Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA ,
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Bakalarska prace

Efektivni manazZerska komunikace

Klara FiSerova Hozova, DiS.

© 2020 CZU v Praze






CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Klara FiSerova HoZova, DiS.

Hospodarska politika a sprava
Verejna sprava a regionalni rozvoj

Nazev prace

Efektivni manazerska komunikace

Nazev anglicky

Effective Communication in Management

Cile prace
Cilem bakalarské prace je zhodnotit stavajici manazZerskou komunikaci ve zvolené organizaci a navrhnout
vhodna doporuceni pro efektivni zplsob fidici prace manazera.

Metodika

Bakalarska préce je dle stanoveného cile realizovana pomoci nékolika postupnych krok:
- vymezeni zkoumané problematiky v literarni resersi

- uréeni zpUsobu zjistovani prvotnich udaja

- charakteristika objektd zkoumani, tj. uréeni souboru respondentt

- zpracovani zjisténych dat

- formulace vlastnich zavér( a ndvrhi doporuceni

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha 6 - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
30-40 stran

Klicova slova

Manazer, manazerské role, manaZerské funkce, formy komunikace, komunikacni kanaly, komunikaéni mo-
del, vedeni lidi, verbalni a neverbalni komunikace

Doporucené zdroje informaci

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd. Havli¢k(iv Brod: Grada Publishing a.s., 2002. ISBN
80-247-0469-2

DONNELLY,J.,H., GIBBSON, J., IVANCEVICH, J. Fundamentals of management: functions, behavior, models.
Michigan. Business Publications, 2008. ISBN 978-02560242-41

DONNELLY, J., H., GIBBSON, J., IVANCEVICH, J. Management. Praha: Grada Publishing, 1997, ISBN
80-7161-422-3

KHELEROVA, V. Komunikaéni dovednosti manaZera. Praha: Grada Publishing, 1995, ISBN 80-7169-223-9

KRIVOHLAVY, J. Jak si navzajem lépe porozumime. Praha: Svoboda, 1988, ISBN 25-095-88

Predbéiny termin obhajoby
2019/20 LS — PEF

Vedouci prace
Ing. Jana Horakova

Garantujici pracovisté
Katedra fizeni

Elektronicky schvdleno dne 2. 3. 2020 Elektronicky schvaleno dne 3. 3. 2020
prof. Ing. lvana Ticha, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 03. 03. 2020

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha 6 - Suchdol



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze svou bakalatskou praci "Efektivni manazerska komunikace" jsem
vypracovala samostatné pod vedenim vedouciho bakalaiské prace a s pouzitim odborné
literatury a dal$ich informaénich zdrojt, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu
pouzitych zdroji na konci prace. Jako autorka uvedené bakalaiské prace dale prohlasuji,

Ze jsem v souvislosti s jejim vytvofenim neporusil autorska prava tietich osob.

V Praze dne 3.3.2020




Podékovani

Rada bych touto cestou podeékovala Ing. Jané Horakové za odborny, pfesto vstticny
a lidsky ptistup pti vedeni mé bakalai'ské prace, také za cenné pfipominky a rady.

Podékovani patii i mému zaméstnavateli, Mé&stu Ji¢in, jmenovité Ing. Peteru
BareSovi a Mgr. Martinu Mezerovi, kteti mé v mém usili podporovali a motivovali.
Dale vSem vedoucim pracovnikiim Méstského Gfadu Jicin za vyplnéni dotazniku.

V neposledni fadé chci podékovat své roding, ktera za mnou po celou dobu studia

stala a bez jejichz trpélivosti a podpory by tato prace nevznikla.



Efektivni manazerska komunikace

Abstrakt

Bakalarska prace na téma ,Efektivni manazerskd komunikace™ se zabyva teorii
manazerského fizeni a komunika¢nimi dovednostmi pro roli manazera a dale analyzou
komunika¢nich kanalt a zpasobu komunikace ve zvolené organizaci. Prace je
strukturovana do dvou hlavnich ¢asti.

V prvé Casti jsou zpracovana teoreticka vychodiska zkoumané problematiky, jsou
zde popsany zakladni pojmy z managementu lidskych zdroji véetné ulohy komunikace
a komunika¢niho procesu a manazerské komunikace Vv kontextu socialni komunikace.
Zavér teoretické Casti se zabyva spoleCenskou odpovédnosti, etikou a vysvétlenim specifik
efektivni manaZerské komunikace v ramci vefejné spravy.

Druha ¢ast prace vychazi zteoretické casti a byla vypracovana na zakladé
kvalitativni metody, analyzou internich dokument®, formou participativniho pozorovani
a nestandardizovanych rozhovorti a kvantitativni metodou, formou dotazovani. Analyzy
poskytuji dil¢i udaje o tom, jak probiha pienos informaci mezi jednotlivymi trovnémi
M¢stského ufadu Jicin a identifikuje stavajici manazerskou komunikaci ve zvolené
organizaci. Po vyhodnoceni vysledkid jsou definovana doporuceni, ktera by méla

zefektivnit interni komunikaci Méstského ufadu Ji¢in.

Kli¢ova slova: manazer, manazerské role, manazerské funkce, formy komunikace,

komunikaéni kandly, komunika¢ni model, vedeni lidi, verbalni a neverbalni komunikace.



Effective Communication in Management

Abstract

The bachelor thesis "Effective Communication in Management” deals with
the theory of managerial management and communication skills for the role of manager
and also with the analysis of communication channels and ways of communication
in the chosen organization. The thesis is structured into two main parts.

In the first part, the theoretical background of the researched issue is elaborated,
the basic concepts of human resources management including the role of communication
and communication process and managerial communication in the context of social
communication. The conclusion of the theoretical part deals with social responsibility,
ethics and explanation of specifics of effective managerial communication in public
administration.

The second part of the thesis is based on the theoretical part and was developed
onthe basis of qualitative method, analysis of internal documents, participatory
observation and non-standardized interviews and quantitative method, in the form
of questioning. The analyses provide partial data on how information is transferred
between individual levels of the Municipal Office of Ji¢in and identifies the existing
managerial communication in the selected organization. After evaluating the results,
recommendations are defined that should streamline the internal communication
of the Municipal Office of Ji¢in.

Keywords: manager, managerial roles, managerial functions, forms of communication,
communication channels, communication model, leadership, verbal and nonverbal

communication.
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1 Uvod

Mezilidské vztahy nas ovliviiuji a formuji po cely nas zivot. Ovliviuji nejen nas,
ale také rodinu a pracovni kolektiv. Kvalita téchto vztaht je pak dana hodnotou osobnosti,
které je utvareji, jejich vlastnostmi a schopnostmi, moralkou a dale prostfedim, ve kterém
Ziji a pohybuji se. Vztahy mezi lidmi maji vice rovin, struktur a mnoho podob jakymi jsou
pratelstvi, laska, zavist nebo nepfatelstvi. Jsou zalozeny na mezilidské komunikaci
a soucinnosti, které jsou predpokladem pro rozvoj mysleni ¢lovéka 1 spolecnosti
a s ubihajicim casem se pfirozené vyviji.

Komunikace je lidskou aktivitou, jedna se o komplexni proces, na ktery 1ze nahlizet
z mnoha riznych thla a pohledi, a proto se ji v soucasné dobé priklada stale vetsi vyznam.
Funkci komunikace je vyjadiit objektivni vyuziti, motivaci a zaméry vsech,
kteti do procesu komunikace vstupuji. Pokud je komunikace vedena pasivné, emotivné
az utocn¢ nebo suréitym cilem, muze se stat velmi komplikovanou. Z téchto davodi
by si kazdy ¢lovek mél uvédomovat s jakymi motivy komunikuje i s jakym typem
problémovych lidi komunikuje. Nadale jak jsou nastavena komunikaéni pravidla, aby byl
schopny ovladnout své emoce, pouzivat obranné taktiky a poskytnout negativni zpétnou
vazbu problémovému partnerovi.

Efektivni komunikace je tedy pomérné slozitou zalezitosti, a schopnost pouZzivat
ji v profesnim, ale také osobnim zivoté, nema vétSina lidi. OvSem pro praci manazera, je
tato znalost naprosto nepostradatelna, protoze komunikace prostupuje vSemi jeho funkcemi
od planovani, vedeni lidi, organizovani az po kontrolovani a dosahovani cild. Je to dano
tim, Ze manazefi pracuji s informacemi o vécech a efektivni zpusob zpracovani téchto
informaci a ptedavani je dale nezbytnou podminkou pro uspésné fungovani organizace
V niz pracuji.

Neefektivni ¢i dokonce chybé&jici komunikace muze zpisobit organizaci problémy
pii jednani s obchodnimi partnery nebo Sirokou vefejnosti. Neefektivni fizeni lidi
zpusobuje problémy i uvnitf organizace, mize byt pfi¢inou nespokojenych
a nemotivovanych zaméstnanct. Kazdy manazer si vybira specificky zpisob fizeni podle
svého uvazeni, avSak vzdy by mél jednat v souladu s obecné piijimanymi socialnimi
normami. Zasady a principy slusnosti by mély byt o to vice respektovany manazery

na pozicich vedoucich pracovnikl uradi, které zajistuji sluzby verejné spravy.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalafské prace je zhodnotit stavajici manazerskou komunikaci
ve zvolené organizaci, kterou je Méstsky urad Ji¢in, jakozto instituce poskytujici sluzby
vetejné spravy. Na ziklad¢ zjisténych nedostatkii poté navrhnout zmény, které by vedli
k efektivngjsi interni komunikaci. Méstsky ufad Ji¢in zajistuje agendy svéfené mu statem
V ramci tzv. pienesené pusobnosti a rovnéz samospravné agendy v rozsahu, které mu uloZzi
Zastupitelstvo mésta nebo Rada mésta. K vyzkumnému zaméru byla tato organizace
vybrana s ohledem na to, Ze vedouci pracovnici nejsou $irSi spole¢nosti vnimani jako
manazefi, ale pouzi ,,fednici®, aniZ by Si spole¢nost uvédomovala, Ze tito lidé jsou nuceni

komunikovat s riznymi typy lidi s rozdilnymi schopnostmi a moralkou.

2.2 Metodika

V prvé casti prace jsou vymezena teoreticka vychodiska a s tim souvisejici literarni
zdroje, dale metodické a webové zdroje v podobé literarni reSerSe s vyuzitim metody
porovnavani. Jsou definovany zakladni pojmy tykajici se pojmu a 0sobnosti manazera,

manazerskych funkci a manazerské komunikace v kontextu socialni komunikace.

Druha ¢ast, vlastni prace, je Vypracovana na zakladé kvalitativni metody, analyzou
internich dokumentt, formou participativniho pozorovani a nestandardizovanych
rozhovori a kvantitativni metody formou dotazovani.

Z internich zdroju byly zkoumany dokumenty tykajici se organizaéni struktury
pro vyhodnoceni pfenosu informaci mezi trovnémi méstského wfadu. Participativni
pozorovani bylo provedeno jako zGcastnéné a skryté, tedy bez dotazovani a jakéhokoliv
vlivu na pozorované objekty. Probihalo ve chvilich konani pravidelnych porad vedeni.
Nestandardizované rozhovory byly vedeny pii plnéni béznych pracovnich povinnosti.

Dotazovani bylo provedeno polostrukturovanym dotaznikem se standardizovanymi
i otevienymi otazkami a otazkami s Likertovou Skalou (viz Pfiloha ¢.1). Objektem
vyzkumu je 16 vedoucich pracovniki vybrané organizace, kterym byl dotaznik rozeslan
prostiednictvi e-mailu. Polostrukturovany dotaznik obsahuje celkem 29 zjistovacich

otazek. Otazky jsou obsahové zaméfené piedevSim na zplsob a formu komunikace,
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komunikacni kanaly s podfizenymi i nadiizenymi zaméstnanci a efektivni fizeni lidi. Dalsi
Cast otazek sméfuje Kk oteviené komunikaci a aktivnimu naslouchéani. Navratnost dotaznik
je pouze v poétu 10. Vyhodnoceni dotazniku bylo provedenou matematickou statistickou
veli¢inu, absolutni a relativni ¢etnosti.

Po vyhodnoceni kvalitativnich, i kvantitativni metody je formulovano celkové

shrnuti a doporuceni, které by méla celkové zlepsit interni komunikaci organizace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management, s ¢eskym ekvivalentem fizeni, je specializovanou cinnosti, ktera je
nezbytna k dosazeni uréenych cilti organizace. Jedna se o kompaktni soubor ovétenych
piistupl, nazort, zkuSenosti, doporuceni a metod, které vedouci pracovnici uzivaji
ke zvladnuti specifickych ¢innosti, pomoci kterych se planuje, organizuje, koordinuje

a usmérnuje prace lidi. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Ukolem managementu je umoznit lidem kolektivni vykonnost a integrovat je
do spolecenskych projektu tak, aby organizaci a kazdému jejimu ¢lenovi byl umoznén rast
a rozvoj v souladu s ménicimi se potfebami a prilezitostmi. Smyslem je dosahnout toho,
aby prednosti lidi byly efektivné vyuzivany, a naopak slabiny se stavaly bezvyznamné.
Dalsimi tkoly managementu jsou stanoveni konkrétniho tGéelu a poslani organizace,
zajisténi produktivity prace a efektivnosti pracovniki a fizeni socialnich dasledkt ¢innosti
organizace a jeji socialni povinnosti (Drucker, 2016). ,,Management Ize chdpat jako proces
koordinovani ¢innosti skupiny pracovniki, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi

za ucelem dosazeni urcitych vysledki, které nelze dosdhnout individudlni praci.”
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 24).

3.1.1 Manazer

Manazer je ¢loveék, vedouci pracovnik, ktery zodpovida za svéfenou organizacni
jednotku ¢i vymezenou oblast a zaroven je pievodnim ¢lankem vyssiho stupné
managementu na skupinu, kterou fidi. Manazer je reprezentantem vedeni a soucasné
reprezentuje svou pracovni skupinu, jejiz opravnéné potieby a pozadavky by mél
prosazovat a hajit. (Stépanik, 2010) Pojem manaZer viak neni totozny s pojmem vidce,
nebot’ vyjadiuje pozici, kterou v dané hierarchii organizace zastava, postrada znaky
a dovednosti vidce. Pojem viidce vyjadiuje vlastnost toho, kdo vede, protoze takova osoba
ma schopnosti motivovat lidi, aby ho nasledovali ke splnéni organiza¢nich cili. Ackoli
se tyto pojmy mohou piekryvat, viidce nevykonava manazerské aktivity, a ma mnohem
vice osobni a aktivni pfistup k zaméstnanciim i cilim organizace (Dé&dina, Odchazel,

2007).
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3.1.2 ManaZerské tlohy

Poslanim manazera v organizaci je prevést myslenky vidcu do zivota kompetentnim
fizenim, soucasn¢é pohnout lidmi k zddoucim ¢intim S patfi¢nou schopnosti jednat s lidmi.
Rizeni tvrdého subsystému firmy, lidskych zdrojti a Fizeni vykonu je povazovano
za standardni tlohu manazerti (Plaminek, 2018) Standardni Glohy manazerti jsou popsany

Vv obrazku 1.

