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1 Uvod

Komunikaci rozumime piedavani a piijimani informaci. Musime si uvédomit, ze
¢loveék je tvor socialni a Zije ve skupinach. Cely jeho Zivot je propleten mezilidskymi
vztahy, které vznikaji, zanikaji a nékteré se zase upevinuji a pretrvavaji od mladi po smrt
jedince. Mezilidskym vztahim se ¢lov€ék nevyhne, a tudiZ se nevyhne ani komunikaci.
V dne$ni dobé nelze nekomunikovat. Naopak. Dnes komunikace prostupuje vSemi

manazerskymi ¢innostmi. Od pldnovani, pfes organizovani a vedeni, aZ po kontrolu.

wevr

V dnesni dobé je komunikace manazera jedna z nejdalezitéjSich cinnosti ve
spole¢nosti. Pokud bude tato komunikace spravné manazerem nastavena, pak to bude
pro celou organizaci piinosem. Pravé komunikace je dnes pro vétSinu Ceskych firem
slabinou, na které by méla chtit kazda spolecnost pracovat, protoze pravé spravné
nastavend komunikace v podniku, muze byt tou konkuren¢ni vyhodou, ktera mize ve

Spatnych dobach firmu stabilizovat a nastartovat opét k rastu.

S komunikaci jde také ruku v ruce kooperace. Nebot’ jak zni staré potekadla ,,Ve
dvou se to 1épe tahne.” nebo ,,Vic hlav vice vi.“ Jeden samotny pracovnik v organizaci
na vSe nesta¢i, proto se utvari ve firmach mensi pracovni celky. V téchto nové
utvotfenych tymech je komunikace velmi dilezita. Jiz samotna tvorba tymu je zévisla na
komunikaci, protoZze musime tyto jednotlivce spravné vybrat a poskladat tak, aby byl

nove vytvofeny tym co nejefektivné;si.

V mé bakalatské praci se zamétuji na komunikaci a kooperaci ve spole¢nosti BiFa
spol. sr.o0.. Zde budu analyzovat komunikaci vykonného feditele spole¢nosti Vaclava
Fala. Po dikladné analyze komunikace a kooperace spolecnosti se budu snaZit pfi

pfipadnych nedostatcich navrhnout opatieni, kterd by méla tyto dvé ¢innosti zlepsit.



2 Literarni prehled

2.1 Komunikace

Pokud se podivame do odborné literatury, zjistime, Zze pojem komunikace je
vysvétlovan pokazdé jinak, ale autor vzdy dochazi ke stejnému zavéru. Komunikaci
chapeme piedevsim jako vysilani signalt, pfenos informaci, vhodnou volbu slov a
nasledné porozumeéni. Pokud tedy verbalnim i neverbalnim symbolim neporozumime,
pak nemuZeme mluvit o komunikaci. Ale toto je jen zéklad modelu celého
komunika¢niho procesu. Zjednodusené lze tici, ze jde o bezchybné pfeneseni informace
od odesilatele sdé€leni, ptes zvoleny komunikaéni kanal na misto ur€eni k piijemci. Tato
cesta Casto byva velmi slozitd a informace se mlze béhem pienosu zkreslovat nebo

dokonce ztrécet. [1,5,6,8,14,15]

2.1.1Prvky komunikaéniho procesu

Z obrazku jsou ziejmé zakladni prvky komunikace, kterymi jsou odesilatel, vnimani

a interpretace, zakddovani, sdéleni, kanal, dekddovani, pfijemce, Sum a zpétnd vazba.

[1,5,6]

Odesilatel (komunikator) je zdrojem napadu, mySlenky, informace ¢i zpravy, kterou
chce vytidit n€ékomu jinému nebo jiné skupiné. Komunikator sviij ndpad ¢i myslenku
néjak vnima a vidi. Jde tedy o subjektivni pohled. Dale musi tyto myslenky
komunikator pfevést do symbold, které vyjadiuji umysl. Nejcastéjsi formou kodovani je
jazyk. Vysledkem zakddovani je urcité sdéleni, jaké chce odesilatel sdélit. VétSinou
byva verbalni, ale mtze jit také 0 neverbalni. Nyni zalezi na kanalu, ktery osoba zvoli,
protoze pravé médium je nositel sdéleni. Miize jit napiiklad o sdéleni z o¢i do oci,
pomoci telefonu nebo pomoci pocitace. Poté prichazi dekddovani ze strany piijemce.
Dekodovani je vlastné mysleni ptijemce. Abychom mohli mluvit o efektivni

komunikaci, pak dekodovani sdéleni musi byt blizké zaméru sdéleni odesilatele.



Piijemce pfijal sdéleni jen tehdy, pokud ho dekddoval. Tedy pokud manazer bude
mluvit s podtizenymi svym business slangem, podfizeni ho nemusi dekddovat, pak tedy

mu nerozumi a komunikace tim ztroskotala.[1,6,15]

Dal§im prvkem, ktery vstupuje do komunikaéniho procesu je $um. Sum se miize
objevit UpIn¢ kdekoliv, na jakékoliv trovni procesu. Kolikrat je problém pro dvé osoby
si vzajemné piedat informaci, coz teprve pak, kdyz se ma tato informace dostat od
manazera, pres vesSkeré urovné vedeni, az k fadovym pracovnikim. A vSude do toho

zasahuji Sumy. [3,6,15]

Obranou proti Sumim a hlavné kontrolou, zda bylo sdéleni spravné dekédovano a
pochopeno je zpétna vazba. Ta rozSifuje jednosmérnou komunikaci na vzajemnou.
Muze se jednat o pfimou zpétnou vazbu, kdy jsou piijemce a odesilatel tvaii v tvar. Zde
se jedna pfedev§im o vyraz tvafe nebo o piimou odpovéd’. Druhym typem je zpétna
vazba nepiima. Ta se posuzuje vétSinou z podnikovych ukazateli, jako jsou pokles
produkce, vzrustajici absence a fluktuace ¢i Spatné kvality vyrobkil. Z toho vyplyva, ze
manazer by mél zaroven zjisStovat, jak jsou jeho pokyny a myslenky pfijimany, a jak

jsou v praxi pochopeny a realizovany.[3,5,6,15]

Obrazek 1: Prvky komunikaéniho procesu
Odesilatel |E5] Kodovani [} zprava  |E0) Dekodovani [0} Prijemee

Sum

Zpétna vazba i > Odpoveéd

Zdroj: IVANCEVICH, John M. Management: principles and functions
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2.1.2Komunikace v organizaci

V dnesni dobé¢ je pro organizaci velmi dulezité, aby byly informace ve spravny cas,
na spravném misté a v dostateném mnozstvi, protoze jakakoliv chyba v komunikaci ¢i
zpozdéni komunikace piinasi firmé ekonomické ztraty. Proto se v organizacich
vytvafeji organizac¢ni struktury a v nich se komunikace odehrava ptredevsim ve tiech
nebo ¢tyfech smérech (kanalech), zalezi na autorovi odborné literatury. Komunika¢ni
sméry (kanaly) jsou horizontalni, vertikalni (vzestupny a sestupny) a diagonalni. Témito
kanaly se budu zabyvat v nasledujici kapitole. Manazer je také zodpovédny za spravny
vybér média. Médium je klicové k efektivni komunikaci. Zélezi jen na tom, kolik
informaci potfebujeme pienést, jak rychle a samoziejmé na finanéni naro¢nosti
pfenasenych informacich. Média délime na ustni komunikaci, pisemnou a tisténou
komunikaci, vizualni a elektronickou. Déale se je budu zkoumat v kapitole ¢.
2.1.2.2.[3,6,15]

2.1.2.1 Komunikaéni sméry

Komunikace sestupné probiha od vedeni, od manazerskych pozic a vedoucich pozic
smérem dolu po organizacni struktufe k podfizenym. Jde ptedevs§im o piikazy, pracovni
instrukce, oficidlni stanoviska, prohldseni a zajisté 1 pomluvy. Zde je problém, Ze
vedouci pracovnici museji pouZivat Casto zpétné vazby, aby zjistili, zda byla jejich
myslenka spravné pochopena. Tato sestupné forma pievlada predevSim u autoritativnich

organizaci. [3,6,8,15]

Komunikace vzestupnd je opaény tok k sestupne komunikaci. Jde tedy o tok
informaci od podfizenych na vyS§i mista v organizacni struktufe aZ na vrchol. To
znamena predani informaci od pracovniki jejich vedoucim a od vedoucich po nejvyssi
management firmy. Nejvétsim problémem tohoto sméru komunikace je filtrovani.
Dochazi k nému piedevsim, kdyZz vedouci pracovnik ma sdélit informace nejvysSimu
vedeni. VétSinou se vyfiltrovavaji nepfiznivé informace. V organizaci se vzestupna

komunikace uplatiiuje pomoci schranek pro ndméty, napady a pfipominky. Tato forma

11



neni direktivni, a proto ji uplatiiuji pfedevsim organizace demokratické. Komunikace

vzestupna by méla byt na stejné Grovni jako sestupna. [3,6,8,15]

Komunikaci, ktera prostupuje napfi¢ organiza¢ni strukturou na stejnych nebo
alespon podobnych urovnich, ozna¢ujeme horizontalni komunikaci. Tato komunikace je
Casto piehlizena a malokdy jsou pro ni v organizaci pfipravené spravné podminky.

[3,6,8,15]

Nejméné pouzivany smér komunikace je diagondlni komunikace. Jedna se o
komunikaci mezi pracovniky riiznych ttvart a urovni. Tato komunikace je typické pro
pracovani v utvofené skupiné nebo jen pii rozhovoru pii svaciné nebo o piestavce.
Ptikladem mutze byt, kdyz kontrolor pozaduje zpravu piimo od vedouciho vyroby,
pficemz obchédzi pfimé nadfizené¢ (informace neprobihaji nejprve nahoru a pak

horizontalng, ale rovnou diagonalné). [3,6,8,15]

Nize uvedené schéma komunikacniho toku znadzoriiuje komunikacni sméry uvniti
organizace. Tato komunikace je Uzce spjatd s organiza¢ni strukturou a ta by méla

vytvofit podminky, pro vyse uvedené sméry komunikace.
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Obréazek 2: Schéma komunikaénich tokii v organizaci

| | | |
Finandni Technicky Fersonalni

utvar Uty ar Utvar

IianaFer Pravm V}?roba
prodeje Uty ar

/'\

Wedouci ﬁ Wedouci ” Wedouci
zavodu zavodu zavodu

: Horizontalni komunikace
Diagonalni kommunikace

Vzestupna a sestupna kom.

Zdroj: IVANCEVICH, John M. Management: principles and functions

2.1.2.2 Druhy médii

Jak jiz bylo feceno, spravny vybér a implementace média je velmi dulezita. Proto se
vam pokusim shrnout n¢které jejich vyhody a nevyhody.

Ustni komunikace se pouziva, pokud chceme néco sdélit vetsi skupiné posluchadi,
pii rozhovoru tvafi v tvar a velmi G¢inna je tam, kde je potieba zpétné vazby. Nevyhoda
je predevsim to, kdyZ rozhovor nepfinese ocekavany vysledek. Manazer tim pfisel o
mnoho ¢asu, a tim také penéz. [3,15]

Psana a tisténa komunikace je typicka piedev§im pro francouzské manazery. Jak
ekl jeden z manaZert spolecnosti Citroen: ,,Dokud néco neni zapsano, neexistuje to!*.
A to je jedna z jejich vyhod. Ze psané komunikace nam vzdy vznikne néjaky dokument,
ktery zachycuje zadkladni mySlenky a je hmatny. Nevyhodou je piedevSim jeji

formalnost, nemoznost zpétné vazby a stohy papirt.[3,15]

Vizuélni komunikace neboli mimoslovni komunikace je doplikem k verbalni
komunikaci. VétSinou zesiluje verbalni komunikaci. Jedna se pfedevsim o rtizna gesta,

mimiku, postoj, ale i vSelijaké tabulky, fotografie nebo dokonce fizeni automobilu.
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Manazer miize mimoslovni komunikaci také popirat to, co pravé fika. Naptiklad, kdy

manazer tika, Ze se nic ned¢je, ale pfitom je rudy vzteky. Vyhodou této komunikace je

jiz zminény zesileni verbalni komunikace a ilustruje cely vyklad. Naopak nevyhodou

jeji Spatné pochopeni a muze byt také velmi financné narocna (fotografie, videa).

[3,7,15]

Dnesnim fenoménem je elektronicka komunikace. Kazda spolecnost a jiz i skoro

kazdy ¢loveék ma dnes e-mail, mobilni telefon a dal$i vymozenosti dnesni doby, a proto

nelze zapomenout na tuto komunikaci. Jejimi vyhodami jsou piedevSim rychlost,

presnost a lehké zpracovani informaci. Nevyhodami jsou ptredevsim ztrata fyzického

kontaktu a zahlceni.[3,6,15]

Tabulka 1: Druhy médii a jejich vyhody a nevyhody

Médium Vyhody Nevyhody
e Piimy prostfedek komunikace | e Ztézuje prosazeni  nazoru
, . . . V pfitomnosti
eVVyhoda fyzicke blizkosti,
Ustni vidéni i slySeni piivodce e Tézko se kontroluje pfi Ucasti
komunikace o | vétsiho podtu lidi
e Umoznuje prubéznou vymeénu
(konverzace,

jednani, porada,
vetejny pojev,

telefonni hovory,

nazoru a postojli
¢ \Vhodné k piesvédcovani

e Umozniuje pfispéni a ucast

e Neposkytuje  dostatek  Casu
k promysleni véci a kvalitnimu

rozhodnuti

¢ Nedava pisemny zaznam

konference) vsech ptitomnych
eCasto vyvolavd naslednou
diskuzi
e Jasna evidence o odevzdani a | e Pracna a formalni
Psana, direti
v x Py ¢ Nedovoluje pritbéznou zpétnou
tiSténa
. e Nasledné zachyceni slozitych | vazbu
komunikace

myslenek

e Neumoziiuje dodatecné opravy
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e Dokument pienositelny na

jakékoliv misto

po odeslani

e Neumoznuje bezprostiedni

vymeénu nazort

Vizualni
komunikace
(vyrazy,
gesta, postaveni,
grafy, tabulky,
fotografie, filmy,
diapozitivy,
videozéaznamy,

modely)

e Poskytuje ptidavné vizualni

podnéty

eDokdze zjednodus$it psané

nebo mluvené slovo (schéma)
e Simulace situace
e llustruje vyklad

e Poskytuje vizualni zdznam

e Obtizné¢ se interpretuje bez
doprovazejiciho psaného nebo

mluveného slova

e Vyzaduje dalsi dovednosti

V porozuméni a interpretaci
e Miize byt casové i financné
naro¢na

e Je nakladna na roz$ifovani

Elektronicka

komunikace

(e-maily,
telekonference)

¢ Rychly pfenos
ePfenos  velkého  mnozstvi
informaci pfi  minimalnich

narocich na kapacitu
e Pfesnost

e MoZnost  prubézné  zpétné

vazby

e MoZnost zahlceni = velky
rozsah prendSenych dat casto
klade pozadavky na cas lidi,

ktefi je nasledné zpracovavaji

e Chybi pfimy fyzicky kontakt

mezi stranami

Zdroj: BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management, 2006

2.2 Manazer a komunikace

Komunikace, jak uz bylo feceno, mé tésny vztah ke vSem ¢astem procesu fizeni.

Prav€ manazer stravi komunikaci vice nez 75 % pracovniho c¢asu. ManaZerska

komunikace ovlivituje veSkeré déni v organizaci, vykon organizace a jeji produktivitu.

