedeni organizace a jak si jej predstavuje do budoucna. Tim, zZe se
soustfedi na deskripci, popis, nemusi (jakmile je koncept v organizaci dostatecné
zazity a zaméstnancim vlastni) vyvolavat negativni emoce nebo ovliviiovat vztahy
zamestnancu. Je mozné k nému pfipojit informaci o vztahu k hodnotam organizace,
k jejim cilim, strategii, nebo pfimo vnitini komunikacni strategii. To jesté pevnéji
provazuje bézny zivot organizace, obycejné pracovni ukoly se strategickou rovinou
a zasadnim presahem.

Tento pfistup minimalizuje nekonstruktivni predavani informaci, vcetné
,,odkladani informovani na vhodnou pfilezitost®, ,,Septandy* nebo ,,pfechdzeni* méne
dulezitych jednani s tim, Ze by jejich feSeni bylo zbyte¢n€ zdlouhavé a nevedlo by
k zaddnému relevantnimu vysledku. Takovou komunikaci je bezesporu mozné vnimat
jako chyby managementu. Dobfe konstruovana zpétna vazba drzi zaméstnance
v realném obrazu o vlastni pozici v rdmci déni v organizaci, o tom, jak je jeho prace
vnimana. Nenechava prostor pro vznik nekomunikovanych témat, ktera je potfeba
resit teprve po jejich nabobtnani, ve chvili, kdy jsou dale neudrzitelna. Je zalozen na
jasném vnimani vztahu nadfizenosti a podfizenosti manazeri a zaméstnancdg,
zachovava ale respekt a prostor pro popis obéma stranami.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Postupné zavadeét prvky okamzité zpétné vazby na urovni SirSiho
managementu.

e Vzdélavat nejuz§i management v problematice prace s piimou zpétnou
vazbou, popisnym piistupem k hodnoceni a respektujici komunikace.
Na urovni odborného (externiho) profesniho rozvoje, ale také interni spole¢né
skupinové prace a péce uzsiho managementu.

e Vzdélavat Sirsi vedeni v problematice prace s pfimou zpétnou vazbou,
popisnym piistupem k hodnoceni a respektujici komunikace.
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e Seznamit zaméstnance se zameéfenim organizace na tyto techniky
a poskytnout jim zakladni informace o této technice, ale postupné také
podporu v jejim chapani a v ristu dovednosti zpétnou vazbu piijimat.

e Realizovat nahledy managementu v pfimé praci s cilem poskytnuti zpétné
vazby zaméstnancim v péci nebo prevenci. Opatieni lze realizovat zapojenim
riznych stupiii fizeni, vCetné nahledli nejuzsiho vedeni, vedoucich (vCetné

cizich sluzeb) nebo garanta kvality (viz opatreni IIL.).

XX. Zpétna vazba jako impuls pro vedeni organizace

Cil formulovany v této oblasti:

Vedeni organizace bude aktivné vytvdret prostiedi a podminky pro ziskdvani zpétné
vazby od zamésmancii, bude je ujistovat je o bezpecnosti takového kroku a opirat
o0 né svd rozhodnuti.

Zpétna vazba je oboustranny proces a jeji vyuziti v oblasti korekce manazerskych
kroki a opatfeni muze byt opravdu cennym zdrojem impulzii dal$iho rozvoje
organizace. Znovu jde ale o oblast, ve které jsou opatreni spis nez na konkrétni, jasny
arozhodny krok, vazana spis na trpélivou praci, budovani klimatu a prostiedi daveéry
a bezpeci. Zaroven vyzaduje uritou miru pfipravenosti managementu na zp&tnou
vazbu skute¢né reagovat, tak aby se z ni nestala pouze formalni zalezitost, bez
skute¢ného dopadu do déni v organizaci.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Uzsi vedeni bude aktivné vytvaret prostor pro bezpecné ziskavani zpétné
vazby — nejméné ve formé strukturovaného (ptfipraveného) rozhovoru béhem
hodnoceni zaméstnance (tedy na individualni trovni), ve formé prostoru pro
skupinovou diskuzi béhem navstév vedeni na poradach pracovnich tymu
sluzeb a projektd. Vedeni (nebo povéfeny zameéstnanec — personalista)
pfipravi a rozesle k t€émto schiizkam podpturny material pro pfipravu (dotaznik
o ktery se pak ob¢ strany mohou béhem setkani opfit).

e Vedeni deklaruje vlastni povinnost tato setkani realizovat — garantuje tento
prostor pro zpétnou vazbu od zaméstnancu.

e Vedeni zpracovava o setkanich struény zapis s dirazem na piipadné

konstruktivni navrhy na zlepSeni spoluprace se zaméstnanci. Neni pfitom
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nutné zpracovavat zapis pro setkani s kazdym zaméstnancem, spise jako
vystup z jednotlivych cykla hodnoceni.
o Sirsi vedeni diskutuje navrhy zaméstnanch pii piipravé strategickych

dokumentu.

5.2.6 Férové nastaveni mimoradnych slozek mzdy

Aniz bychom chtéli apriori naznacovat, ze aktualni nastaveni mimoradnych slozek
mzdy neni spravedlivé je na zakladé studia shromazdénych podkladi od zaméstnanct
zieymé, ze je tato otazka v organizaci aktualné palciva a komunikace organizace v
této véci neni presvédciva. Téma jako takové se ukazalo jako zasadni 1 béhem
ovetovaciho workshopu a ziskané impulsy se veskrze tykaly praveé nizké otevienosti
organizace v hodnoticim systému. To je jednak demotiva¢nim faktorem, za druhé to

fakticky komplikuje samotnou préci s mimotadnymi slozkami mzdy.

XXI. Komunikace nadtarifnich sloZek mzdy

Cil formulovany v této oblasti:

Nastavit jasna a presvédciva kritéria pro mimotarifni (mimorddné) slozky mzdy, tak
aby byla akcentovdna jejich ndvaznost na vykonnost zaméstnance a dalsi pro
organizaci klicové pracovni aspekty. Komunikovat tato pravidla tak, aby byla
co nejplosnéji chdpdna a akceptovdna.

Transparentnost a otevienost v komunikaci o hodnoceni zaméstnanci a jeho
odrazu do konkrétni podoby mzdovych predpist je dilezita hodnota. Navic tento
postup dobie odpovida formulovanym potiebam v tymu zameéstnanct. Ti maji (soudé
také z ovéfovaciho workshopu) pocit nizké informovanosti a vysoké
netransparentnosti procesu udileni mimoradnych odmén a priplatkd. Sami se také
pokusili ¢ast ptiplatkti navrhnout a obecné se vénovali spiSe podstaté odménovani,
nez prub€hu a podobé. Ta je ale klicova v budovani jasnych vztaht, ocekavani
a zvySovani efektivity.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:
e V prostiedi S§irStho vedeni dikladné diskutovat moznosti pravidel
mimotadnych ¢asti mzdy (odmén, piiplatki a osobnich piiplatk).
e V ramci diskuze oteviit a zpracovat oblast hodnoceni efektivity prace

zaméstnancu na kriterialni Grovni. V té &ast zaméstnancd ve sluzbach
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(benchmarking) pracuje, ale jejich vykony nejsou nijak provazany s jejich
odmeénovanim. U fady sluzeb a projekt (zejména preventivnich) bude volby
a srovnatelnost markert skutecny problém, stejné jako schopnost organizace
poméfovat markery raznych typu sluzeb a projekti mezi sebou (k zajisténi
distribuce prostiedkii na mimotfadné odmény — budgetu pro jednotlivé
sluzby).

e Zapojit do navrhové CcCasti jednani zaméstnance. Zejména co se tyce
stanovovani vykonovych metrik a vykonovych cilii na zaméstnance vnimat
jejich néavrhy a pfipominky jako velmi zasadni impulzy a peclivé
je vyporadavat.

e Zpracovat velmi dukladné vnitini mzdovy predpis, tykajici se hodnocenych
aspektl, na které jsou navazany mimoradné slozky mzdy (markert1), zejména
mimofadné odmény, priplatky za vedeni a osobni pfiplatky (osobni
hodnoceni). Zpracovat mechanismus distribuce prostfedkd, urCenych na
mimotradné odmény mezi nakladova stiediska (sluzby, projekty a oddélenti).

e Peclive predpis komunikovat zaméstnancim. Podtrhnout moznosti ovlivnéni
vySe nadtarifnich ¢asti mzdy vlastni aktivitou, angazovanosti, pili a usilim.
Detailné komunikovat markery jednotlivych sluzeb a projekta a jejich vztah

k rozdélovani prostiedkt, vyc¢lenovanych na odmeénovani.

XXII. Rozvoj kompetenci vedoucich zaméstnancu pi¥i hodnoceni vykonu

zaméstnanci

Cil formulovany v této oblasti:

Rozvijet vedouci sluzeb a projektii v dovednostech spojenych s hodnocenim zatéze
zaméstnancii a jejich relevantniho hodnoceni ve vytvoreném systému odménovdani
vWkonu (pokud bude zahrnovat roli vedoucich).

Hodnoceni vykonu zaméstnanci nezranujici, formativni formou, poskytovani
zpétné vazby, a na zakladé vystupti z ovéfovaciho workshopu také odvazné,
proaktivni a efektivni vedeni komunikace s moznym negativnim rozmérem nebo
konotaci je obtizna uloha i1 pro zkuSené manazery. V prostiedi organizace neni
vyzadovana a realizovana, rozhodné ne koncepcné, dostate¢né a s odbornou

pfipravou manazerd a podporou jejich nadfizenych. To se musi zmeénit, protoze
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zpétna vazba je zaroven jeden ze zasadnich pozadavkl na zmény ve strategii vnitini
komunikace, a to i ze strany zaméstnancu (viz prizkum, viz hodnoceni ovéfovaciho
workshopu).
Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Vn¢jSimi (vzdélavani) 1 vnitinimi zdroji (diskuze, cviceni, workshopy)

vzdélavat a rozvijet Sirsi vedeni v uvedenych dovednostech.
e Vyhodnocovat s vedoucimi jejich hodnotici ¢innost.
e Pokud to bude soucasti systému odméfiovani vykonu, pak vcas a dohodnutou

formou prebirat od vedoucich podklady a hodnoceni vykonu zaméstnanct.

XXIII. Sebehodnoceni jako soucdst hodnoceni vykonu zaméstnancii

Cil formulovany v této oblasti:
Vyuzivat sebehodnoceni zaméstancii jako soucdst jejich hodnoceni a jako podklad
pripadné mimoradné slozky mzdy.

Vedeni k sebereflexi a jeji provazani se systémem hodnoceni zaméstnance
je zvla§tni formou komunikace mezi organizaci a jim samotnym — umoziiuje mu
spolupodilet se na obrazu vlastni prace u managementu a hledat prostor pro vlastni
rast. Zaroven zvysuje jeho vnimavost vici vlastnimu uspéchu a tim i jeho pracovni
motivaci.

Zakladni opatfeni navrhovana k dosazeni tohoto cile:

e Rozsahla interni diskuze o formé sebehodnoceni, vCetné zvazeni zakladniho
ramce (dotaznik, soucast pohovoru s nadiizenym, skalovaci techniky) tohoto
prvku hodnoceni a nasledna implementace do systému hodnoceni
zamestnancu.

e Zahrnuti kritérii, jejich ovéfeni je navazano na sebehodnoceni, do systému

kritérii mimotradnych ¢asti mzdy.
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6 Diskuze navrhi v prostiredi organizace (ovérovaci
workshop)

Soucasti aplikacni ¢asti této prace byla také ptiprava, realizace a vyhodnoceni
ovefovaciho workshopu, ktery byl organizovan pro klicové zaméstnance organizace
(teditel, vedouci sluzeb a projekta, koordinatofi, zastupci zameéstnaneckych odbort)
s cilem predstavit jim praci navrhovana opatfeni jako soucast navrhu vnitini
komunikac¢ni strategie a umoznit jim posoudit jejich realizovatelnost, poskytnout
k nim zpétnou vazbu a prostor pro hodnoceni jejich ocekavanych dopadu a efektt.