Obrazek 1 Standardni tilohy manazerd
definice a fizeni definice a fizeni definice a fizeni definice a fizeni
procest zdroji struktur zpétnych vazeb
definice a ¥izeni definice a fizeni
produkti doptednych
fizeni — ,,tvrdého vazeb

subsystému* firmy

l

: MANAZERI dng nice a fizeni
orientace dil¢ich cila
motivace fizen lidskych fizeni vykonu definice a fizeni

. zdroja
habilitace metod a cest
synergetizace definice a fizeni
uloh a ukola
Integrace hodnoceni a
odménovani definice lidskych
vykonu zdroji

Zdroj: upraveno dle Plaminek, 2018
3.1.3 Manazerské role

Koncepci manazerskych roli se zabyval kanadsky teoretik a odbornik Henry
Mintzberg jiz v 70. letech minulého stoleti. Snazil se zjistit, zda klicové ¢innosti manazert
odpovidaji manazerskym funkcim a podle toho definoval deset roli, které klasifikoval
do tiech skupin, a to:

e skupina interpersonalnich roli (,,interpersonal roles®),

e skupina informacnich roli (,,informational roles®),

e skupina rozhodovacich roli (,,decision roles) (Vodacek, Vodackova,
2013).
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Interpersonalni role smétuje do oblasti mezilidskych vztahi a vyplyva
z formalnich pravomoci manazera, kterymi jsou fizeni a koordinovani c¢innosti
podiizenych pracovnikii, navazovani a udrzovani interpersonalnich vztah mimo oblast
jeho pravomoci i ¢innosti ceremonialniho charakteru. Pomoci interpersonalnich roli buduje
manazer sit’ kontaktt, od kterych pfijima informace, shromazd'uje je a $ifi, kdy tyto
informace nemaji rutinni charakter. Tato role je informacni. Manazer musi zkoumat
prostiedi, ve kterém funguje, musi shromazd’ovat dulezit¢é informace o zménach,
ptilezitostech a problémech, které mohou mit vliv na fungovani jeho organizaé¢ni jednotky.
Tyto informace poskytuje podifizenym pracovnikiim a zaroven je jeho tkolem organizacni
jednotku reprezentovat vuci ostatnim lidem. Role interpersonalni a informacni slouzi jako
vstupni ¢lanek pro manazerské rozhodovani. Rozhodovaci role zahrnuje povinnosti
manazera sledovat a vyuzivat zmény v okoli pro efektivni rozvoj své organizacni jednotky,
udrzovat stabilitu organiza¢ni jednotky pfi piisobeni negativnich vlivi, které jsou mimo jeji
kontrolu. Dale rozhodovat o alokaci omezenych disponibilnich zdroji (penize, pracovnici,
Cas, technologické vybaveni) a vyjednavat v zajmu udrzeni a zvyhodnéni postaveni
svéfené organizacni jednotky. Vyjednavani se muze tykat charakteru a objemu praci,
vykonnosti, cild, zdroji a dalSich faktort, ovliviwjicich efektivity fungovani jednotky

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Zakladni roli manazera je vytvaret podminky pro vysoky pracovni vykon
svych spolupracovnikd, zaméstnancti a podniki. Ktomu musi umét vhodné uplatnit
své profesni kompetence, konkrétné technické, humanitni a koncepéni. ,,ManaZeri jsou
nositeli procesii managementu, kterymi je ovliviiovano legitimni trzni chovani
podnikatelskych subjektii a zodpovidaji za ucelnost a efektivnost vsech v téchto subjektech

provadenych podnikatelskych cinnosti.* (Eticky kodex manazera, 1998, str. 1).

3.1.4 Manazerské funkce

Manazerské funkce predstavuji soubor typickych Einnosti, které by mél
vedouci pracovnik Gc¢elné a ucinné vykonavat k zajisténi uspéchu své prace. Tyto ¢innosti
by mély byt vzajemné vyvazené, aby byl naplnén hlavni smysl manazerské prace a bylo
dosahovano stanovenych cili organizace. Za zakladni ¢lenéni funkci mize byt povazovana
klasifikace podle Henriho Fayola:

e planovani (planning),
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e organizovani (organizing),

e prikazovani (directing),

e kontrola (controling),

e koordinace (coordinating).

Toto ¢lenéni je sekven¢ni, zahrnuje manazerské ¢innosti, Které se realizuji
postupné. K nim lze pritadit funkce paralelni, které piedstavuji faze pro splnéni jednotlivé
sekvenéni funkce. Jsou to:

e analyza

e rozhodovani,

e implementace (Vodacek, Vodackova, 2013).

Rozsah a vySe narokid se u jednotlivych manazerskych funkci mohou liSit
podle trovné fizeni a konkrétni vedouci pozice. K zdkladnim manazerskym funkcim
je mozné piidat i funkce:

e rozhodovani

e informace a komunikace,

e reprezentace pracovni skupiny (Stépanik, 2010).

3.1.5 ManazZerské dovednosti

Ucelné a uginné vykonavani manaZerské prace je do znaéné miry ovlivitovano
dovednostmi, které vedouci pracovnik ma, bez ohledu na to, jakou pozici zastava
Vv organiza¢ni Struktufe. Manazefi realizuji vét§inu své prace prostiednictvim jinych lidi,
proto musi byt schopni s nimi efektivné komunikovat a zaroven je motivovat. Manazerské
dovednosti 1ze rozdé€lit na technické, koncep¢ni a lidské. Technické znalosti jsou nejvice
pottebné na stiedni Grovni managementu. Jedna o specifické znalosti, techniky, metody
a postupy pro realizaci vykonnych ¢innosti a procesti. V Grovni vrcholového managementu
jsou potiebné koncepcéni znalosti, respektive schopnosti vidét firmu jako systém, ktery je
potieba fidit s ohledem na stanovené strategické cile. Manazefi na této urovni musi znat
vSechny podstatné aktivity organizace, aby je také mohli efektivné koordinovat.
Na nejnizsi Grovni managementu jsou potiebné lidské dovednosti. Jedna se o schopnosti
lidi feSit interpersonalni problémy ve vyrobé¢, ¢i vzdélavacim procesu. Tyto schopnosti

vyplyvaji z kazdodennich ¢innosti (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
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3.1.6 Manazerské rozhodovani

Osobni vlastnosti, kvalifika¢ni tirovenn a profesni profil do zna¢né miry ovliviuji
manazerské rozhodovani, které je vysledkem myslenkovych procesit manazerti a jejich
pracovnikt. V managementu se zpravidla rozliSuji dva zakladni ptistupy k rozhodovani.
Jsou to:

e pfistup normativni (,,preskriptivni®),
e pristup popisny (,,deskriptivni®).

Normativni pfistup Se zaméfuje na pozadované vlastnosti rozhodnuti a tomu
odpovidajici volbu metod i dalSich nastroju feSeni. Smyslem je vytvofit vhodné modely,
jak rozhodovat. Popisny model spo¢iva v pfesné a spolehlivé charakteristice a predvidani
chovani lidi ovlivnénych procesem rozhodovani, tyka se to téch, co rozhoduji i1 téch,

0 nichz se rozhoduje (Vodacek, Vodackova, 2013).

Miru opravnéni rozhodovani manazera ovliviluje organizace, ve které je zaméstnan.
Vliv by ovSem mé¢l byt povazovan za zalezitost vzajemného pusobeni, aby rozhodovani
bylo efektivni. Manazerska rozhodnuti lze rozdélit na programové a neprogramové.
Programovand, jsou charakterizovdna analogickym opakovanim, jsou jednodussi a lIze
u nich stanovit bézny postup pii feSeni Konkrétniho vzniklého problému. Neprogramova,
jsou specificka, slozita ¢i extrémni a V zasadé ojedinéla. Vyskytuji se ve vrcholovém
managementu, protoZze na nizSich Urovnich managementu vznikaji pfedevSim jasné
definované problémy s konkrétnimi pozadavky na jejich feSeni (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997). Typy probléma a typy rozhodnuti vzhledem k urovni managementu
jsou zobrazeny na obrazku 2. ,Rozhodovdni neni pevny postup, ale sekvencni proces.
Vetsina problémi vyzZaduje na manazerech, aby postupné aplikovali urcité pristupy
k Feseni problému, které jim pomahaji v uvazovani a K urcovani alternativnich strategii.*

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 167).
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Obrazek 2 Typy problémi a typy rozhodnuti vzhledem k urovni managementu

. Neprogramovana
rozhodnuti
. giroké, nestrukturované, malo ¢etné, znaéné
Vrcholova ..
neurcite
urovefl o .. , typ
Stiedni strukturované 1 nestrukturované ,
managementu problému
casto se vyskytujici,
) determinované,
Provozni . )
strukturované, opakované,
rutinni
Programovana -
rozhodnuti

Zdroj: upraveno dle Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997

Efektivni rozhodovaci proces nastava ve chvili, kdy je ziejmé uvédoméni si toho,
ze problém je obecny, genericky, vyfeSitelny a Ize formulovat cil rozhodnuti pfi zohlednéni
meznich podminek. Mezni podminky jsou zvlastni pozadavky, kterym reakce na problém
musi odpovidat a musi byt promySleny dfive, nez se bude veénovat pozornost
kompromisim ¢i Gstupktm pied tim, nez bude rozhodnuti piijato. Po jeho pfijeti nastava
proces a akce realizace. Pro efektivni rozhodovaci proces je nezbytna zpétna vazba
prozkoumavajici platnost a efektivnost rozhodnuti vacéi skuteénému prabéhu udalosti

(Drucker, 2016).

3.1.7 Manazerska etika

Etiku lze vyjadtit jako soubor principu a zasad, které usmérnuji lidské jednani,
a to vsituacich, kdy jejich vile neni omezena. Etika pomaha rozlisit mezi dobrym
aSpatnym a smyslem jejich zasad je umoznit jednotlivei volit n€které z moznych
alternativnich chovani. ManaZefi maji vysokou odpovédnost za sva rozhodnuti, davaji
do souladu protichtidné hodnoty, kterymi jsou vlastni pfani, pozadavky organizace, ptani
zaméstnancu i spolecnosti. Etika manazera spociva predev§im v tom, Ze takova rozhodnuti

Jim nepfinasi vlastni uzitek nebo obohaceni (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
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ManaZzerskou etiku lze také definovat jako soubor zasad a doporuceni, kterd urcuji,
co je spravné a nespravné, ale zaroven co je moralni povinnosti ¢i zdvazkem. Z tohoto je
ziejmé, ze manazerska etika ma uzké integracni vazby se socialné zodpovédnym jednanim
Manazerd, a proto muze mit spole¢né oznaeni ,,procesy socialni politiky*“. Zasady
a doporuceni se pojmenovavaji jako normy socialniho chovani se zavaznym i nezavaznym
charakterem. Za etické chovani se pak povazuje takové jednani, které odpovida obecné

ptijimanym socialnim normam (Vodacek, Vodackova, 2013).

Nejvétsi koncentrace etickych problému je spojena se vztahem manazera
a zaméstnancli. Zdrojem neetického jednani mnohdy byvaji Samotni manazeti a jejich
moralka, ktera zpUsobuje rozdil mezi slovni deklaraci a praktickou c¢innosti. To vede
ke ztrat¢ davéry a autority manazera ¢i profesionalni odpovédnosti a ztraté moralniho
kreditu vocich zaméstnanci. Z dlouhodobého hlediska je neeticky management
pro jakoukoli organizaci mimotadné nakladny a poskozuje jeji reputaci, zvlasté v pripadé,
pokud dojde Kk publicité. ,Etika vzhledem Kk principu optimdlniho vyuziti lidského
potencialu pri optimalizaci pracovniho vykonu a tvorby zisku musi nachdzet rovnovdiznou
platformu pri rozhodovaini tak i v realizaci strategie v manazerskych procesech. Prdvo

pak predstavuje minimum etiky “ (Anon, 2007, str. 28).
3.1.8 Management ve verejné spravé

New Public Management, neboli fizeni ve vefejné spravé, které je stézejni Casti
vefejného managementu, se inspiruje Vv soukromém sektoru, kde je zavadéno mnoho
inovaci a metod v fizeni. Oproti soukromym organizacim jsou vefejné organizace soucasti
narodniho hospodaistvi, zajistuji poskytovani vetejnych statkd, tedy jednaji na zakladé
politicky stanovenych potieb. Jsou financované z vetejnych rozpoct, rozhoduje se v nich
vefejnou volbou a jejich zaloZeni neni spojeno se ziskovymi aktivitami. Z tohoto divodu
jsou cile vetejnych organizaci definovany jinym zptisobem a dosazené vysledky jsou

sledovany jinymi kritérii (Anon, 2010).

Organizace vefejné spravy jsou spolecensky odpovédny za trvale udrzitelny rozvoj
statu a vymezené uzemi, coz jim stanovuje legislativné stanovené poslani. Spole¢enska
odpovédnost (Corporate Social Responsibility — CSR) je: , kontinudlni zavazek podnik

chovat se eticky, prispivat k ekonomickému ristu a zdaroven se zasazovat o zlepsovani
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kvality zivota zaméstnancii a jejich rodin, stejné jako lokdlni komunity a spolecnosti jako
celku.”“ (Pavlik, Be¢lcik, 2010, str. 19). Vefejna sprava ma Vramci spolecenské
odpovédnosti nezastupitelnou tlohu, protoze vstupy ¢innosti vefejného sektoru zasahuji
do ekonomické, socialni a enviromentalni oblasti CSR. Vyssi efektivita, odpovédnost
i transparentnost jsou dulezité pro soukromy i vefejny sektor, ktery vSak musi byt
spolehlivéjsi, protoze roste tlak vetejnosti na prokazovani vysledkl realizovanych aktivit
(Pavlik, Belcik, 2010). Vetejna sprava ma v ramci spoleéenské odpovédnosti proaktivni,
pasivni i aktivni roli. Podporuje a §iti koncept CSR, vytvafti prostiedi pro jeho uplatnéni
v soukromém i vefejném sektoru, a to tvorbou strategie, standardu, iniciativou, pfipravou
metodik a ptirucek pro implementaci CSR, také uznava a ocenuje spole¢ensky odpoveédné
organizace apod. Pasivni roli lze charakterizovat tak, ze vefejnd sprava je uZzivatelem
spolecenské odpovédnosti, ktera je realizovana jinymi subjekty. Zaroven je vSak aktivnim
subjektem, protoze svou cinnosti ovliviiuje tizemi a obyvatele na ném zijici, chova
se Setrné¢  k zivotnimu prostfedi, vytvaii socialni inovace a dalsi (Pfirucka CSR

pro veiejnou spravu, 2016).

SpoleCenskd  odpovédnost  vetfejné spravy neni legislativné  povinna,
ale charakterizuje spoleCenskou vyspélost statu. Ktomu, aby byla rozvijena je nutné
takové prostiedi, kde je nabidka CSR aktivit ze strany firem a poptavka ze strany obcanti
alespon v zakladni rovnovaze. Rozvijeni prostfedi napomaha aktivni politickd ¢innost
reprezentantd statu nebo vlad (Pavlik, BéI¢ik, 2010). Spole¢enskou odpovédnost je mozné
rozdélit na ¢tyfi urovné podle povahy cile. Na prvni, zakladni urovni, maji organizace
za cil dodrzovat zakony a zavazna opatfeni. Na druhé, ekonomické trovni, jde o vytvafeni
zisku v zajmu uspokojovani vlastnikd, vytvareni pracovnich mist a o nabidku zboZi
a sluzeb v ramci trhu. Tieti urovni je podnikatelska etika. Nejvyssi trovni je filantropicka
odpovédnost, kterd odkazuje na Ccinnosti, které nejsou od organizaci vyzadovany,

ale podporuji lidsky blahobyt (Stiizova a kol., 2014).
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3.2 Manazerska komunikace

3.2.1 Obecna charakteristika komunikace ,,communicare, jeji funkce a cil

,, Komunikaci miizeme chapat jako prenos informaci v ramci socidlni interakce mezi
jedinci nebo jedincem a skupinou, pripadné skupinami, ve které hraje kromé jazyka

vyznamnou roli i neverbalni naznaky.* (Giddens, Sutton, 1993, str. 550).