Velmi zavisla je na manaZerské komunikaci produktivita zaméstnanct. Cim 1épe
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manazer dokéze vyjadtit svou myslenku, objasnit proces o¢ekavané prace a spravné
zadat ukol, tim lepsi budou zaméstnanci odvadét vykony pro organizaci. Manazer proto
musi komunikovat s ostatnimi, ne k nim pouze mluvit. Pokud k nim pouze mluvi,
zapomind na zpétnou vazbu a nedokaze zjistit, zda byla jeho myslenka pochopena tak,

jak ji myslel. Bez spravného pochopeni, neni komunikace. [3,9,12]

Manazer chce vétSinou dosdhnout tii véci. Prvni z jeho cilti je dosazeni toho, aby
zamestnanci pochopili a pfijali to, co se od nich ze strany manaZera vyzaduje. Druhym
cilem je tvorba pocitu jejich oddanosti. Idealni je plné¢ oddany zaméstnanec
podnikovym cilim, planim a hodnotam, které samoziejm¢ musi znat. Poslednim cilem
manazera je pomoc zaméstnanciim. Manazerska komunikace by méla byt jak o planech,
zamérech, hodnotach a navrzich, ale také o uspéchu a vysledku organizace. Ocekava se,
Ze ruku vruce na tyto témata bude navazovat zpétna vazba ze strany zaméstnancu.
Komunikace by neméla vyznit jako nabadani, protoze pokud takto vyzni, vétSinou ji
zamé&stnanec nevénuje pozornost a je lepsi se zaméfit spiSe na specifické pozadavky nez
na abstraktni. Od manazZera se o¢ekava, Ze dokaze vyzdvihnout oboustranné vyhody,
které vyplyvaji ze spoluprace. Kazdy clovek, tudiz i manazer, Se schopnosti
komunikace cely Zivot u¢i a musi ji cilené dale zlepSovat. To tedy znamena, Ze ¢im 1épe
bude manazer komunikovat, tim lepsi bude cela Groven komunikace v organizaci. Proto
je vzajmu manazera zlepSovat své komunikacni dovednosti. A pravé témto

dovednostem se budeme dale vénovat. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.,3,16]

2.2.1Komunikacni dovednosti

Pokud chceme byt GspéSnymi manazery, musime se tyto komunikac¢ni dovednosti
naucit. Tyto dovednosti se prolinaji napii¢ vSemi manazerskymi c¢innostmi. Od
planovani, pfes organizovani a fizeni, az po kontrolovani. Pro nas jsou to tedy jen

nastroje, které nam usnadnuji a zlepsuji nase ptisobeni na ostatni lidi kolem nas. [3,7]
Komunikaénich dovednosti je mnoho, ja jsem si vybral pro mou praci jen nékolik:
e Naslouchani

e Kladeni otazek
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e Neverbalni komunikace

e Asertivni komunikace

2.2.1.1 Naslouchani

Pokud chceme dobie komunikovat, uméni Spravného naslouchéni je velmi diilezité.
Aktivni naslouchani v sob¢ zahrnuje nékolik cCinnosti, na které si musime pii
komunikaci dat pozor. Spravné se koncentrovat béhem del$iho ¢asového tseku, snazit
se pochopit nazor nebo stanovisko partnera, a dokazat ¢ist mezi fadky. Toto jsou
stézejni Cinnosti pro spravné naslouchdni. To znamend, ze bychom si méli umét
rozebrat to, co nas komunikaéni partner fika, a to co za témito slovy doopravdy mysli.
Aktivni naslouchani ma pro manazera dvoji vyznam. Zaprvé nam naslouchéni pomaha
vytvafet atmosféru k jednani a vytvafet vztah Kk partnerovi a zadruhé manaZzerum
ziskava informace, coz je velmi dilezité. Pro naslouchani je zasadni zpétna vazba. Tou
davame najevo partnerovi, Ze jeho fe€ se z4jmem sledujeme, a kontrolujeme, zda tomu
sd€leni 1 spravné rozumime. Musime se tedy snazit komentovat a ptat se mluvciho.
Pouzivame tedy vyrazu, jako jsou: ,,Mate pravdu!*, ,,Souhlasim.“, ,,Opravdu?‘, ,,Chapu

vas.“ a jiné. V naslouchani se tedy mizeme dopustit nasledujicich chyb:
e Koncentrace na jednu jedinou informaci
e Nadfazenost posluchace
e Projev emoci a problémil posluchace
e Rozptylovani se
e Skakani do feci

Netecnost

Toto jsou asi nejCastéjsi chyby, kterych se poslucha¢ dopousti. Pokud se tedy
nékteré ztéchto chyb dopustime, komunikace vazne nebo dokonce doslova

zamrzne.[3,5,9,10]
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2.2.1.2 Kladeni otazek

Touto dovednosti se snazime rozpovidat naseho komunikac¢niho partnera, ziskat
informace nebo kontrolovat tempo rozhovoru. Musime tedy najit tu vhodnou otazku,
kterou partnera zaujmeme. Proto je vzdy dobré, pied jakymkoliv rozhovorem c¢i
jednénim, zjistit si co nejvice informaci o partnerovi. Najdeme-li, co druhou stranu trapi
¢i zajima, pak ji dokazeme takzvané rozmluvit. Pokud ji rozmluvime, nezbyva nic
jiného, nez naslouchat a dal§imi otazkami sméfovat hovor tam, kam chceme. Na
zacatku rozhovoru, nebo pravé pro rozmluveni posluchace, pouzivame tzv. oteviené
otdzky. Na tuto otdzku mluvéi odpovida volné a vétSinou delSi vétou. Témito
otevienymi otazkami tedy rozhovor natahujeme a zpomalujeme, ale také zahajujeme,
abychom zjistili, zda ma partner zdjem o predmét jednani. Dal§im typem otdzek jsou
otazky uzaviené. Témito otdzkami naopak prubéh rozhovoru urychlujeme. Potfebuji
presnou nebo uzkou odpovéd’, to znamena ,,ano*, ,,ne* nebo napiiklad vybér ze dvou
moznosti. Nebezpeci téchto uzavienych otazek ¢iha v tom, Ze pokud jich budete cilit na
partnera mnoho, pak se rozhovor bude vyvijet spiSe jako vyslech a druhé strané to bude
velmi nepfijemné a mize to vas spolecny rozhovor ukoncit. Tfetim typem otazek jsou
otazky sugestivni. Tyto otazky nesmime pouzivat, pokud chceme zjistit néjaké
skutecnosti. Témito otazky chceme ovlivnit odpovéd partnera. VétSinou zacinaji

spojenim ,,Jisté vite Ze,...* a partner vétSinou radsi odpovi ,,Jisté, vim to!*. [5,9,10,16]

2.2.1.3 Neverbalni komunikace

Clovék si to neuvédomuje, ale neverbéalni nebo také mimoslovni komunikace o nas
prozradi mnohem vice nez verbalni komunikace. Sdéleni nejméné vyjadiujeme verbalné
(slovy). Vice zaleZi na vokalni strance sdéleni (sila a ton hlasu, intonace) a nejvice
zalezi pravé na neverbdlni casti. Mimoslovni komunikaci miZeme c¢lenit na sedm

oblasti. [3,5,7,9,10,12]

Kinezika je nauka o pohybech celého t¢la. Pohyby o nas prozrazuji predev§im
temperament a aktualni emo¢ni stav. Clovék, ktery pouziva prudké pohyby, bude

nejspiSe prudky i ve vSech ostatnich Cinnostech. Bude raznéjsi v jednani, v teci a
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partnerem bude volna a pomalé. Takovy ¢lovek i v bézném Zivoté bude klidné&jsi. Typy
lidi se v kinezice odhaduji vétsinou podle chize. Rychlé a nervozni kroky a ramena
nesméfovana dopifedu, ale smétujici dolt, vypovidaji o partnerovi, Ze nestiha a neni
v dobré¢ nalad¢. Naopak rychla chize, ale elegantni a uvolnéna s rameny vzpiimenymi

vzhlru znamena, Ze tento typ sice chvata, ale také vSe stiha. Ve vypjatéjsSich situacich

mize ovsem znacit I piehnanou asertivitu.

Nauka o pohybech a postaveni pazi je gestika. Gestiku pouziva kazdy
komunikaéni partner a samoziejmé i kazdy z nas. Clovék si to neuvédomuje, ale kazda
komunikace je gestikou dopliiovana. Nékdo gestikuluje vice jini méné, ale gestikuluje
kazdy. Zde uvedu pouze n€kolik ptikladd, protoze poloh, do kterych se paze dostavaji,
je spousta. Klasikou je zktizeni pazi na prsou. Ve vétsin¢ publikaci se uvadi, ze jde o
bariéru, za kterou se protéjSek skryva a snazi se byt dale od druhého. Nékdy ale miize jit
pouze o to, ze je protéjsku zima nebo, Ze ma partner pouze unavené ruce. Proto se
snazme dale vSimat dalSich signalt. Pokud si protéjsek hraje s néjakym predmétem,
prsty bubnuje na stiil nebo si maluje, znamena to, ze se nudi, je netrpélivy nebo je
nervozni. Pokud ma ruce podél téla a lokty smétuji do stran, tento postoj vypada, jako
kdyz kovbojové stali pti souboji, zna¢i agresivitu nebo naopak piipravu k obrané. To
samé znali zataté pésti. Také ruce v kapsach vysilaji signaly k druhému. Jedna se
predevs§im o projev nezdvoftilosti, nebo o signal, ktery vyjadiuje, ze mame co skryvat.
Pokud mame v kapsach jen palce a ostatni Ctyfi prsty venku na kapsach, pak se jedna o
sebevédomou osobu, nebo také o erotickou vyzvu. Jak jsem jiz zminoval vySe, gest je
velké mnozstvi, jsou slusnd a neslu$na a vSechny tyto signaly, které k nam partner
vysila, bychom neméli soudit ukvapené¢ a méli bychom hledat dale v doprovodnych

projevech jejich vyznam.

Mimika je nauka o tom, co sdéluji mimické (obli¢ejové) svaly. Zde se také nachazi
velka zbran pii komunikaci. Je to ismév. Uptimny a nepiehnany usmév. Pfi jakémkoliv
nedorozuméni ¢i chybé¢ je praveé usmev tou nejucinngjsi naplasti. Ale mimika neni jen o
usmévu. Naptiklad pokud c¢loveék svrasti celo, jedna se o to, ze vas bud’ nepochopil
anebo vam nechce byt po vili. Jde tu o jednoduché pravidlo. Pokud o¢i, rty, brada

sméfuji smeérem dolu, jedna se o signal smutku, strachu nebo ztraty sebevédomi.
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To co sdé€luji oci, tim se zabyva vizika. O¢i vlastné délaji piesné to, co by délaly
ruce a nohy, kdyby mohly. Pii vzajemném pohledu jde vzdy o Ctyii situace, které nam
piiblizi, jaka ta osoba je. Pokud pii vzajemném pohledu doty¢ény partner do 1-2 vtefin
uhne pohledem do strany, jde vétSinou o vyrovnanou osobu. Pokud o¢i uhnou smérem
vzhiiru, pak nami osoba pohrda a citi se byt ndm nadfazena. Naopak, pokud oc¢i uhnou
smérem doli, jde o osobu, kterd je ustupnd a ndm podfizend. Kdyz ocima partner
neuhne a jeSté je vykuli, znamena to, ze jsme ho nécim pickvapili nebo naopak

zaskocili.

Posturologie je to, co nam sdéluje postoj naseho téla. Zde jde o jednoduché
pravidlo, kterym bychom se méli fidit. Cim vzpiimeng&jsi bude postoj partnera, tim vétsi

vyjadfuje hrdost a optimismus a ¢im shrbengjsi je nas postoj, tim jsme vEtsi pesimisté,

citime beznad¢j a mozné jsme dlouhodob& nemocni.

Haptika zkouma doteky. Vétsinou se doteky povazuji za intimni zaleZzitosti, proto
se haptika zabyva jen podanim ruky. Pti podavani ruky sledujeme tedy silu a délku
stisku, natoCeni dlané, polohu loktu, rozkmit potfesu a misto uchopeni. Vyrovnana
osoba vzdy podava ruku dlani nato¢enou kolmou k zemi, loktem mirn¢ pokréenym, bez
kyvani nebo jen s minimalnim a pfiméfenou délkou a silou stisku. Odchylky vzdy
znamenaji zndmky nevyrovnanosti. Pokud stisk je maly, spiSe zadny, pak je ¢loveék
unyly, bez zajmu nebo moznd povySeny. Kdyz je stisk naopak moc silny, znaci to
snizené sebevédomi nebo piehnana asertivita. Clovék by si mél dat pozor na to, jak je
mu dlain nabizena. Pokud je mu nabizena hibetem vzhlru, jednd se vétSinou o

povyseného partnera, kdyz hibetem dold, pak se partner citi bit podfazeny.

Jakou vzdalenost zaujimame vuci druhé strané a co to znamena, zkouma
proxemika. Ona rozeznava 4 zony. Prvni je intimni zéna. Je do vzdalenosti 30-ti
centimetri. Do této zény mohou jen nejbliz8i, proto bychom ji neméli vibec
komunika¢nimu partnerovi narusovat. Vyjimkou je naptiiklad polibek pii pozdravu.
Druhou zonou je osobni zona. Je od 30 ti do 150-ti centimetrd. V této zoné se provadi
osobni jednani. Tteti zonou je zona spoleéenska od 150-ti centimetra do 5-ti metrd. Zde

se uvadi jako piiklad vyucovaci hodina ve Skole, nebo rizné ptednaSky. Tato zona je
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jesté osobni a méli by se v ni vSichni znat. Posledni zoénou ¢tvrtou je zona vetejna. Ta je

nad 5 metru.

Poslednim neverbalnim projevem je drivika. Je to moderni obor, ktery zkouma, co
¢lovek sdéluje tim, jak Fidi auto. [3,5,7,9,10,12]

2.2.1.4 Asertivni komunikace

Posledni zminovanou komunika¢ni dovednosti je asertivni komunikace. Asertivni
vychazi zanglického slovesa ,assert to“. To znamena nejen tvrdit, uplatiovat,
prohlaSovat, ale také prosadit sama sebe. A prave o to tady jde. Asertivita je tedy soubor
jednacich technik a pravidel, které¢ vedou ke zdravému, pfimému sebeprosazeni
v komunikaci bez zbyteéné tstupnosti a zbyteéné agrese. Dobra asertivita ma takové

kouzlo, Ze druhy ma pocit, ze tim, Ze néco ud¢lal, také néco ziskal. [3,5,7,12]
Déle postupuji podle rad z knihy Davida Grubera Zlata kniha komunikace [7]

Zéklad k zvladnuti asertivniho chovani se uvadi ,,Deset prav asertivniho ¢lovéka® a

dale také ,,Sedm asertivnich dovednosti“. Uved’'me si nejprve téch deset prav.

1. Pravo posuzovat své chovani, mySlenky a emoce a byt za né€ i za jejich disledky
odpovédny.

Pravo nenabizet zadné vymluvy ¢i omluvy ospravedliujici vlastni chovani.
Pravo sam posoudit, nakolik je odpovédny za feSeni problému ostatnich lidi.
Pravo zménit sviij nazor.

Préavo délat chyby a byt za n¢ odpovédny.

Pravo fici ,,nevim®.

Pravo byt nezavisly na dobré vili ostatnich.

Pravo délat nelogicka rozhodnuti.

© ©o N o g bk~ w D

Pravo fici ,,ja ti nerozumim®.
10. Pravo fici ,,je mi to jedno®.