Workshop byl realizovan 4. 3. 2024 v prostorach jedné ze sluzeb v Uherském
Brodé, které byly dostate¢né pro zvolené aktivity a jejich charakter. Byl dimenzovan
jako celodenni — v rozsahu 8 hodin, s prestavkou na obéd a drobnymi coffeebreaky.
Setkani se zucCastnilo 32 zaméstnanci — nejuzsi management, 11 socialnich
pracovniku, 13 vedoucich sluzeb a projektt, 4 koordinatofi a 3 zastupci zaméstnanct
v jinych, nez fidicich funkcich, vCetné zaméstnancti organizovanych v odborech.
Workshop byl lektorovan spolupracujicim externim lektorem a autorkou préce.
Kromé& uvodniho icebreakeru zahrnoval jednu rozsahlejsi hru a cviceni formou

ptipravy a realizace simulované panelové diskuze.

6.1 Popis aktivit

Workshop byl zahdjen modlitbou pronesenou pastoracnim asistentem, pfivitanim
feditelem a uvodnim slovem autorky prace, predstavenim lektorti a seznamenim s cili
setkani. UGastnikim byl predestfen asovy harmonogram, pravidla pro wéast
(a netdast) v aktivitach a jejich zp&tnovazebnich setkanich. Ugastnici byli ujisténi
o charakteru bezpeci — 0 moznosti oteviene, upfimné a bez obav sdilet své nazory,
uhly pohledu a pfipominky. Byl podtrhnut naprosto vyjimecny ramec akce (setkani
takto zasadné rtznorodé skupiny), oCekavana vysoka mira participace ucastnika

a otevieny, ne Skolici a ne mistrujici charakter vedeni setkani.

6.1.1 Warm-up aktivita: ,, TFi karty*
Uvodni aktivita pro pripravu tviiréi a oteviené atmosféry, aktivita typu ,,ice-
breaker “, cdstecné aktivita pro prevzeti objednavky od ucastnikii.
Cile aktivity:
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Ugastnici se zapojenim do uvodni jednoduché aktivity pfipravi na dalsi pozadavky
programu, ve skupinové praci zhodnoti aktualni naladéni skupiny a ocekavani
od workshopu. Béhem kratké reflexe aktivity se zpresni objednavka k workshopu
jako celku.

Pravidla a metodika:

Ugastnici jsou rozdé&leni (losem) do skupin, po asi péti u¢astnicich. Kazdy z nich
si vybere z karet stolni hry Dixit tf1 karty, které se symbolicky vazi k odpovédim na
otazky , Kdo jsem ja v organizaci, jaké je moje misto?“, , Co Cekam od tohoto
setkani?* a konecné ,,Co ¢ekam od organizace jako celku?“ Vybeér karty je pouze
podpirnym mechanismem a je potieba se na n¢j divat s nadhledem, jako na
zjednoduseni, zobecnéni az nadsazku. Karty obsahuji kromé ustfednich motivi fadu
detaili a pomahaji tak Ucastnikim , né€co najit“ nebo se naopak ,nechat oslovit
kartou®.

V zavéru aktivity ve svych tymech kompletuji ziskané informace, komentovani
vlastnich karet neni povinné, explicitné nemusi komentovat kartu osobni pozice

v organizaci. Snazi se pfitom shrnout sva ocekéavani od workshopu i od organizace.

Tato shrnuti pak spolecné odprezentuji skuping.

6.1.2 Aktivita typu problem-solving, strategicka hra: ,,AlcoRover*

Rozsdhla problem-solvingova aktivita, ve které malé tymy spolupracuji na
pomérné slozitém (ale repetetivnim) tikolu s tim, Ze zaddni vyZaduje jeho dokonceni
v§emi tymy, bez zasadni instrukce ke spoluprdci. Hra obsahuje prvky role-play ve
Jormé dilciho itinerdre wikolit pro jednotlivé role v tymu. Objasiiuje vztah organizace
a jejich cilii a naznacuje urovern vnitini komunikace.

Cile aktivity:

Utastnici v ramci plnéni slozitého tymového tkolu vidi novou perspektivou
vyznam vzéjemné komunikace a komunikace na strategické trovni. Na zakladé
otekavaného' selhani v plnéni hlavniho zadani (tkolu) je jim demonstrovana
kritickd potfeba vzajemné komunikace, volby a drzeni vhodnych komunikaénich
kanald, osobni zodpovédnosti za komunikaci a drzeni strategickych cila, hodnot

avizi v patrnosti, kterd musi byt aktivni.

15 Aktivita je vystavéna tak, aby spiSe usnadnila nespInéni hlavniho zaddni a v tomto oCekavani je
také vedena instruktorem — ten zdmérné neupozoriiuje na nedostatky v plnéni hlavniho tukolu,
nepovzbuzuje k nému ucastniky a miize naopak podpofit flow jinym smérem, viz dalsi text.
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Pravidla a metodika:

Ugastnici jsou rozdéleni (losem) do skupin, po Sesti az sedmi uastnicich. Takto
vytvofenym tymum je pfedan hlavni tikol — pro hru tvori divize fiktivni organizace
ktera se zabyva doru€ovanim alkoholu na nové kolonizované planeté¢ Mars; jejich
hlavnim cilem je, aby vSechny divize sestrojili a ,,homologovali* vozitka schopné
prevést postupné sedm lahvi — pomysinych dodavek alkoholickych napoji
pro martany. Velikost a vaha lahvi se zvétSuje od nejmensi a nejleh¢i (mini likérek)
az po nejvetsi a nejtézsi (lahev od vina). Lahve jsou naplnény vodou, kvili vaze.

Vozitka stavi tymy ze stavebnice LEGO, které je dostupné v , hrabarné* — na velké
plachté, kde si tymy mohou najit a ,,.zakoupit™ potfebné kostky. , Srdce* vozitek tvori
programovatelny hub, motory a kola z robotické stavebnice LEGO Spike. Pokus
o prevoz lahvi se provadi ve vyznaCeném kruhu o priméru asi 3 m, v jehoz stiedu je
vyznacena ,,drop-zona“ (dalsi kruh o poloméru asi 80 cm), kam musi vozitko po
spusténi programu autonomné pfijet a zastavit. Celym objemem musi byt po
ukonceni pokusu v drop-zén€. Vozitko nesmi drop-zonu piejet, minout ji nebo cestou
ztratit naklad.

Pred kazdym pokusem o pfevoz musi byt vozitko pro pokus homologovano. Jde
o proces zapsani zakladnich daji o jeho konstrukci a Cisla typu lahve (nebo
kombinaci lahvi), kterou se pokusi prevést. Pro homologaci mé kazdy tym pfipraven
graficky zpracovany formulaf (viz piilohu této prace). Za uspé€sné prevezeni nalezi
tymu odmeéna v hernich $ (pfedstavovany zetony nebo hernimi bankovkami).
Odmény rostou s narocnosti prevozu, piipadné jsou navySeny o bonusy pii prevozu
vice lahvi najednou. Pti stejné homologaci 1ze uskutecnit az 10 pfevozi, odmena za
kazdy postupné klesa. Odmeény jsou dobfe viditelné na tabulce pokusti a odmeén (viz
ptilohy), kterou mé kazdy tym k dispozici a kde si zaznamenava uspésné pokusy
(vyskrtnutim vyplacené odmény). Odmeény si tym prebira z banku (krabice s zetony).
Je-li pokus neuspésny (naklad spadne, neni prepraven do drop-zony nebo tam neni
pfepraven v piiméreném cCase) zaplati tym do banku pokutu ve vysi oekavaného
pfijmu z pokusu.

Kostky stavebnice, potiebné k sestrojeni vozitka si tym nakupuje na okraji
hrabarny. Na stole je pfipravena vaha

nakupni koSiky“ — plastové kelimky a dalsi

2

bank (pro platby a rozménéni). Cena kostek je 1$ za 1 gram stavebnice. Na zacatku
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ukolu tymy obdrzi 2003, jako vstupni dispozici. Nakoupené kostky nelze zpétné
odprodat. Lze je predat jinym tymum, ale toto pravidlo neni instruovano.

Tymy jednotlivym hracim stanovi po ivodnim brifinku pravidel a predani ukolt
roli. Kazda role méa pridéleny osobni ukoly, jejichz plnéni je navazané na osobu, ktera
roli zastava. Cilem hraca je splnit co nejvic osobnich cild. Jejich neplnéni nehraje
ve vztahu k hlavnimu cili zadné role, toto pravidlo ale neni instruovano. Piehled
ukola navazanych na role je graficky zpracovan a tvori piilohu této prace.

Po uplynuti asi 40 minut je hra pferuSena a hraci pozvani na dal$i brifink, kde
instruktor (v roli vykonného feditele) reflektuje dosavadni progres tymu a soustredi
fokus ucastniki na vydélavani hernich $. Jinak jsou instruktofi spiSe pozorovateli
aradci s technickymi a programovacimi problémy (navod k naprogramovani vozitka
je graficky zpracovan a tymtm k dispozici, viz pfilohy).

Hra kon¢i uplynutim asového limitu 75 minut. Nasleduje kratka prestavka
a zpetnovazebni setkani.

Reflexe:

Facilitator aktivity se v fizené skupinové diskuzi dotkl ne¢kolika zékladnich témat,
mezi kterymi bylo hodnoceni:

e prostoru pro komunikaci (¢as, misto) béhem aktivity, potieb pro funkcnost
komunikace,

e spoluzodpovédnosti za komunikaci v divizi (tymu) a ve firmé (G€astnické
skuping),

e strategie jako kotvy fizeni projektu,

e vztahu Clent tymu ke strategii,

e nositeld strategie, zodpoveédnosti v tymu, roli tymu,

e orientace na provoz, mikromanagementu a balastu (zména orientace na
vydélavani $ po brifinku) v kontextu idealt a hlavniho cile,

e urcCovani priorit a plnéni rolovych ukold,

e prioritizace jako nastroje rozvoje,

e komunikace a sdileni v rozvoji.

Cilem reflexe je pfitom umoznit ucastnikim pochopit, jak obtizné je sledovat
strategické cile a potfebnou komunikacni uroven v prostiedi a v ukolech, které
vyzaduji spiSe agendovy pfistup, jak jsou strategické cile diky osobnimu nastaveni
zaméstnancu (orientace na uspéch, tendence volit snadno dokoncitelné cile) lehce
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prekryty bezvyznamnymi, jak na nas pusobi tlak (manazersky brifink s pfikrymi
instrukcemi a zvySovanim napéti). Zaroven ukazat, ze bez funk¢ni komunikace mezi
vSemi tymy je dosazeni hlavniho cile v podstaté nedosazitelné a jaké prekazky mu
klade wnitini rivalita, nevnimavost k hlavnimu cili. Soucésti reflexe musi byt
i zjistovani (a prekvapeni mnoha ucastnikll), co bylo vlastné tim hlavnim cilem,

zadanim.

6.1.3 Participacni metoda typu simulovana panelova diskuze: ,,Lobisté*
Simulovana panelova diskuze, ve které clenové tymu — panelisté predstavuji lobisty,

kteri se do Fizeni organizace snazi prosadit zmény v komunikacni strategii.

Cile aktivity:

Ucastnici v ramci plnéni tkolu seznami se strategickymi oblastmi zmén ve vnitini
komunikac¢ni strategii organizace, a na né navazanymi navrhovanymi opatfenimi.
V ramci svého tymu je posoudi a pfipravi jejich prezentaci se zaméfenim na pozitivni
pfinosy. V ramci jiného tymu analyzuji pfipravy panelistl a pfipravuji si otazky

k tématu.

Pravidla a metodika:

Ugastnici jsou rozdéleni (losem) do $esti skupin. Kazda z nich obdrzi zadani svého
strategického okruhu (kopiruji oddily 7.2.1-7.2.6), velky papir a sadu grafickych
materiali — samolepek. Na nekolika samolepkach jsou stru¢né popisy navrhovanych
opatfeni, které maji tymy rozpracovat s ohledem na sviij lobbisticky zajem. Castedné
jim v piipravé prezentace pomahaji dal$i samolepky s riznymi situaCnimi pointy
k zavadeéni zmén (oboji piilozeno v piilohach prace). Po uplynuti €asu pro jejich praci
(60 minut) jsou rozlosovani do oponentnich skupin, které maji kratky cas (20 minut)
na pripravu otazek a nastudovani pfiprav jednotlivych tymu.