Komunikace je mnoha pfiruckami, slovniky i autory definovana jako proudéni
informaci, pfenos znalosti nebo sdéleni od jednoho zdroje ke druhému. Pti vysvétleni
tohoto pojmu je nutné vzit v avahu etymologii slova, kdy communicatio znamena vespolné
ucastnéni a communicare znamena Cinit néco spoleCnym, spoleéné néco sdilet.
Na komunikaci se tak podili i druzi, kteti jsou komunikaci pfitomni a lze ji charakterizovat
jako manifestaci lidskych vztahi. Kazda komunikace ma svou syntax, sémantiku
a pragmatickou stranku. V ramci syntaxe se zkoumaji jevy jako kodovani, komunikacni
kanaly, kapacita komunikace, ruchu, redundance, statistické jazykové vyskyty. Podstatou
sémantiky jsou vyznamy slov. Ukolem pragmatiky je analyza vztahu mezi produktorem
a piijemcem v konkrétnim kontextu, porozuméni zaméru a rozbor takovych fenoménu
jakymi  jsou ovliviiovani, pfesvédCovani, potvrzovani, pfijimani a odmitani

komunikovaného sebepojeti druhého a jiné (Vybiral, 2005).

Vzijemné vztahy lidi jsou ovliviiovany komunikaci, které povétSinou nevénuji
pozornost. Ztohoto divodu je vétSinou zkoumana z psychologického hlediska.
S piihlédnutim K latinskému vyznamu slova lze komunikaci oznacit také za jednosmérny
ptenos informaci s vlastnim obsahem a formou a podileni se na néjaké Cinnosti,
které v sob¢ zahrnuje i emoce (Jifincova, 2010). Podle Mikulastik (2010) je komunikace
Sirokospektra, protoze muze oznacovat dopravni sit, pfemistovani lidi, materialu,
myslenek i informaci apod. Komunika¢nimi prostfedky mohou byt jazyk, posta, telefon

¢i pocitac.

Z vyse uvedené¢ho vyplyva, ze komunikace je interdisciplinarni pojem, na ktery
muzeme nahlizet z vice aspekt podle toho, v jakém oboru se pohybujeme. Muzeme jej
definovat z hlediska psychologického, biologického, historického, sociologického,

kybernetického apod. a to ji dava funkci a ucel. Jifincova (2010) uvadi ctyfi zakladni
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funkce komunikace, a to funkci informativni s cilem nékomu néco 0znamit a predat
mu zpravu dale funkci instruktazni s cilem navést, poradit nebo naucit. Tteti funkce
je persuasivni s cilem presvédcit, ovlivnit, ale také zmanipulovat a ¢tvrtou funkci zabavni
s cilem pobavit. Kromé ¢ty zakladnich funkci komunikace existuji jesté dalsi funkce
dle cile, napt. upoutat pozornost, predvadét se, ziskat informaci, vydésit, motivovat k praci,
shrnout, navrhnout, konzultovat, aj. Komunika¢ni proces zpravidla neplni pouze jednu
z funkci, ale synchronné i nesynchronné vice funkci s tim, ze se predchazi od jednoho
ucelu k druhému. Informativnich, oznamovacich a popisnych komunikaé¢nich vymén neni
Vv béZznych situacich mnoho. Povétsinou jde o skryté instruovani nebo piesvédCovani
i v ptipadech kdy jde o komunikaci s informativni funkci (Vybiral, 2009). Hranice mezi
jednotlivymi funkcemi neni jednozna¢na, a proto je mozné vymezit vice zakladnich funkci
komunikace. Mimo zakladni, ktery mi jsou informativni, instruktivni, mohou byt funkce
svéfovaci, poznavaci, vzdélavaci a vychovna, souvztazni, unikova a jiné (Mikulastik,

2010).

3.2.2 Efektivni manazerska komunikace

Manazeti jsou pii své praci nuceni komunikovat s Sirokym spektrem lidi v uré¢itych
socidlnich rolich a pozicich, coz klade vysoké naroky na jejich jazykovou zdatnost,
aby se co nejvice pfiblizili komunika¢nimu partnerovi (Jifincova, 2010). Ma-li byt
mezi manazery a zaméstnanci komunikace efektivni, tedy jasna a piima, je tieba
respektovat a prosazovat obecna pravidla. Dulezitym aspektem komunikace mimo psany
a mluveny projev je dojem, ktery u pracovnikii manazer vyvola a duvéryhodnost, kterou
dava svym slovim. Komunikace uvniti i vné prostfedi organizace je predpokladem
prosperity a kladného vnimani podniku (Anon, 2007). ,\V globdlnim ekonomickém
prostiedi je uspéch v podnikani do znacné miry zavisly na tom, jak je organizace schopna
efektivné 7idit kulturné heterogenni pracovni sili. Uspésné Fizeni takové riznorodosti lidi
od podnikii vyzaduje, aby za ucelem zlepSeni vztahii se zaméstnanci venovaly pozornost
produktivni komunikaci. Manazerska komunikace muze byt definovana jako komunikace
tykajici se opatreni, ktera sméruji K dosazeni Zadouciho vysledku.* (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, str. 503).

Fungujici komunikaci lze charakterizovat jako vnimani, ocekavani s kladenim

pozadavkll a je nutné si dale uvédomit, ze komunikace a informace jsou dvé rtzné
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protikladné véci s vzajemnou zavislosti (Drucker, 2016). ManaZzer musi pii komunikaci
dodrzet zasady pozitivni komunikace, zejména tak, ze se zaméfuje na problém a ne osobu,
které mu jej sdéluje; piistupuje k problému popisné a nehodnoti ho; s partnerem vede
dialog v osobni roviné a své nazory neskryva za jinymi autoritami; dokaze trpélivé
naslouchat nazorim jinych (www.manazerroku.cz). S témito zasadami souvisi Osvojeni
Sesti uzitenych navyki, ktery mi jsou sebepfijeti, opravdovost (mluvit pravdu),
porozuméni (empatie), respekt, nadhled a nestrannost (Plaminek, 2012). Zasady pozitivni

komunikace Ize shrnout do komunikaénich navyku, které jsou zobrazeny na obrazku 3.

Obrazek 3 Klicové komunika¢ni navyky
NESTRANNOST
MY (uméni pomoci)
NADHLED
RESPEKT
TY (umeéni pochopit) ——
POROZUMENI
. . OPRAVDOVOST
JA (uméni promluvit) ™ p
SEBEPRIJETI

Zdroj: upraveno dle Plaminek, 2012

3.2.3 Komunikaéni proces

Komunika¢ni  proces lze  charakterizovat jako  vzdjemné  pusobeni
mezi komunikujicimi partnery pienosem sdéleni (Kunczik, 1995). Motivem vzniku
komunika¢niho procesu je vznik sdéleni, které se rozhodne odesilatel odeslat jednomu
nebo vice piijemctim. Podnétd ktomuto rozhodnuti muze byt cela fada, naptiklad
prostiedi, feSena problematika, cile sdéleni, nezbytnosti, forma a casova naro¢nost,
piipadné nutnost zpétné vazby aj. Odesilatel musi pied sdélenim také zvazit, co piijemce

musi nebo ma védét a co by mohl védét, aby ziskal potiebné informace (Vymétal, 2008).

Zakladnimi prvky komunikace jsou komunikator, interpretace, zakodovani, sdéleni,
kanal, dekddovani, pfijemce, zpétna vazba a Sum. Prvky komunikace jsou zobrazeny
ve schématu komunika¢niho modelu na obrazku 4. Komunikator Ize definovat jako zdroj
nebo puvodce sdéleni. V organizaci to mohou byt manazefi, ostatni osoby, utvary
¢i organizace sama. Interpretace je charakterizovana tim, jak ur¢ita osoba vidi nebo vnima
to, co je sdélovano. Zakodovani je pievedeni myslenek do systematické fady symbold

vyjadiujici komunikatoriv umysl. Vysledkem zakddovani je verbalni nebo neverbalni
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sdéleni. To je pfedavdno clenim organizace pomoci nejriznéjSich informacnich kanala
(osobng, e-mail, telefon aj.) Dekoédovani je procesem mysleni pfijemce, tedy osoby.
V piipadé, ze je od pfijemce ke komunikatorovi vyslana zpétnd vazba, jedna
se 0 oboustranny komunikaéni proces. Do komunika¢niho procesu mohou zasahovat rusivé

faktory, Sum, ktery muze sdéleni zkreslit. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Obrazek 4 Schéma komunika¢niho modelu
ODESILATEL pienos ($um) PRIJEMCE
Vznik sdéleni Zakodovani Volba Piijem a Formovani
— —» gdaleni —»komunika¢niho —»dekodovani  —|zpétmé vazby —»
’—" média sdéleni
[
zpétnd vazba

Zdroj: Mikulastik, 2010

Proces komunikace je spojen se socialnim jednanim, které ma podobu
schématického pravidelného a postupného chovani. Toto chovani je océekavano
a stanovena pravidla ho mohou zjednodusit. Pravidla Ize sefadit do postupové struktury:

e vnimani dat,

e spojovani dat vyznamem,

e vkladani zdméru a postoje,

o sebereflexe a sebekoncepce,

e soubor piedpokladi, o¢ekavani a pravidel,
e kulturni model.

Dale proces ovliviiuji dva komunikaéni zakony. Zakon ,,dvoji filtrace* vyjadiuje
skute¢nost, ze je z komunikace poprvé nevédomé vybrano to dilezité a po druhé védomé
na zakladé¢ subjektivniho posouzeni. Zakon ,posledniho ¢lunu“ znamena, ze si vice
pamatujeme posledni informace nezli potaCeni ¢i informace ze stfedni Casti projevu
(Mikulastik, 2010).

3.2.4 Komunikaéni bariéry

Komunikace neni ovlivnéna pouze zptisobem sdéleni, Sumem v procesu komunikace
nebo socidlnim jednanim a komunika¢nimi zékony, ale také komunika¢nimi bariérami.
Odlisnost postojii, nazorl, znalosti a zkuSenosti, selektivni vnimani, dale hodnoceni

sdéleni, vérohodnost zdroje nebo sémantické problémy, také filtrovani, Casova tisen
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a komunikacni pfetizeni jsou nejcastéjSimi komunikacnimi bariérami, které se objevuji
v podnikové i interpersonalni komunikaci (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997). Bariéry
lze délit na interni a externi. Interni jsou dany uritymi osobnostnimi problémy
komunikujiciho a patti k nim obava z netspéchu, problémy osobniho razu, sémantika,
xenofobie, netcta, povysenectvi, také skakani do feci nebo ¢teni myslenek. Patii sem také
neptipravenost Vv komunikaci, stereotypizace, kategorizace komunikac¢niho partnera,
mySlenkové chyby véetné fyzické a psychické zhorsené funk¢nosti. Do externich bariér
fadime rusivé elementy z prostiedi, napiiklad nezvyklé prostiedi, demografické bariéry,

vyrusovani, hluk a vizualni rozptylovani a také organizacni bariéry (Mikulastik, 2010).

3.2.5 Asertivita

Asertivita je zakladnim pfedpokladem pozitivni komunikace. Lze ji charakterizovat
jako nenasilné, vlidné, piesto pevné a sebejisté, oteviené vyjadiovani a prosazovani svého
nazoru pii respektovani sluSnosti a taktu, aby nebyla omezovdna svoboda a préva
komunika¢niho partnera nebo partnerd (Vymétal, 2008). Toto jednani lze vyuzit
pii slozitych jednanich a vypjatych socidlnich situaci ¢i sporech. ,.Asertivné jednajici
clovek dokdaze vecne celit: kritice (zvlasté neoprdavneéné), manipulaci, afektovanym

a agresivnim vypadum, Které jsou namireny viici nemu.* (Vybiral, 2005, str. 237, 238).

3.2.6 Determinanty ovliviiujici komunikaci a styly komunikace

Efektivni komunikaci ovliviiuji také temperament komunikatora a piijemce a jejich
charakter, sebepojeti, poticba komunikovat i styl komunikace. Jednd se o determinanty,
Cinitele, které vyjadiuji dynamickou stranku osobnosti s dispozicemi k emocialnim
reakcim, mravni vlastnosti a jadro osobnosti, pozitivni nebo negativni sebepojeti a také
motivaci ke komunikaci. Podle nich Ize posuzovat silu a rychlost odpovédi, pievladajici
nalady, zpochybnovani sebe samého, neupiimnost, potieby a nejnaléhavéjsi pohnutky

jednani (Jifincova, 2010).

Jednim z determinantd komunikace je také styl, ktery spojuje ucel, zpisob
i okolnosti mezilidského komunikovani. Rozdily jsou dany i spoleCenskym postavenim,
emocemi a také ¢asovou periodou kontakti. Planava (2005) rozlisuje dle prubéhu a ucelu

mezilidské komunikace pét styli: konvencni, konverzacni, operativni, vyjednavaci
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aosobni az intimni. Oproti tomu Vymétal (2008) uvadi fadu komunikacnich styli:

koncep¢ni, konverzacni, operativni, vyjednavaci, vylakavaci a ostatni.

Konvencni styl stvrzuje dany stav, jedna se o kratkou komunikaci s mirné
pozitivnimi emocemi se snahou po slusném, pozitivnim a pratelském kontaktu.
Piedpoklada se optimalni distanc mezi lidmi, psychologicka i prostorova. Konverzaéni
styl udrzuje dobré interpersonalni a neformalni vztahy, informuje o zajimavostech a cilem
je se pobavit a vyplnit cas. Tento styl se vyznacuje socialné psychologickou
charakteristikou, tj. zachovat rovnovazny vztah zaastnénych, kazdy z ucastniki ma
moznost nabidnout namét hovoru a mluvit stejné dlouhou dobu jako ostatni. Oproti tomu
operativni styl je komplementarni, je zde vztah nadfazenosti a podiizenosti. Jsou zde
vymezeny role, pozice i kompetence a chybi emocionalni zabarveni. Vyjednavaci styl
pfedpoklada stejnou uroven postaveni ucastnikil s cilem dosazeni vyfeSeni ur¢itého ukolu.
Zdliraziiuje se snaha dojit ke kompromisu, ptevlddaji mirné pozitivni emoce
i pfes odliSnost nazord. Nejintimnéj$im komunika¢nim stylem je styl osobni, ktery
vyjadiuje vnitini pocity, osobni ptedstavy a problémy. Jsou zde siln¢ zastoupeny emoce
v pozitivnim ¢i negativnim smyslu. Tento styl pfedpoklada a vyzaduje davéru, empatii,

ochotu naslouchat a akceptaci druhého (Planava, 2005; Vymétal, 2008).