Druhym oddilem je zminovanych sedm asertivnich dovednosti. Nejdiive vam je

vypisi, poté dodam komentat. Ptivodné jich bylo sedm a nyni se ptidalo jedno nové. [7]

1. Pokazena gramodeska 5. Sebeotevieni
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2. Pooteviené dvete 6. Volné informace
3. Negativni aserce 7. Pfijatelny kompromis

4. Negativni dotazovani 8. Selektivni ignorovani

Ad.1. Tato technika je zalozena na tom, Ze opakujete svlij opravnény pozadavek
stale dokola. Jako rozbita gramofonova deska, kde urcity tsek se neustale opakuje. Tato
technika je zakladni a nejzndméjsi asertivni technikou, protoze nds uci vytrvalosti.
Opakovat je snadné, ale to obtizné je zde, ze se to vSe musi opakovat stejnym tonem
hlasu, bez nariistajicich obav a bez nartstajiciho sarkasmu. Touto technikou se snazime
navodit soupefi to, ze mame nekonecné mnoho casu a neustoupite. On to muze bud’
pfijmout hned. Anebo se budeme tak dlouho handrkovat, on ztrati Cas, ni¢eho

nedosdhne a stejné vyhovi.

Ad.2. Pti této asertivni dovednosti piizndvame soupefi, Ze na jeho kritice proti mné
muze byt trochu pravdy. Zejména v oblasti negativnich pociti mu budeme piiznavat
témer vse.

Ad.3. Tato technika vychazi ztechniky ¢islo dvé. Z Pootevienych dvefi. Nyni
mame vlastné dvefe oteviené. PInym souhlasem se soupefovo kritikou mu tak bereme

vitr z plachet.

Ad.4. Tato taktika je dal$im rozvinutim taktik 2 a 3. Zde se dotazujeme, co jesté
dalSiho mu na nas vadi, co dalSiho by chtél jesté¢ kritizovat. On na nds chrli proud
kritiky a my vlastn& z jeho emoci t&zime. Cekdme, nechame tuto kritiku odtékat predem
pfipravenym korytem a ¢ekame na jeho slabinu. Na jeho Achillovu patu. VétSinou
piijde. Clovék, kdyz je rozliceny, chce mluvit a vy mu to dovolujete. Nekontroluje se, a

kdyz ta dira v jeho argumentaci pfijde, vy zautoCite. A mate navrch.

Ad.5. Pti této technice se snazite soupefovi sdélit, ze oba odhodite n&jaké své
skryvaci taktiky, a Ze se chcete bavit oteviené. Kazdy feknete své stanovisko a pokusite

se sejit nékde uprostied.

Ad.6. Sestka je takova piiprava pétky. Zde poodkryjeme své informace a doufame,

ze se takto zachova i1 soupet. Poté, se prechdzi k dovednosti Sebeotevieni.
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Ad.7. Kdyz nas soupet na zadklad¢ uplatiovani jednicky az Sestky pochopi, Ze
nemize nad nami vyhrat, je ¢as na to, abychom mu nabidli kompromis. Kompromis
takovy, aby oba dva jste méli podobné velké ustupky, protoze pokud nebudou

rovnomérné, mohlo by se nam to v budoucnu vratit ve zlém.

Ad.8. Emotivni vypady, kterymi nés soupet odvadi od hlavniho tématu, bychom
neméli kritizovat. Tim bychom se soupefe jesté¢ vice zatvrdili v jeho opozici a doplatili
bychom na to jen neuspéchem v komunikaci. Méli bychom tedy k takovymto vypadim
mlcet. Podobné jako v prvni dovednosti. Nemlcet ke vSemu, selektivné si vybirat

k cemu micet.[7]
2.3 Kooperace

Je stav vzijemného spoluptsobeni, soucinnosti, spoluprace. Proces, v némz se
ucastnici podileji na realizaci spoleéného cile. Dnes je kooperace povazovana za
samostatnou manazerskou funkci, ktera je potfebna pro dosazeni harmonie mezi usilim
jednotlivett a dosazenim skupinovych cild. Jedinec v organizaci nemize na vSechno
stacit sam, a proto se v podnicich tvoii rizné skupiny lidi, ktefi pracuji na stejnych nebo
podobnych cilech. A pravé pouze v takovychto skupinach muze plné zapojit své
schopnosti a dovednosti a dale motivovat a inspirovat své spolupracovniky ze skupiny.
Kooperaci mizeme tedy také nazvat tymovou spolupraci. A pravé tyto skupiny, tymy

jsou pilifem celych organizaci.[6,9]

2.3.1Tymova spoluprace

Obecné tedy miizeme fict, Ze skupina toho vic vi neZ jednotlivec. Ne nadarmo se
fika ,,Dejme hlavy dohromady.“. Kazdy ze skupiny, ztymu ma své schopnosti a
zkuSenosti. Kazdy se mize tedy podilet na problému a mize prinaSet feSeni, které pro
jedince by bylo neviditelné. Tim se vlastné i kazdy z ¢lenti néco od jiného piiu¢i a
rozviji tak své védomosti. Dale se pfi skupinové diskuzi rozvijeji navrhy feseni. Jeden
ze skupiny vytkne svoji mySlenku a dalsi diky této myslence vyslovi dalsi napad, ktery

by u jedince vzniknout ani nemusel. Tym je vlastné takovy katalyzator. V tom smyslu,
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ze funguje na bazi kompromist, a tak se extrémni nazory nebo postoje v tymu vylucuji.

Pusobi tedy nejen na zvyseni celkového vykonu, ale i na vykonu jednotlivce.[6,9]

2.3.1.1 Uspé&ny tym

Jak jiz bylo fe¢eno vyse, tym zna toho vice nez jedinec a je pro organizaci velmi
dilezity. Proto se musime pfi vedeni tymu fidit uritymi pravidly, aby pravé nas tym
byl uspéSny. U kazdého c¢lena skupiny, bychom méli respektovat jeho ego. Jde o
nejvyssi dva stupinky Maslowovy pyramidy potieb clovéka. O pocit tUcty a
seberealizace. Pokud jeho ego respektovat nebudeme, on nebude odvadét maximum, co
by odvést mohl. Lidé touzi po uspokojeni téchto potieb, a pokud uspokojené nejsou,
pak nejsou spokojeni a neodvadéji maximum. Atmosféra v tymu by tedy neméla byt
byrokraticka a musi byt uvolnéna, s prevladajici pracovni naladou a nikdo se ve skupiné
nesmi nudit. Tym musi mit spole¢nou vizi, za kterou se vyda. VSem musi byt tyto cile
jasné, a cela skupina za nimi sméfuje. Uvolnéna komunikace je velmi dulezitd. Ma byt
spontdnni, plynuld, pravidelna, oteviend ve vSech smérech a takzvané névykova,
protoZe co je navykové, pak nestoji tolik energie. Clenové se nesméji bat vyjadiit svij
nazor a vSichni by méli aktivné naslouchat. Ocekava se, Ze cely tym bude zaZivat néjaka
vitézstvi nad nepfitelem, protoze tato vitézstvi cely tym stmeluji. Neptitelem mize byt
nedostatek ¢asu nebo neochotny ufad. Neni nic lepsiho na stmeleni kolektivu a skupiny,
neZ praveé vitézstvi nad spolecnym ,,soupefem‘. Pokud chceme mit GspéSny tym,
musime se snazit, splilovat vSechny tyto body a pravidla. Ale nesmime zapomenout, ze

A4

Nenalezen zdroj odkazi.,7,9]

2.3.1.2 Role v tymu

Velmi podstatné je slozeni celého tymu. Rika se, ze pokud jsou v tymu 3 &lenové,
ktefi tahnou za jeden provaz, pak jsou vykonni jako dvé na tieti tedy osm jednotlivca.
Pokud jsou 4 ¢lenové, pak jejich vykon je jako 16 jednotlivcl a tak dale. Proto tedy role
a pravé vybér ¢lenu je dulezity, protoze pokud bychom méli v tymu 4 ¢leny Se stejnou
roli, pak by jejich vykonnost nebyla 16, ale pouze jejich soucet a to znamena 4. Proto

tedy v tymu urcujeme nasledujici role: [3,6,7,9]
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Plant (inovator neboli chrli¢) — tyto ¢lenové tymu pfindseji myslenky, ze
kterych vychazeji nasledné vynalezy, jsou tvofivi a n¢kdy litaji hlavou
Vv oblacich. Jsou to vétSinou introverti, kteti velmi reaguji na kritiku a
chvalu. Ptili§ inovatord v tymu muize byt nebezpecné, protoze se stava, ze

vnucuji své myslenky ostatnim a tim se dostavaji do konflikti.

Resource investigator (vyhledava¢ neboli shénil) — Jedna se vétSinou o
extroverty, ktefi fesi problémy typu: ,kde na to seZeneme penize?. Maji
vétSinou dobré styky a znamosti. Jsou velmi duleziti pfi navazovani

vné&jsich kontaktu.

Coordinator (koodinator, rezisér) — tyto ¢lenové sméfuji cely tym
k vyty¢enému cili. VéEtSinou nepatii mezi nejchytiejsi ¢lanky, ale patii mezi

¢leny se Sirokym rozhledem a piedevsim s respektem.

Shaper (formovaci) — Jsou velmi soutézivi a vétSinou se jedna o extroverty.
Jsou velmi tvrdohlavi a asertivni a nuti ostatni do akce. Snazi se dat tvar a

formu skupinové diskuzi nebo ¢innosti. VéEtSinou byvaji dobrymi manaZery.

Monitor evaluator (vyhodnocovaci, rejpalové) — jsou to ti ¢lenové tymu,
kteti vSe radsi pétkrat promysli a aZ poté se rozhodnou. Jsou to dobii
myslitelé a malokdy se myli. Oplyvaji schopnosti kritického mysleni.

Team worker (tymovy pracovnik, hasi¢) — Byvaji nejveétsi oporou tymu. Oni
vlastné hasi konflikty, které by se mély vtymu odehrat. Jsou druzni a
extrovertni. Byvaji dobrymi posluchaci a jsou velmi pruzni.

Implementer (realizator) — Jsou to tvrdé pracujici ¢lanky organizace, vzdy

udélaji to, co se po nich vyzaduje a ¢asto dosahuji vysokych pozic.

Completer finisher (dotahova¢) — Jsou to introverti a puntickari. Nikdy si
nevezmou praci, u které vi, Ze by ji nemuseli zvladnout. Byvaji netolerantni

a davaji prednost vlastnimu feSeni nez delegovani.
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e Specialist (specialista) — VétSinou jsou povazovany za mozky tymu. Maji
velmi vysoké znalosti, ale pouze v Uzkém obou. Casto maji problémy

s komunikaci, protoze jejich komunikace je plna cizich slov. [3,6,7,9]

Neznamena to, Ze tym se musi vzdy skladat z deviti ¢lent. Jeden ¢len muze zastavat

vice roli v tymu.
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3 Metodika

Cilem bakalatské prace je charakterizovat a analyzovat komunikaci a kooperaci,
jako zakladni dovednosti manazera. Zvolil jsem metody, kterymi jsem zjistoval a méfil
tyto kompetence, a nasledné jsem vyhodnotil a popsal aktualni trovenn komunikace a
kooperace manazera. Snazil jsem se najit cesty K odstranéni komunika¢nich chyb

manazera a navrhnout alternativy k dalsimu rozvoji téchto kompetenci.

Objektem zkoumani byl manaZer stfedné velkého podniku. Sbér informaci probihal
pfedev§im kvalitativnim prizkumem. Byla zkoumana jeho osobnost, schopnost
komunikace a dovednost kooperace vedoucich pracovnikii podniku. Vysledkem je
komplexni pohled na manazera a jeho komunika¢ni dovednosti, dale zhodnoceni
spoluprace v jiz vytvofenych pracovnich tymem a vedeni porad. Poslednim krokem

bakalarské prace je navrhnuti opatieni ke zlepSeni manazerské komunikace.

Kazdy manazer musi byt charismaticka osoba s vysokou osobni kvalitou, proto vice
nez u jinych zaméstnancl pravé u néj zalezi na osobnostnich charakteristikach. Hlavné
osobni kvalita manazera, a pfedevs§im jeho komunikace, piedstavuje jednu z hlavnich
moznosti pracovnika, jak plisobit na spolupracovniky a ovliviiovat je pifi vykonu prace.
My vyzkum tedy zacal spiSe na Grovni psychologie. Zde jsem pouZil osobnostni testy
k identifikaci osobnosti a manaZerského stylu komunikace. Cerpal jsem piedeviim
z osobnostniho testu Myers-Briggs Type Indicator (zkracené MBTI), kde jsem zjistil

mnoho rysil a charakteristik manazera.

Kvalitativni vyzkum byl provadény na skupiné respondentll (zaméstnancu ve
spolecnosti BiFa s.r.0.) s cilem zjistit, jak se manaZer chova, a pifedev§im proc se tak
chové a jaké duvody stoji za jeho chovanim. Dalsim cilem bylo zjistit vztah manazera
k zamé&stnanci a zaméstnance k manazerovi a posoudit jejich vzajemnou komunikaci.
Snazil jsem se vytvofit komplexni obraz o zkoumaném problému, kterym bylo
predevsim ziskéavat a vytvaret hypotézy. Kvalitativni vyzkum jsem se snazil zasadit do

pfirozenych podminek organizace a manazera. Plan mého vyzkumu ma pruzny
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charakter. To znamena, ze se z daného zékladu rozviji, proménuje a piizpisobuje podle

okolnosti a ziskanych vysledka. Pii prizkumu jsem pouzival predevsim tfi metody.
e Hloubkovy rozhovor,
e dotaznik,
e pozorovani.

Hloubkovy rozhovor fadime k tzv. explora¢nim metodam. Pomoci rozhovoru jsem
se snazil nashromazdit co nejvice relevantnich udajia. Tyto Gdaje jsem ziskaval pomoci
otazek predklddanych zkoumanym osobdm (manaZerovi a vedoucim pracovniklim).
Rozhovorem jsem sledoval pfedem stanoveny cil, coz bylo zjistit Grovenn komunikace
manazera a zhodnotit jeho komunika¢ni dovednosti. Typy rozhovort se lisi podle
stupn¢ standardizace. RozliSujeme standardizovany rozhovor a nestandardizovany
rozhovor. Ja vyuzival predev§im standardizovany rozhovor, ktery osahuje predem
pfipravené otazky, ke kterym jsem si zapisoval odpoveédi. Rozhovor je jednou
Z nejpouzivangjSi psychologickou metodou a ma své uplatnéni jako metoda
diagnosticka i vyzkumna, proto mtize plnit nejen funkci vyzkumnou, ale i poradenskou
a terapeutickou. Rozhovor jsem provadél s panem Vaclavem Falem v jeho kancelafi.
Otazky k rozhovoru jsem pievzal zknihy Jana Urbana, Rizeni lidi v organizaci,
personalni rozmér managementu. Rozhovor obsahoval 40 otazek, které byly manazerovi
kladeny postupné a zapisovany pfitom odpovédi. Daéle jsem pokracoval
v nestandardizovaném rozhovoru, ktery jsem se snazil udrzet kolem téchto 40 otazek

tak, abych si je mohl pfipadné doplnit a rozsifit.