Prezentacni Cast je pak inscenovana jako panelova diskuze. Pro jednotlivé navrhy
je ast 10 minut, ve kterych lobbistické skupiny predstavi vybrana navrzenda opatreni
a argumentuji pro n¢ svymi navrhy a odpovidanim na dotazy z oponentury nebo
pléna. Instruktor ucastniky provadi celou konferenci a jednotliva témata shrnuje.

Umoztiuje jejich rychlé zhodnoceni v kontextu aplikovatelnosti téchto feSeni.
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6.2 Vystupy z workshopu

Workshop probihal témér po celou dobu ve velmi dobré a tviarci atmosfére.
Najeho uvodu bylo feditelem v uvodnim pfivitdni 1 pastoraCnim asistentem
v modlitbé zdaraznéno sili o hledani nového pojeti komunikace v ramci organizace.
Jeji selhavani je aktualn€ velmi palivym problémem organizace a také ze , zakazky
ucastniki“ byly patrna touha po tom, aby setkani pfisp€lo k sanaci téchto potizi.
Jak externi lektor, tak autorka prace nicméné né€kolikrat zopakovali, Ze takové ambice

workshop nema a nemuize mit.

6.2.1 Objednavka a warm-up

V objednavce, formulované na zakladé prvniho cviceni (,,Tii karty*) se dale
objevovala ocekavani diskuze aktudlni situace a hledani cesty ke zlepSovani
komunikace. Dale otevienosti a davéry, urCitého stmeleni (v tymové roving)
a ukotveni v zaméfeni na budoucnost a rozvoj organizace. Ocekavani organizace
se tocila kolem jeji soudrznosti, kvality poskytovanych sluzeb ale i ,jednoty mezi
zameéstnanci“. Neékolikrat zaznélo také téma péCe o né (které ale nebylo nijak
akcentovano ani v Setfeni, ani v pruzkumu. Jako zasadni byla akcentovana potieba
efektivizace komunikace a to predevS§im ve sméru od zaméstnanci k vedeni.
Za zajimavy postieh z této Casti je mozné vnimat reflexi pochopeného faktu,
ze funkéni nastaveni komunikace zfejmé neni mozné se vSemi zameéstnanci
a mnozstvi usili, které by takové kroky vyzadovaly.

Soudé podle objednavky se ocekavani tcastnikil s nabidkou workshopu kryla jen
Gaste¢né. Rada G&astnikd prila s predstavou, Ze se bude fesit konkrétni komunikaéni
selhavani organizace, pfipadné hledat jeho divody nebo vinici. V ucastnicich byla
citit ur¢itd ochota k nastaveni funkéni komunikace, ale zaroveri pouze naprosto
nekonkrétni predstava o tom, jak rozsahlé zmeény by naplnéni této potieby
vyzadovalo a jak Siroké musi byt portfolio opatfeni, zahrnutych ve wvnitini
komunikacni strategii proto, aby v organizaci doslo ke skute¢né zméne¢ a kvalitativni
proméné vnitini komunikace. Bé&hem vstupniho bloku bylo ucastnikiim
zdurazniovano, ze workshop je urcitou ,,ochutnavkou toho, co je mozné*, Ze je mozné
vyuzit velmi vysokou urover klientské komunikace (ve které je organizace skutecné
velmi precizni) a vyjit z ni ve snaze o rozvoj vlastni vnitini komunikace. Podrzena

byla také nutnost plosné aktivity zaméstnancli ve vSech procesech pochopeni, pfijeti
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a funkcni implementace komunikacni strategie. Velmi intenzivné byla zdiraznéna
role prvoliniového managementu na jakykoliv predpokladany uspéch implementace
strategie a potifeba s vedoucimi intenzivné pracovat na jejich dovednostech, ale

i stavu tymu a jeho akceschopnosti.

6.2.2 Problem-solving

Aktivita ,,AlcoRover” probihala ve velmi dobrém flow a az s nadoCekavanym
zapojenim ucastnikt. Z uvedeni aktivity méli lektofi obavy, zda je spravné zvolena
narocnost, zda hra vyuzivajici stavebnice a robotické stavebnice nebude az pfili§
mimo focus ucastnikti a zda se pro ni dokazi nadchnout. Obavy byly ale zbytecné,
zvlast cast s micro ukoly pro jednotlivé role umoznila §iroké ucastnické skupiné
se do aktivity riznym zpisobem a na rtizné urovni zapojit. Tymy pracovaly pomérné
samostatng, bylo vidét, Ze prace se stavebnici je pro fadu z nich skuteCnou vyzvou.

Cviceni zaroven plnilo predsevzaté demonstracni a explikacni cile a dispozice —
skupina jako celek prakticky nespolupracovala, védomi centralniho, spolecného cile
neexistovalo, ¢ast UcCastniki okamzité zaCala pracovat na plnéni osobnich cila
(formulovanych v kartach jednotlivych roli). Asi v poloving aktivity byla hra
prerusena simulovanou poradou s ,,manazerem odbytu* — pferuseni bylo vedeno jako
vytykaci schtizka, vénujici se netspéchu tymu v sekundarnim (a ptivodné vibec
nezadaném) cili — shromazdit co nejvice hernich penéz za prevezené zasilky. Tato
intervence pomémné zasadné nastartovala aktivitu tymd a stoCila ji pouze na
ekonomickou stranku hry a protektivni pfistup k vlastnimu know-how. Tymy po
uplynuti ¢asu nesplnily hlavni cil (aby vSechny divize prevezly vSechny lahve), jesté
dilezitejsi vsak bylo, ze hlavni cil fada hract vibec nevnimala.

K prubéhu hry se pak ucastnici vratili pii zpé€tné vazbé, probihajici formou fizené
skupinové diskuze. Postupné se pii ni vénovali tématim leaderovstvi, volby roli
a plnéni snadno dosazitelnych osobnich cilt, d€lby prace a komunikace uvnitt tymu,
analyze zadani a prioritizace ukolu. Za stézejni, podtrzené poznani lze povazovat
zaznamenanou skupinovou dynamiku: zmatek a rozCarovani, stres a pocit
nesplnitelnosti tkolu pfi prevzeti zadani, uklidnéni po prvnich uspésich (a vénovani
se mikroagendé¢ roli) az po brifinkem vyvolany pocit Casového presu a snahu

o splnéni tymového ukolu. Pochopeni selhani skupiny jako celku tim, ze pro

118



mnozstvi agend, jejich nepiehlednost a tlak zvenci (brifink) naprosto piehlédli
strategicky cil bylo piijato téméf celou skupinou'.

Za zajimava probirana témata tykajici se komunikace povazujeme obecné piijeti
faktu, ze jako celek skupina viibec nekomunikovala, a to navzdory dil¢im cilim na
kartach roli — vyzadana komunikace byla naprosto okrajova a hraci ji nedokazali
vyuzit k podpofe vlastniho progresu ve hie (a to navzdory tomu, ze fada tyma
vlastnila dulezita know-how). Dale se velmi rozsahle probiral rozdil mezi tkolem
a cilem, mezi agendou a sméfovanim ke strategii, a schopnosti operativy piekryt
sméfovani k zasadnim cilim. Dal§im podstatnym tématem byla ,beznadé&j* ze
slozitych a neptehlednych ukolti a v souvislosti s tim dulezitost on-boardingu.
Drobnym tématem byly osobni ambice a plnéni jakychkoliv (i irelevantnich
a o¢ividné podruznych) ukoll z rolovych karet jen ,,aby bylo dosazeno jakéhokoli
uspechu®, aby ucastnici ,,meli alespori néco.*

Ugastnici se pii generalizaci (a dekodovani) zaZitkd z aktivity shodli, Ze stejné& jako
ve cviceni chybi organizaci jako celku zasadn&j$i komunikace na generalni,
strategické turovni, vcetné koordinace této komunikace a jejiho nasmérovani
k dosahovani jednotlivych cild. Porozuméni cili oznacili jako naprosto klicové pro
jakékoliv zapojeni do jeho dosahovani. Za klicové pro drzeni strategie oznacili
neustalé pripominani cild a Sirokou komunikaci, aby je osobni cile a preferovani
snadno dosazitelnych uspécht neudusilo.

Ve shrnuti byly znovu formulovany zasadni pozadavky na vnitini komunikaci
v dokonceném cviceni, pouzitelné i v realné situaci organizace: sdilet know-how,
nastavovat globalni cil jako dosazitelny, musi byt vSem znamy a vSichni jej musi
aspon piiblizné stejné i chapat, kazdy ¢len tymu musi byt prospésny jeho dosahovani
a musi za to nést zodpoveédnost, tym musi byt na plnéni ukolu fokusovan, informace
se musi §ifit, a jednotlivi aktéfi nemohou délat, co je bavi, na co staci, nebo co jim

fikéa ego (a potreba uspét), ale na ¢em se dohodnou s organizaci, za co jsou placeni.

6.2.3 Posouzeni navrhi komunikaéni strategie
Odpoledni aktivita , Lobisté” byla z podstaty charakteru cviceni nejnarocnéjsi

a plné se na ni promitla nepfipravenost ucastnického tymu pro diskuzi nad pomérné

16y n¢kterych ucastniki prevladly nedostate¢né herni dovednosti, aktivitu sice prozili, ale nedokazali
se vztahnout k jejim cilim, jeji vyznéni chapali jako podvod nebo Spatné vysvétlena pravidla.
Nedokazali pfijmout nabizenou paralelu a pesah.
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Sirokou skalou navrhti spojenych s vnitini komunikaci a obecné i nesoulad jejich
oCekavani s potiebami workshopu. Aktivita ofekévala velkou miru participace
a schopnost rychlé orientace v problematice, coz se vétsiné skupin nepodafilo nijak
zasadné. Prace nad panely jednotlivych priorit byla veskrze konstruktivni, probihaly
zapalené diskuze, jednotliva opatfeni byla diskutovana. Systém baliku samolepek
(popis opatieni, klicové moznosti pro jejich teoretické rozvijeni) byl pomérné
funk¢ni, ale nékteré tymy ani tak nemotivoval, jako spi§ omezoval — vytvarely
strukturu samolepkami, ale nebyly schopny ji dal rozpracovavat. To plati obecné
o vSech skupinach: rozpracovani oblasti bylo velice ploché, klouzalo jen po povrchu,
krom jednoho, dvou zasadng&jSich navrhi workshop nepfinesl zadné nové uhly
pohledu na navrhnutd opatfeni, spiSe podnéty k zavadéni a upozornéni na rizika

a slabé stranky.

6.2.4 Participace na Fizeni

V prvni oblasti navrhd zaznél v ramci upevilovani moznosti ovlivnit rozvoj
organizace nezpracovany navrh vytvotreni specializovaného pracovniho mista napft.
provozniho feditele nebo zastupce feditele, ktery by mél na starosti pravé rozvoj
organizace, filtrovani informaci, které pfichazeji z vnéj§iho i vnitfniho , svéta“,
pfevzetim casti kompetenci od feditele by se vybudovala agenda spojena
s komunikaci a jeji urovni, s rozvojem tymu niz§ich manazera atd.

K budovani intranetu bylo pozadovano zvefejnéni vSech strategickych dokumentt.
Pozadavek opét narazil na nejistotu persondlniho kryti agendy. Za naprosto
vyjimecny povazujeme navrh, aby v hodnoceni pracovnikti byla zohlednéna jejich
participace na stanovenych cilech a jejich spoluprace na nich v prostredi sluzeb.
Zvédomovani cila na poradach tyma pobocCek a poradach vedeni je rozumny
pozadavek a dobry krok k jejich udrzeni v aktualnosti. Dal§im pozadavkem bylo
zvetfejnéni strategického planu v jednodussi verzi — tak aby mu rozuméli
i zaméstnanci, ktefi jej vidi prvn€. Za zasadni moment diskuze povazujeme
pochopeni, ze strategie musi byt pfedev§im zita organizaci, musi se k ni vztahovat
kompetentni zaméstnanci, rozhodovat a jednat v souladu s ni. Také komunikace
(nebo jeji rozvoj) se musi rozplanovat, vedouci musi byt motivovany, loajalni, musi
se nadchnout, musi byt pfipraven nadchnout své podiizené. Pokud rezignuje vedeni
(na jakékoliv pozici) hrozi rychly kolaps usili. Naopak spolutc¢ast na rozhodovani

zvySuje sounalezitost s organizaci a jeji kulturou a pracovni efektivitu.
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6.2.5 Péce o vedouci

K tématu rozvoje prvoliniovych manazeri béhem aktivity dospéli ucastnici
ke shodé, ze je potieba aby vedouci byl vice manazer, nez v jinych rolich. Aby

musi znat dobfe své

2

se naprosto minimalizovalo jeho zapojeni do piimé prace!’
kompetence, svou zodpovédnost, nutné vypracovat napt. smernice, aby bylo dobte
ajasné nastaveno, co patii do jeho povinnosti a kompetenci. Prekvapivé byla
zduraznéna i dobra spoluprace s PR pracovnikem nebo s tim, kdo se touto oblasti
v organizaci dil¢im Gvazkem zabyva.