3.2.7 Ego v komunikaci

Ego lze vyjadrit jako nasi osobnost, ale také jako cast nasi duSe (psyché). Za aspekt
nasi duse ego povazoval piedevSim Sigmund Freud, zakladatel psychoanalyzy.
Psychoanalyza, ktera je psychologickou teorii, nezahrnuje rozbor komunikace, slouzi
predevsim pro terapeutické potieby. Ego v komunikaci zohlediuje transakéni analyza,
jejimz zakladatelem je Eric Berne. Znamena to, Ze se ¢loveék vzdy nachazi v jednom ze tii
ego-stavt (rodi¢, dospély, dité), z kterého komunikuje s druhymi i sam se sebou a tyto
stavy se mohou prolinat (Vybiral, 2005). Ego rodi¢e vystihuje naucené pojeti Zivota,
moralku, zdkony, zékazy, pitikazy a kritiku, ovladdani, panovacnost, pfisnost,
autoritativnost, pomoc a péc¢i, ochranovani. Charakteristickymi projevy ega rodice jsou
hrozivé ¢i soucitné pohledy, lomeni rukama, hlazeni, a v komunikaci je ¢asto vyuzivano
pochvalného nebo kritického hodnoceni. Ego dospélého Ize identifikovat jako naucené
pojeti zivota, zralou vyvazenost, rozum a zkusSenosti, sebekontrolu, respekt, toleranci,

sebekontrolu a asertivitu. V komunikaci se ego dosp¢lého projevuje kladenim otazek
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a vyjadfovanim vlastnich nazort, Casto jsou pouzivana slova jako myslim, mozny, aha,
srovnatelny nebo objektivni. Oproti tomu détské ego zahrnuje prociténé a prozitkové
vnimani zivota, impulzivnost, emocionalitu az vzpurnost, hravost, tvofivost a zvédavost.
V komunikaci se toto ego projevuje kiouravym hlasem, koulenim nebo klopenim o¢i,
kiivenim ust, pfipadné i okusovanim nehtt. Nejcastéji pouzivanymi slovy v komunikaci

jsou slova jako chci, nebudu a udélam, nevadi (Mikulastik, 2010; Vybiral, 2005).

Vnimani ego-stavii muze komunikujicim pomoci dospét k obecnéjsi schopnosti
vnimani partnerti nejen v roviné vécné komunikace, ale i k pochopeni prozivanych pocitt
a vyjadfovacich vztah. Vyhodnoceni situace muze byt v nékterych piipadech slozité
sohledem na to, Ze z komunika¢niho partnera mize v jednom okamziku mluvit i vice
stavi. Takové stavy nastavaji ve chvili, kdy komunikaéni partner pouziva ironii, humor,
flirtovani a jiné typy socialnich her (Plaminek, 2012). Psychologické a socialni hry jsou
soucasti interpersonalnich komunikaénich vymén a jsou pouZivany pro zlepSeni socialnich
vztahii nebo k sebepoznani apod. a pro zpestieni neustale se opakujici a rigidni
komunikace. Komunika¢ni transakce se stava hrou ve chvili, kdy je komunikace fizena
s ur¢itymi pravidly, v komunikaci neni zapojena cela osobnost (pievlada nevédomé jeden
Z ego-stavil), komunikujici jedna nevédomé a automaticky s ur¢itou roli ve hie, transakce
jsou skryté. K takové hie patfi i situace ptekvapeni, zmateni nebo zamlzovani. Vysledkem
hry jsou pocity kompeticniho razu, odstupu, uspokojeni, Skodolibosti, satisfakce,
ale i pocity vitézstvi, nadvlady ¢i odplaty (Vybiral, 2005; Mikulastik, 2010).

3.2.8 Verbalni komunikace

., Spusti-1i se lijavec nebo padd-li snih z nebe, nevraci se zpatky, nybrz zaviazuje zemi

a cini ji plodnou a urodnou, takze vydava simé tomu, kdo rozsivd, a chléb tomu, kdo ji.

Tak tomu bude s mym slovem, které vychdzi z mych ust: Nenavrati se ke mné
S prazdnou, nybrz vykond, co chci, vykond zdarné, k cemu jsem je poslal.
Izajas 55:10-11

Verbalni komunikace je mezioborovym pojmem, kterym se zabyva

lingvistika, filologie a filozofie. V §ir§im pojeti do ni zafazujeme komunikaci ustni

I pisemnou, piimou i zprostfedkovanou a zivou, ptipadné reprodukovanou. V uzsim pojeti
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ji mizeme vyjadtit pomoci slov prostiednictvim jazyka (Vymétal, 2008). Uzivani jazyka je

vsak specifické a je dano rysy osobnosti i jejimi zvlastnosti:

introvert mhuvi malo, klidné a tiSe, bez emo¢niho akcentu;

extravert mluvi hodné, vét§inou fekne vSe, co ma na srdci;

e egoista mluvi o sob&, 0 tom co, a co by piipadné udélal, co si 0o tom
mysli;

e autokrat prosazuje tvrdé své nazory a myslenky, komunikace je
jednostranna a vyzaduje podrtizenost;

e submisivni osobnost je konven¢ni, poddajna a nestavi se do opozice;

e liberal je nestranny, nemluvi do véci jinych, KfeSeni a problémum

piistupuje alternativné a své nazory fika jako jednu z moznosti (Vymétal,

2008; Mikulastik, 2010).

Obvykle se u verbalni komunikace rozlisuji dvé komunikaéni roviny, racionalni
a emocionalni a dva druhy komunikace, formalni a neformalni. Racionalni komunikace
dusledné odd¢luje emoce. Pouziva rozumovou a racionalni ¢ast komunikace pro dosazeni
zavéru nebo kompromisu v pfedem danych mezich. Je zakladem komentovani. Oproti
tomu emocionalni komunikace se zabyva sdélenim, jeho formou, zplisobem podani,
podstatné jsou individualni nazory a pocity komunikaénich partnerd. Pocity mohou byt
extrémni (kiik, pla¢, hysterie apod.), a tato komunikace proto poskytuje informace
0 psychologické profilaci a kondici komunikujiciho, dale o jeho vlastnostech a technikach
vedeni komunikace. Formalni komunikaci vystihuje planovani prubéhu jednani, stanoveni
specifickych cili a nevefejnost. Jedna se 0 pfijimaci pohovory, hodnoceni
spolupracovnikti,, formalni ptijeti, poskytovani poradenstvi, vyfizovani stiznosti a jiné.
Neformalni komunikaci l1ze oznacit jako nendrocnou, vyskytuje se Castéji nez formalni.
Prikladem mohou byt telefonni rozhovory, rozhovory pii nahodnych setkanich

nebo s kolegy, spolecenska konverzace a jiné (Vymétal, 2008).

Slovni komunikaci doprovazi paralingvistické jevy, které mohou o komunikatorovi
prozradit to, co fici nechtél, nebo slouzi k zamérnému naznacovani. V bézné konverzaci
neni vzdy =zcela bézné¢ zduraznovano, co si fecnik mysli sam o sobé
nebo o poslouchajicich, pfipadné¢ o vzajemnych vztazich. Ztoho divodu se muze

v komunikaci projevit posuzovani, kontrolovani, manipulovani, lhostejnost, nadfazenost,
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oteviené ocekavani (Mikulastik, 2010). Paralingvistické jevy muzeme délit podle Jifincova
(2010) na hlasitost sd¢leni, srozumitelnost, rychlost fe¢i, kadence a melodie, rytmus feci
a pauzy. Mikulastik (2010) k paralingvistickym znaktim ptidava jesté rychlost verbalniho
projevu, objem a kvalitu feci, chyby v feci a slovni vata. Slovni vatou jsou myslena slova

Vv podob¢ zlozvyku pouzivana mezi slovy nebo vétami.

3.2.9 Nonverbalni komunikace

vvvvvv

Peter Drucker

Clovek jako lidsky tvor se na podatku své historie vyjadioval také posunky, mimikou
obli¢eje, postojem téla, neartikulovanymi zvuky, kterymi si sd€lil vSe, co bylo nutné.
Tyto hluboce zakofenéné dovednosti ¢lovék vyuziva i vsoucasné dobé a mnohdy
piedchazeji vlastni feci pod hranici naseho védomi. ,, TO, CO Fikdme, vede casto K uispéchu
¢i neuspéchu daleko méné nez to, jak to rikame, kdy pro spolecensky iispéch je ucinné
pouziti reci téla stejné rozhodujici jako schopnost powuzZivat plynné rodny jazyk. “
(Jitincova, 2010, str. 95). Z toho je ziejmé, ze neverbalni komunikaci vyuzivame k tomu,
abychom podpotfili fe¢ (regulovali jeji tempo, podtrhli a zdiraznili vyslovené), nahradili
fe¢ (ilustrace a symbolizace), vyjadiovali jsme emoce nebo interpersonalni postoj
(sympatie, dominance, zpochybrniovani, piesvédCovani) a uskuteénili sebevyjadieni
(ptedstavili se) (Vybiral, 2005).

Neverbalni komunikaci mizeme ¢lenit na:

e kinezika (sledovani pohybt celého téla),

e gestika (pohyby a postaveni prstu, pazi, nohou a hlavy),

e mimika (pohyby obli¢ejovych svali),

e vizika (pohyby o¢i, vi¢ek a oboci; o¢ni kontakt),

e haptika (vyznam doteku),

e proxemika (vyznam vzralenosti),

e posturologie (postoj a pozice celého t¢la), a to podle ¢asti téla, které
informaci sdéluji, doprovazeji a ilustruji (Vymétal, 2008). Podle Jifincova (2010) je
neverbalni komunikace dale spojena s neverbalnimi znaky (artefakty), naptiklad odévy

a Sperky, které jsou podminény kulturou v daném prosttedi, dobou, socidlni skupinou.
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3.2.10 Komunikace v organizacich

Zakladem fungujici a prosperujici organizace je komunikace. Ta je jejim zakladnim
nastrojem pro fizeni a souvisi s kvalitou informaci, jejich zpracovanim a pienosem.
Komunikace v organizacich ma pét zakladnich funkci, tkolovou, socialné podporujici,
motivaéni, integraéni a inovaéni. Ukolova funkce souvisi s oboustrannou komunikaci
mezi vedenim, manazery a zaméstnanci, pro efektivni plnéni stanovenych cilti organizace.
V harmonické organizaci jsou zaméstnanci mili a vlidni, n€ktefi navazuji individualni
pratelské vztahy, které jsou soucasti jejich soukromého Zivota, a to je podstatou funkce
socialné podporujici. Motivaéni funkce se zamétfuje na iniciativu a identifikaci pracovniktl
s ukoly, tymem i organizaci. Cilem integra¢ni funkce je spojit zaméstnance do komunity

pod firemni kulturu, logo apod. Pokud jsou lidé spokojeni, vytvati se prostor pro inovace,

proto je posledni funkci komunikace v organizacich funkce inovaéni.

Komunikace Vv organizacich probihd ve Ctyfech smérech, sestupné a vzestupné,
horizontalné a diagonaln¢, a tomu by meéla byt pfizpusobena organiza¢ni struktura
podniku. V kazdém sméru komunikace v organizacich mohou nastat piekazky, které
by schopny manazer mél umét rozpoznat, aby je mohl zvazit a feSit pro zachovani
efektivni komunikace podniku. Sestupnou komunikaci lIze charakterizovat smérem shora
dold, to je od manazerd ve vySSich stupnich K jedincim na nizSich Grovni organizacni
struktury. Tato komunikace predstavuje oficidlni stanoviska, prohlaseni, ob&zniky
a podnikové publikace, pracovni instrukce a manualy. Efektivni a vykonné organizace
potfebuji fungujici vzestupnou komunikaci, které muze byt, zvlasté ve vétsich
organizacich, problematické dosahnout. Vzestupna organizace zahrnuje schranky s naméty
a pfipominkami, schiize a porady nebo hlaSeni vedoucich pracovniki. Horizontalni
komunikace je komunikaci 0sob na stejné urovni organiza¢ni struktury. Tato komunikace
byva piehliZzena a nejsou pro ni vytvafeny podminky. Také diagonalni komunikace byva
minimaln¢ pouzivana, pfestoze je ji potieba vyuzit vzdy, pokud nelze komunikovat jinym
zpusobem (Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997). Vymétal (2008) ke komunika¢nim
kanalim dopliuje kanal formalni a neformalni s pfihlédnutim k formé komunikace

(verbalni, pisemna).

Volba komunika¢niho kanalu zcela zavisi na rozhodnuti manazera. Ten se rozhoduje

s ohledem na nastalou situaci, osobach, které se na ni podili, a zptisobu mozného feseni.
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Za standardni komunikaéni situace jsou povazovany ,prevzeti ukolu od nadrizeného,
rozhovor s pracovnikem, ktery udelal chybu, kritika, pozadani pracovnika o urcitou zménu
v jeho pracovnich postupech, porada se spolupracovniky, kontrola zpracovanosti
Jednotlivych ukolii U podrizenych, tymové reSeni ukolu s podiizenymi i nadrizenymi,
povzbuzovani spolupracovnikic a poskytovdani rad, preddvani informaci podrizenym,
zapracovani podrizeného, domluva s pracovnikem jiného utvaru 0 spolecné akci, ocenéni
pracovnich vykonii, oznameni postOje vedeni organizace k riznym aKtudlnim otdazkdam,
sjednani schiizky, poskytnuti zpétné vazby atd.“. Tyto situace jsou zdrojem informaci
vV ramci vzestupného komunika¢niho kanalu a zpétnou vazbou, které vedou k efektivnosti
a optimalizaci ¢innosti vedouciho pracovnika. Ten musi znat i dal$i komunikaéni prostupy,
kterymi jsou ,,rozhovor, dialog, pohovor, vyjedndvani, vylikani informaci, telefonovani,
pozitivni i negativni komunikaci, komunikaci v #ymu, a ddle uvdadi méné zndmé
komunikacni postupy jako je informovdni a instruovani, prikazovani, presvédcovani,
motivovani, pPOSkytovani zpétné vazby, Chvdleni, kritizovani, disciplinarni Fizeni

a kontrolovani “ (Vymétal, 2008, str. 276, 277).
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika Méstského uradu Jicin

Mésto Jicin se nachazi v Kralovéhradeckém kraji, na fece Cidliné v Ji¢inské
pahorkatiné. M¢sto Ji¢in patii mezi obce srozsitenou pusobnosti, dale jen ,,ORP®,
vymezenym dle zadkona ¢. 128/2000 Sb., 0 obcich (obecni zfizeni), ve znéni pozdéjsich
predpisu. Katastralni izemi ORP Ji¢in s plochou 59 666 ha, zahrnuje 77 obci a Zije zde
74 tisic obyvatel. Méstsky ufad je organem Mg¢sta Ji¢in a instituci poskytujici sluzby
vefejné spravy. V ramci pienesené pusobnosti zajistuje agendy svéfené mu statem
a v ramci samostatné ptsobnosti zajistuje agendy v rozsahu, které mu ulozi Zastupitelstvo
nebo Rada mésta. Méstsky tifad je rozdélen na 2 pracovisté s hlavnim sidlem na Zizkové

namésti 18 a dale v ulici 17. listopadu 16 v Ji¢iné a zam&stnava ptiblizné 160 zaméstnanct

(www.mujicin.cz).