Pozorovani je nejobecngj$i a zékladni metodou, kterd se v psychologii pouziva.
Spocivalo v zamérném a cilevédomém vnimani vné&jSich, objektivnich projevi
manazera. Pozorovani se nijak nelisi od obycejného ,,divani se, ale odliSuje se tim, ze
je planované, systematické a cilevédomé. RozliSujeme dvé zakladni formy pozorovani:
introspekce a extrospekce. Ja jsem se zabyval pfedev§im extrospekci manaZera a jeho
pracovni skupiny. Extrospekce je pozorovani vnéjSich projevii druhych lidi. To
Zznamena pozorovani zamefené mimo sebe sama. Snazil jsem se pozorovat manaZera pfi

jeho kazdodennich ¢innostech, hlavné jeho komunikaci, postoje a reakce na nastaly
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problém. Vse jsem se snazil zaznamendvat, abych mohl informace snaze vyhodnotit.
Druhym pozorovacim objektem byla skupina vedoucich pracovnikii pii porad¢€. Pii
poradach jsem byl pfitomen a opét jsem si poznamenaval informace, které jsem
potiecboval. Potfebnymi informacemi bylo chovani kazdého ¢lena pii praci v tymu.

Z téchto dat jsem se snazil stanovit roli v pracovnim tymu.

Dotaznikové Setfeni bylo sestaveno z 18-ti uzavienych otazek. Osobné jsem obesel
vsech 31 pfitomnych zaméstnanci a odevzdano mi bylo 26 fadné vyplnénych
dotaznikli. Dotaznikové Setieni jsem pouzil, abych =ziskal relevantni udaje od
zameéstnancl, jak s nimi manazer komunikuje a jak na né¢ pusobi svou osobnosti.

Nasledné jsem ziskané data vyhodnotil a zanesl do piehlednych grafi.

V zavéru mé prace jsem navrhl zmény vedouci ke zlepSeni komunikaénich

dovednosti manazera a cesty vedouci k vyvoji lepsi firemni kooperace.
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4 Vlastni prace

4.1 Predstaveni spole¢nosti a manazZera

Spolecnost BiFa s.r.o. od roku svého zalozeni, coz je rok 1990, nabizi inzenyring,
stavebni a projektovou ¢&innost predeviim v Ceskych Budgjovicich. V roce 1994 se
firma rozrostla jest¢ o segment prodeje polykarbonatu, na ktery je vdzana také jeho
montaz a vyroba konstrukci ztohoto materialu. V soufasné dobé ma firma 31
zaméstnancl. BiFa s.r.o. nabizi nejen klasickd stavebni femesla, ale také prace
zamecCnické, tesaiské atd. Tyto a nasledujici informace jsem ziskat z hloubkového

rozhovoru s manazerem panem Vaclavem Falem.
Obchodni jméno: BiFa spol. s r.o0.
ZalozZeni spolecnosti: 10. 10. 1990
Vznik spolecnosti: 31. 10. 1990
Sidlo: Ceské Budgjovice, Skuherského 70, PSC 370 01
Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym
Predmét podnikani: a) Provadéni staveb, jejich zmén a odstrafiovani

b) Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v pfilohach 1 az 3

zivnostenského zakona

Organizacni struktura této spolecnosti je liniova. VéEtSinu rozhodnuti provadi

vykonny feditel, ktery ma v Grovni pod sebou 3 slozky:

o Ptiprava staveb
o Realizace staveb
o Zasobovani a doprava

Oddéleni piipravy staveb se zabyva piedev§im pracemi, které piredchézeji samotné

stavbé. Jde tedy o tvorbu projektové dokumentace, rozpocta a kalkulaci.

Oddéleni realizaci staveb se stard hlavné o hladky pribéh stavby. To znamena, ze

tento segment planuje jednotlivé stavebni prace a pfipravuje objedndvky materialu.
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Zasobovani se postarad o zakoupeni potfebného materialu a doprava ho transportuje
na spravné misto ureni. Tato slozka mé na starost také ubytovnu, kterd spolec¢nosti

patii a kde jsou ubytovani jeji zaméstnanci.

Spolecnost vyuziva sluzeb externich slozek, jako jsou kontroling a ti¢etnictvi.

Obrazek 3: Organizaéni struktura spole¢nosti BiFa s.r.o.

Externi @ === Vykonny feditel Externi
Kontroling Ucetnictvi
Ptiprava Realizace Z&sobovéni a
staveb staveb doprava

4.2 Vaclav Fal, vykonny reditel

Jako vykonny feditel rozhoduje o vétSin€ véci ve spolecnosti. Hlavni jeho doménou
je predevsim realizace staveb, ale neztrati se ani v piipravné fazi. Ma mnoho zkuSenosti
z predchozich zaméstnani.  Nejprve pracoval na Investiénim odboru v Ceskych
Budégjovicich a poté nastoupil do ceskobud&jovické firmy Stavopodnik. V soucasné

dobé pracuje jiz 21 let jako vykonny feditel ve spole¢nosti BiFa spol. s r.0.

Tabulka 2: Stru¢ny prehled vzdélani a praxe pana Vaclava Fala

Roky Praxe

1964 - 1973 Zakladni skola ve Volarech

1973 - 1977 Stfedni primyslova Skola ve Volyni

1977 - 1978 Vysoka $kola strojni a elektrotechnicka v Plzni
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1978 - 1980 Stavebni abiturientske studium v Praze
1980 - 1982 Povinna vojenska sluzba

1982 - 1986 Investiéni odbor v Ceskych Budgjovicich
1986 - 1990 Stavopodnik v Ceskych Budé&jovicich
1990 - nyni BiFa spol. sr.o.

4.3 Osobnost manazera

Osobni kvality manazera jsou velmi dilezité a na nich by si m¢l kazdy manazer
zakladat. Tyto kvality ¢lov€ék poznava jiz pfi prvnim setkédni, kdy si o druhém vytvaii
prvotni obrazek, ktery postupem casu dotvari. Pan Fal ve mné pfi prvnim setkani
vyvolaval urCity respekt. I pfes jeho mensi vzrast plsobi velice sebevédomé. Jeho
prvni slova a jeho styl komunikace mé okamzité piesvédcila o opaku. Je to pratelsky
¢loveék, ktery si s lidmi rad povida. Velmi viele se mé ujal a ochotné mi pomohl se
zorientovat. Poskytl mi veskeré informace a servis, ktery jsem potifeboval. Mohl jsem
Snim stravit pfijemnych 10 pracovnich dni, kdy jsem se stal jeho pravou rukou.
Navstévoval jsem s nim riizné instituce, byl jsem pfitomen pii jeho jednani s investory a
pfi konfliktech, které obCas miva se svymi zaméstnanci. A b&hem téchto deseti dni,

jsem pozoroval, jak pan Fal komunikuje se mnou i s ostatnimi lidmi.

Jak jsem se jiz zminil, pan Fal je velmi spoleCensky ¢lovek, ktery se rad bavi
s lidmi. Je zabavny a spolecnost jinych lidi vyhledava. Dokaze byt stfedem pozornosti,
ale také je n€kdy rad osoba, kterd se nechd bavit ostatnimi. Tak, jak dokaze byt
pratelsky, umi byti 1 velmi impulzivni a vznétlivy. Piedev§im v kazdodennim rannim
spéchu, kdy musi zaméstnance rozd¢lit na stavby a fesi Casto 1 neCekané situace, je jeho
komunikace velmi impulzivni, ¢asto az vulgarni. Jak sam pan Fal tika: ,,Tohle napé&ti
K tomu patii a bez n¢j by mé to asi ani nebavilo.”“. Myslim si, ze jeho samotného tato
vznétlivost mrzi. Nékolikrat jsem byl svédkem toho, Ze zvysil na nékoho hlas, ale
nakonec se mu omlouval, Ze on je pfitel a kii¢i kvili Gplné hlouposti. Pan Fal si velmi

potrpi na potadek. Musi mit stale uklizeny stil a veSkerou dokumentaci ma az
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puntic¢katsky vzorn¢ vedenou. Peclivé dohlizi na dodrzovani pravidel a pokud ma byt
n¢jakd stavba nebo dokumentace pfedana investorovi, sam musi vSe zhodnotit a
piekontrolovat, zde je vSe v poradku. Pokud jde o zeny, pak je galantni a taktni. Abych
poznal jeho osobnost jesté vice, poprosil jsem ho, zda by s moji pomoci nevyplinil
MBTI test osobnosti. Ra&d mi vyhovél a nyni Vam piedstavim tento test a poté

interpretuji vysledky.

4.3.1 MBTI Test (Myers — Briggs Type Indicator)

Tento test byl sestaven americkou psycholozkou Isabelou Myerovou a jeji matkou
Katheryn Briggsovou. Tyto dvé damy vychdzely z Jungova pojeti psychologickych typt
osobnosti. Tento test vyhazi z Jungovo z&kladnich dimenzi osobnosti: [4]

e Extroverze -E

e Introverze — |

e Mysleni—T

e C(Citéni—F

e Intuice—N

e Smysly—S

Déle autorky tohoto testu piidali dalsi dvé dimenze osobnosti. Témi jsou usuzovani
a vnimani.

e Usuzovani—J

e Vnimani—P

Pomoci tohoto testu miZeme zkoumat temperament manaZera, kognitivni styl a

osobnostni typ manazera. Ja jsem se zamé&fil pouze na temperament a osobnosti typ

vvvvvv

Myersova a Briggsova rozd¢lili podle C.G. Junga lidi na 4 temperamenty: [4]

e Dionysovsky temperament - SP
e Epimétheovsky temperament - SJ

e Prométheovsky temperament - NT
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e Appolonsky temperament - NF

A osobnostni typy jsou rozd€leny na 16 typu: [4]

Tabulka 3: 16 osobnostnich typi MBTI testu

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
ISTP ISFP INFP INTP
ESTP ESFP ENFP ENTP
ESTJ ESFJ ENFJ ENTP

Zdroj: CAKRT, Michal. Typologie osobnosti pro manazery: kdo jsem j, kdo jste vy?

Test se sklddal z 56 otazek. Otazky jsou formulované jako véty a jsou vzdy 2
moznosti, jak v této vété pokraCovat. Mezi tyto dvé moznosti mél dotazovany rozdélit 5
bodu. Vice bodi pro moznost, ktera ho vice vystihuje. To znamena bud’ 5-0, 4-1 nebo
3-2. Poté se body secetly a ke kazdé dimenzi jsem ziskal vysledné ¢islo. Porovnavaji se
vzdy dvé odlisné dimenze, a kterd ma vice bodd, ta prevlada. Panu Falovi vysel ESFJ,
kdy extroverze prevladd nad introverzi, smysly nad intuici, citéni nad mySlenim a
usuzovani pted vnimanim. Také pomoci téchto dimenzi jsem zjistil, Ze manaZerovo

temperament je Epimétheovsky — SJ.

Tabulka 4: Vysledek MBT] testu pana Fala

I E T F N S J P

31 39 33 37 32 38 39 31

Zhodnoceni testu:

Kdyz se tedy podivame na manaZery s epimetheovskym temperamentem a

osobnostnim typem ESFJ, pak je miZeme vystihnout dvéma slovy: Pratelsky
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a dobii hostitelé. Dokazi se vcitit do druhého a snaZi se uspokojit jeho potteby. Pfi

rozhovoru s panem Falem jsem se dozvédél, Ze tato schopnost je velmi uzitecna, ale
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mnohokrat se mu stalo, ze lidé zneuzivali jeho dobroty a laskavosti, a ze je velmi
obtizné s touto naturou je odhalit. V firm¢ je velmi dulezity, protoze pravé on stanovuje
pravidla, ptedpisy a postupy, podle kterych se budou ostatni fidit a podle kterych se tidi
on a velmi nerad se od nich odchyluje. Je velmi dikladny a peclivy. Na jeho stole musi
byt jen to, co tam patii. Pokud je tam néco Spatn¢€, okamzité si cely stil rovna.
S dtikladnosti souvisi i jeho dochvilnost. Za celych deset dni nikdy nepfiSel pozdé na
sjednanou schiizku, ale tuto dochvilnost o¢ekaval i od svych partnerd. Ma velmi kladny
vztah K povinnostem, které spofadané a s trvalym tempem plni. To samé pak vyzaduje
po svych spolupracovnicich a podtizenych, coz velmi ¢asto byva jadrem svaru. Jak jsem
jiz nastinil v ivodu této kapitoly, pan Fal ma rad klidny chod spole¢nosti, ale pokud se
néco odchyli od bézné Cinnosti nebo vyvstane problém, dokaze na néj pruzné reagovat.
Casto se to neobejde bez emoci a jeho impulzivnosti, kdy nejde daleko pro ostré slovo.
Zde se projevuje muznost typu ESFJ. Velmi ¢asto da prostor své ,,muzné hrubosti,
Casté hadky a zvySeny hlas patii k jeho préci, ale pokud je v pfitomnosti zena, pak
nastupuje opét ptijemny muz, ktery se chova do puntiku podle etikety. Pan Fal méa
vétSinou pfedem vSe pfipraveno a znd o projednavané véci vSechny informace az do
podrobnosti a vzdy dokaze odkazat tazatele na potfebna fakta. Ma casto vlastni nazor,
ktery se neboji vyjadfit a za kterym si tvrdoSijné stoji, coz byva casto 1 neucelné. I
presto, ze pan Fal je velmi spolecensky, malo koho si doopravdy pusti k t&lu. S partnery

jedna vétsinou véené a nemad rad, kdyz nékdo takzvané ,,chodi kolem horké kase*.

Abych tedy vSe shrnul. Pan Fal je osobnostnim typem ESFJ sepimétheoskym
temperamentem. Myslim si, Ze mnou vypozorované charakteristiky se vétSinou shoduyji.

Pro ptehlednost je jesté jednou vypisi. Pan Fal je:

e Pratelsky

e Tradicionalisticky

e Pozorny
e Piimy
e Osobni
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e Impulzivni a vznétlivy
e Ptizplsobivy a pruzny
e Peclivy a dikladny

e Dochvilny

e Potadny

e Zodpoveédny

4.4 Manazer a jeho komunikace

V dnesni dobé je tézké nekomunikovat, vlastné to ani nejde. V zaméstnani, kde

vvvvvv

¢lankem celého pracovniho procesu. Pan Fal stravi komunikaci pfiblizné 80 % svého
pracovniho €asu. V komunikaénim procesu vyuzZiva veskeré druhy médii. Od Ustni
komunikace s pracovniky, psanou a tisténou komunikaci, vizualni komunikaci, az po

moderni elektronickou komunikaci v nasledujicim poméru:

Graf 1: Komunikace manaZera

67%

BUstni
EPsana, tisténa
OVizudlni

1% OElektronicka

19%

Ustni slozka komunikace je u pana Féila zastoupena z59 %. Jednd se

predevsim o:
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e telefonni rozhovory,
e jednéni,

e porady,

e konverzace

Mobilni telefon skoro nepusti z ruky. Ten je dnes nepostradatelnym pomocnikem
vSech manazert, protoze piinasi rychlé spojeni jak se svymi spolupracovniky, tak i
sinvestory. To, co pii telefonnim rozhovoru plsobi na partnera, je hlas. Proto si
myslim, Ze by se pan Fal m¢l na né€j vice zaméfit. M¢l by zménit nékteré navyky, které
pii telefonovani ma. Pokud jde o zahdjeni rozhovoru, piatelstéjsi pozdrav pusobi
mnohem 1épe na komunika¢niho partnera. Dalsi zlozvyk, ktery je Castou bariérou
v komunikaci je jeho impulzivnost. Casto se pii nepiijemnych telefonatech neovladne,
roz¢€ili se a za¢ne mluvit velmi rychle. Coz je pro druhého nesrozumitelné a samoziejmeé
nepiijemné. Ale abych nebyl pouze kriticky, myslim si, ze pan Fal ma vzdy kazdy
telefonat pfipraveny, ma po ruce podklady a tuzku, aby si mohl rychle ud¢lat

poznamky.
e Velké mnozZstvi telefonath kazdy den
e SnaZit se o lepsi a pratel§t€jsi ivod pii telefonovani.

e Impulzivnost, az agrese pfi nepiijemnych telefonatech, z toho vyplyva rychlg,

hlasita a nesrozumitelnd mluva.

e Telefonat je vzdy pecliveé ptipraveny a vzdy ma po ruce tuzku a papir pro

zapsani dalezitych informaci.