Za naprosto prioritni bylo oznafeno, ze vedouci znaji své ukoly, a jsou
systematicky rozvijeni (systémem dal§iho vzdélavani zacist v oblasti posilovani
manazerskych schopnosti.) Za neproveditelny byl oznafen navrh redukce poctu
primarnich manazert: vedouci musi byt pfitomen svém stfedisku. Mirné paradoxné
proti navrhu loboval i feditel organizace. Dosazeny kompromis pro opatieni byl
formulovan tak, ze vedouci nemusi byt na provozu stdle — pokud bude mit dobte
rozdéleny ukoly. Véc vyvolala debatu k zastupitelnosti'®, fesilo se ze je nutné
pracovat na to, aby bylo na koho se obracet, kdyz vedouci neni pfitomen. Obecné byl
panel podpory managementu asi nejlépe zvladnuty a prezentace presvédciva. Bylo
patrné, Ze vSechna navrzena opatfeni (vyjma redukce poCtu manazerl) jsou pro
zameéstnance piijatelna, pochopitelna a jejich aplikaci chapou jako vyznamny pfinos

pro organizaci.

6.2.6 Rizeni informaci

Oblast navrhti k fizeni informaci se mikrotymu nepodafilo zpracovat nijak
rozsahle, nebo presvédCivé. Za dulezité oteviené téma povazujeme v ramci
pozadavka digitalizace otazku, zda je organizace pfipravena od vSech svych
zamestnancu vyzadovat zakladni digitalni kompetence a plnéni ukold v digitalnim
prostfedi. Panelisté v obecné roviné nemaji problém se zbylymi navrhy, pfedevsim

se ziizenim jednotného mista distribuce digitalnich materiald, postupti a védomosti,

7 X tématu registrovana velmi vasnivd a v podstat¢ az pasivné¢ agresivni diskuze. Zastupci
zam¢stnancu (odbortl) prosazuji uzsi spojené managementu s pfimym vykonem sluzby, aby si dokazal
.predstavit, o ¢em jejich prace je.
18 Zastupitelnost je v organizaci velkym tématem. Potfeba poskytovat sluzby CasteCné nepietrzité
vyvolava obrovsky tlak na pocet zaméstnancu a schopnost vedoucich nebo socialnich pracovniku
zaskakovat v péci, coz neni ekonomicky ani organizatn¢ preferované feseni, na druhou stranu je to
ale v podstat¢ nejjednodussi model zajisténi persondlnich potizi.
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upozornovali ale na velkou miru potiebné spoluprace dotéenych zaméstnancu, véetné
IT oddéleni. Jako prostor pro rist byly (jinymi slovy) oznaceny aktivity vnitiniho PR,
zlepSeni toku informaci o organizaci k zaméstnancim.

Za stézejni pro vzajemnou inspiraci povazuji pritom vytvareni prostoru (véetné
tedy financniho zaji§téni) — na vymenach zkusSenosti a tandemech uvnitf organizace,
stazich v jinych organizacich, na spoleCnych duchovnich aktivitach

a teambuildingovych setkanich.

6.2.7 Efektivita procesu

ZlepSeni béznych procest v organizaci bylo téma ucastnikim jednak blizké,
jednak intuitivné zvladnutelné, takze i1 vystupy byly velmi presvédCivé. Za
pozadované lze oznacit revize smeérnic, cloudovou dostupnost smérnic, rozdéleni
smérnic — kdo je za né zodpovédny, kdo na nich ma pribézné pracovat. Probrana
byla zména systému a prubéhu porad — napf. zrusit neprili§ efektivni | kolecko
s informacemi o déni na sluzbach®, co se na kazdé sluzbé udalo od posledni porady.
Navrzena byla realizace vétsiho poctu workshopti (ne jako popisovany workshop, ale
napft. setkani stejnych druht sluzeb), kde se pracovnici setkaji, sdileji své pracovni
zkuSenosti, vznik specidlnich smérnic. Za potiebné panelisté vypichli také
aktualizace a zpfesnéni naplni prace pro jednotlivé pozice.

Panelisté se vénovali také otdzce ,jak se zajisti dodrzovani smérnic?“ Navrhli
systém urcitych hospitaci (minimalné na zacatku nastavovani novych procest) ptimo
v provozech a sluzbach. Uvédomili si zaroven, ze je tato kontrola naro¢na a zajisténi
bezpeci pro zaméstnance v situaci kontroly by vyzadovalo. Jednim ze strategickych
cili organizace by mohlo byt zlepSeni kontroly => prace rozvrzena i na 4 roky

a pozor, patfi mezi restriktivni opatieni.

6.2.8 Zpétna vazba v interni komunikaci

Panelisté v této oblasti neméli s konceptem okamzité zpétné vazby zadnou
zkuSenost a ani rychly brifink jim pfiliS nepomohl se v navrzich vyznat. V obecné
roviné se vénovali potiebé budovat u manazerd dovednosti nebat se negativnich
hodnoceni a pfimého jednani. Podtrhli i opacny smér komunikace — prostor pro
oteviené a bezpetné komunikovani vlastniho nazoru nadtizenému. Dulezitou roli
v argumentaci hrala potieba loajality vaci fediteli a respekt jako dilezita spole¢na

hodnota. Diskuze panelu se bohuzel dotkla tématu, které je v organizaci aktualné
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velmi zivé a tyka se nezvladnuté komunikace konkrétni pracovni udalosti, vyuziti
hromadného emailu k neloajalni komunikaci a medializace stavu fizeni v organizaci
béhem zakladani odborové organizace. Vyvolalo to velmi afektovanou vyménu
nazoru ucastnikd (z raznych stran sporu), kterou prerusil lektor naprosto okamzité
po prvnich negativnich projevech. Reseni tohoto vleklého sporu je nezbytné nutné
avola si po profesionalnim zasahu. Konflikt ovlivnil zbytek workshopu a je Skoda,

ze nastal ve chvili, kdy sméfoval k ukonceni a néjaké formé integrace.

6.2.9 Spravedlivé odménovani

Bylo evidentni, Ze tato oblast (jak se projevilo v obou pruzkumech) je pro
zaméstnance ziva, podstatna a zasadni. Zaméstnanci své odméfiovani vnimaji jako
komunikaci a propojuji ji s vlastni efektivitou a hodnocenim, navzdory tomu ze v této
kompetenci organizace selhava. Pozadavek zabyvat se vhodné nastavenymi
kritériemi panelisté podpoiili. Pro jednotlivé sluzby je vyzaduji nastavit zvlast —
nelze to provést pausalné pro vSechny stejné. Oblast je vSak velmi Siroka. Panelisté
navrhli komplexni sledovani faktorti jakymi jsou zajem, aktivita a prace za nemocné
kolegy. Vedouci musi védét moznosti, co muze zohlednit, musi to byt nastaveno
transparentné, jit smérem k hodnocenému. Uzsimu vedeni by mél zbyt vzdy prostor
pro redukci a zohlednéni vlastniho thlu pohledu, tak aby se nejednalo o strojové

vyhodnoceni kritérii.
6.3 Feedback

V zavérecné feedbackové ¢asti workshopu, vedené jako skupinova diskuze, ale
také v nasledné e-mailovém sbirani nazorti se Gcastnici workshop uzavieli zpétnou
vazbou a zhodnocenim. Velka ¢ast jich byla pozitivni — t€astnici vyjadiovaly souhlas
s hlavnimi vysledky jednani a probiranymi navrhy; libila se jim aktivni forma,
neobvyklé slozeni ucastnické skupiny, tempo i zaméfeni. Pro malou Cast ucastnikt
byly naopak zvolené formy prace nepfijemné a natolik vzdalené, Zze jejich
produktivita byla mala i v zavérecném cviceni, jakkoli se jich témata pfimo dotykala.

Zajimavym feedbackem byla informace o tom, ze workshop byl pro jednu
zucCastnic naro¢ny i kvili slozeni tymu a vysokému podilu kolegi, ktefi
nespolupracovali nebo s nimiz byla nesmirné¢ narocnd komunikace. Znovu
to jen podtrhuje potieby, a strukturalni dluhy, které organizace v oblasti vnitini

komunikace ma. Celkové vyznéni feedbacku bylo ale mirné pozitivni.
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Zavér

Vyznam vnitini komunikacni strategie jako komplexniho systému odpovédi na
pozadavky organizace jako celku, jejich zaméstnanct, leadert a riznych Grovni
managementu je pro dal§i rozvoj a efektivitu organizace naprosto kliCovy. Jak
teoreticka, tak aplikacni Cast této prace k tomu shromazdila fadu velmi piesvédc¢ivych
argumentll a rozpracovala toto konstatovani v mnoha ruznorodych aspektech.
Je nepochybné, ze uroven vnitini komunikace je nejenom predpokladem rozvoje
organizace, ale také udrzovani jejiho aktudlné dosazeného stavu, budovani
pozitivniho klimatu v organizaci, prostiedi davery, otevienosti, respektu a prostoru
pro profesni i osobnostni rust, férovou a bezpe¢nou zpétnou vazbu a fady dalSich
soucasti toho, co muzeme popsat jako , firemni kulturu“, ale stejné snadno i jako

,fungujici vnitini procesy” piipadné , fungujici fizeni.“

Hlavnim cilem prace bylo detailné navrhnout zmény v systému vnitini
komunikace organizace, piipadné pfimo v fidicich a kontrolnich procesech, sledujici
zajmy zlepSeni funk€nosti interni komunikace a efektivit¢ managementu organizace.
Teoretickych poznatk od autor odbornych publikaci, ktefi se v nich zvolenému
tématu prace vénuji, existuje mnoho. Je skuteCné z ¢eho vychazet, kde se inspirovat.
V praci jsme vybrané oblasti shromézdili a motivovali se jimi v aplikacni Casti.
Potfeby organizace byly analyzovany studiem dotaznikového Setfeni spokojenosti
zaméstnancu, které bylo v nedavné dobé realizovano. Dale jsme ovéfili potieby
vlastnim dotaznikovym prizkumem a provéfili jsme aplikovatelnost navrht v ramei
workshopu, kterého se zac¢astnili kli€ovi zaméstnanci organizace.

Dil¢imi cili prace byly tyto oblasti:

- analyzovat potfeby organizace v oblastech funk¢ni wvnitini komunikace
a efektivity nastavenych vnitinich procest, véetné manazerskych;

- formulovat zménova opatieni vnitini komunikacni strategie, kterd nasedala
na potteby definované analyzou a ovéfila jejich aplikovatelnost v organizaci;

- pripravit a realizovat ovérovaci workshop pro kliCové zaméstnance, ktery
predstavil zaméstnancim néktera zasadni opatieni a v jeho prabéhu zjistoval

odezvu na né.
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Shrneme-li vyse zopakované cile, mizeme konstatovat, ze prace si predsevzala
formulovat na zakladé peclivého studia literatury 1 potfeb vybrané organizace —
Charity Uhersky Brod — komplexni fadu opatfeni v oblasti kvality wvnitini
komunikace. V podstaté navrhla zaklad takové vnitini komunikacni strategie, ktera
by v této organizaci byla pfinosem efektivité a stabilité. Jsme presvédceni, ze tento
cil byl naplnén a ze implementace téchto dil¢ich opatfeni je mozna a ze muze
skute¢né vést k vyznamnym a pozitivnim zménam ve vnitinim fungovani organizace.
Dukladné byla popsana rizika takovych zmén a mechanismy podpory jejich zavadénti,
tak aby byl proces co nejplynulejsi. Je nasnad€, ze neni mozné implementovat
strategii jako celek ad hoc, ze dne na den. Je ale naprosto jednozna¢né mozné se ji
drzet jako strategického zaméru, jako klicového sméru v praci s komunikaci uvnitf

organizace.