4.1.1 Organizaéni struktura méstského tiiradu

Organizac¢ni struktura (Pfiloha ¢. 2) Mésta Ji¢in a Méstského tfadu Ji¢in je ¢lenéna
na tii zakladni Grovné. Prvni je tvofena samospravou, tedy zastupitelstvem a radou meésta,
starostou a mistostarosty. Tuto Groven dopliuji vybory zastupitelstva a komise rady mésta.
Druhou troven tvofi tajemnik, jakoZzto vedouci tGfadu, svazbou na samospravu meésta.
Treti troven je tvoiena jednotlivymi odbory a oddélenimi a organizacemi ziizenymi

méstem a piispévkovymi organizacemi.

Méstsky Urad tvoii starosta, mistostarostové a zaméstnanci mésta zafazeni
do méstského ufadu. Méstsky ufad je organizaéné ¢lenén do odborl, oddéleni a usekd.

Za chod celého Gfadu zodpovida vedouci Gfadu, tajemnik.

Méstsky urad se ¢leni takto:
Odbor ekonomicky:
oddéleni ucetnictvi
oddéleni rozpoc€tu, dani a kontroly
oddéleni spravy majetku mésta
Odbor spravnich agend
Odbor dopravy:
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odd¢leni dopravné-spravnich agend
oddéleni silni¢niho hospodaistvi
Odbor investi¢ni vystavby a udrzby mésta:
oddé¢leni vetejnych zakazek
Stavebni urad
Obecni zivnostensky ufad:
registracni oddéleni, tsek kontroly
Odbor socialnich véci a zdravotnictvi:
oddéleni socialné-pravni ochrany déti
usek péce o dité
usek socialni kurately
oddéleni socialnich sluzeb a zdravotnictvi
Odbor Zivotniho prostiedi
Vodopravni afad
Odbor skolstvi, mladeze a télovychovy
oddéleni rozpocth skol
Odbor kultury a cestovniho ruchu
Odbor tzemniho planovani a rozvoje mésta
oddéleni Utad tizemniho planovani
Oddéleni spravy MU
Oddé¢leni pamatkové péce
Oddg¢leni informatiky
Oddéleni pravni a personalni
Oddéleni dotaci,
Povétenec pro ochranu osobnich udaji (pro mésto a jeho ptispévkové
organizace)

Kancelat tifadu (neni samotnym utvarem)

a dale se vyclenuje:
Architekt mésta
Interni audit
Krizové fizeni

Sekretariat starosty a mistostarostli
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Tiskovy mluvéi (Mésto Jicin, 2020)

Z grafického schéma organizaéni struktury (Pfiloha ¢. 2) je ziejmé, ze v organizaci
probiha sestupna komunikace, ktera sméfuje od samospravy mésta K vedoucimu uradu
a nasledn¢ K jednotlivym vedoucim pracovnikim odbori a oddé€leni. Horizontalni
komunikace na prvni urovni probiha mezi zastupitelstvem a vybory, radou mésta
a komisemi, starostou a mistostarosty, komisemi, internim auditem, architektem mésta,
tiskovym mluvéim. Dale také se sekretariatem starosty a mistostarostti a méstskou policii.
Na tfeti Grovni probiha horizontalni komunikace mezi vedoucimi pracovniky, kancelari

uradu a povétencem pro ochranu osobnich udaji.

4.1.2 Povinnosti a pravomoci vedoucich pracovniki

Mezi hlavni ¢innosti vedoucich pracovnikii odborid a oddéleni Méstského tfadu Ji¢in
patii fizeni a rozhodovani. Vedouci pracovnici rozhoduji ve vécech pfenesené ptiisobnosti
a to nestrann¢; predkladaji navrhy radé a zastupitelstvu mésta; se souhlasem tajemnika
stanovi rozsah hlavni napIné ¢innosti a ukold odboru; vymezuji prava a povinnosti, véetné
odpovédnosti podfizenych zaméstnanct uvedenych v pracovnich naplnich; vymezuji
rozsah opravnéni podiizenych jménem odboru v konkrétnich ptipadech; uréuji svého
zastupce; zajistuji souCinnost a pomoc ostatnim odborim a oddélenim, dbaji
na hospodarné a ucelni vynakladani finan¢nich prostfedki ur¢enych rozpocftem mésta
a ucelné pouzivani a spotiebovavani materialnich prostiedki; pfijimaji opatieni k ochrané
majetku zaméstnavatele; zajistuji ukoly souvisejici s opatienimi vV mimoiadnych situaci,

napiiklad s ochrannou utajovanych skuteénosti.

Velmi podstatnou ¢innosti vedoucich pracovnikii je také kontrola vykonu statni
spravy a samospravy na svéfeném uSeku; dodrzovani obecné zavaznych piedpisi
a vnitinich predpisli v ramci organizace; spoluprace s pfislusSnymi kontrolnimi organy
a organy ¢innymi v trestnim fizeni; v€asného vyfizeni stiznosti na svém useku a zavedeni
téchto stiznosti do evidence; dodrzovani piedpisi o BOZP a jiné kontrolni ¢innosti

vyplyvajici ze svéteného tseku.

Vedouci pracovnici také z velké ¢asti vedou lidi, tedy své podfizené, kde vyuziji

vSechny manazerské funkce — planovani, organizovani, rozhodovani a ptikazovani,
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kontrolu, koordinaci, analyzu, implementaci, a pfitom sviij odbor nebo odd¢leni
reprezentuji vici vedeni i1 externimu prostiedi. Vedeni lidi tedy zahrnuje motivaci
a hodnoceni ¢innosti podfizenych zaméstnancl, predkladani navrhti na jejich platové
zatazeni a mimoradné odmeény; projednavani kol nebo problémi; dohled nad odbornou
i osobni urovni podfizenych zaméstnancd; vytvofeni vhodného prostiedi pro vykon
¢innosti zaméstnancii; zajisténi potiebnych Skoleni podle zvlastnich zakont; kvalitni
predavani informaci; organizovani porad oddéleni nebo odboru a dalsi ¢innosti vyplyvajici

ze svéreného useku.

4.1.3 Komunikace méstského uradu

Komunikace Mé&stského ufadu Ji€in byla zpracovana na zdkladé analyzy internich

dokumentt, formou participativniho pozorovani a nestandardizovanych rozhovord.

Sestupna komunikace zahrnuje oficialni stanoviska a prohlaSeni a interni ptredpisy,
naptiklad ptfedpis, kterym se stanovi organiza¢ni fad, pracovni fad, spisovy a skartacni ad,
pravidla Cerpani prispévkid osadnimi vybory, pravidla pro zabezpeceni plnéni zakona
¢.106 1999 Sb., o svobodném pfistupu k informacim, zvefejiiovani informaci
nebo smérnice o zasadach ochrany osobnich udaji, smérnice o postupu pii zverejinovani
smluv dle zdkona a mnoho dalSich. Tyto dokumenty maji zaméstnanci pFistupné
z intranetu sdilenych slozek, ktery dale slouzi Kk zobrazeni kalendafe nebo systému
pro rezervaci sluzebnich vozidel nebo zasedacich mistnosti, s uvedenymi ¢asy a osobami,
Které rezervaci provedli. Zaméstnanci tak maji moznost pfizpisobit nebo naplanovat

pracovni program tak, aby nedochazelo ke zbyte¢nym konfliktam.

Vzestupna komunikace tfadu probiha piedevsim pii konani pravidelnych tydennich
porad s ucasti starosty mésta, vedouciho ufadu a vedoucich pracovnikti oddéleni a odbort,
ptipadné jejich zastupcl. Porady jsou vedeny vedoucim tufadu, ale vSichni maji pravo
se vyjadfovat k feSenym tématim. Na poradach byvaji delegovany konkrétni ¢innosti
na vedouci pracovniky, které vyplynuly z ¢innosti mésta. Zavérem je dan prostor kazdému
vedoucimu pracovnikovi ke sdéleni dulezitych skutecnosti nebo problému k feSeni.
Zaznamenani pribc¢hu porady je individudlni, probihd v papirové podobé. Vzestupna
komunikace zahrnuje také porady konané jednotlivymi vedoucimi na svych odborech

a oddélenich. Tyto porady byvaji pravidelné i nepravidelné vzdy individualné podle
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rozhodnuti vedouciho pracovnika. Ve vétsi mife jsou tyto porady odbort a oddélni konany
po tydenni pravidelné porad¢ vedeni. V ramci tohoto sméru komunikace jsou zavedeny
schranky s naméty a piipominkami, které jsou umisténé na vefejné piistupnych mistech

v obou budovach.

Pro podminky horizontdlni komunikace jsou vytvofeny podminky pouze
na pravidelné tydenni porad¢ vedeni, pfipadné na poradach pracovnich skupin. Ty jsou
vice odbord a oddéleni spole¢né. Horizontalni komunikace mezi vedoucimi pracovniky
povétsinou probiha na osobni tGrovni a dale prostiednictvim e-mailové komunikace
nebo telefonického hovoru. E-mail je vyuzivan k rychlé komunikaci i mezi jednotlivymi

zameéstnanci na pozicich referentt.

Diagonalni komunikace na Meéstském ufadu Ji¢in probihd mimo organizaéni
strukturu, ale pouze nahodile. Tento zptsob komunikace je vyuzivan V ptipad¢ zrychleni
informacniho procesu v piipadech, které vyvola ¢innost nékterého utvaru mésta, odboru
nebo oddé¢leni. Komunikace probiha formou telefonniho rozhovoru, e-mailu nebo osobni
schtizky. Na osobni Grovni se zaméstnanci setkavaji v ptipadech, kdy neni mozné danou
situaci ¢i problém struéné popsat nebo vystihnout, protoze to povaha feSeného

neumoznuje.

4.1.4 Komunikace vedoucich pracovniki

Komunikace vedoucich pracovnikii byla zpracovana formou participativniho

pozorovani a nestandardizovanych rozhovord.

Vedouci pracovnici komunikuji pfedev§im na osobni trovni, telefonicky a pisemné.

Osobni komunikaci vedouciho pracovnika miZzeme rozdé€lit Vramci interni
komunikace na komunikaci s nadfizenym a podtfizenym. Komunikace s nadiizenymi
probihda povétsinou z popudu vedouciho pracovnika s cilem konzultace nebo porady
v situacich souvisejicich s pracovnimi ¢innostmi  nebo v pfipadech souvisejicich
S podiizenymi zaméstnanci. Osobni komunikace s podfizenymi zaméstnanci probiha

denné, miize se jednat o pridéleni pracovnich povinnosti a ukoli. Komunikace mulze

38



probihat z popudu podfizeného V ptipadech, kdy neni schopen vyfesit pridéleny ukol nebo
jiné slozité situace. Vedouci pracovnici s podfizenymi komunikuji také na pravidelné

¢i nahodilé poradé odboru nebo oddéleni.

Telefonickda komunikace piedstavuje rychly zpusob ptfedani sdéleni piijemci,
a to formalnim i neformalnim zptsobem ve vSech smérech. Vedouci pracovnici mohou
operativné jednat, zjiStovat a piredavat potiebné informace a nasledné upravovat postupy

nebo delegovat ukoly v jednom okamziku.

Pisemna komunikace vedoucich pracovnika probiha v elektronické i papirové formé.
Piestoze v soucasnosti je snaha o zjednoduseni administrativy a elektronizaci tfadt, ¢ast
naplné prace neumoziuje zaznamenavat N€které ¢innosti elektronicky. Takovym piipadem
muze byt jednani na misté, mimo budovu Gfadu, které musi byt podepsano ptitomnymi,
a to ne vzdy lze zajistit vhodnym elektronickym zatizenim. V ptipadé interni komunikace
napiiklad pii zaznamenavani porady nebo jednani je voleno individualni feSeni podle
vlastniho  uvazeni  vedouciho  pracovnika. Elektronicka  komunikace je
pak zprostiedkovana e-mailem, ktery vedouci pracovnici vyuzivaji ke komunikaci
ve vSech smérech. E-mail piedstavuje, obdobné jako telefonicky hovor, rychly zpisob

predani sdéleni, ale umoznuje piipojit ke sdéleni prilohy, které dopliuji feSenou zalezitost.

4.2 Analyza efektivni manaZerské komunikace

Analyza efektivni manazerské komunikace vychazi z teoretickych znalosti 0 osobnosti
manazera, jeho rolich, funkcich a dovednostech a zptisobu rozhodovani. Dale ze znalosti

tykajicich se komunikace, komunika¢niho procesu nebo komunika¢nich bariér.

Cilem analyzy, ktera byla provedena dotaznikovym Setfenim, je zjistit, jaky zptsob
komunikace vedouci pracovnici vybrané organizace preferuji, jakym zplisobem
komunikuji s nadfizenymi i podiizenymi zaméstnanci, zda vyuzivaji prvky oteviené

komunikace a jsou si védomi svych neverbalnich projevi pii vykonu svého zaméstnani.
Dotaznikové Setfeni bylo prostfednictvim e-mailu rozeslano vSem 16 vedoucim

pracovnikim Méstského ufadu Jicin. Dotaznik obsahuje celkem 29 zjistovacich otazek,

z toho otazky oteviené, uzaviené s mnohonasobnym vybérem a otazky Likertovy skaly
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(Ptiloha ¢.1). Pomérné zastoupeni respondentt tvoti z 31, 25% Zeny a z 68, 75% muzi.
Dle nejvyssiho dosazeného vzdélani je 93, 75% respondentd S ukoncenym
vysokoskolskym vzdélanim a 6, 25% respondentti s ukonCenym vzdélanim na vySsi

odborné skole.

Dotazniky byly zpétné ziskany od 10 vedoucich pracovnikil, navratnost dotazniki je tedy
62, 5 % a na zakladé odpovédi bylo provedeno vyhodnoceni.

4.2.1 Vyhodnoceni dotaznikového Seti‘eni

Délka doby setrvani zaméstnance ve vedouci pozici vypovida 0 schopnosti

organizace udrzet si vedouci pracovniky.

Graf 1 Délka setrvani ve vedouci pozici
18

16
14
12
10

= S A -]

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Zdroj: vlastni zpracovani

Z provedeného Setfeni je ziejmé, ze z 10 respondent pracuji ve vedouci pozici 4
zaméstnanci vice jak 15 let, 3 zaméstnanci vice jak 10 let, 2 zaméstnanci vice jak 5 let
a jeden zaméstnanec Vvice jak 3 roky. Z toho vyplyva, ze Mésto Ji¢in, jako zaméstnavatel,
je schopny udrzet si vedouci pracovniky a motivovat je. Zaroven je ziejmé, ze vedouci
pracovnici jsou schopni Celit tlakim a stresovym situacim ze strany klientt i ze strany

zaméstnanct, protoze ve svych pozicich setrvavaji v priméru 7, 65 let.

1. Produktivitu své prace hodnotim jako
= velmi nizkou (pocet odpovédi - 0),
* nizkou (pocet odpovédi - 1),

»  pramérnou (pocet odpovedi — 2),
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= vysokou (pocet odpovédi— 6),
= velmi vysokou (pocet odpovedi —1).

Graf 2 Ohodnoceni produktivity své prace
nizka velmi vysoka
10% 10%

pramerma
20%

60%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 2 zobrazuje sebekritické ohodnoceni produktivity své prace. Z provedeného
Setieni je ziejmé, ze 10% respondentti povazuje produktivitu své prace za velmi vysokou,
60% za vysokou, 20% za pramérnou a 10% respondentti povazuje svou produktivitu prace

za nizkou. Produktivita prace vedoucich pracovniki Ize celkové hodnotit jako vysokou.