Ustni komunikace takzvané , tvaf v tvai je v oboru stavebnictvi velmi Castad. At uz
probiha mezi investorem a manazerem anebo manazerem a podiizenymi. Jak pii jednani
s investorem musite pochopit vy, co po vas investor chce, tak i podtizeni musi pochopit
to, co po nich chcete vy. K tomu slouzi nejlépe zpétna vazba, ktera se pii osobni

komunikaci vyuziva nej€astéji. Pouze pifi osobni komunikaci totiz dokaZete pozorovat
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komunikacniho partnera a ¢ist jeho neverbalni komunikaci. Jiny druh komunikace toto
nedovoli. Pfi jednani s investorem pan Fal zpétnou vazbu vyuzival velmi Casto. Asi
proto, ze bere investory jako laiky ve stavebnictvi a neustale se ptal, zda té€ ¢i oné véte
investor rozumi nebo ne. Pokud se jedna o rozhovor se zaméstnanci, pak zpétnou vazbu
pan Fal skoro nepouziva. Kdyz jsem se ptal pro¢, odpovédél mi nasledovné:
»Zameéstnanci jsou placeni za to, aby pracovali a to co délaji, museji umét skvéle. Jsou
preci kvalifikovani!“. Myslim si, ze je to $koda, protoze pfi rozhovoru s investorem je
vidét, ze tuto dovednost manazer ovlada. Urcité by se tim komunikace se zaméstnanci
zlepsila, a tim i komunikace v celé¢ firm¢. Asi to vychazi vSe z komunikac¢niho stylu
manazera ve firmé. Je velmi autokraticky a jak sam ftika: ,,Co si sam neudélam, to
musim stale napravovat.®. Véti predevsim sam ve své dovednosti a druzi musi plnit jeho
nafizeni.
e Autoritativni komunikaéni styl se zaméstnanci.

e Dobfe vyuziva zpétnou vazbu s investorem, dokaze byt také asertivni.

e To co dokéze s investorem, bohuZel nezvlada se zamé&stnanci. Zpétnou vazbu

skoro nevyuziva.

Dalsi slozkou komunikace je komunikace pisemna. Ta je zastoupena z 19-ti %.
Touto komunikaci jedné pan Fal predevs§im s investory. Jak sam fika: ,,V téhle branzi si
musime né¢im kryt zada! Nikdy nevis, kdo t€ posle k Sipku. Ud¢las jim okno v kuchyni,
a oni, kdyz si koupi kuchynskou linku, zjisti, Ze to okno potiebuji o 10 cm jinde a chtéji
nasi praci reklamovat. VSe co neni napsané a odsouhlasené ve stavebnim deniku, to
jakoby se nestalo!“. Hlavnim komunikaéni prostiedkem je tedy stavebni denik. Tento
denik se zaklada pti zahajeni stavby a ukoncuje se po zdarném provedeni kolaudacniho
fizeni. Zhotovitel stavby je povinen zaznamenavat kazdy den svou odvedenou ¢innost.
Kazda odchylka od projektu v ném musi byt zachycena a odsouhlasena investorem.
Timto stavebnim denikem, jak sdm pan Fal tekl, si zhotovitel ,kryje zadda*. Do pisemné
komunikace jsem také =zahrnul ,papirovani.“ Neni to pifimo typickd pisemna

komunikace, ale pokud nastane né&jaky spor, tak pravé tato dokumentace manazerovi

vzdy pomtze a dolozi potiebnd fakta na jeho obranu. Pokud se rozhlédnete po jeho
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kancelafi, ve vSech skfinich jsou thledné vyskladané Sanony s dokumentaci. Myslim si,
ze toto pan Fal zvlada na jednicku. Vzdy presné vi, kde co md a kam ma piipadné

nahlédnout. Mj nazor na jeho pisemnou komunikaci je takovy:

e Dtlezitym komunika¢nim médiem je stavebni denik.
e To co neni napsané ve stavebnim deniku, to neexistuje.

e Perfektni pti kompletaci a archivaci dokumentace. Vi kde potfebné

dokumenty najit.

Vizudlni komunikaci pan Fal mnoho ¢asu netravi. Pfiblizn¢€ jedno procento. Abych
toto uvedl na pravou miru, zde jsem nezahrnul neverbalni komunikaci. Vizualni

komunikaci je myslena piedevs§im fotodokumentace staveb a tvorba plant.

Poslednim typem je elektronickd komunikace. Dnes velmi moderni a silné se
roz§ifujici. 13-ti % zastoupenim ji nelze opomenout. Tento druh komunikace pan Fal
nema rad, ale vi, Ze se bez n¢j v dnesni dobé neobejde. Myslim si, Ze v dneSni masové
elektronické komunikaci maji star§i manazeti vice nevyhod neZ jejich mladsi
konkurenti. Ale daji se najit i vyhody. Pfedev§im v tom, Zze dnes nema e-mail Zadny
styl, ale tito manaZefi ,,ze staré Skoly* svilj osobity styl psani maji. Tento styl si
vypilovali pti psani dopist, objednavek a nabidek v minulé dobé, kdy jesté e-maily
nebyly. A dnes pfesné vi, co maji napsat a odeslany e-mail ma vzdy svou ,,dusi®. Toto
je podle m& vyhodou. Nevyhodou, ktera je znat ale citelnéji, je rychlost zpracovani
elektronické komunikace a prace sni. Zde je u starSich manaZeri problém, kdy
nedokazi obsluhovat pocita¢ nebo mobilni telefon tak, jako jejich mladsi konkurenti.
Vétsina vybérovych fizeni je pouze v elektronické podob€, mnoho administrativy se da
vytidit pomoci elektronické komunikace a tim si uSetfit ¢as. Myslim si, Ze na tento druh

komunikace by se mé¢l doty¢ny manazer vice zaméfit. Pro shrnuti:

e E-mail je velmi dobry jak po vécné, tak 1 obsahové strance.
e Pomalé zpracovani informaci.

e Malé vyuziti potencidlu elektronické komunikace.
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4.5 Komunikace manazera se zaméstnanci

Abych zjistil potifebné informace od zaméstnancu, pouzil jsem dotazniku, ktery
jsem k tomuto ucelu vytvoril. Osobné jsem obeSel vSech 31 zaméstnancl spolec¢nosti a
vysledkem mi bylo 26 odevzdanych a fadné vyplnénych dotaznikti. Nyni bych vam
chtél interpretovat vysledky.

1. Jste muzZ nebo Zena?

Spolec¢nost BiFa s.r.o0. je vyhradné muzskou spole¢nosti. Nenachazi se zde zadna
zena. Dfive byla ve firm¢ zaméstnana ucetni, ale pro Gsporu nakladt byla propusténa a

nyni se o UcCetnictvi stara externi firma. Ve stavebnictvi se mnoho Zen nevyskytuje.
2. Nejvyssi dosazené vzdélani?
Nejvice pracovnikii je ve spoleénosti vyucenych (62 %), poté se zakladnim

vzdélanim (15 %) a absolventt stiednich $kol s maturitou (15 %). Vyssi odbornou $kolu

ve spole¢nosti nema nikdo a vysokosSkolaci jsou tam 2, coz d¢€la (8 %).

3. Kolik je vam let?
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@26-35
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Graf 2: Kolik je Vam let?
Ve spole¢nosti jsou spiSe star§i zaméstnanci ve véku 46-55 (37 %) a 36-45 (35 %).

4. Jak dlouho jste ve firmé BiFa s.r.o0. zaméstnan?
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Graf 3: Jak dlouho jste ve spole¢nosti BiFa s.r.o. zaméstnan?

Nejvice zaméstnanct je ve firmé 3-5 let (43%), dalSich 38 % je ve spolec¢nosti vice

nez 5 let a 4 zaméstnanci (15 %) jsou vérni spole¢nosti 1-3 roky.

5. Domnivate se, Ze mate k vykonavani své prace dostatek informaci?
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Graf 4: Domnivéte se, Ze mate k vykonavani své prace dostatek informaci?

50 % dotazovanych odpovédeélo, ze spiSe maji dostatek informaci, ale myslim si, ze
uspokojivejsi by bylo, kdyby u odpovédi Ano bylo vice neZz zjisténych 19 %.
5 pracovnikd (19 %) uvedlo, Ze maji nedostatek informaci, coz je $patné. Je zajimave,
ze 4 zonech 5-ti zaméstnancl,, co odpovédeli, ze nemaji dostatek informaci, jsou
zaméstnanci zameéstnani ve spolenosti méné neZ 3 roky. Vysledky poukazuji, zZe

komunikace smérem shora dold neni idealni.

6. Bojite se v komunikaci s nadfizenymi oteviené priznat své nazory a

postoje?
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Graf 5:Bojite se v komunikaci s nadfizenymi oteviené pFiznat své nazory a postoje?

Je zajimavé, Ze u odpovédi Ano (12 %) jsou piedevS§im mladsi pracovnici, ktefi
nejsou ve firm¢ piili§ dlouho. Toto vyplyva z impulzivnosti a raznosti manazera, kdy
nejde pro ostiejsi slovicko daleko. U zaméstnancti, ktefi jsou ve firmé jiz déle, je znat,

zZe si na temperament pana Fala zvykli (odpovédi Spise ne (35 %) a Ne (45 %) ).

7. Ktery komunikaéni prostiredek nejéastéji vyuziva Vas nadrizeny, kdyZ Vam

chce néco sdélit?
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B0sobni pohovor
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Graf 6: Ktery komunikaé¢ni prostfedek nejc¢astéji vyuzZiva Vas nad¥izeny, kdyZ Vam chce néco
sdélit?

Nejcastéjsim komunika¢nim prostfedkem je osobni pohovor (77 %). Jedna se
pfedevsim o ranni zadavani kol anebo rozhovory na stavbach se zaméstnanci. Pokud
se potfebuje néco operativné a hlavné rychle fesit, pak manazer pouzivd mobilniho
telefonu (23 %). Myslim si, Ze manazerovi by v komunikaci se zaméstnanci pomohla
nasténka, na které by mél kazdy zaméstnanec napsano, co ma udélat. Zde by pan Fél

uSetfil mnoho Casu, ktery stravi zaddvanim instruket.
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8. Shledavate Vaseho §éfa empatickym?(empatie=schopnost vcitit se do

druhého ¢lovéka)
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Graf 7: Shledavate Vaseho $éfa empatickym?
Z hlediska nazoru zaméstnanct je ziejmé, ze pan Fal empaticky neni. Nejcastéjsi
odpoveédi je Spise ne (46 %) a druhou je odpoveéd Ne (23 %). Zaméstnanci, ktefi s nim
pracuji v kancelafi, odpovédéli v§ichni Ano (12 %). Z této otazky tedy vychazi, ze pan
Fal empaticky byt dokaze, ale empaticky viici zaméstnanciim na stavbach neni. Kdyz
jsem se ptal na empatii v rozhovoru, odpovédél takto: ,,Soukromy problém je soukromy

problém a v praci nema co dé¢lat. Jsme vyroba a ne pionyrsky tabor.*.

9. Diskutuje s Vami nadrizeny o pracovnich problémech?
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Graf 8: Diskutuje s Vami nadfizeny o pracovnich problémech?

Polovina dotazovanych (50 %) uvedla odpovéd’ Spise ano. To znamend, Ze manazer se

svymi zaméstnanci diskutuje. Ono by to ani jinak neslo, protoZe pracovni problém musi
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fesit pravé manazer. I odpovéd’ Ano ma Siroké zastoupeni (23 %). Pro mé je
prekvapenim nékolik zépornych odpoveédi. Odpovéd’ Spise ne (19 %) a odpovéd’ Ne

(8%). To tedy znamenad, Ze upln¢ v poradku vSe nebude.

10. Mate davéru ke svému nadrizenému?
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Graf 9: Mate divéru ke svému nadrizenému?

Duvéru v manazera ma 42 % zaméstnanctl, ti odpovédéli, ze v manazera maji
pevnou duvéru a dalSich 35 % dotazovanych manazerovi také duveétuji, ale jiz ne tak
pevné. Je zajimavé, Ze se tu zde opét ukazuje to, ze ¢im kratsi dobu v organizaci pracuji,
tim méné manazerovi divetuji. Napt. jedind odpovéd’ ne, byla od zaméstnance, ktery je

ve firmé necely rok. Tato diivéra v manazera je velmi dilezita pro spole¢nost.

11. Myslite si, Ze je Vas $éf asertivni? (asertivita = primé sebeprosazeni se

vV komunikaci, bez zbyte¢né tstupnosti a agrese)
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Graf 10:Myslite si, Ze je Vas §éf asertivni?
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Vysledky této otazky mé velmi zaskocily. Odpovéd’ Ano nebyla zakrouzkovéna ani
jednou. Nejcastéji se vyskytovalo Spise ne (66 %), coz je velmi vysoké cislo.
Nésledovala odpovéd’ Ne (19 %) a pouze 15 % méla odpovéd’ SpiSe ano. Myslim si, Ze
tyto vysledky jsou takové, protoze pan Fal mé autokraticky styl fizeni. Zaméstnanciim
nedava vybrat, oni musi délat to, co po nich nadfizeny chce. Pak asertivita neni pfi
komunikaci se zaméstnancem potieba. Opét je zajimavé, Ze vSichni 4 zaméstnanci

pracujici v kancelafi odpovéd¢li Spise ano.

12. Presvédcuje se manaZer, zda instrukce, které Vam zadal, Vam jsou jasné?
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Graf 11: Pfesvéd¢uje se manaZer, zda instrukce, které Vam zadal, Vam jsou jasné?

Zaméstnanci od $éfa neciti zpétnou vazbu (49 %). Je to Spatné, protoze kolikrat se
stava to, Ze zameéstnanec nevi, co ma délat, ale boji se to fict. 35 % zaméstnanct spise
neciti zpétnou vazbu. Pouze 4 zaméstnanci zpétnou vazbu citi. SpiSe ano odpovédélo 8
% a Ano také 8 % zaméstnancli. Opét kladné odpoveédéli zaméstnanci, kteti jsou
s panem Falem v kancelafi. Toto je opravdu nestastné, protoze zpétnou vazbu pan Fal
vyuZzivat umi, ale ve vztahu k zaméstnancim ji nevyuZivd. Poté vznikd mnoho

nedorozuméni a zbyte¢nych sport, které by pii pouziti zpétné vazby vznikat nemusely.

13. Citite se byt zahlceni velkym mnoZstvim informaci?
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Graf 12: Citite se byt zahlceni velkym mnozstvim informaci?

Vétsina pracovnikl se neciti byt zahlcena informacemi, SpiSe ne odpovédélo 57 %
tazanych a Ne odpovédéla skoro ttetina (31 %). Pouze 12 % odpovédé€lo na tuto otazku
Spise ano a Ano nezakrouzkoval nikdo (0 %). Zaméstnanci dostavaji pouze informace,
které nutné potiebuji, proto se neciti byti zahlceni informacemi, ale mnohokrét se stalo,
Ze manazer oCekaval, Ze zaméstnanec informaci musi mit, ale on ji nem¢l. Pak opét

vznikaly zbyte¢né konflikty.