Ta se nachazi na pomyslné kfizovatce dal§iho rozvoje a formuluje vlastni dalsi
sméfovani ve strategickém planu na dal§i obdobi. Dée se tak, soud¢ jednak na
zakladeé studia dotaznikového Setfeni spokojenosti zameéstnanct, provedeného APSS
CR, tak soudé z odpovédi v prazkumu k této praci i kazdodenniho vnimani situace
v organizaci autorkou préace, v situaci velmi slozitého komunika¢niho ramce.
Komunikace v ramci organizace nékterymi smeéry selhava, je ,,zranéna™ selhavanim
nékterych sdilenych hodnot — zejména otevienosti, divéry a davéryhodnosti,
respektu a loajality. Hledani pficin neni a nemtze byt predmétem této prace. Narozdil
od pomyslné cesty z tohoto rozcesti. Tu totiz musi svym podilem hledat a spolecné
nalézt vSichni aktéfi — kliCovi zaméstnanci, potazmo vSichni zaméstnanci, pro které

prace v Charité Uhersky Brod neni ,jen zaméstnanim®, ale povolanim, poslanim

2

a dulezitou soudasti vlastni Zzivotni zkuSenosti.

Za dulezité poznani, které sice vyplyva z teorie (viz kap. 3.2.4) ale pln€ jsme
na n¢j narazeli pfi uvazovani o situaci v organizaci a pii oveérovacim workshopu jsou

dvé zékladni teze, tykajici se komunikace a efektivity:

e [idé potrebuji znat vyznam komunikovaného, ptinos pro né samotné, potiebuji
vidét néco jako ekonomicky balanc toho pro¢ se komunikaci vénovat —
investovat do ni Cas, ochotu a vili k pochopeni komunikovaného (Spackova,

2009) a
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e rust neziskové organizace muze lezet v oblasti neustalého zdokonalovani

vlastnich procest, vlastni kvality a vlastnich produktt (Kotter, 2000).

Pokud je zahrneme do naseho pfemysleni o komunikaci a jeji kvalité v kontextu
organizace dosahovat efektivné vlastni cile, ziskame dvé prfesvédciva, snadno
aplikovatelna a dobfe pochopitelna pojitka, ziskdme naléhavé pozadavky na vnitini
komunika¢ni strategii. Ta musi zahrnovat takové nastroje, aby zameéstnance
presvédcovala, Ze je pro né€ vyhodné se do internich komunikacnich procest zapojit,
protoZe:

e budou moci aktivné ovliviiovat déni v organizaci a smér jejiho dalSiho rastu

¢i rozvoje (opatfeni L-IV.),

e cxistuje funkéni meziclanek fizeni, ktery jejich komunikaci usnadiuje,
zprosttedkovava nebo , preklada™ do jazyka konkrétniho tymu (opatieni V.—
IX.),

e pro né neni obtizné vyuzivat naplno moderni komunikacéni kanaly, ziskavat a
zpracovavat informace, které jim organizace poskytuje (opateni X.—XIV.),

e maji diky tomu jistotu opory v béznych pracovnich tukolech, agendach,
kritickych momentech nebo seberozvoji a dalsim vzdélavani (opatieni XV.—
XVIIL),

e budou v bezpecné podobe, neohrozujicim, otevienym a férovym zplisobem
ziskavat informace a nahled na jejich vlastni praci, vykonnost a komunikaci
(opatfeni XIX., XX.),

e ziskaji prehled o tom, za co a jak jsou mimoradné odmeénovani (opatfeni
XXI.-XXIIL).

Zaroven musi objasiiovat, ze ackoliv jsou nékteré postupy a procesy nastaveny
v organizaci pomérne uspésné je legitimnim pozadavkem rozvoje organizace rust
kvality téchto kvalitnich feSeni — snaha vidét, co z toho co se jiz v organizaci dé&je
a déje se to dobfe, 1ze posunout od ,, dobie” k , 1épe*.

Vsichni aktéfi komunikace vybrané organizace by méli pfijmout fakt, ze dobra
komunikace je jako vztah — je potieba o ni bez ustani peCovat, zajimat se o ni a davat
ji kvalitni podnéty a predev§im — je to prace vSech zapojenych. Jednostranna snaha

nebude nikdy 100% fungovat.
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Piiloha &1: Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni APSS CR —

Spokojenost zaméstnancu socialnich sluzeb

Vétsina otazek byla vyhodnocena na $kale 1 (nespokojen/a) az 4 (spokojen/a). Vlastni

zpracovani z dat poskytnutych APSS CR.

Prace, kterou v organizaci délam je smysluplna a uzitecna 3,93 3,95
Spokojenost s pracovni naplni 3,61 3,64
Co pracovniky napliuje
Pomoc potfebnym 3,89 3,92
Pracovni kolektiv 3,37 3,55
Atmosféra na pracovisti 3,17 3,17
Finan¢ni ohodnoceni 2.8 2.2
Pracovni benefity 2.83 2.53
Profesni rozvoj a rust 3,17 3,03
Dostupnost pracovniho mista od mista bydlisté 3,57 3,76
Jistota zaméstnani 3,58 3,32
Souhlasite s tvrzenim, Ze jste za praci spravedlivé
odmeériovani 2,8 2,3
Mam dost ¢asu na praci, kterou je potieba udélat 3,15 3,21
Souhlasite s tvrzenim, Ze v tymu je dost lidi na to praci
zvladnout 2,85 3,18
Dokazu pusobit na vedeni, abych ziskal/a optimalni
prac. podminky 2,97 2,92
Neexistuji vyznamné prekazky pro to, abych mohl/a
délat dobte svou praci 3,25 3,18
Vedeni organizace ocetiuje mou praci 3,18 2,78
Vedeni organizace mi dava pravidelnou zpétnou vazbu k
m¢ praci 3,11 2,72




Mam duvéru ve vedeni organizace 3,19 2,72
Znam hodnoty organizace a ztotoziuji se s nimi 3,44 3,38
Nase organizace poskytuje dobré a kvalitni sluzby 3,62 3,7

Duvody, proc¢ si zaméstnanec mysli, Ze neni
poskytovana dobra a kvalitni sluzba

- Nedostatek financi

- Nedostatek ¢asu na praci

- Nedostatek personalu a odborného

personalu

My vztah
s vedenim organizace 3,33 2,96
s pfimym nadfizenym 3,54 3,34
s kolegy na pracovisti 3,53 3,67
s klienty 3,7 3,76
s rodinnymi pfislusniky klienta 3,45 3,49
Hodnoceni spoluprace a komunikace na pracovisti 3,31 3,37
Spokojenost s pracovnimi podminkami, s prescasy 3,3 3,45
Vybavenost kompenzacnimi pomuckami 3,43 3,6
Vybaveni ochrannymi pomuckami a pracovnimi odévy 3,52 3,61
Usporadani pracovniho prostredi 3,22 3,15
Zazemi pro odpocinek 3,04 3,11
s mnozstvim povinné administrativy 2,9 2,66

Spokojenost s benefity
Poskytovanim stravy 3,45 3,35
Stravenky 3,44 3,11
Penzijni pfipojisténi 3,26 3,6
Dovolena nad ramec zakona 3,59 3,85
Teambuilding, vanocni vecirek, posezeni se zaméstnanci 3,3 3,27




Vedeni se stara o profesni rozvoj v¢. pravidelného

83 %

vzdélavani
Organizace vzd¢lani zajistuje v dostatecném mnozstvi 90 %
V dostatecné kvalité 83 %
Které¢ vzdélavani vyhovuje nejvice

prezenéni 40 %

staze 25 %

on-line formou 18 %
Hrdost, Ze pracuji v organizaci Charita 82 %
Doporucili byste praci v organizaci 3,32 3,08
V organizaci by chté¢lo zistat pracovat do budoucna 92 %
Na vyssi pozici by se rado dostalo po doplnéni vzdélani 70 %
V horizontu 1 roku zvazuje zménu 86 %
Nyni si uz hleda praci 12 %
Z diavodu

Nizké finanéni ohodnoceni 40 %

Spatné vztahy na pracovisti 28 %

Jiné davody 16 %




Priloha ¢. 2: Prehled dotaznikového pruzkumu k analyze potieb

organizace

Kodovani odpovédi:

Hlavni pracovni pomé&r H

Dohoda o provedeni prace nebo ¢innosti D

Vedouci sluzby nebo projektu \Y%

Socialni pracovnik S

Pracovnik v socialnich sluzbach P

Technicko-hospodaisky pracovnik T

Zcela souhlasim. 1

SpiSe souhlasim. 2

Spise nesouhlasim. 3

Zcela souhlasim. 4

Nevim, nechci nebo nemohu odpovédét. 0

Palgivé 3

Dulezité 2

Nedullezité 1

Nevim, nechci nebo nemohu odpoveédét. 0

Piehled odpovédi: Forma zaméstnani a pracovni role

Forma pracovné-pravniho vztahu DDHHHHHHHHHHHIH HHHHHHHHHHHHHHHH
Pracovni role v organizaci PPPPPPSSSSSSSSSTTTTTVVVVVVVVVVV

Odpovédi v nasledujicich prehledech jsou fazeny tak, ze odpovidaji ve sloupcich

respondentiim, jak jsou uvedeni v této sekci.

Pro vypocty stiednich hodnot se nepouziji odpovedi kodované jako ,,0%, které se

prehlizeji.



Komentafe jsou zaznamenany tak, jak byly vyplnény v prizkumu samotnymi

respondenty.



Prehled odpovédi: Sounalezitost s organizaci 1

Soundlezitost s organizaci 1 [Zalezi mi na
organizaci jako celku.] 22122211113112111111111111111211

Soundlezitost s organizaci 1 [Organizaci (vedeni)
zalezi na mych pracovnich podminkach. | 1212211222222221111212111112111

Soundlezitost s organizaci 1 [Organizaci (vedeni)
zéleZi na dobré atmosféie v organizaci. | 1230001313221221112121111112101

Soundlezitost s organizaci 1 [Zndm sluzby a
projekty, které tvoti organizaci.| 341232212222303101321111112133/1

Sounalezitost s organizaci 1 [Znam hodn¢ kolegu
z organizace (mimo mou sluzbu nebo projekt).] 3412322212422421121211221221312

Sounalezitost s organizaci 1 [Jednotlivé projekty a
sluZzby mezi sebou mohou spolupracovat. ] 0010301212221001020212121222211

Sounalezitost s organizaci 1 [Jednotlivé projekty a
sluZzby mezi sebou spolupracuji. | 0010302222202201023132221232211

Soundlezitost s organizaci 1 [Zaméstnanci maji
prilezitosti neformaln¢ se setkavat. | 2212031213221221204322121221112

Komentare k sekci: Sounalezitost s organizaci 1

Pracuji na dohodu, vim, Ze se zam¢&stnanci mohou parkrat v roce setkavat, ale to neni
pro "dohodare"; pracuji pro jednu sluzbu-nevim, jak mezi sebou sluzby spolupracuji,
neni na to ¢as to zjiStovat = pfijdu a udélam co mam ve své sluzbé.

Jsem zde kratce, jsem na DPC- jeté toho tolik nevim.

Jestli je to mySleno na vanocnim vecirku nebo zajezdech, duchovni obnove, tak se
setkame... jesté byvala pout na Provodov, ale ta uz neni.

Jestli je myS§leno neformalni setkanim vecirek nebo duch. obnova, tak je to malo.
Organizovan¢ se podle mne nemaji moc pfilezitosti setkavat.

Spoluprace mezi jednotlivymi sluzbami by mohla byt i lepsi.

Vedeni asi zaleZzi na dobré atmosfére, ale ostatni pracovnici to nechtéji prijmout nebo
z n¢jakého diivodu nepiijimaji.

Spoluprace funguje jen ¢astecné, mame to tu rozdélené na sluzby, na které se jde
obratit se zadosti o spolupraci a pak ty druhé.