2. Své komunika¢ni dovednosti hodnotim jako
= velmi nizké (pocet odpovédi — 0),
= nizké (pocet odpovedi — 0),
»  priamérné (pocet odpovedi — 3),
= vysoké (pocet odpoveédi —5),
= velmi vysoké (pocet odpovédi — 2).
Graf 3 Zhodnoceni vlastnich komunika¢nich dovednosti
velmi vysoka

20% prumerna
30%

vysoka
50%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Sebekritické zhodnoceni vlastnich komunikac¢nich dovednosti zobrazuje graf 3.
Své komunika¢ni dovednosti hodnoti vedouci pracovnici z 20% jako velmi vysoké, z 50%
jako vysoké a z 30% jako pramérné. Z provedeného Setfeni 1ze usuzovat, ze komunikaéni

dovednosti jsou vysoké.

3. Interni komunikaci Méstského uradu Ji¢in vnimam jako
= piatelskou (pocet odpovedi — 4),
» neutralni (pocet odpovédi — 6),

= nepiatelskou (pocet odpovedi — 0).

Graf 4 Vnimani interni komunikace

pratelskou
40%

neutralni
60%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 4 zobrazuje subjektivni vnimani interni komunikace v organizaci. Podle 60%
respondentd je komunikace neutralni a podle 40% pratelska. Z provedeného vyzkumu
je ziejmé, s piihlédnutim k dobé setrvani zaméstnancti ve vedouci pozici, Ze interni vztahy
jsou vurcitych situacich formalniho i neformalniho charakteru, protoze vétsina
zaméstnanct se pomérné dlouhou dobu zna. Z toho se da predpokladat navazovani blizsich

pratelskych vztaht s nadfizenymi i podiizenymi zaméstnanci.

4. S lidmi se snadné&ji domluvim pokud
= se jim divam do o¢i,
» volim slu$né chovani s mirnym odstupem,
» se snazim pochopit, jak na tom praveé jsou,
= se chovam velmi rezervovane,
= Se jim snaZzim vyhovét,

= ochotné nabizim pomoc,
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* pouzivam vV komunikaci vtipy.

(Respondenti vyjadfili sviij souhlas s uvedenymi moznostmi.)

Graf 5 Oteviena efektivni komunikace

oéni kontakt

sluéné chovani s odstupem
empatie

rezervované chovani
vyhovéni

) ochota pomoci

pouZivani vtipt

I

0 1 2 3 4 5 6 7 8
st hot ) o, sludné
pouz.nana i ochota vyhovéni ICZCI'\-'O}'arHC empatie chovanis oéni kontakt
vtipu pomoct chovani odstupem
m naprosto nesouhlasim 2 1
W spiSe nesouhlasim 5 4 1
Hnevim 3 1 1 3 2 1
® gpife souhlasim 1 6 6 2 5 4 7
naprosto souhlasim 3 2 3 6 2
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 1 Relativni ¢etnost odpovédi na otazku ¢. 4
naprosto spise nevim Spise naprosto
souhlasim  souhlasim (%) nesouhlasim  nesouhlasim
(%) (%) (%) (%)
pouzivani vtipi 9 27 45 18
ochota pomaoci 30 60 10
vyhoveéni 20 60 10 10
rezervované chovani 22,22 33,33 44 44
empatie 27,27 45,45 18,18 9,09
slusné chovani s odstupem 60 40
o¢ni kontakt 20 70 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 5 zachycuje nazory vedoucich pracovnikli na to, cO napomaha ke snadnéjsi

komunikaci s lidmi, véetné zobrazeni absolutni ¢etnosti odpovédi. Dle relativni Cetnosti

podle tabulky 1 je za nejefektivnéjsi pristup ke snadné komunikaci ze 70% povazovano
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divani se do oc¢i, ze 60% slusné chovani s mirnym odstupem, ochota pomoci a snaha
vyhovét. Za nejméné efektivni ptistup je ze 45% povazovano pouzivani vtipt

a rezervované chovani.

5. Pro vedouciho pracovnika je nezbytné umét sdélit
= pravdivé informace,
= polopravdivé informace,
= nepravdivé informace,
» nadbytecné a okrajové informace.

(Respondenti vyjadrili sviij souhlas s uvedenymi moznostmi.)
Graf 6 Sdéleni podle druhu informaci

pravdiveé

polopravdivé

\"[

nepravdivé

|
nadbyteéné a okrajové
|
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
nadbytecné a . ., .,
okrajové nepravdivé polopravdivé pravdivé
M naprosto nesouhlasim 2 7 4
spie nesouhlasim 5 2 2
M nevim 2 1 3 1
M spise souhlasim 1 2
M naprosto souhlasim 1 8

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 2 Relativni Cetnost odpovédi na otazku €. 5

naprosto spise nevim spise naprosto
souhlasim  souhlasim (%) nesouhlasim  nesouhlasim

(%) (%) (%) (%)
nadbytecné a 10 20 50 20
okrajové
nepravdivé 10 20 70
polopravdivé 10 30 20 40
pravdivé 80 20 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Piedavani informaci je jednim z kliCovych nastroji ¢innosti vedouciho pracovnika.
Graf 6 zobrazuje druhy informaci podle pravdivosti, véetné zobrazeni absolutni ¢etnosti
odpovédi. Z provedeného vyzkumu je ziejmé, Ze podle relativni Cetnosti z tabulky 2
povazuji vedouci pracovnici z 80% piedavani pravdivych informaci za zcela nejdilezité;si.
Ze 70% naprosto nesouhlasi s pfedavanim nepravdivych informaci, stejné tak z 50%
nepovazuji sdélovani nadbyte¢nych ¢i okrajovych informaci za dalezité. Z toho je ziejmé,
ze vétsina vedoucich pracovniki povazuje za samoziejmé uvadét téméf vzdy pouze

pravdivé informace.

vvvvv

(Respondenti vyjadfili sviij souhlas s uvedenymi moZznostmi.)

Graf 7 Dulezitost neverbalni komunikace
spise naprosto
souhlasim souhlasim

20% 10%

nevim

20% .
spise

souhlasim
50%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 7 zachycuje nazor vedoucich pracovnikll na to, zda je neverbalni komunikace

dulezitéjsi nez sdélované informace. 50% respondentt spiSe souhlasi S tim, Ze neverbalni
komunikace je dilezitéjsi nez sdélované informace, 10% respondentti s timto naprosto
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souhlasi, 20% nevi a 20% spiSe nesouhlasi. Z provedeného Setieni lze usuzovat, ze vice
jak polovina vedoucich pracovnikii vi, co je neverbalni komunikace a jakym zptisobem

ovliviiuje sdélované informace.

7. Z neverbalnich projevi nej¢astéji kontroluji a zaroven potlacuji
= Kineziku (pocet odpovedi — 1),
= gestiku (pocet odpovedi — 2),
=  mimiku (pocet odpovédi — 4),
= viziku (pocet odpovédi — 0),
= haptiku (pocet odpovédi — 0),
= proxemiku (pocet odpovédi — 2),
= posturologii (pocet odpovédi — 3).
Na tuto otazku odpovidali pouze respondenti, ktefi v pfedchozi otazce naprosto a spise

souhlasili s danym nazorem.

Graf 8 Neverbalni projevy
kinezika
0
posturologie 8%
25% gestika
17%

mimika
33%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 8 zachycuje nejcastéji kontrolované ¢i potlacované neverbalni projevy a tuto
otazku zodpovédélo 6 respondentii. NejCastéji kontrolovanym ¢&i  potlacovanym
neverbalnim projevem je z 33% mimika a z 25% posturologie, dale ze 17% proxemika
a gestika. Z 8% kinezika. Ani jeden z respondentd neoznacil viziku nebo haptiku. Z toho je
ziejmé, ze tito vedouci zaméstnanci jsou si védomi vyznamu neverbalni komunikace,

kterou se snazi prostiednictvim miminky a posturologie vyuzivat.
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8. Pro mne jako vedouciho pracovnika je dulezité
= chodit vhodn¢ obleceny/a,
= chodit upraveny/a,
= chodit vSude vcas,
= hlasité pozdravit,
= mluvit spisovneé,
=  mluvit plynule a hlasité.

(Respondenti vyjadfili sviij souhlas s uvedenymi moznostmi.)

Graf 9 Sebeprezentace a prvni dojem

chodit vhodng obleteny/q |E——
chodit upraveny/a

chodit véude véas

hlasité pozdravit

mluvit spisovné

mluvit plynule a hlasité
0 1 2 3 4 5 6
miuvit pl}T}ule 2 miuvit spisovné hlasité pozdravit ChOdiE viude Chcdi‘i_ .
hlasité véas upraveny/a
u gpife nesouhlasim 1
H nevim 2 2
spife souhlasim 4 6 4 4
® naprosto souhlasim 4 1 3 6 6
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 3 Relativni ¢etnost odpovédi na otazku ¢. 8
naprosto spise nevim spise
souhlasim  souhlasim (%) nesouhlasim
(%) (%) (%)
mluvit plynule a hlasité 40 40 20
mluvit spisovné 10 60 20 10
hlasité pozdravit 30 70
chodit vSude vcas 60 40
chodit upraveny/a 60 40
chodit vhodné obleceny/a 60 30 10

Zdroj: vlastni zpracovani

7
chodit vhodné
obleteny/a

1
3
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S efektivni komunikaci se vzajemné spojuje také sebeprezentace a prvni dojem, které
na nevédomé trovni ovlivituji komunikujici v komunika¢nim procesu. Graf 9 zachycuje,
vyjadieni nazoru vedoucich pracovnikii na sebeprezentaci a prvni dojem, vcetné absolutni
Cetnosti odpovedi. Podle tabulky 3, 70% respondentt spise souhlasi s tim, Ze nejdulezitéjsi
je hlasité¢ pozdravit a 60% naprosto souhlasi s tim, ze je vhodné chodit v¢as, vhodné
oble¢eny a upraveny. Ze 60% spiSe souhlasim Stim, Ze je nutné mluvit spisovné.
Z odpovedi vedoucich pracovnikil vyplyva, Ze dbaji na vlastni sebeprezentaci a ptipadny

dojem.

9. Pii konfliktnich situacich je pro m¢ dulezité
= orientovat se na vysledek,
= ustoupit nebo konflikt ignorovat,
= hajit zajmy vSech stran,
= prosadit své zajmy,
= zachovat rovnost vSech stran,
= dosahnout kompromisu.

(Respondenti vyjadrili sviij souhlas s uvedenymi moZnostmi.)
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Graf 10 Reseni konfliktni situace

virsledek -

tepaigrorce. | —
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e
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0 1 2 3 4 5 6
kompromis rovnoststran  vlastni zajmy uszat;ilt;.]]ij;h i;?rﬂge vysledek
H naprosto souhlasim 2 1
spiSe nesouhlasim 2 2 4 4 1
u nevim 1 1 3 2 3 1
¥ spide souhlasim 4 3 3 2 2 5
B naprosto souhlasim 5 4 2 3
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 4 Relativni ¢etnost odpovédi na otazku ¢. 9
naprosto spise nevim spise naprosto
souhlasim  souhlasim (%) nesouhlasim  nesouhlasim
(%) (%) (%) (%)
kompromis 50 40 10
rovnost stran 40 30 10 20
vlastni zajmy 30 30 20 20
zajmy 20 20 20 40
ostatnich
ustup a 20 30 40 10
ignorace
vysledek 30 50 10 10

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 10 zobrazuje nazor vedoucich pracovnikti na nejéastéjsi feSeni konfliktnich

situaci, v¢etné absolutnich ¢etnosti odpovédi. Podle tabulky 4, 50% respondentt je toho

nazoru, ze nejlepsim feSenim konfliktni situace je dosazeni kompromisu, a 40% souhlasi
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Stim, ze je dilezit¢é zachovat rovnost stran. 50% respondentlli SpiSe souhlasi s tim,
ze pii konfliktech je nutné orientovat se na vysledek a 40% na kompromis. Oproti tomu
40% respondentti spiSe nesouhlasi stim, ze je vhodné si pfi slozitych situacich brat
Vv avahu z4jmy ostatnich a stejn¢ tak ustupovat nebo konflikt ignorovat. Z rozdilnych
odpovédi na tuto otazku je ziejmé, ze feseni konfliktnich situaci uz je ovlivnéno osobnosti

vedouciho pracovnika, jeho vlastnostmi a schopnostmi.

10. Pfi jednani s podiizenymi zaméstnanci upiednostiiuji
= 0sobni rozhovor (pocet odpovédi — 9),
= tymovou poradu (pocet odpovédi — 6),
= e-mail (pocet odpoveédi — 3),
= telefonicky hovor (pocet odpovédi — 1),
= pisemné sdé€leni (pocet odpovédi — 0),

= jiné (pocet odpovedi — 0).

Graf 11 Zpusob komunikace s podiizenymi zaméstnanci
telefonicky
hovor
e-mail 5%
16%

osobni
rozhovor
47%

tymovou
poradu
32%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 11 zobrazuje preferovany zptisob komunikace s podiizenymi zaméstnanci.
Ze 47% vedouci pracovnici uptfednostiiuji osobni rozhovor, ze 32% tymovou poradu,

ze 16% e-mail a z 5% telefonicky hovor.

11. Pracovni porady mého oddéleni/odboru
* jsou organizovany pravidelné (pocet odpovédi — 8),
= jsou zavedeny, ale v piipadé¢ potieby (pocet odpoveédi — 2),

* nejsou zavedeny, ale chybi to (pocet odpovédi— 0),
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= nejsou zavedeny (pocet odpovedi — 0).

Graf 12 Pravidelnost pracovnich porad
nahodilé
porady
20%

pravidelné
porady
80%

Zdroj: vlastni zpracovani

Pracovni porady jsou jednim ze zptsobu efektivni komunikace a graf 12 zachycuje
zda jsou pracovni porady vedoucimi pracovniky organizovany. Z 80% jsou zavedeny
pravidelné porady a z 20% porady zavedené jsou, ale jen V pfipadé potieby. Z toho
je zfejmé, ze vétSina vedoucich pracovniki si je védoma toho, Ze pravidelna porada
je efektivnim zptusobem sdéleni informaci a také nastrojem pro ziskani zpétné vazby

od zaméstnancu.

12. K motivaci podtizenych zaméstnanct pouzivam pochvaly.
= Ano (pocet odpoveédi —9).
= Ano, vyjime¢né (pocet odpovedi — 0).

= Ne (pocet odpoveédi - 0).
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Graf 13

Pouzivani pochval

ne
10%

90%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 13 zachycuje informaci o tom, zda vedouci pracovnici pouzivaji k motivaci
svych zaméstnancti pochvaly. 90% respondentti uvedlo, ze pochvaly pouzivaji a 10%,
ze ne. Z vysledku je ziejmé, Ze vedouci pracovnici jsou si védomi toho, Ze motivovani

zaméstnanci budou ochotnéji plnit delegované ukoly, budou vstiicni ke klientim

I zam&stnanctim a jejich produktivita prace bude vyssi.

13. Za co nejcastéji podiizené chvalite?

(Na tuto otazku volné odpovidali pouze respondenti, ktefi Vv pfedchozi otazce naprosto

a spise souhlasili s danym nazorem.)