14. Stava se, Ze dochazi k nedorozuméni na zakladé mylné informace?
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Graf 13: Stava se, Ze dochazi K nedorozuméni na ziakladé myslné informace?

Z vysledkll vychazi, Ze se to Casto nestava. Manazer méalokdy d4 mylnou informaci.
Pouze 8 % dotazovanych si mysli, ze se to stava. 65 % dotazovanych udéava, ze se to
nékdy stane, ale je to jen v mimotadnych ptipadech 27 % tdzanych fika, Ze se to nestava
nikdy. Pan Fal ma vzdy vSechno dobie pfipravené, proto se stane malokdy, ze by dal

Spatnou instrukci nebo informaci.
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15. Je na VaSem pracovisti zfizena schranka na anonymni stiZnosti, napady,

dotazy?

Tato schranka na pracovisti chybi. Podle mého nazoru, by se mé¢la nachazet v kazdé
firm¢. Manazer ma pak odezvu na to, co déla Spatné a co dobfe. Je ale velmi tézké
posoudit, jestli by si nékdo v tomto autokratickém stylu fizeni spole¢nosti stézoval nebo

psal ndpady a dotazy sméfované k manazerovi.

16. Dokaze vas nadrizeny uznat svoji chybu?
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Graf 14: DokazZe Vas nadiizeny uznat svoji chybu?

Pan Fal je velmi peclivy, proto moc chyb nedéla. Kdyz uz néjakou piece jen
vytvofi, snazi se ji vyfesit sdm. Uznat chybu je velmi t€Zké a odpovédi zaméstnanct se
zde rozchézeji. Jedna tfetina dotdzanych (35 %) si mysli, Ze pan Fal dokaZe uznat

chybu. O opaku jsou piesvédcené dve tretiny (65 %). J& osobné jsem nezaznamenal, Ze

by pan Fal udélal chybu, kterd by se pak musela fesit.

17. Pouziva vas nadrizeny mnoho odbornych vyrazi, kterym nerozumite?

47



BAno

@Spide ano

OSpise ne

ONe

Graf 15: Pouziva vas nadiizeny mnoho odbornych vyrazii, kterym nerozumite?

Nejcastéjsi odpoved’ na tuto otdzku byla odpoved’ Spise ano (38 %). A druhou Ano
(27 %). ManaZerova mluva muze byt pro samotné zaméstnance nékdy nesrozumitelnou.
Muze obsahovat mnoho odbornych slov a zaméstnanec poté ni¢emu nerozumi. Tomuto

dnes$nimu nesvaru, tzv. ,,Modern talking®, by se m¢l manaZzer vyvarovat.

18. Nasloucha Vam manaZer, kdyz s nim komunikujete?

0%

OAno

@Spide ano

OSpise ne

ONe

Graf 16: Nasloucha VaAm manazer, kdyz s nim komunikujete?

Komunikac¢ni dovednost naslouchéni zvladéa pan Fal dobfe, tato vlastnost je pro néj
typickéd stejn¢ jako fakt, Ze je schopen si vétSinu véci vyborné zapamatovat. 27 %
respondentl si mysli, Ze Ano a ptesné polovina (50 %) dotdzanych odpovédéla Spise
ano. Zbylych 23 % se ptiklonilo k varianté SpiSe ne.

Shrnuti:

Dotaznik mi odevzdalo 26 respondenttl, kteti odpovidali na 18 mnou ptipravenych

otazek, které byly zaméfeny na komunikaci s manazerem. Prvni tii otazky byly &isté
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informacniho typu. Ve spolecnosti BiFa s.r.o. pracuji pouze sami muzi. V dosazeném
vzdélani silné prevazuji majitelé vyucnich listd (62 %). Naptiklad vysokoskolaci jsou
ve spole¢nosti pouze 2. Ve firmé jsou skoro tii ¢tvrtiny pracovnikii ve véku 36 — 55 let.
To se odrazi predevsim na zkuSenostech, které dokazi uplatnit v zaméstnani. To, Ze je
spoleCnost tvorena starSimi pracovniky, se odrazi na vysledcich ¢tvrté otazky. Pres
80 % zaméstnancu, je spjato S touto firmou déle nez 3 roky. Velmi zajimavy je fakt, ze
Vv nasledujicich otazkach odpovidali zaméstnanci, kteti jsou ve firmé¢ méné nez 3 roky,
rozdiln¢ od zaméstnanct, ktefi jsou tam déle. Také je zajimavé porovnani odpovédi
délnikt a zaméstnanct, ktefi sedi s panem Félem v kancelafi. Tyto odpovédi se také
diametralné liSily. Pokud se podivame naptiklad na otdzku zkoumajici zpétnou vazbu
(otdzka €. 12), zde prave tito 4 zaméstnanci uvedli, Ze zpétnou vazbu pan Fal vyuziva,
ale vSichni dé€lnici tvrdili opak. Ve spolecnosti je velmi znat autokraticky styl fizeni
pana Fala. On bere délniky jako pouhé clanky ve vyrob¢, to znamend, ze zada kol a
¢ekd, az bude splnény. Co se tyka toku informaci ve spole¢nosti, funguje tu pouze sméer
shora doli, kdy manaZer zadava instrukce. Z dotazniku dale vyslo, Ze manazer zna
vétSinu potiebnych informaci a dokdZe je zaméstnanci piedat. Piedat je ve spravném
mnozstvi, ale nékdy aZ moc odbornou mluvou, které pak zaméstnanec nerozumi. Jak
jsem se jiz zminoval, ke kontrole spravného pochopeni pfedavanych informaci jiz
nedochézi. Jedinym komunikacnim prosttedkem ve spolecnosti je osobni pohovor, pfi
kterém manazer kazdé rano rozdava instrukce. Druhym médiem je mobilni telefon,
ktery je urceny spiSe jen pro konzultaci neCekanych udélosti. Co se tyké komunikacnich
dovednosti, je pan Fal vybaven dobte. Aktivné se snazi naslouchat, dokaze se asertivné
prosadit a v§e ma pfedem promyslené. VétsSina zaméstnanci ma v manazera diivéru, coz

je pro chod organizace velmi dilezité.

4.6 Rozhovor s manazerem

Pro rozhovor s manazerem jsem pouzil standardizovany hloubkovy rozhovor, kdy
jsem pouzil otazky ,Jste dobry manazer?“ z knihy Jana Urbana. Veskeré otazky a
odpovédi jsou v piiloze €. 1.

Z rozhovoru je zfejmé, Ze pan Fal vyuzZiva autokratického stylu fizeni spolecnosti.

Hned prvni dvé otazky jsou toho piikladem, kdy pan Fal nejprve tikd, Ze ,,vyjimecny
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vykon* nezna. Zna pouze vykon. A ten je bud Spatny a nedostane za n¢j pracovnik
zaplaceno anebo dobry a zaplaceno dostane. Jak sam fika: ,Je to jejich prace.”.
Zamgéstnance tedy bere, jako soucast spolecnosti, ktera je od toho, aby plnila jeho
piikazy. Sam vi, ze pravé jeho podiizeni d€laji jméno spolecnosti. A proto musi
poslouchat nadiizeného. Pan Fal se tedy musi na své pracovniky spolehnout. Pokud jde
o informace predédvané pracovnikovi, pak manazer vzdy davéa jednoznacné instrukce.
Proto nevyuziva zpétné vazby. VéEii v to, Ze instrukce je jednoznacné a pracovnik, ktery
je kvalifikovany, musi chapat tuto instrukci. Jinak by mohl zaméstnavat pracovniky bez

kvalifikace.

Co se tyka empatie, pak pan Fal sam tika, ze se vcitit do druhych dokaze, ze je to
velmi dilezitou vlastnosti obchodnika, kterym on také dozajista je. ManaZer se musi
umet Cist pocity investora, protoze investor mu dava praci a tim 1 penize. Kdyz nebude
mit investory, nebudou zakazky, a kdyz nejsou zakazky, pak nejsou penize. Kdyz
nejsou penize, neni prace, a kdyz neni prace, pak se musi Setfit a predevSim propoustét.
Pokud jsem se ho ptal, jak je empaticky vi¢i zaméstnanciim, odpovédél pro mé
necekané. Cekal jsem, Ze bude stejné empaticky jako k investorim. Dozvédél jsem se,
7e ve stavebni spole¢nosti je to jako ve vyrobé a ne na pionyrském tabote. Ze empatie

do vyroby nepatfi.

Pan Fal se snazi byt vzorem pro své zaméstnance. Nic jiného mu také nezbyva.
Pravé on musi svym podfizenym ukazat jak dodrzovat lhuty, s jakou chuti pracovat a
byt jim vzorem. KdyZ zaméstnanci uvidi, Ze nepracujete nebo délate néco Spatné,
teknou si: ,,Kdyz to d€la on, taky my muzeme taky.“ To ale zddny manazer nemuze
dopustit. KdyZz se uz néco takového stane, pak musi manazer pfipustit, Ze udélal chybu.
Pan Fal umi kritiku pfijmout, ale pouze pokud je on sadm ptesvédcen, Ze tato kritika je
opravnéna. Kdyz ale vidi chybovat své zaméstnance, pak rychle a fadné upozorni na
chybu a dusledné ¢eka na napravu. Sam ale vi, Ze chybovat je lidské. Ze ani on a ani

zamestnanci nejsou stroje, proto odpoustét musi.

Jako manazer nese zodpovédnost za svd rozhodnuti. Nic jiného mu také nezbyva.
Sam tik4, Ze se nikdy neschovava za nékoho druhého a pokud né&jaké rozhodnuti udéla

Spatné, pak ponese také nasledky. To Ze se dnes vSe rozhoduje kolektivné, pak nikdo
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nenese faktickou zodpovédnost, a kdyz se néco stane, pak kazdy ptesouva vinu na toho

druhého. To je to, co ho v dnesnim svété konsternuje.

4.7 Tvorba tymu

Kdyz jsem se ptal manazera na tvorbu tymu, fikal mi, Ze mé moc nepotési.
S tvorbou tymu nemél zrovna dobré zkuSenosti, protoze diive méli sestaveny jeden tym,
pro kterd se hledala specialné prace a nakonec to nepfineslo kyzené ovoce, nybrz jen
komplikace. Tento tym se rozpustil. Dnes to ve spolenosti vypada tak, ze tymy se
sestavuji kazdé rano, podle toho, jaka je kde prace. Tyto tymy se kazdy den méni a
pretvaii, protoze napiiklad zameénik je jeden den potiebny v jednom tymu, ale druhy
den uz musi byt zase vjiném. Nakonec jsme piece jen jeden tym naSli, tim je
management podniku (Vykonny feditel a vedouci pfipravy staveb, vedouci realizace
staveb a vedouci dopravy a zasobovani). Pokud se ma fesit né¢jaky vétsi problém, vzdy

se Fesi v tomto malém tymu. Nyni bych se podrobnéji podival na kazdého z tymu.
Vykonny Feditel, pan Fal

Pan Fal je viidcem celé firmy, tak i tohoto tymu. On svolava porady a je hlavnim
rétorem této skupiny. Mohli bychom ho tedy zahrnout do funkce koordinatora. Pravé on
vede celou poradu a sméfuje cely tym k vyty€enému cili. On mé respekt a ostatni
¢lenové si ho vazi. On se snazi dat formu a smér celé diskuzi a ¢innosti. Snazi se nutit
ostatni do prace a motivuje je kdalsi praci. Toto jsou uz spiSe charakteristiky
formovace. Diky dlouholetym plsobenim v ¢eskobudé&jovickém stavebnim primyslu,
ma mnoho kontakti a zkusenosti, jak a kde shanét praci a zdroje financi. Jeho funkci

v tymu je tedy:

e Koordinator
e Formovac

e Vyhledavac zdroju a ptilezitosti
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Vedouci oddéleni pripravy staveb

Tento vedouci ma still v rohu kancelare a da se fict, ze je introvertem. On Zije ve
svete Cisel, rozpoctil a ptiprav pro vétSinu staveb. Roli v tymu ma jasnou. VétSinou toho
moc nenamluvi, ale vzdy z ticha vytkne néjaky napad, kterym smérem se ubirat. Je to
takovy inovator myslenek. Problém nastava, kdyz se nelibi jeho ndpad ostatnim ¢lenim
tymu. Poté se snazi vnucovat svilj nazor ostatnim, a kdyz ho odmitnou, opét se zavie do
svého svéta Cisel a bohuzel pro tym komunikace s nim konéi. Kdyz dostane v tymu
ukol, je to pravé on, kdo tvrdé pracuje a nikdy nepfijde za vedoucim, Ze nevi, co ma

délat nebo ze ,,nestiha‘.

e |novator
e Realizator

Vedouci pro realizaci staveb

Je to druhy extrovertni ¢len tohoto tymu. Myslim si, Ze by se velmi rad stal viidcem,
ale nema k tomu dostate¢ny respekt ostatnich, na rozdil od pana Fala. On se snazi také
formovat cely tym a smétovat ho k cili. Pravé pii tomto se Casto dostavaji do sporu
s panem Falem, protoZe se snaZi soutéZzit o to, kdo ma vétsi vliv. Tento vedouci je pro
tym velmi dalezitym c¢lankem, protoZe spojuje cely tym. Vyborn€ vychazi se viemi

¢leny, az na obcasné konflikty s panem Falem.

e Formovac
e Tymovy pracovnik

Vedouci oddéleni zasobovani a doprava

Poslednim ¢lenem tymu je vedouci odd€leni zasobovani a dopravy. Tento ¢len tymu
je velmi dilezity. On je hlavnim kritikem v celém tymu. Velmi casto se dostava do
sporu s panem Falem, protoZe on oplyva kritickym mySlenim a snazi se vidét véci
z jiného pohledu nez ostatni 3 ¢lenové tymu. Jak jsem jiz nastinil, ¢asto je ve sporu
s vykonnym feditelem, protoZze on neni zvykly, Ze by s nim nékdo nesouhlasil. Na

druhou stranu si myslim, Ze tento ¢lovék je pro tym velmi dilezitou ¢asti, protoze to co
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on vudci fekne, nikdo jiny nevyslovi. Kolikrat nakonec pan Fal dal na kritiku tohoto
vedouciho a vySlo ztoho, Zze kritik mél pravdu. Timto kritickym mySlenim casto

protahuje porady, protoze si sam musi nejdiive vSe promyslet a az poté fekne sviij

tymu.
e Kritik, oponent

Tabulka 5: Ptehled roli a spolupracovnikii v tymu

Pan Fal Pfiprava staveb | Realizace Zasobovani a

staveb doprava

Inovétor X

Vyhledava¢ zdrojt X

Koordinator X

Formovac X X

Vyhodnocovac X

Tymovy pracovnik X

Realizator X

Dotahovac

Specialista

Myslim si, Ze sloZeni tohoto vedouciho tymu je dobré. Vidce je pfedem dany, ktery
usmérnuje komunikaci celého tymu, dohliZi, zda jednéni tymu smétuje ke stanovenému
cili a snazi se fesit konflikty, které vznikaji. Druhym takovym priibojnym vedoucim, je

vedouci realizace staveb. Rad by se nachazel na misté vidce. Kvili tomu nekdy
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vznikaji spory mezi nim a panem Falem. Nékdy mi pfislo, Ze to panu Falovi nevadi,
naopak, Ze byl rad, Ze si mize odpocinout, ale nesmélo to piekrocit urcité hranice. Dalsi
dva clenové tymu jsou spiSe introverti, ktefi jsou spiSe tou myslici a hodnotici Casti
zasobovéani a dopravy. Je to osoba s kritickym myslenim, ktera dohlizi na to, aby se
nerozhodlo néjak neuvazlivé. Vzdy dokéze fict sviij nazor viidei a mnohdy i pii védomi,
ze bude muset podstoupit pii s viidcem. Jeho kritické mysleni je velmi dulezité pro

celou spolecnost.