Rozhodné oceiiuji snahu vedeni fesit atmosféru v organizaci a rozhodn¢ tuto snahu
podpofim.

Bylo by dobré se vice setkavat se se spolupracujicimi sluzbami.



Prehled odpovédi: Sounalezitost s organizaci 2

Soundlezitost s organizaci 2 [Vim, jaké je
strategické sméfovani a jaké jsou priority
organizace.] 3003432324333031013222121322322

Soundlezitost s organizaci 2 [Vim, kde je k
dispozici strategicky plan. ] 4004441324331031024411121332212

Sounalezitost s organizaci 2 [Vim, jaky je aktudlni
(akeni) plan rozvoje a fizeni organizace. | 4004442424333032024422122430312

Sounalezitost s organizaci 2 [Vim, kde je aktudlni

(akeni) plan k dispozici. | 4004442424331031023412122430312
Soundlezitost s organizaci 2 [Mdm moznost se

zapojit do planovani strategie, fizeni a rozvoje

organizace.] 4004401434342421004222132222212

Soundlezitost s organizaci 2 [Organizace hodnoti
dosahovani cilii ve svych planech.] 0003400320303031004332121300003

Soundlezitost s organizaci 2 [Vim, jak se k
hodnoceni dosahovani cilt z plani organizace
dostanu.] 4004400430341031004333132420313

Soundlezitost s organizaci 2 [Mdm moznost se
zapojit do tohoto procesu hodnoceni. | 0004400410301001004322132020222

Komentare k sekci: Sounalezitost s organizaci 2

e Opravdu se v téchto vécech neorientuju = vim, co je ukolem mé sluzby, znam jeji cil
a IP klientti = organizaci jako celek nefeSim a ani to se mnou nikdo neprobira = neni
na to prostor.

e Spis to nevim, jen v zapisech z porady néco byva, nebo pfimo na poradach v nasi
sluzbé.....a cile hodnotime v nasi sluzbé, ne za organizaci....jen ted” jsem se
vyjadfovali na porad¢ k cilum....ale to poprve.

Opravdu nevim, nevyznam se v tom, neni mi to srozumitelng.

Vzdy je moznost se zeptat vedeni nebo feditele, kde se cile a plany nachazeji. Nejsou
vSak pfimo dostupné, nebo o tom nevim.

Charita se timto planem nefidi a nepracuje na ném.

Vedeni je nové cca necelé 2 roky, teprve nyni se dostava k prehodnoceni
strategického planu a cilu prostfednictvim vedoucich, ktefi to maji projednat se
svymi tymy a to do konce 1/2024.



Piehled odpovédi: Srozumitelnost pozadavku

Srozumitelnost pozadavkii 1 [Novym

zamg¢stnanciim je vénovan dostatek péce, aby se

vyznali v organizaci, pracovnich ukolech a

obvyklych procesech. ] 2243222330231022212131212223212

Srozumitelnost pozadavki 1 [Napln prace
popisuje dostatecn¢ zakladni pracovni tikoly
zaméstnancil. | 2122221224231011211122111222012

Srozumitelnost pozadavku 1 [Pracovni ukoly jsou
nadfizenymi zadavany srozumitelng. | 1132022223221211111101111212311

Srozumitelnost pozadavki 1 [Mnozstvi zadanych
pracovnich ukolu je adekvatni pracovni dobé.] 2243332223221221111201111122211

Srozumitelnost pozadavki 1 [Prace je mezi
jednotlivé zaméstnance rozlozena spravedlive. | 0242330130221211002202111102211

Srozumitelnost pozadavku 2 [Vedouci sluzby nebo
projektu ma dostatek prostoru pro zvladani
pracovnich ukoli. ] 0233230422201021001222111222212

Srozumitelnost pozadavki 2 [Zndm ramcove
pracovni tikoly svych nadfizenych.] 2222332423331421022332111222032

Srozumitelnost pozadavki 2 [Pokud si nevim rady
se svym pracovnim ukolem, vim kde hledat pomoc
nebo radu.] 1112321312221211111122111112211

Srozumitelnost pozadavkii 2 [Pracovni postupy
jsou dobie zpracovany ve standardech a
metodikach.] 2224002222422011003132111102312

Srozumitelnost pozadavku 2 [Vnitini piedpisy a
smérnice odpovidaji realnému stavu procesu v
organizaci a lze se na n¢ spolehnout. ] 4024043224222221122133111232321

Komentare k sekci: Srozumitelnost pozadavku

e Tak ve smémicich se nevyznam, i kdyZ se mnou byly probirany ramcove....radéji se
zeptam vedouci, kdyZ né€co potfebuju a ta mi odpovi nebo zjisti odpovéd’ na mij
dotaz.

e Vedouci se jevi, ze to ho ma moc — vice délenych tivazku, vnitfni smérnice nejsou
aktualni, takZe ne; m¢ pracovni postupy — tak nevim, jestli je tam najdu - teda to co
potfebuju, ale vim, co mam délat na svém pracovisti.

e Nckteré smérnice jsou zastaralé, neaktualizované, neodpovidaji realit€ nebo nejsou
dostate¢n¢ konkrétni.

e Pracovni postupy v metodikach mohu posoudit pouze z pozice vlastni sluzby. Ukoly
projektové manazerky nebo metodicky socialni prace jsou adekvatni, ale jsou nékdy
zmatengé, nejednotné, nesystematicke.

e Jako nestastné vnimam posledni aktualizaci Vnitinich pravidel a Smluv.

e Ja vim na koho se mam obratit, horSi je, kdyz to nevi ten, se kterym uzce
spolupracuji.



e Ncktery vedouci miize nemit dostatek prostoru — mnoho délenych uvazki ¢i vykon

prace za chyb¢jiciho pracovnika.

e U smérnic spise souhlasim, je tiecba upravit skartacni rad.

Prehled odpovédi: Zpétna vazba

Zpétna vazba 1 [Nadfizeni vnimaji a hodnoti moji
praci.]

Zpétna vazba 1 [Nadfizeni ocetiuji a chvali mé
pracovni uspéchy a kvalitu moji prace.]

Zpétna vazba 1 [Kritika mych pracovnich
neuspéchu je pfiméiena. |

Zpétna vazba 1 [Ze zpétné vazby k mym
pracovnim vykonum chapu, co zlepsit a na co si
dat pozor.]

Zpétnd vazba 1 [Zpisob komunikace v této oblasti
je ze strany nadfizenych adekvatni - voli dobry Cas
i prostor. Pro jedndni mame dostatek Casu. |

Zpétnd vazba 2 [Mam moznost poskytovat
zpétnou vazbu (vyjadiit se) k vlastnim pracovnim
ukolim a vykoniim. |

Zpétnd vazba 2 [Nemam strach, Ze projednani
n¢jakého z mych pracovnich vykonti nebo kol
muze neptiznive ovlivnit mé dalsi hodnoceni ze
strany nadfizenych. ]

Zpétnd vazba 2 [M4 komunikace s nadfizenymi je
diaveéma.]

Zpétna vazba 2 [Kontaktovat uzsi vedeni

organizace pro mne neni problém (vim jak, je to
technicky mozngé).]

Zpétnd vazba 2 [Jsou vytvareny piilezitosti pro
setkani s uz8im vedenim. ]

Zpétnd vazba 2 [NaS tym uskuteCtiuje porady s
vedouci projektu (sluzby).]

Komentare k sekci: Zpétna vazba

1132221223221011112232111310212

1132331223221011123223111313312

1132301222011012120104111210012

1110021221011021120102111223212

1143301223222011111223111313212

1112401222221211121222121212112

1143401322221221211223112110112

1140441223221221112220111110113

12234012112110111111111111112112

1022221312321011102122111222112

1111211121221011300111111212112

e Tim, ze pracuji na DPP, tak se porad nezucastiiuju, ale je zapis, ktery mam k

dispozici. Kdyz jsem néco chtéla fediteli, zasla jsem si za nim.

e Tak s feditelem se mohu setkat na porad¢ sluzby, ale také vim, kde ho najit — mohu

ho navstivit; nevim, jestli kdyz mluvim s vedouci je to duvérné - v organizaci si ted’
moc neveéfime; na pohovor s mou vedouci je prostor, ale neni mi to pfijemné a mam

pocit, ze mé¢/nas hlida a sama je v kancelafri.
e Zasluzbu, v které pracuji, je v této oblasti v§echno v poradku.



e Zpétna vazba v komunikaci je pro mé dulezita. Vedouci moji sluzby ji dokaze dobre,
srozumitelné komunikovat jak se mnou, tak s ostatnimi pracovniky (i mimo nasi
sluzbu). Jsem rad/a, kdyz zpétna vazba / pochvala / kritika pfijde tfeba i po delSim
¢ase, muzu si tak (spolecng) zpétn€ uvédomit, jak jsem tenkrat postupoval/a, co bylo
dobré rozhodnuti a co chyba.

e Nadrizeny ma na m¢ vzdy dostatek casu, ochotny vysvétlit, probrat, ukazat, toho si
moc vazim. Negativni zpétnou vazbu jsem zatim nezaregistrovala. SpiSe sama pred
nadfizenym hodnotim své vykony, to je ale zpétn€ hodnoceno jako "nic se nedéje",
kdy n¢kdy si to preberu pozitivné a nékdy bych potfebovala slyset, ano je to pravda,
priste to udélame tak a tak, abychom tomuto predesli.

® Prilezitost setkani s vedenim je na poradach jednotlivych projekti, na poradach
vedeni a lze to po individualnim osloveni na osobni schiizku = neni s tim problém.

Prehled odpovédi: Férovost v pristupu a odménovani

[Ptistup uzsiho vedeni organizace k jednotlivym
zamg¢stnanclim je rovny a férovy.] 0040001421322321210222111203002

[Ptistup vedouci(ho) mého projektu k jednotlivym
zamgstnanciim je rovny a férovy.| 2240431120321121210221111112011

Férovost v ptistupu a odméniovani 2 [Mimotadné
sloZky mzdy jsou ud¢lovany spravedlive. ] 0040001222202011000212111202001

Férovost v pristupu a odménovani 2 [Znam
kritéria pro udéleni mimotadnych slozek mzdy.] 0014442234342032000120211334031

[Kritéria mimotadnych slozek mzdy jsou
spravedliva.] 0044002220002001000120111103001

[Vlastni pili nebo usilim mohu ovlivnit mimofadné
slozky své mzdy.] 2244421432203021204322121313001

[Vnimam nefinan¢ni benefity svého aktualniho
zaméstnani. | 2244231223431221201212111113112

Komentare k sekci: Férovost v pristupu a odménovani

e Nevim, jestli jsou férovi, neznam kritéria k udéleni odmén; myslim, Ze nemohu
ovlivnit mimofadnou slozku mzdy - i kdyZ se moc snazim, tak penize nedostanu...ale
pochvalu jo, to jo. Nefinancni benefity sice vnimam, ale nejsou nic moc....ale asi
nejsou penize.

e Bylo by vhodn¢ otevfit debatu ohledné vémostnich priplatku, priplatkia za minimalni
absenci apod. Jinak vnimam, Zze se vedeni snazi o spravedlivy pfistup ke vSem, aby
m¢li vSichni rovné podminky.

e Nemuzu posoudit, zda je odménovani spravedlivé, kdyZz neznam vysi odmén svych
spolupracovnikd.

e Bez pripominek, jen si myslim, ze svou mzdu neovlivnim.

e Jaka jsou kritéria mimoradnych slozek mzdy ja nevim, zfejm¢ to ma kazda sluzba,
kazdy vedouci jinak. Myslim si, (jestli tomu ted’ tak neni) ze by bylo dobr¢, aby
jednotlivé sluzby mély tato "kritéria" dostupna i pro své zaméstnance, mohlo by to



pro n¢ byt motivujici. Jestli to teda nema byt jen pomocny (tajny) hodnotici prvek
pro vedouci.

e Absolutn¢ nevidim do odménovani ostatnich spolupracovnikt. Kdyz je feceno, Ze
dostaneme mimoradné odmeény, je to dodrzeno. Nevim na zaklad¢ jakého klice, ale
nemam srovnani s ostatnimi. Nepidim se. Také pristup uzsiho vedeni k ostatnim
zamgéstnancum nedokazu posoudit.

e Zamcstnavatel nabizi velké mnoZstvi benefitii, ale v§echny benefity, které pracovnici
vyuzivaji nejsou nikde popsany. Co se tyka slozek mzdy jednotlivych zaméstnancii,
nejsou ostatnim dostupné, proto nelze na dotazy odpovédét kladné ani zaporné.