Graf 14

Pochvala podiizenych zaméstnancti
vstiicnost ke

kolegiim

4%  aktivni
pristup
7%

iniciativa
22%

obie
odvedena
prace
43%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 14 zobrazuje nejcastéji uvadéné pochvaly pouzivané k motivaci podiizenych
zaméstnanci. Respondenti uvedli, ze podfizené ze 43% chvali za dobie odvedenou praci,
tedy v€as odevzdanou, kvalitni a rychle zpracovanou, dale z 22% za 0sobni iniciativu,
z 14% za vstiicnost ke kolegiim a zvladnuti problematickych situaci a jednani. Ze 7% jsou

podiizeni zaméstnanci chvaleni za aktivni pfistup.

14. K navrhiim podtizenych jsem otevien/a
= Vzdy (pocet odpovédi - 5),
= jen, kdyz uznam za vhodné (pocet odpoveédi - 5),
= zcela vyjimecné (pocet odpovédi - 0),

= nikdy (pocet odpovédi - 0).

Graf 15 Otevienost k navrhiim podiizenych
jen, kdyz
uznam za

vhodné
50%

vzdy
50%

Zdroj: vlastni zpracovani

V grafu 15 je zobrazena otevienost vedoucich pracovniki k navrhim svych
podiizenych. Z Setfeni vyplyva, ze vSichni vedouci pracovnici podiizenym naslouchaji
a jsou otevreni jejich navrhim, kterymi se polovina respondentli zabyva vzdy a polovina

jen, kdyz uzna za vhodné.

15. Své podiizené o vlastnich chybach a nezdarech informuji
= vzdy (pocet odpovédi - 1),
= jen, kdyz uznam za vhodné (pocet odpovédi - 9),
= zcela vyjimeéné (pocet odpoveédi - 0),
= nikdy (pocet odpoveédi - 0).
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Graf 16 Sdéleni vlastnich chyb podiizenym zaméstnanctim
vzdy
10%

jen, kdyz
uznam za
vhodné
90%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vedouci pracovnik by mél byt schopny informovat své podiizené o vlastnich
chybach, protoze muze ptedejit tomu, ze chyba bude podfizenymi zopakovana. Zaroven
mize demonstrovat na chybé vhodny zpisob feSeni problému a také bude v ocich
podiizenych zaméstnanct vypadat lidsky a vérohodné. Graf 16 zachycuje to, ze 90%
respondentti informuje své podiizené o chybach jen, kdyZ to uzna za vhodné a 10% je
informuje vzdy. Z toho vyplyva, Ze vedouci pracovnici jsou si védomu vyznamu chyb
a 0 svych nezdarech podtizené informuji vzdy, ale zohlediuji informace o chybach tak,

aby to vedlo k zefektivnéni pracovniho tymu.

16. V nékterych ptipadech je nutné v ramci komunikace s podiizenymi pouzit
= kiik,
= vyhroZovani,

= poucovani a moralizovani,

= jronii,
= vycitky,
= sarkasmy.

(Respondenti vyjadrili sviij souhlas s uvedenymi moZnostmi.)
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Graf 17 Neefektivni komunikaéni techniky

ik o

vyhrozovani

poudovani a moralizovan
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sarkasmy ~ vyéitky ironie PO vyhrozovéni
B naprosto nesouhlasim 7 7 8 7 8
spiie nesouhlasim 1 2 5 3
Hnevim 2 1 1 1
B spiSe souhlasim 1 1
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 5 Relativni Cetnost odpovédi na otazku ¢. 16
naprosto spise nevim spise naprosto
souhlasim  souhlasim (%) nesouhlasim  nesouhlasim
(%) (%) (%) (%)
kiik 10 40 50
vyhrozovani 27,27 72,72
poucovani a 8,33 8,33 25 58,33
moralizovani
ironie 10 10 80
vycitky 10 20 70
sarkasmy 20 10 70

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 17 zachycuje neefektivni komunika¢ni techniky a absolutni ¢etnosti odpovedi.
Podle tabulky 5, 80% respondentii naprosto nesouhlasi stim, aby v komunikaci
S podiizenymi byla pouZivana ironie, 70% naprosto nesouhlasi s vycitkami a sarkasmy
a 72,72% nesouhlasi vyhrozovanim. Také s pouzivanim kiiku 50% respondenti neprosto

nesouhlasi a 40% spiSe nesouhlasi. Z odpovédi respondentli je ziejmé, Ze jsou si védomy
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téchto neefektivnich komunika¢nich technik, a proto lze predpokladat, ze se je pfii

komunikaci s podfizenymi snazi nepouzivat.

17. V pripadg, Ze fesim S podiizenym zaméstnancem problém
zamgéftuji se na problém, nikoliv osobu, ktera mi jej sdéluje (pocet odpovédi - 6),
shazim se problém popsat a nikoliv hodnotit (pocet odpoveédi - 7),
vedu dialog v osobni roving (poc¢et odpovédi - 0),

vedu dialog tak, Ze je mozné naslouchat nazoru jinych kolegti (pocet odpovédi - 6).

Graf 18 Ptistup k problémim podiizenych zaméstnancti
zameéieni
otevieny na problém
dialog 31%
31%

popis problému bez
hodnoceni
38%

Zdroj: vlastni zpracovani

V grafu 18 je zobrazen ptistup vedoucich pracovnikti k problémim podiizenych.
38% respondentl uvedlo, ze se snazi k problému piistoupit s nadhledem a nehodnotit ho.
Dale z 31% se respondenti snazi zaméfit na problém a ne osobu, ktera jim ho sdéluje
a ptitom se snazi vést dialog, pti kterém je mozné naslouchat nazoru jinych kolegu.
Z odpovédi 1ze posuzovat, ze vedouci pracovnici aktivné naslouchaji svym podtizenym
a to tak, aby bylo co nejrychleji mozné nalézt vhodné feseni. Pti feSeni takovych situaci

nevedou dialog v osobni roviné.

18. V piipadé, Ze podtizeny zaméstnanec nezvlada pracovni tikol
= dostane piiméfeny ¢as na jeho zvladnuti,
= ptedam ho jinému podiizenému,

= vysvétlim mu, jak ukol zvladnout,
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= musi ho zvladnout,
= nabidnu mu pomoc.

(Respondenti vyjadrili sviij souhlas s uvedenymi moZnostmi.)

Graf 19 Reseni situace, kdy podtizeny nezvlada pracovni kol
dostane pfiméfeny ¢as na jeho zvladnuti
pfedam ho jinému podiizenému
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H naprosto nesouhlasim 1
spide nesouhlasim 4 5
nevim 1 1 2 2
B spife souhlasim 1 2 2 1 5
B naprosto souhlasim 7 2 6 3
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 6 Relativni ¢etnost odpovédi na otazku ¢. 19
naprosto spise nevim spise naprosto
souhlasim  souhlasim (%) nesouhlasim  nesouhlasim
(%) (%) (%) (%)
dostane
pfiméfeny Cas 30 50 20
na jeho
zvladnuti
predam ho
jinému 11,11 22,22 55,55 11,11
podfizenému
vysvéetlim
mu, jak kol 75 25
zvladnout
musi ho
zvladnout
22,22 22,22 11,11 44,44
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nabidnu mu
pomoc

77,77 11,11 11,11

Zdroj: vlastni zpracovani

Kazdy vedouci pracovnik musi fesit se svymi podiizenymi problémy, které se tykaji

delegovanych pracovnich ukoli. Nazor vedoucich pracovnikli na zplsob feSeni takovych

situaci zobrazuje graf 19, vCetné absolutni ¢etnosti odpoveédi. 77,77% a 75% respondentt

naprosto souhlasi s tim, ze v ptipad¢, ze podiizeny zaméstnanec nezvlada zadany pracovni

ukol, je mu nabidnuta pomoc a vedouci pracovnik mu vysvétli, jak ukol zvladnout. 55,55%

respondentil spiSe nesouhlasi se situaci, kdy je nutné pracovni ukol svéfit jinému

podiizenému zaméstnanci a 44,44% respondentd spiSe nesSouhlasi stim, aby dany

podtizeny kol musi splnit. Z odpovédi respondentt lze dovodit, ze aktivné naslouchaji

pracovnim problémim svych podiizenych a snazi se jim pomoci, nez aby rozhodovali

o ptidéleni ukolu jinému zaméstnanci nebo trvali na jeho zvladnuti.

19. Nejcastejsi komunikacni bariérou na pracovisti je

nedostatek ¢asu,

nevhodné prostiedi,

vyruSovani jinymi osobami,
Spatné formulované sdéleni,
nevérohodné sdéleni,
Nepiipravenost a nesoustiedéni,
odlisnost postoji a povysenectvi,
skakani do feci,

skakani z tématu na téma.

(Respondenti vyjadfili sviij souhlas s uvedenymi moZnostmi.)
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Graf 20 Komunikacni bariéry

nedostatek casu
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spiée nesouhlasim 3 3 2 2 2 2 3 3 2
# nevim 2 3 2 3 2 3 2 3 3
u spite souhlasim 5 4 3 5 4 3 3 2
¥ naprosto souhlasim 1 2 1 2 2 3
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 7 Komunikac¢ni bariéry
naprosto Spise nevim spise naprosto
souhlasim  Souhlasim (%) nesouhlasim  nesouhlasim
(%) (%) (%) (%)
nedostatek casu 30 20 30 20
nevhodné prostiedi 20 30 30 20
vyrusovani jinymi 20 30 20 30
osobami
Spatné formulované 11,11 33,33 33,33 22,22
sdéleni
neveérohodné sdéleni 20 40 20 20
nepfipravenost a 50 30 20
nesoustiedéni
odli$nost postojl a 10 30 20 20 20
povysenectvi
skakani do feci 40 30 30
skakani mezi tématy 50 20 30

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 20 zachycuje nazor respondenti na komunikaéni bariéry, véetné absolutni

Cetnosti odpovedi. Podle tabulky 7 je ziejmé, Ze 50% vedoucich pracovnikl spiSe souhlasi
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S tim, ze nejrozsifenéj§imi komunika¢nimi bariérami jsou skakani od tématu K tématu
a nepfipravenost a nesoustiedéni. Dale ze 40% skakani do fe¢i a nevérohodné sdéleni.
Podle odpovédi na tuto otazku lze usuzovat, ze vétSina vedoucich pracovnikl se setkala

se v§emi komunika¢nimi bariérami pti komunikaci s podfizenymi.

20. Soukromé problémy podiizenych zaméstnanci mé zajimayji:
= vzdy, a to u vSech podfizenych zamésthanct (pocet odpovedi - 9),
= vzdy, ale pouze u nékterych podiizenych zaméstnanci (pocet odpovédi - 0),
= zcela vyjimecné (pocet odpovedi - 1),
" e, protoZe se nezajimam o soukromé problémy podiizenych zaméstnanct (pocet

odpovédi - 0).

Graf 21 Zajem o osobni problémy podrizenych zaméstnanct
zcela

vyjimecné
10%

vzdy, u vsech
podiizenych
90%

Zdroj: vlastni zpracovani

Zajem o 0sobni problémy podiizenych, jak vyplyva z grafu 21, ma 90% vedoucich
pracovnikl a to u vSech podiizenych zaméstnanct a 10% vedoucich se 0 osobni problémy
svych podtizenych nezajima. Celkové lze shrnout, Zze vé&tSina vedoucich pracovnika
se zajiméa o své podfizené, protoze jsou si védomi faktu, Ze osobni problémy ovliviiuji

produktivitu préace.

21. Pti jednani s vedenim organizace uptednostiiuji
= 0sobni rozhovor (pocet odpovédi - 9),
= poradu (pocet odpovedi - 3),
= e-mail (pocet odpovedi - 1),
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= telefonicky hovor (pocet odpovedi - 1),
= pisemné sdéleni (pocet odpoveédi - 0),

= jiné (pocet odpovedi - 0).

Graf 22 Zpusob komunikace s nadfizenymi zaméstnanci

telefonicky  e_mail: 7%
hovor; 7%

poradu;
22%

osobni
rozhovor;
64%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu 22 je ziejmé, ze ke kontaktu s nadiizenymi zaméstnanci je z 64% vyuzivano

osobniho rozhovoru, z 22% porady, ze 7% e-mail nebo telefonicky rozhovor.

22. Ze strany vedeni organizace citim motivaci (mimo finan¢ni odmény).
Ano (pocet odpovédi - 1).
Ano, ale mohla by byt vyssi (pocet odpovédi - 6).
Ne, ale chybi mi to (pocet odpovédi - 3).
Ne (pocet odpovédi - 0).

Graf 23 Motivace vedoucich pracovniki
ano

ne, ale chybi 10%
mi to '
30%

ano, ale
mohla by byt
vyssi
60%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Motivace ze strany vedeni je sStejn¢ vyznamna jako motivace podiizenych
zaméstnanci vedoucimi pracovniky. Zgrafu 23 vyplyva, ze 10% respondentd citi
motivaci, 60% citi motivaci, ale nedostate¢nou, 30% motivaci ze strany vedeni neciti.
Z provedeného Setieni je patrné, ze ze strany vedeni je poskytovana motivace (mimo

finan¢ni), ale neni vnimana jako dostate¢na.

23. Vedeni organizace nasloucha mym pracovnim problémim.
Ano (pocet odpovedi - 5).
Ano, ale pouze obcas (pocet odpovedi - 3).
Ne, ale chybi mi to (pocet odpovédi - 2).

Pracovni problémy s vedenim nefesim (pocet odpovédi - 0).

Graf 24 Pracovni problémy vedoucich pracovniki
ne, ale chybi
mi to
20%

ano
50%

ano, ale
pouze obcas
30%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 24 zobrazuje subjektivni vnimani respondentti tykajici se toho, jak vedeni
nasloucha jejich pracovnim problémim. 50% respondentii uvedlo, ze vedeni nasloucha
pracovnim problémtm, 30% uvedlo, ze vedeni nasloucha, ale pouze ob¢as a 20% uvedlo,
7e vedeni jejich pracovnim problémum nenasloucha, coz jim chybi. Celkové lze shrnout,
ze strany vedeni jsou jisté rezervy v komunikaci, nékteti vedouci pracovnici by uvitali vice
zajmu.

24. Vedeni organizace naslouchd mym soukromym problémim.
Ano (pocet odpoveédi - 3).

Ano, ale pouze ob¢as (pocet odpovédi - 0).
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Ne, ale chybi mi to (pocet odpovédi - 0).

Soukromé problémy s vedenim nefesim (pocet odpovedi - 7).

Graf 25 Soukromé problémy vedoucich pracovniki

ano

soukromé problémy
s vedenim nefe$im
70%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 25 zachycuje subjektivni vnimani respondentt tykajici se toho, jak vedeni
nasloucha jejich soukromym problémim. 70% respondenti své soukromé problémy
s vedenim nefesi a 30% ano. S ohledem na to, ze vétsina vedoucich pracovnikl s vedenim
své soukromé problémy nefeSi, lze je oznaCit za vysoce profesionalni. Stejné tak lze
usuzovat, ze v piipadé, ze je nutné vedeni sdélit vedeni organizace své osobni problémy,

naptiklad zdravotni, vedeni témto problémum nasloucha.