Myslim si, Ze tento tym je sloZen velmi dobfe. Sice se vtomto tymu nenajde
zastoupeni vsech deviti roli, ale persondlni obsazeni je velmi dobré. Svymi rolemi

V tymu se spolupracovnici skvéle dopliuji a vytvaii tim aspeSny tym.
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5 Zavér a doporuceni

5.1 Navrh reseni

Prvnim problémem je manazerova vybusnost. Pfi komunikaci by se mél manazer
naucit ovladat svlj tok emoci a projevu vlastniho ega. Manazer by se m¢l odstranit tyto
bariéry v komunikaci, protoze az poté se mize stat skutecné tim dobrym a spravnym
manazerem. Panu Falovi doporuCuji se zdokonalit v sebeovladani. Literatura
doporucuje vétSinou relaxovat, relaxovat a relaxovat. Autofi uvadi tento 1ék na vSechny
choroby. Pan Fal je velmi aktivni ¢lovék a misto obvyklé relaxace bych mu predev§im
predepsal sportovni aktivity a manudlni praci, pii kterych se cloveék dokaze odreagovat,
seberealizovat se a odpoutat se od vSech problému a stresu. Doplitkem k této relaxaci
bych doporucoval odbornou literaturu, jako je Dale Carnegie: Jak ziskavat pratele a
pusobit na lidi nebo Zlatou knihu komunikace od Davida Grubera, kterd je zakladni

pokladnici védomosti, které by manazer mél znat pii praci s lidmi.

Dal$im problémem, ktery by mél pan Fal feSit, je komunikace se zaméstnanci.
Doporucoval bych ubrat od direktivniho pfikazovani a mit snahu, aby zaméstnanci
vidéli, Ze se o n€ manazer zajima. To znamena se obcCas zeptat, jak se jim vede, jak se
maji. Nechal bych zaméstnance navrhnout n¢jaké feSeni a snazil bych se jim dat vice
prostoru pro jejich nipady a nazory. UrCité to vylepSi atmosféru, ktera je mezi
zamé&stnanci a manazerem. Déle bych doporucoval vyuzit vice schopnosti zpétné vazby.
Odstranil by se zde problém, kdy zaméstnanec nevi, co ma délat a pan Fal bude vzdy
védét, Ze zaméstnanec piesné vi, co a jak ma délat. Odstrani se tim také napjaté vztahy
mezi zaméstnancem a manazerem, kdy zameéstnanci budou mit pocit, ze se o né
manazer zajima a dava jim prostor k pfispéni podnikovym cilim. Uvédomuji si, Ze to

bude stat manazera vice Casu, ale pfinese to méné hadek a sport.

Nedoporucoval bych upln€ odstranit autokraticky styl, protoze vétSina délnikt
potfebuje mit jasné dano, co maji udélat. Nelze jim nechat volnou iniciativu, protoze

nejsou zvykli rozhodovat a spisSe plni rozkazy, nez aby méli néco na starost.
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Pro zlepSeni komunikace mezi zaméstnanci a manazerem bych navrhoval, umistit
v sidle firmy schranku, pro ptipadné napady, nazory a stiznosti. Byla by anonymni a
myslim si, Ze vybornym médiem komunikace, mezi zaméstnanci a manazerem. Jednou
za mesic bych doporucoval manazerovi, délat vystup a okomentovat pozadavky a

nazory piijaté do schranky.

5.2 Zavér

Cilem mé¢ bakalarské prace bylo analyzovat a popsat komunikaci a kooperaci, jako
klicové kompetence manazera. Zvolit zplisoby zjistovani a méfeni téchto kompetenci, s
naslednym vyhodnocenim a popsanim stavajici urovné v managementu a navrzeni

moznych alternativ k dal§imu rozvoji a zlepSovani v rdmci celoZivotniho vzdélavani.

Manazer musi byt osoba s velkym O. Pan Fal takovou osobnosti je. Ma mnoho
vytecnych osobnostnich vlastnosti, které¢ z ného tuto velkou osobnost délaji. Jsou jimi
empatie, naslouchani, pratelstvi, peclivost, dochvilnost, je pruzny, pfizpisobivy a
pozorny. Abych nemluvil jen o jeho kladech, prvnim problémem je u néj velky piiklon
K maskulinité. Je velmi vznétlivy a Casto, pfedevsim pied zaméstnanci, prosazuje svoji
muznost. Kiik a emoce jsou na kazdodennim pofadku. To bych nazval jeho slabinou,
protoze pokud chce byt manazer uspésny, jak pfi vyjedndvani, tak pfi komunikaci, musi

se naucit fidit tok svych emoci, ndlad a své ego.

Dal8im problémem pfi stni komunikaci je jiny zptisob komunikace se zaméstnanci
a jiny s investory. Nékdy mi piislo, ze jsem s UpIné jinym ¢lovékem. Pii rozhovoru
sinvestorem mu komunikace nedé&la problém. Je velmi taktni, dokaze aktivné
naslouchat investorovym napadiim, obratné vyuziva zpétnou vazbu a malokdy se stane,
ze by si s investorem nerozuméli. Je velmi dobrym fe¢nikem a dokonce dokaze uklidnit
sviij temperament. Rekl bych, Ze se z néj stava vyborné komunikujici osoba. Bohuzel,
se tak jiz ned&je pfi styku se zaméstnanci. Se zaméstnanci zbyte¢né nekomunikuje. Pan
Fal pouze informuje zaméstnance a mysli si, Ze zaméstnanec je kvalifikovany a je jeho
povinnost mu rozumét. Bohuzel to takhle ¢asto nebyva. Mél by vice pouzivat zpétné

vazby, kterou pouzivat dokaze.
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Z dotaznikového Setieni jsem se snazil ziskat také informace od zaméstnanct. Jak
oni vnimaji manazera. Zaméstnanci uvedli, Zze maji dostatek informaci k vykonavani své
prace, ale Ze jsou Casto nesrozumiteln¢ zadané. Dale si mysli, Ze manaZer neoplyva
asertivitou ani empatii a uz vilbec nevyuziva zpétné vazby. Tato skute¢nost je velmi
znepokojujici. Myslim si, ze zlepSenim komunikace mezi manazerem a zaméstnanci, se
zleps$i vykon celé organizace. I pfesto, Ze manazer se svymi zaméstnanci Spatné
komunikuje, zaméstnanci v néj maji davéru a jsou ochotni za nim jit se svym ndzorem a
postoji. Toto se tyka zaméstnanci, ktefi jsou zaméstnané ve spole¢nosti déle nez 3 roky.

Oni si na osobnost pana Fala zvykli a vi, ze je to ,,pes co $téka, ale nekouse™.

Rozhovor s manazerem mi potvrdil vysledky, které jsem ziskal od zaméstnanci.
Manazer pouzivéa autokratického stylu Fizeni. Ridi se tim, Ze on je vykonnym feditelem
a zaméstnanci musi plnit jeho instrukce. Riké4, Ze jeho instrukce jsou vzdy piesné a
zaméstnanec musi védét, co po ném nadtizeny pozaduje. Co se tyka empatie, pak si
manazer mysli, ze do vyroby nepatii. Osobni problémy jsou osobni problémy a do prace
se nepletou. Sam ale fika, Ze jeho zaméstnanci nemiizou byt stroje. Ze pocita s tim, Ze
ne¢kdo udéla chybu, a Ze se musi o své zaméstnance starat a jit jim ptikladem, protoze

praveé zaméstnanci jsou vizitkou celé spolecnosti.

Vedouci vSech oddéleni a vykonny fteditel, podle mé tvofi velmi kompaktni a
navzajem se dopliujici tym. Tym je tvofen z dvou extrovertd a dvou introvertd, ktefi si
navzajem pomadhaji. Maji vzdy jasné stanoveny cil, za kterym se snazi sméfovat.
Jedinym problémem, ktery bych uvnitf tymu vidél, je konfrontace viidce a vedouciho

realizace staveb, ktery se snazi zaujmout misto vidce.

Komunikace a kooperace jsou opravdu kli¢ovymi kompetencemi manazera. Cela
firma je zavisla na komunikaci, a pokud komunikace neni spravna, pak ani vykon
nebude stoprocentni. Pan Fal se snazi svou komunikaci stale zlepSovat a predev§im
pracovat na své vybusSnosti. Sdm vi, ze je to jedna z jeho slabin, ktera ho bohuzel
provazi kazdy den. Komunikaci se ve své pozici nevyhne. Doufam, ze mé navrhy pro

panu Falovi pomliZou, aby byl jest¢ lepSim manaZerem.
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6 Summary

The main goal of this thesis was to describe and analyse communication and
cooperation, as the basic manager’s skills. Choose forms to find and measurement of
these competences, with evaluation and describe actual level of management and

suggest alternative to growth his skills in lifelong learning.

The object of research was manager of middle-size company. This company was
BiFa s.r.o. with manager Véaclav Féal. He is on position of general director. It was
researched his personality, communication and cooperation’s skills of managers and
teamwork. The last step of my thesis was suggested steps to growth of manager’s

communication.

My research was compiled from questionnaire, depth interview and observation.
The results were very interesting. Vaclav Fal is very big person. His problem is
communication with his workers. He doesn’t communicate. He only informs. His
problem is feedback. Feedback is very important thing in communication’s process and
he doesn’t use it. But it is only with workers. Workers are only one part of production

and this is problem. He must be more human.

Cooperation is in company on high level. The manager’s team is very good
composed. In his team are 4 people and they having different roles in team. It is for

working in team very important.

Véclav Fal’s communication and cooperation are on high level. He is very strong in
communication and his ability of cooperation is good. He is leader for his workers and
they respect him, but they aren’t happy with manager’s communication. Vaclav Fal use

autocratic styl of leading and this is very typical for his communication.

At the end of my thesis are all results and my suggestion to growth up of

communication skills.
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Prilohy:
Priloha ¢. 1 — Rozhovor s manaZerem
Standardizovany hloubkovy rozhovor s manazerem spolecnosti BiFa s.r.o. p. Falem
1. Dostdva se vyjimecnym vykonim Vasich zaméstnancl uznani a odmény?
ne — je to jejich prace, nevim co je ,vyjimecny vykon“
2. Poskytujete svym spolupracovnikiim vSechny informace, aby mohli pinit své ukoly?

ne — na co by jim byla jejich kvalifikace? Pokud mu mam poskytnout vSechny

informace, tak uz rozhodnuti mohu udélat sdm a necekat na jejich vystup
3. Dovedete se vcitit do osobnich problému ostatnich?

ne — soukromy problém je soukromy problém a v praci nema co délat. Jsme vyroba a

ne pionyrsky tabor.
4. Snazite se o feseni konflikt( v zajmu vSech zucastnénych?

Zasadné se jej snazim vyresit ve svij prospéch. Pokud je néco k libosti vSech

zucastnénych tak kde je ten konflikt?
5. Mate v hlavé pfesny rozvrh dne, kdyz pfichazite rano do prace?

Ano, pokud jej uréuji dohodnuté terminy. Jinak ne. Rozvrh urcuje snaha udélat

maximum uzite¢ného

6. Mate sklon vénovat pfilis mnoho ¢asu vécem, které délate rad a pfilis malo
neprijemnym, ale stejné daleZitym povinnostem?
ne

7. Hodnotite vykony druhych nehledé na sympatie?

Ne — nejsem stroj. Prosté je nékdo sympaticky a nékdo ne. Sympatie jde ruku v ruce se
zkusenosti, kterou s doty¢nym udélas. Je-li dobra, pak je ¢lovék i tolerantnéjsi

k chybdam. Opacné to nefunguje.



8. Zabere vam papirovani neimérnou ¢ast pracovniho dne?

Ano a ,papiruji“ nejméné jak to jde.

9. Privlastfiujete si ndpady ostatnich?

Dobré urcité — nac ¢ekat aZ to napadne mne.

10. Pfesvéddite se pfedem, Ze instrukce jsou jednoznacné a jasné?

Pokud davam instrukci sam, tak musi byt jednoznaéna. Pro¢ bych pochyboval o své

instrukci? Neni-li jednoznacna, pak je to asi otazka, nebo téma k diskusi.

11. Svolavate obcas porady se skupinami pracovnikl ¢i s jednotlivci, abyste se
dozvédél, nac si lidi stézu;ji?

Ne. Kdyz si budou chtit stéZzovat, tak sami pfijdou a nemusim nikoho svolavat.

12. Snazite se byt svym podtizenym prikladem v dodrzovani Ih(t, v chuti do prace, Ucté
k ndzorm druhych?

Je to omezujici, ale nic jiného mi nezbyva.

13. Chvalite ostatni za dobre provedenou praci?

Ne. Maji to v popisu préce a placeni jsou jen za dobfe provedenou praci.

14. Upozoriujete taktné na chybné chovani?

Ne — nejsme v tanecnich. Rychla a adresna upozornéni funguji.

15. Umite promijet?

Ano. Nezbyva nic jiného — nejsme stroje, aby nebyl divod chybovat a nepromijet.

16. Podporujete své spolupracovniky, zalezi Vam na jejich znalostech a rozvoji?
Rozhodné — co védi oni, nemusim ja délat.
17. Védi Vasi zaméstnanci, jaké maji nedostatky? Co mohou délat, aby je napravili?

Ano —viz. otazka ¢.14.



18. Mate pocit osobniho uspokojeni, kdyz vidite, Ze se Vasi podfizeni zdokonaluji?
Ne — je to jejich pud sebezachovy — byt lepsi nez ostatni.

19. Jste presvédcen, Ze rlst a Uspéchy lidi vam podfizenych podporuji i Vasi vlastni
pozici?
Jisté — reprezentuji firmu.

20. Mate dlkladné znalosti o tom, ¢im se zabyvaji ostatni oddéleni vaseho podniku?
Nejsme Skanska abych to nevédél.
21. Pfistupujete k rozhodovani bez predbéznych nazor, predsudkid a domnének?

No. To, Ze to je domnénka v dobé rozhodnuti nevite. To se rozhodne az podle vysledku

rozhodnuti. Mylné rozhodnuti = domnénka, dobré rozhodnuti = fakt.
22. Snazite se vyuzit zkuSenosti a védomosti ostatnich, nez dospéjete k rozhodnuti?

Logicky ano, protoze nesu odpovédnost za rozhodnuti. Nejsem statni urednik ¢i politik

abych nemusel.

23. Védi Vasi zaméstnanci, jaké maji pravomoci? Jaké jsou jejich pracovni vztahy k
jinym zaméstnancdm firmy?
Ano — aspon v to doufam.

24. Jste pripraven se dale ucit?

Ano — nic jiného mi nezbyva.

25. Povzbuzujete ostatni ke zlepseni?
Ne — na to jiZ neni prostor.

26. Hledate sam od sebe moznosti, jak pFispét ke zlepSeni schopnosti svych
zaméstnancl?

Je to moje prace. Proddvam praci svych zaméstnancu, pokud je rovnitko mezi
schopnosti a vykonem.

27. Nebrzdite tvofrivost a iniciativu ostatnich?



Co myslis? Jaky stupen tvofivosti Ize povolit tfeba rozpoctafti, ktery cely den a den co

den kalkuluje ceny? Nebo tfeba zednikovi na stavbé?
28. Rozezndvate véci dllezité od nedulezitych?