Pi‘ehled odpovédi: Prostupnost informaci

Prostupnost informaci 1 [Mam dostatek informaci
o déni v organizaci. | 2210432433432021023222121122202

[Dé€ni v organizaci me¢ zajima. | 3112221110422011221111121111112

[Informace, pracovni tkoly a vyzvy se ke mné
dostavaji v¢as a ve srozumitelné formg. | 2232332232332321222222111122311

Prostupnost informaci 1 [Emaily od vedeni jsou
srozumitelné a jejich frekvence mi vyhovuje.] 0030201420022021222122111123211

[Vim, kde hledat informace o obvyklych
postupech a procesech v organizaci.] 0232401423222021024222121132222

Prostupnost informaci 2 [Dozviddm se v€as o
dulezitych udalostech v organizaci.| 2232001123233022232222111113202

Prostupnost informaci 2 [Dostavaji se ke mné
informace a zapisy z porad vedeni. | 1131221323441221241112111111111

[Vedouci projektu (sluzby) piedava zaméstnancum
informace z celoorganiza¢ni urovng. | 2230031122231121020111111101011

[Informace z nasi sluzby (projektu) se
bezproblémi dostavaji na uroven vedeni. | 0032001200022022001012111122211

[Informace z nasi sluzby se bez problému
dostavaji k vefejnosti.| 0030001210222012000020121342212

Komentare k sekci: Prostupnost informaci

Zajima mne moje sluzba, organizaci jako celek ze své pozice nefeSim.

e Na nckteré otazky odpovidam nevim, je§t€¢ mi neni znamo. Jinak v rdmci mé sluzby
se doptam vedouci nebo jeji zastupkyné a vzdy se vSe dozvim. Je mi to jasné potom.

e Tak infa z nasi sluzby moc nepotiebujeme davat verejnosti — co vim, tak pochvala
nebo déni se dava na web organizace, vedouci snad predava potieby sluzby fediteli
a muzeme se¢ ho zeptat na poradé, e-maily nedostavam-jsem rfadovy zaméstnanec a
ani po nich netouzim, infa z organizace a déni se spis§ dozvidame ze "Septandy" a spis
to zdrzuje od prace a nevime co si mame myslet, komu véfit.

e E-maily nepouzivam nemam ani zajem. Neni to muj ukol Cist maily.



e Nemohu posoudit, nakolik se informace z nasi sluzby dostavaji k vedeni Mozna by
nebylo S$patné zasilat zapisy z porad vedeni soc. pracovnikim. Jako socialni
pracovnik vnimam obrovské mezery mezi nami a koordinatorem socialnich
pracovniku. Kdyz se néco fesi, napriklad ted’ nové smlouvy, viibec jsme nevédéli na
¢em jsme a kazdy druhy den chodily nové a Gplné jiné informace, kdy jsme viubec
neveédeli, co teda délat. Radéji to vSechno nechavam na posledni chvili, jelikoz do té
doby se to jest¢ 100 krat méni. At si informace nejdfive ujasni vedeni a pak jej
interpretuje na sluzby az je jasné dané, jak to ma byt.

e Vidim mezery v propagaci Charity, webovych strankach a FB ... nekvalitni
a nedostatecna reklama.

e Problém s PR organizace, bez podpory zodpovédného pracovnika.

Prehled odpovédi: Participace na vedeni

Participace na vedeni 1 [Mohu ovlivnit strategické

nebo aktudlni (akeni) cile fizeni a rozvoje

organizace.] 0003402420342001003323232223012
Participace na vedeni 1 [Vedouci sluzeb (projekti)

mohou ovlivnit strategické nebo aktudlni (akéni)

cile fizeni a rozvoje organizace.] 2202011422202021002222132220012

Participace na vedeni 1 [Mohu ovlivnit provozni
zalezitosti sluzby (projektu). ] 2222321112042021021222111132112

Participace na vedeni 1 [Mohu ovlivnit podobu
vnitinich piedpisi. | 0044402111103021022123111220112

Participace na vedeni 1 [Vedeni organizace
zjistuje nazory zaméstnancl na riizné aspekty
fizeni organizace. | 2204021423042021024322121100102

Komentare k sekci: Participace na vedeni

e Na naSich poradach se normalné k provozu vyjadifujeme, vedeni se¢ nas nepta na
aspekty fizeni - to ne, vnitini predpisy dostaneme hotové - ty nepfipominkujeme,
strategické cile organizace....to ted’ poprvé se o tom bavime, jinak ne....ale urcité
zasadni véci nemuzeme my pecovatelé ovlivnit.

Ano, na poradach se nas pan feditel pta na nase nazory. I vedouci se pta.
Mohu ovlivnit jen n¢které predpisy, n¢kdy je vnitini smérnice vydana jako hotova
piimo z feditelstvi.



Pi‘ehled odpovédi: Sila stredniho managementu

Sila stfedniho managementu 1 [Pocitdm vedouci
sluzeb a projektu mezi vedeni organizace. | 2213011123201011202222112342221

Sila stfedniho managementu 1 [Vedouci sluzeb
(projektit) maji jasn¢ vymezeny povinnosti a
kompetence (mandat). | 0212001110201021202122111212311

Sila stfedniho managementu 1 [Vedouci sluzeb

(projektit) reprezentuji organizaci a jeji vedeni

dovniti sluzeb a projekti. 2212021112221021001222111222111
Sila stfedniho managementu 1 [Néazor, pfipominky

a navrhy vedoucich sluzeb (projekti) je pro vedeni
podstatny.] 0000021312402012102122111120102

Sila stfedniho managementu 2 [Vedouci sluzeb
(projektit) dokaze dobie vysvétlit pozadavky a

ukoly od vedeni. ] 2243002122222111001002112201212
[Vedouci sluzby (projektu) je manazer.] 2242311131333021002312111211211

[Vedouci sluzby (projektu) ma na vedeni svych
podiizenych a fizeni provozu zatizeni dostatek
casu.| 2243033321202021001221112202222

[Vedouci sluzby (projektu) ma pro vedeni svych

podiizenych a fizeni provozu odborné

predpoklady.] 2243231121401132001221112302212
[Organizace zajistuje vedoucim sluzeb (projekttr)

dostatek piilezitosti pro rozvoj jejich

manazerskych kompetenci. | 0000000304002001003232131322211

Komentare k sekci: Sila stredniho managementu

e (Odpovidam intuitivné, jak to mam se svou vedouci. Jestli ma moznost se vzdélavat
a rozvijet manaZer. kompetence, tak to mi neni znamo.

e Nevim, jestli si vedouci miize rozsifit své manazerské schopnosti, myslim, Ze nema

dost ¢asu - ma vice uvazku; vedouci nemusi mit ani maturitu — to neni dobfe si
myslim; vysvétlit co chce vedeni — tak to si nemyslim, Ze délaji dobfe....uz se tam
promita nazor toho naseho vedouciho, tak nevim, jestli je to to, co chce sdélit feditel.
Nazor §ir§iho vedeni by mél byt pro vedeni dulezity.
Vzdélavani lze uskutecnit na zaklad¢ individualni zadosti, to ano, ale jinak se
vzdélavame na zaklad¢ aktualni nabidky co nejlevnéjSiho vzdélani bez ohledu na
prinos tématu. Co se tyCe odborného vzdélani, tak u vedoucich neni vyzadovano
vzdélani akademické tam, kde vedeni vnima pfinos v ramci osobni dobré praxe toho
zaméstnance.



Piehled odpovédi: Davéra a mandat vedeni

Duvéra a mandat vedeni [Vedeni organizace ma
mou duvéru v fizeni a rozvoji organizace. | 2240002413003021121122111122202

Duvéra a mandat vedeni [Vedouci sluzby nebo
projektu ma mou duvéru v fizeni a rozvoji
organizace.] 2142401122201011122122111002202

Komentare k sekci: Duvéra a mandat vedeni

® Tak svou vedouci beru respektuji; feditel — tam opravdu nevim, porad se proti nému
néco objevuje, tak neumim fici.

e Nevim co napsat, proto volim nevim. Uplné ani jednomu nediavétuji.

® Ncktefi vedouci projekti nemaji mou duvéru, ale neumim to vykomunikovat a
obhajit.

Prehled odpovédi: Urceni priority zakladnich oblasti zmén

Urceni priority zakladnich oblasti [Soundlezitost s
organizaci] 3223223330022221222232222222222

Urceni priority zakladnich oblasti [Jasné
sméfovani organizace] 2223002222223221223222222332222

Urceni priority zakladnich oblasti [Srozumitelnost
pozadavki] 3323223322233231223232222232222

Urceni priority zakladnich oblasti [Zpétna vazba] 3222003222232222223233222222222

Urceni priority zakladnich oblasti [Férovost v
pfistupu a odméiovani] 2323333132222231222222222212022

Urceni priority zakladnich oblasti [Prostupnost
informaci] 3323322322032221223232222132222

Urceni priority zakladnich oblasti [Participace na
vedeni] 0223102222202221022223222112223

Urceni priority zakladnich oblasti [Sila stfedniho
managementu] 2223002232022222023222222222223

Urceni priority zakladnich oblasti [Diivéra a
mandat vedeni] 2223223332022221223232222222233



Komentare k sekci: Uréeni priority zakladnich oblasti zmén

e Tak vse je extra dulezité....zpétnou vazbu jsem bodové ponizila....s tou mam
problém, ale kdyby fungovalo to ostatni, tak by to bylo dobré.

® Myslim, Ze pokud budou vedouci vice zatazeni do vedeni, sméfovani organizace,
budou 1 jejich podfizeni o tom takto informovani a zatazeni, "ted’ jsem na zakladé¢
naseho nazoru v nasi sluzbé navrhla.... a ono se to bude realizovat", ale kdo nebude
chtit, nebude hledat zptsoby, jen duvody, proc je to porad Spatng.

® Vedeni nyni nema duvéru — vychazi to z nedavné minulosti. Mélo by dostat Sanci
udélat zmény a nechat zmény pusobit a ne je ithned rozporovat a tim branit v novém
sméfovani organizace.



Priloha ¢. 3: Ukazky zpracovani dotazniku prizkumu k analyze

potieb organizace
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Musime
to opravit

—das
=

P

Tuhle znacku zndme vsichni. Nefikd nic o tom, co se na komunikaci déje a proc. Jenom to,
Ze se néco déje. Upfimné fikdme - nase komunikace neni v poradku. Vidime vytluky a
praskliny. Vidime nebezpecna mista a ztZeni. Za tento stav ale odpoviddme spolecné. A
musime to opravit!

Toto setfeni nam vyrazné pomdize utfepat si myslenky, priority a vyhodnotit stav
komunikace s ohledem na jeho slabd mista. Tato analyza se stane zdkladem pro navrhnut/
opatfeni' v fizeni a vnitfni komunikaci naéi organizace. Rekne ndm, co se md opravit
neodkladné a kde to jesté par zim vydrzi tak, jak to je.

Diky za to, ze jste tento formular rozklikli. Diky za to, ze se do této opravy poustite
spoleéné s nami. Toto vstupni éetfeni je anonymni, pro vyhodnoceni dat ale potfebujeme
védét, zda odpovida zaméstnanec nebo zaméstnanec povéreny fizenim. Dotaznik tvor|
skalovaci otazky ve kterych pouze uréite, jakou mérou souhlasite s jednotlivymi vyroky o
nasi organizaci, o fizeni, vedeni a komunikaci uvnitf ji samotné. U kazdé sekce je

prostor pfipadné doplnit vysvétlujici komentar.

V pfipadé, Ze se Vas ptame na sluzby nebo projekty, odpovidejte za svou sluzbu nebo
projekt, pripadné za vice - pokud situaci na vice sluzbach znate nebo vnimate. Pokud se
ptame na vedeni, mysli se tim uzsi vedeni (feditelstvi), Sirsi vedeni zahrnuje také vedouci
sluzeb a projektl. Pokud mate hodnotit vedouci projektd a sluzeb, hodnotte ty, které znate.
Pokud to znamena hodnotit sebe sama (u vedoucich), nemusite odpovidat (zvolte nevim /
nedokazu odpovedét).



Vodorovné dopravni znaceni

| kdyZ bila ¢ara neni zed, stejné je to tak trochu mantinel. A kazda ¢innost své
mantinely potfebuje. Pomdhaji ndm se v situaci vyznat, zorientovat, bezpe¢né a
efektivné projet dal. JenZe pokud je ¢ara v neporddku nebo chybi, mize to snadno
vyvolat neprehlednost, chaos, miZe to porddné ztizit provoz a bezpedi to zrovna
nepridd. Pojdme spole¢né zkontrolovat, zda jsou ¢ary, které nam rikaji odkud kam
mizZeme, jsou-li namalovdny sprdvné, daji se rozeznat a jestli se nékde uz
neoSoupaly.

Srozumitelnost poZadavk( 2 *

Uvedte, prosim, do jaké miry souhlasite s nasledujicimi vyroky. Pokud se vas vyrok netyka,
nedokazete nebo nechcete odpovédét, zvolte moznost nevim.

Mewvim,
Zcela Spige Spige , nechci nebo
, , , Nesouhlasim.
souhlasim. souhlasim. nesouhlasim. nemohu
odpovédét.

Vedouci

sluzby nebo

projektu ma

dostatek

prostoru pro O O O O O
zvladani

pracovnich

tkold.

Znam

rémcové

pracovni O O O O O
lkoly svych

nadfizenych.

Pokud si
nevim rady se
Svym

pracovnim O O O O O

lkolem, vim



Prednost v jizdé

Nékteré prednosti jsou jasné dané. Znacka nebo prava ruka je jasné stanovi a je v
zdjmu vsech je dodrzet. Jenze pokud prava ruka nékoho dostava prednost i kdyZz
znacky rikaji néco jiného, neni to zrovna fér a neni to v poradku. Takové
uprednostriovani neni nic, co by nam pomahalo - at uz se déje, nebo at uz se jen
zdd, Ze se déje. Lékem na tohle vSeho je transparentnost. Pojdme ji zhodnotit!

Férovost v pfistupu a odménovani 1 *

Uvedte, prosim, do jaké miry souhlasite s nasledujicimi vyroky. Pokud se vas vyrok netyka,
nedokazete nebo nechcete odpovédét, zvolte moznost nevim.

Nevim,
Zeela Spise Spise , nechci nebo
, . 3 Nesouhlasim.
souhlasim. souhlasim. nesouhlasim. nemohu
odpovédéat.

Iy

Pfistup uzsiho

vedeni

organizace k

jednotlivym O O O O O
zaméstnancim

jerovny a

férovy.

Pristup

vedouci(ho)

mého projektu

k jednotlivym O O O O O
zaméstnancam

jerovny a

férovy.



Priloha ¢. 4: Grafické materialy a pripravy pro hru AlcoRover

Brod Agency for Space Alcohol
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Brod Agency for Space Aleohol AlcoRover

00000 O

e &

AlcoRover S e =
Delivery Divisions Reditel divize

Zpracuj zpravu o hospodareni (hlavni cil) divize. Zprava musi obsahovat informace o nékladech a vynosech
vasich aktivit.

Vydélej co nejvic $ za vasi divizi (hlavni cil).
Optimalizuj naklady tak, aby byly niZsi neZ vSech ostatnich divizi (prestizni cil).

Odevzdej kvartélni zpravy o hospodareni divize. Zprava musi obsahovat informace o nakladech vasich aktivit za
ptl hodiny hry (prestizni cil).

Zorganizuj ve svém tymovém domecku aspori jednu poradu diviznich feditell (s ucéasti alespori 3 dalSich
reditel() (prestizni cil)

Dohodni s fediteli poradu inZenyr( (prestizni tym).
Dohodni s fediteli poradu IT specialisttl ke sdileni zkuSenosti (prestiZni cil).

Pfiprav navrh odmén pro zaméstnance (rozdéleni 100%) a zohledni pfitom jejich pracovni nasazeni béhem hry
(prestizni cil).

¢ =

Delivery Divisions Manazer akvizic kostek

Prosad’ design pro prevoz libovoIného ndkladu do 30 soucastek (nepocita se HUB kostka a “platforma”.
(hlavni cil)

Utrat v jednom nakupu alespori $ 500. (hlavni cil)

Nakup celou misku materidlu pod $ 50. (hlavni cil)

Prosad’ zakomponovani 3 minifigurek do dvou rdiznych vozitek (prestizni tym).
PouZij v designu libovolného vozitka 15 riznych barev (prestizni cil).

Vytvor jednobarevny design vozitka (v tymovych barvach) pro jeden tspésny prevoz (prestiZni cil).



J
Brod Agency for Space Alcohol AlcoRover
Delivery Divisions ) Hlavni inzenyr

Vytvor 7 riiznych designii vozitek pro uspésné prevezeni vsech typu lahvi (hlavni cil).

Vytvor design pro prevoz druhého nakladu na “pfivésném voziku” ktery ma vlastni napravy (kola) a je spojen
s vozitkem Rover pohyblivym spidhlem (hlavni cil).

Vytvor design pro jakykoli Rover s pouzitim Sesti (funkcnich) kol (hlavni cil).
Vytvor nejleh¢i (mezi vsemi divizemi) ze vsechfunkénich vozitek pro prevoz lahve €. 7 (prestizni cil).
Vytvor design pro prevoz 3 nakladl najednou (prestizni cil).

Uéastni se porady senior-inzenyr( a sdilej informace o dosazenych pokrocich ve vyvoiji (prestizni cil).

0000 00

Brod Agency for Space Alcohol AlcoRover
Delivery Divisions IT specialista

Vytvor zakladni program pro prevezeni nakladu do DROP ZONY Nahraj ho do vaseho Roveru (hlavni cil).
Pridej do programu zvukové signalizace startu programu a ukonéeni programu (hlavni cil).

Pfidej do programu svételné signalizace ve vlastnim designu (hlavni cil).

Optimalizuj prevoz nakladu na presné 45 sekund (prestizni cil).

Setkej se s ostatnimi IT specialisty (prestizni cil) a sdilej s nimi zkusenosti).

Vytvor program pro otocku Roveru a navrat z DROP zény. Program musi ¢ekat na vykladku,
potvrzenou jakymkoli senzorem nebo dostupnym tlacitkem (prestizni cil)

00000U


file:///lcoRovcr

Brod Agency for Space Alcohol

00000 O

AlecoRover

Delivery Divisions Aslstent vyvoje

vy

Zaznamenej jméno, hmotnost, vysku, Sitku a délku, tcel (typ ndkladu) a éas homologizace pro kaidy vyvinuty
design (hlavni cil) v interni dokumentaci.

Obstarej samolepku homologace pro kaidy model, ktery bude mit pokus pfevozu (hlavni cil).
Prosad’ 3 designy Boost-Rovert {vezoucich vic, nez jeden ndklad) (hlavni cil)

Prosad’ splnéni parametr( “vyska = min 50 cm” u jakéhokoli modelu (prestizni cil).

Prosad’ splnéni parametri “délka = min 80 cm” u jakéhokoli modelu (prestizni cil).

Prosad’ design Super-boost-Roveru (vezouciho vic, neZ 3 naklady)

1/~
1

Brod Agency for Space Aleohol AlcoRover

000 0O 00

Delivery Divisions public relations

Prosad’ vlajecku v tymové barvé na 5ti homologovanych designech (hlavni cil).

Vytvor 15 perfektnich fotek ze stavby, testu nebo pievozu (hlavni cil) a nahraj je do alba sdileného alba (viz
QR kod)

Vytvor profilovou fotku kaZidého clena tvého tymu v jeho pfirozené (ve hie) praci a nahraj ji do sdileného alba
(viz QR kéd) (hlavni cil)

Prosad pii homologizaci viech vozitek jména, obsahujici barvu vaseho tymu (prestizni cil)
Vyfot feditele divize na poradé managementu (prestizni cil).

Vyfot feditele divize pfi prevozu prvni lahve (prestizni cil).



l—J
Brod Agency for Space Alcohol AlcoRover > e e
Delivery Divisions ‘ Back - office

D Postavte z kostek hlavni budovu vasi divize (hlavni cil).
Zajisti naprogramovani melodie (znélky vaseho tymu) pro uspésné doruceni zdsilky do DROP Z6ny.

Ziskej od ostatnich tymu sponzorské dary v uhrnu alespor $500 (hlavni cil).

Vytvor telefonni seznam celé organizace (vsech divizi) s uvedenim jména, pozice a telefonu (prestizni cil).

Zpracuj zakladni prehled o prvnich 5ti postavenych roverech jako nakres (nakres podoby, jméno, vaha, tcel a
uspésné prevozy) (prestizni cil).

D Priprav plakatek pro reklamu vasi divize (prestizni cil).

BOOST BOOOST

ol

$10 $20 $ 50 $100 | $250 | $300 | $500 | (A+B)x4 (A+Ii+5c+D)

$9 | $18 | $45 | $90 | $225 | $270 | $450 | (A+B)x3|(AE*CD)
$8 | $16 | $40 | $80 | $200 | $240 | $400 | [(a+m)x2|*ECD
$7 $14 $35 $70 | $175 | $210 | $350 | [(A+B)x15|A*B"CP)
$6 | $12 | $30 | $60 | $150 | $180 | $300 | |(a+)x1,5|AECHD)

$5 | $10 | $25 | $50 | $125 | $150 | $250 | |(A+B)x,5|(A*BrCHD)

$4 $8 $20 $40 $100 | $120 | $200 | [(A+B)x1,5

$3 $6 $15 $30 $75 $90 $150

$2 sS4 $10 $20 $50 $60 $100

S1 $2 $5 $10 $25 $30 $50




AQ‘; Homologace vozitek AlcoRover

AlcoRover

Jméno Viha Vyska Délka Siika Urcéeni Cas Samolepka




Zakladni blok udalosti

kdyZ zacne program (zmacknes tlacitko na HUB)

e o . Zéakladni program
udélej vSecko napojené na tento blocek

spojenim blocku vytvaris ukoly
pro rover - tento ho posle
rovné, deset otacek koly pfipojenymi

na movement motorech
Zapamatuj si, na jakych portech HUBu
jsou pripojeny morory

®@ move T < for o roiations «
Pokud jede vozitko na Spatnou stranu \ =

vyméﬁ pismena. set movement motors to.  A+B e

Rychlost motord.
Dobfe ji zvol s ohledem na naklad! ——— 5 [eioNELEERERIEN <0 K

Jed rovné nebo néjakym smérem.
Misto sekund m(ize$ nastavit tteba —— @ nave tor @) seconcs »

pocet otacek nebo ,,odhanuté cm”.
(cm plati pro modra kola a rovny pohyb)

/ @ slop moving
Zastav pohyb movement motort.

Vypne motory, které jsi oznacila jako movement.

- Q00

Cislo programu

Pod timto Cislem se program ulozi
do HUBu tvého roveru.

Stahni program do HUBu
Program se stahne na urcené Cislo
v HUBuU roveru a hned se spusti.
HUB musi byt pfipojen kabelem.

USB port na propojeni
s pocitacem

2vol Cislo programu

Port A

Spusti program



Financni zpravy

Brod Agency for Space Alcohol
Delivery Divisions divize
hospodarsky
vysledek
cas kvartal/finalni manazZer podpis
hospodarsky
vysledek
cas kvartal/finalni manazer podpis




Priloha ¢. 5: Grafické materialy a pripravy pro aktivitu Lobisté
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Piiloha & 6: Fotografické zaznamy vystupli (panelit) z aktivity

Lobisté
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Zakladn| strategicky cil:
Ziepdi se efektivita pinéni bis2nych pracovnich

agend a navazané komunikace
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Zakladni strategicky cil:
Zophi 38 maZnostl | dovednost zaméstnanca najlt
potfebni informace o SNl v organizac i Hepsl se
Uroved rékiadni komunikace v organizact
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Fotografie z workshopu

Priloha €. 7