Ne. Kdybych toho byl schopen a dotahl to do konce, tak bych nedélal to co délam, ale
sedél nékde na uradé, kde bych se opravdu se zajmem (v pantoflich) zabyval tfeba

otazkou ¢.27.
29. Jednate vidy s ohledem na Usporu nakladt?

Tuto otazku muze poloZit pouze nékdo, kdo neni nucen si nejdfive vydélat na to, aby si

mohl néco koupit. Samozifejmé, ze ano.
30. Pfijimate ochotné odpovédnost za sva rozhodnuti?

Nevim, jestli ochotné, ¢i neochotné — prosté ji nesu a nedélim se o ni, jak je zvykem
v jinych subjektech — viz. rozhodnuti kolektivni, bez faktické odpovédnosti (rada mésta,

zastupitelstvo, ale i u vas ve Skole rlizné akademické senaty apod.).

31. Draidi Vas, kdyz s vami vas nadfizeny nesouhlasi? Nebo se poctivé snazite ocenit
klady jeho argumentace?
Proto nemam nadfizeného, abych nemusel délat to, co nechci.

32. Rozezndavate vcas problémy ve spolupraci?
Ne. Znas nékoho, kdo to umi?

33. Neskryvate se pred konflikty a resite je?
Neskryvam a reSim.

34. Jste ochoten pfijimat otevienou kritiku?
Co zbyva jiného, je-li pro to dlivod.

35. Snazite se svédomité a s rozmyslem naucit se co nejvice od lidi, s nimiz pfichazite

do styku, at jsou to nadfizeni, podfizeni nebo lidé na vasi Grovni?



Nevim, zda se da fici, Ze takto programové se tomu da ucit, ale kdyz to ,,pfijde” a je
toho ¢lovék intelektudlné schopen, tak zaplat panbh.

36. MliZete jmenovat nejvhodnéjsiho ¢lovéka, ktery by usedl na misto, kdybyste byl
povysen nebo odesel do penze?

Ano.

37. Co povazujete za svlj nejvétsi nedostatek ve své vedouci funkci?
Vék = zkuSenosti s chodem spolecnosti= ztradta motivace
38. Vite, jakou cenu ma hodina vaseho ¢asu?

Je-li mysleno financ¢né, tak jak pro koho. Pro nékoho je nezaplatitelna a pro nékoho

klidné zadarmo. Obecné pak ma Uplné jinou cenu, neZ ve 20-ti letech.

39. Kdy jste naposledy ptiznal, Ze jste se zmylil a zménil nazor na néjakou myslenku,
metodu nebo ¢lovéka?

Dnes, pred 30-ti minutami v rdmci zmény zdkona 235/2004 Sb., § 92 — rezim
prenesené danové povinnosti

40. Jak byste v kratkém odstavci popsal, v éem jako manaZer mate pro svou organizaci
jedineénou hodnotu?

Na odstavec to rozhodné nebude. Jedinec¢nost mé hodnoty spociva v tom,

Ze jsem jediny, kdo naseka nejméné chyb.

Dékuji za spolupraci a mnoho zdaru pfi studiu. Ale neber ho zase tak vazné,
protoze je to jenom takovy filtr, ktery rozdéluje do frakci. A zatim nikdo nevi,

k ¢emu to — pro spokojenost Clovéka, vlastné je.



Priloha ¢. 2 — Dotaznik pro zaméstnance

1.

10.

11.

12.

13.

Jste muz nebo zena?

a) Muz b) Zena
Nejvyssi dosazené vzdélani?

a) ZS b) Vyuden  ¢) SS s maturitou  d) VOS

e) Vysoka Skola
Kolik je vam let?

a) 18-25 b) 26-35 c) 36-45 d) 46-55 e) vice
Jak dlouho jste ve firm¢ BiFa s.r.0. zaméstnan?

a) Méné nez rok b) 1-3roky ) 3-5 let d) vice
Domnivate se, Ze mate k vykonavani své prace dostatek informaci?

a) Ano b) spiSe ano c¢) spiSene  d) ne
Bojite se v komunikaci s nadfizenymi oteviené piiznat své nazory a postoje?

a) Ano b) spiSe ano ¢) spiSene  d) ne
Ktery komunikacni prostiedek nejcastéji vyuziva Vas nadiizeny, kdyz Vam chce
néco sdélit?

a) Osobni pohovor b) mobilni telefon  ¢) nasténka  d) jiny
Shledavate Vaseho $éfa empatickym?(empatie=schopnost vcitit se do druhého
cloveka)

a) Ano b) spiSe ano ¢) spiSene  d) ne
Diskutuje s Vami nadtizeny o pracovnich problémech?

a) Ano b) spiSe ano c¢) spiSene  d) ne
Mate divéru ke svému nadiizenému?

a) Ano b) spiSe ano ¢) spiSene  d) ne
Myslite si, ze je Vas §éf asertivni? (asertivita = pfimé sebeprosazeni se
v komunikaci, bez zbytecné istupnosti a agrese)

a) Ano b) spisSe ano c¢) spiSene  d) ne
PiesvédCuje se manazer, zda instrukce, které Vam zadal, Vam jsou jasné?

a) Ano b) spiSe ano ¢) spiSene  d) ne

Citite se byt zahlceni velkym mnozstvim informaci?



a) Ano b) spiSe ano c¢) spiSene  d) ne
14. Stava se, ze dochazi k nedorozuméni na zékladé mylné informace?
a) Ano b) spiSe ano ¢) spiSene  d) ne
15. Je na Vasem pracovisti ziizena schranka na anonymni stiznosti, napady, dotazy?
a) Ano d) ne
16. Dokéze vas nadfizeny uznat svoji chybu?
a) Ano b) spiSe ano c¢) spiSene  d) ne
17. Pouziva vas nadiizeny mnoho odbornych vyrazi, kterym nerozumite?
a) Ano b) spiSe ano c¢) spiSene  d) ne
18. Nasloucha Vam manazer, kdyz s nim komunikujete?

a) Ano b) spiSe ano ¢) spiSene  d) ne



Priloha ¢. 3 — MBT] test

Osobnostni dotaznik

Mezi nasledujici dva vyroky rozdélte 5 bodt, podle toho, jak vam vyhovuji.
Priklad: Radéji:
a) 4 Sportuji
b) 1 Koukam na televizi
1. Radéji:
a) __ fesite novy komplikovany problém
b) _ pracujete na néfem, co jsem jiz délal/a diive nebo co znam z minula
2. Ré&d/a
a) __ Pracujete sami v tichém prostiedi
b) _ Jsem tam, kde ,,se néco d&je*
3. PFi posuzovani jinych se Fidite spiSe:
a) __ Trvalymi zalezitostmi nez okamzitymi okolnostmi
b) __ Okamzitymi okolnostmi nez trvalymi zakonitostmi
4. Mate sklon vybirat si:
a) __ spise peclive
b) _ pon¢kud impulzivné
5. Ve spolecnosti, na vecirku, apod. se zpravidla bavite:
a) __ s nekolika malo lidmi, které dobtfe znam
b) s mnoha lidmi, v¢etn¢ téch, které znate malo nebo vibec ne
6. Jako reditel/ka Skoly byste od svych podrizenych privital/a spiSe zpravu:
a) __otom, jak tiida ( krouzek, oddil, ...) pfispélo skole jako celku
b) o tom, jak si tfida (oddil,krouzek,...) vedla sama o sob&
7. Piedpokladejte, Ze poti‘ebujete pFijmout svého asistenta. Jak budete
postupovat ?
a) __uvazoval/a bych, jak se nase osobnosti shodnou nebo budou dopliovat
b) _ zvazoval/a bych soulad mezi popisem a uchazecovymi schopnostmi

8. KdyZ na néfem pracujete:



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

a) __ radg¢ji véci dokoncite a dostanete se k uréitému zaveéru
b) _ casto ponechavate konec otevieny pro ptipadné zmény
Na vecircich, ve spole¢nosti radéji:
a) __ vétSinou zustanete déle, 1épe se tak bavite
b) _ odchazite co nejdiive, zdrzite se jen ze slusnosti, protoze vas to
vycerpava
Zajima vas vice:
a)__to,cobyloaje
b) _ co muze byt
KdyZ poslouchite, jak nékdo hovoii o néjaké zilezZitosti, obvykle se
pokousite:
a) __ vztadhnout to na své vlastni zkuSenosti a porovnavat, zda to odpovida
b) _ hodnotit a analyzovat danou informaci
Pracujete-li na nécem, jste radéji kdyz:
a) __ mate piehled a udrzite si véci pod kontrolou
b) _ muzete zkouset rizné moznosti
KdyZ vam zvoni v kancelafi nebo doma telefon, obvykle:
a) __ to povazujete za ruseni
b) _ nevadi vam ho zvednout
Je horsi:
a) __,,mit hlavu v oblacich*
b) _ ,.drzet se pii zdi*
Ve vztahu Kk ostatnim jste spiSe:
a) __ objektivni
b) _ osobni
Vadi vam vice, kdyz:
a) __ je vice véci rozpracovanych
b) _ uz je vse hotovo
KdyZ nékam telefonujete:
a) __ nebojite se, Ze na néco zapomenete

b) _ pfipravite si, co budete fikat



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

KdyzZ diskutujete o problému se svymi kolegy, je pro vas snadné:

a) __ vidét véci v ,,8irSim ramci‘

b) _ postichnout zvlastnosti a specifické rysy dané situace
Ktera slova vas charakterizuji 1épe? Jste spiSe :

a) __ analyticky typ

b) _ vcitujici se typ

KdyZ néco zacinate, obvykle:

a) __ vSe si pfedem sepiSete a naplanujete, abyste pozdéji nic nemuseli ménit

b) _ neplanujete a nechavate véci vyvijet tak, jak se k nim postupné

dostavate
Ve spole¢nosti jinych lidi spiSe:
a) __ zalinate rozhovor sami
b) _ pfenechavate iniciativu druhym
KdyZ pracujete na pridélené praci, mate tendenci k:
a) __ plynulé a nepfetrzité praci
b) _ préci s velkym vydejem energie a naslednymi prostoji
V jaké situaci se citite Iépe:
a) __ prehledné, strukturované, s pevnym rozvrhem
b) _ proménlivé, nestrukturované, s piekvapenimi
Je horsi:
a) __ byt nespravedlivy
b) __ nemit slitovani
Rekli byste o sobé&, Ze vasi silnou strankou je spiSe:
a) __ smysl pro realitu
b) __ predstavivost
KdyzZ zazvoni telefon:
a) __ spéchate, abyste jej zvedli prvni
b) __ doufate, ze jej zvedne nékdo jiny
Moje jednani vede a Fidi vice:
a) __ hlava
b) _ srdce



28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Vice obdivu si zaslouZi schopnost:
a) __ umét si véci predem dobfe zorganizovat a postupné je realizovat
b) _ rychle se pfizpusobit situaci a vyjit s tim, co prave je
KdyzZ vas napadne nova myslenka, obvykle:
a) __ pro ni vzplanete
b) _ radgji o n i premyslite déle
Rekl byste, Ze jste spise:
a) __ davtipny/a
b) _ prakticky /a
Radéji slySite vyrok:
a) __ kone¢ny a neménny
b) _ zkusmy a piedbézny
Je vétsi chyba byt:
a) __ tolerantni a smiflivy
b) _ nekompromisni a kriticky / &
Jste spiSe:
a) __ ranni ptace
b) _ no¢ni sova
Na jednanich vas roz¢iluji spiSe lidé, kteri:
a) __ prichazeji s mnoha nejasné nacrtnutymi a nepromyslenymi napady
b) __ prodluzuji jednani mnoha praktickymi podrobnostmi
Pii praci davate vétSinou prednost tomu, abyste se zabyvali:
a) __ idejemi, principy, myslenkami
b) __ lidmi, osobnostmi, zaky
O vikendech mate tendenci:
a) __ planovat, co budete d¢lat
b) _ nechate véci, aby se vyvinuly, a rozhodujete se v prub&hu udalosti
Pfi jednanich mate sklon:
a) __rozvijet své myslenky v prubéhu toho, jak mluvite
b) _ hovofit pouze po zodpovédném zvazeni toho, co chcete sdélit

KdyZ néco ctete, obvykle:



a) __ se soustfed’ujete ve svych tivahach nato, co je v textu napsano
b) _ ctete mezi fadky a vztahujete slova i k jinym ndmétim a tématim
39. KdyzZ se mate rozhodnout ve spéchu, ¢asto:
a) __ se citite nepfijemné a chcete vice informaci
b) __ jste schopni se rozhodnout i s (daji, které mate v danou chvili
k dispozici
40. Radéji byste pracovali po organizaci, kde:
a) __ byste méli praci s intelektudlni motivaci
b) _ byste byli zaujati jejimi cili a poslanim
41. Co vam imponuje vice:
a) __ logicky nerozporuplné, konzistentni mysleni a uvazovani
b) _ dobré, vielé a harmonické mezilidské vztahy
42.V pisemném projevu davate pirednost:
a) __ vécnému stylu
b) _ obraznému metaforickému stylu
43. U dveri nahle zazvoni zvonek.Obvykle jste spiSe:
a) _ podrazdéni, kdo to k vam zase jde
b) _ potéseni, ze k vam nékdo jde na navstévu
44. Davate prednost tomu:
a) __ nechat véci, aby se samy jen tak ptihodily
b) __ zajistit, aby v§echno bylo pfedem pfipraveno
45. Charakterizuji vas spiSe:
a) __ Cetné, spise letmé a povrchni kontakty a vztahy s vice lidmi
b) __ trvalé, pevné a dlouhodobé vztahy a kontakty s nékolika malo lidmi
46. Citite se zpravidla lépe:
a) __ po kone¢ném rozhodnuti
b) _ kdyz jsou véci jesté otevieny
47. Spolehnete se spiSe na svou:
a) __ zkuSenost
b) __intuici a tuSeni

48. Jste si jistéjsi:



a) __ pti logickych usudcich : spravné-nespravné
b) _ pfti hodnotovych soudech: dobré-spatné
49. Radéji se rozhodujete:
a) __ poté, co jste zjistili minéni ostatnich
b) _ ptedevsim podle vlastniho uvazeni
50. Obvykle davate prednost tomu:
a) __ pouzit osvéd¢ené metody, které znam, spiSe nez,
b) _ vymyslet a zkouset, jak by se asi véci daly délat nové a jinak
51. Radéji:
a) __ se zabyvate tim, co je
b) __ pfemyslite o riznych moznostech
52. K zavérim s rozhodnutim dospivate predev§im na zakladé:
a) __ vécného zdivodnéni a logické analyzy
b) _ na zéklad¢ toho, co citim, Ze je spravné, a v co véfim, ze je lidsky
piijatelné
53. Neméte rad/a:
a) __ predem jasné nalinkované a naplanované véci se zavaznymi terminy
b) _ kdyz jsou véci volné a nezavazné, bez pevného Casového uréeni
54. Nejhez¢i chvile nejradéji prozivate:
a) __ spiSe s mnoha ptateli, s lidmi, s nimiZ si rozumim, anizZ je nutné¢ musim
znat néjak mimotadné dlouho
b) s nékolika malo lidmi, které dlouho a dobie znam
55. Mate ve zvyku:
a) __ poznamenavat si dilezité schiizky a véci, které musim ud¢lat ¢i zaridit
do diare
b) _ omezovat takovéto poznamky na minimum
56. Jednate spiSe na zakladé:
a) __ vnitiniho predsvédceni a pocitu, Ze je néco spravné, které uz nemusite
dale ptili§ zkoumat

b) _ objektivnich ovéfitelnych zavéra