26. Co je pro Vas jako vedouciho pracovnika dulezité?

Tato otazka byla polozena jako volna a respondenti na ni odpovédéli takto: ,,Zajistit
¢innost uradu. Motivovani, spolehlivi a pokud mozno spokojeni spolupracovnici.
Spoluprdace kolektivu. Dobry kolektiv. Aby mi lidi neutekli do priv. sektoru. Spoluprdce
odborii a vedeni. Vysledky a pohoda na pracovisti. Spravedlivé rozdeélit praci. Cilem je,
aby odbor dobre plnil ukoly, pro které byl ziizen. Zdjem o lidi o praci, dobré vzdajemné
vztahy a vhodné prostredi jsou podstatné pro dosazZeni cile. Bezproblémovy chod

oddéleni. “.
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Graf 26 Na co se zaméfuji vedouci pracovnici
efektivni prace

129 cile
motivace organizace
zamestnanci 35%

18%

pratelsky kolektiv
35%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z odpovédi respondentt, podle grafu 26, je ziejmé, ze pro 35% je dilezité zameteni
na ¢innost tfadu a odboru/oddéleni a také na kolektiv odboru/oddéleni. Pro 18% je dilezité
zaméfeni na motivaci zaméstnancii a 12% na efektivni praci a spravedlivé rozdéleni prace
Otazka byla polozena volnou odpovédi a nazory respondentti jsou podobné. Z toho lze
usuzovat, ze vedouci pracovnicCi jsou si védomi své funkce a jejich primarnim cilem je
naplnovani cile a poslani organizace, a piitom nezapominaji i na podiizené zaméstnance,

jejich motivaci a celkovou spokojenost pracovniho tymu.

27. Pracuje Vase odd¢leni/odbor jako tym?

Tato otazka byla polozena jako volna a respondenti na ni odpovédéli takto: , Kazdy
pracovnik ma pridéleny okruh prdce, ktery Si resi samostatne, nicméné pokud jde o sdileni
Zkusenosti a veédomosti, pri prekryvu cinnosti, nebo pri zastupovadni v nepritomnosti
v ramci odboru funguje tymova spoluprace. Na 100% ne. Je to ddno i tim, Ze sidli ve dvou
budovach. Zridka, spise kazdy samostatné. Ano, jinak to nejde, propojenost jednotlivych

slozkovych zdakonii. Ano. Ano. Ano. Ano. Snad ano. Domnivam se, Ze ano. “.
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Graf 27 Pracuje Vase oddéleni/odbor jako tym?
ne
10%

ano, ale
ziidka
20%
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70%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 27 zachycuje odpovédi na volnou otazku, zda oddé€leni/odbor, které vedouci
pracovnici vedou, spolupracuje a chova se jako tym. 70% respondent odpovédélo, Ze ano,
20% uvedlo, Ze ano, ale jen ziidka a 10%, ze ne. Z odpovédi je ziejmé, Ze snahou
vedoucich pracovniku je aby jim podiizeni pracovnici spolupracovali a tvofili tym. Urcita
rozdilnost je zde pak i z davodu, Zze n€které odbory pracuji zajistuji rozdilné ¢innosti,
pii kterych neni mozné vyuzit tymovou spolupraci.

28. Jaké nejcastéjsi konflikty S podiizenymi zaméstnanci fesite?

Tato otazka byla polozena jako volna a respondenti na ni odpovédéli takto: ,, Bézné
provozni véci. K opravdovym konfliktiim v podstaté nedochdzi. Neprijde mi, ze bych mél
s podiizenymi konflikty — konflikty nejsou casté a pokud jsou, tak je maji zpravidla
podrizeni mezi sebou. Termin splnéni uikolu — jen obcas. Chyby v praci. Rozdilné ndzory
na technicka reseni. Nedostatek informaci od ostatnich kolegii. Terminy vyrizeni Zadosti.
Odkladani splnéni ukolu nebo jeho spinéni na posledni chvili. Bézné provozni véci.
Rozdilny nahled na reSeni problémii a technickych prekazek vzmiklych pri realizaci

jednotlivych investicnich akci. .
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Graf 28 Konflikty s podiizenymi zaméstnanci
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Zdroj: vlastni zpracovani

Nejcastéjsi konflikty, které fesi vedouci pracovnici s podiizenymi zaméstnanci
zachycuje graf 28. Odpovédi respondentt si byly podobné, proto bylo mozné je zachytit
v grafu. Nejcastéji feSenymi konflikty jsou z 28% terminy, konkrétné pInéni ukolu
Vv terminu, z 18% rozdilnost nazor na plnéni tkold a konflikty bézného charakteru. 18%
respondentti uvedlo, Ze konflikty nejsou a 9% uvedlo, ze konflikty jsou zpisobeny
z nedostatki informaci. Z provedeného Setieni je ziejmé, ze vedouci pracovnici fesi spise
problémy drobného charakteru, subjektivné pak za vétSi problém povazuji problémy

spojené s terminy splnéni ukolt.

29. Uvitali byste skoleni v komunika¢nich dovednostech a spravného vedeni lidi?

Tato otazka byla polozena jako volna a respondenti na ni odpovédéli takto: ,, V' pripade,
Ze by prineslo néjaky prakticky prinos, tak ano.95% je ddno genetikou. 5% lze ovlivnit
Skolenim. Ano, velmi. Ano, zejména s problémovymi lidmi. Ano. Ano. Byla jsem
proskolena. Ano, ale kvalitni. Asi ano, i kdyz urcita skoleni jsem absolvoval a asi v pripadé

volného casu by byla diilezitéjsi jina skoleni. Kvalitni ano. “.

66



Graf 29 Skoleni v komunika¢nich dovednostech
ne
20%

80%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 29 zobrazuje nazor vedoucich pracovnikii na to, zda by uvitali Skoleni
v komunika¢nich dovednostech. 80% respondentt ano, s podminkou, pokud by bylo
kvalitni, praktické a obsahovalo komunikaci s problémovymi lidmi. 20% respondenti

uvedlo, Ze ne.
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5 Celkové shrnuti a doporuceni

r

5.1 Shrnuti poznatki o komunikaci Méstského aradu Jic¢in

Mestsky ufad v ramci komunikace upifednostiiuje sestupny a vzestupny smér, coz je
dano hierarchickym uspotadanim vztah nadfizenosti a podiizenosti mezi jednotlivymi
organizaénimi Utvary. Pro tyto sméry komunikace jsou vytvareny podminky
a to formou oficialnich stanovisek, pracovnich instrukci a internich piedpist, ke kterym
maji zaméstnanci piistup v intranetu. Dale jsou Vv organizaci zavedeny pravidelné porady
vedeni za piitomnosti starosty mésta a vedouciho tfadu. Rozhodujici formou komunikace
je, podle tohoto uspoiadani, formalni komunikace na osobni trovni, ktera umoznuje rychlé

pfedani informaci v redlném case.

Horizontalni smér komunikace je v organizaci vyuzivan v situacich, které jsou
vyvolané ¢innosti Mésta Ji¢in nebo Méstského tfadu Ji¢in. Jedna se o nahodilé situace
a problémy, které je poticba fesit vice odbory nebo oddélenimi najednou. Tento smér je
uskutecnovan formou porady pracovni skupiny. Komunikace je formalni i neformalni
na osobni urovni. V piipadé nutnosti je v horizontalnim sméru vyuZzivana pro rychlé
sdéleni forma pisemna (elektronickd) a telefonicky hovor. Oba tyto zptisoby umoziuji

ziskat rychly piehled o aktualni situaci a nasledné reagovat, napiiklad delegovanim tkolu.

Diagonalni komunikace neni vramci ufadu bézné pouzivana a nejsou
pro ni vytvafeny vhodné podminky. V pfipadech, kdy je nutné tento smér komunikace uZit,
je upiednostiovan telefonicky hovor a pisemna (elektronicka) komunikace. Na osobni

urovni zaméstnanci komunikuji pouze v ptipadech, které neni mozné vystizné shrnout.

5.2 Shrnuti poznatki o komunikaci vedoucich pracovniku

Vedouci pracovnici vykonavaji samospravné i svéfené ¢innosti, a proto vyuZivaji
ke komunikaci vSechny formy. A to z divodu, ze né€které ¢innOsti neumoziuji jinou
nez pisemnou formu komunikace, jedna se napfiklad o vyfizovani stiznosti apod.
V ostatnich ptipadech je forma komunikace volena dle individudIniho uvazeni vedouciho
pracovnika. Na osobni urovni komunikuji vedouci pracovnici s podiizenymi pfedevS§im na

poradach odboru nebo oddéleni, které se konaji pravidelné¢ nebo V piipadé nutnosti.

68



Telefonicky hovor nebo pisemnou komunikaci vyuzivaji v pfipadech, kdy je nutné ziskat

rychly piehled o situaci nebo problému a ptedat v redlném case informace.

5.3 Shrnuti vysledki dotaznikového Seti‘eni

Dotaznikové Setieni bylo zaslano 16 vedoucim pracovnikim Méstského ufadu Jicin,
ale navraceny byly pouze od 10 respondentli, coz odpovida 62,5%. Ztéchto 10

respondentd setrvava 7 vedoucich pracovnikii ve vedouci pozici vice jak 10 let.

Cast otazek byla zaméiena na interni komunikaci v organizaci. Vedouci pracovnici
vnimaji interni komunikaci ze 60% neutralné a ze 40% pratelskou. Z forem komunikace
vedouci pracovnici upiednostiiuji pfi komunikaci s nadiizenymi zaméstnanci ze 64%
0sobni rozhovor a z 22% poradu. Pti komunikaci s podiizenymi zaméstnanci upfednostiiuji
ze 47% osobni rozhovor a ze 32% tymovou poradu, které jsou z 80% organizovany
pravidelné. Z vysledku Setfeni vyplyva, ze vedouci pracovnici upfednostiuji

pii komunikaci predev§im osobni rozhovor ve formalni i neformalni roving.

Efektivni komunikace je zdkladem pfi vSech manazerskych ¢innostech, proto vétSina
otazek v dotazniku byla zaméfena na komunikaci s podfizenymi zaméstnanci. VétSina
respondentu si je védoma, ze K oteviené a efektivni komunikaci je dulezita také
sebeprezentace. V komunikaénim procesu ze 70% kladou diraz na hlasity pozdrav
a ze 60% chodit vSude vcas, vhodné obleceny a upraveny. Ze 70% povazuji za dilezité
pfi komunikacnim procesu udrzovat oc¢ni kontakt a ze 60% slusné chovani s mirnym
odstupem. Ke komunikaci pfistupuji ze 60% s ochotou pomoci a zaroveni vyhovét.
V ramci procesu komunikace z 80% uvadgji pravdivé informace. Pii konfliktnich situacich
je pro respondenty z 50% dulezité dosahnout kompromisu, piesto brat v uvahu vysledek,
a ze 40% zachovat rovnost stran. Neverbalni projevy souvisi s efektivni komunikaci,
ale neverbalni komunikaci povazuje za dulezitou pouze 60% respondentt, ktetfi nejcastéji
vnimaji a pfipadné kontroluji z 33% mimické projevy a z 25% posturologii. Z odpovedi
na tyto otazky lze usuzovat, ze vedouci pracovnici neverbalni projevy znaji,
ale neprikladaji jim celkové takovy vyznam. Respondenti jsou si z 90% védomi, Ze
ke zvyseni produktivity prace podfizenych zaméstnanct a také k jejich motivaci, je nutné
pouzivat pochvaly. Nejcastéji pouzivanou pochvalou je ze 43% pochvala za dobie

odvedenou praci. Oteviena komunikace také souvisi Stim, zda podfizeny zaméstnanec
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muze prednést svilj navrh nebo problém. Z 50% respondenti uvadéji, ze jsou k ndvrhiim
podiizenych otevieni vzdy a z50% jen, kdyz uznaji za vhodné. 90% respondentti
ma zajem o osobni problémy zaméstnanci a to u vSech. K problémim podiizenych
pristupuji z 38% popisné, to znamena, ze problém nehodnoti, ale snazi se ho pochopit
anasledné¢ z31% vedou otevieny dialog se zaméfenim na problém. V piipadé,
ze podiizeny zaméstnanec nezvlada splnit delegovany ukol ze 77,77% respondenti uvadéji,
ze mu nabidnou pomoc a Vvysvétli mu, jak ukol splnit. Delegovani ukolu jinému
zaméstnanci nepovazuji z 55,55% za vhodny postup. Celkové lze shrnout, ze vedouci
pracovnici Se snazi rozhodovat a fidit své zaméstnance tak, aby bylo dosahovano
co nejlepsich pracovnich vysledki, a pfitom respektuji jejich schopnosti. Pii komunikaci
snimi nepouzivaji neefektivni komunikaéni techniky, za které z80% povazuji ironii
a vyhrozovani a ze 70% sarkasmy, vycCitky, poucovani a moralizovani. Za nejCastéjsi
komunika¢ni bariéru povazuje 50% respondentli nepiipravenost a nesoustiedéni, dale
skakani mezi tématy a ze 40% nevérohodné sdéleni a skakani do feci. Nejcastéjsi diuvod
vzniku konfliktd je z28% opozdéné splnéni terminu ukoli. Pii otazce, zda odbor
nebo oddéleni pracuje jako tym, respondenti ze 70% uvedli, Ze ano. To vypovida o snaze
vést pratelsky kolektiv s pokud mozna co nejméné konflikty. 18% respondentt také
uvedlo, Ze konflikty nejsou nebo pouze bézného charakteru. Informace o vlastnich chybach
90% respondentd sdéluje podiizenym zaméstnancim jen, kdyZ uznaji za Vhodné.
Pfi shrnuti odpovédi na tyto otazky lze uréit, ze vedouci pracovnici Méstského tradu Jic¢in
ke své cinnosti pouzivaji efektivni komunikaci, své podifizené zaméstnance se snaZzi
motivovat, zaroven jsou empaticti, ale také je fidi tak, aby bylo dosahovano co nejvyssi

produktivity prace odboru nebo oddéleni.

Vedouci pracovnici hodnoti v 70% produktivitu své prace i komunika¢ni dovednosti
jako nadprimérné. S porovnanim odpovédi na otazky tykajici se efektivni a oteviené
komunikace je mozné konstatovat, Ze komunikaéni schopnosti vedoucich pracovnikl jsou
nadprimérné. Presto respondenti z80% uvedli, Zze by S$koleni v komunikaénich

dovednostech uvitali.
Vedouci pracovnici V n€kterych situacich, vyplyvajicich ze samostatné nebo sveéfené

¢innosti, musi se svymi nadfizenymi fesit pracovni problémy. 50% respondentt uvedlo,

ze nadfizeni zaméstnanci naslouchaji pracovnim problémim a 30% respondentt pak,
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Ze ano, ale pouze obcas. V piipadé soukromych problému respondenti uvedli, Ze ze 70%
tento typ problémi s vedenim netfesi a 30% uvedlo, Ze mohou soukromé problémy
s vedenim fesit. Z téchto vysledkd je ziejmé, ze na M¢éstském ufadé Ji¢in je funkéni
vzestupna komunikace. Vedeni nasloucha problémum vedoucich pracovnik, a to
I v ptipadech, kdy je potieba fesit soukromé problémy. Oproti tomu vedouci pracovnici
subjektivné neciti dostatecnou motivaci ze strany vedeni. Podle vysledk, 60%
respondentd pocituje motivaci, ale mohla by byt vyssi a 30% motivaci nepocituje vibec
a nejsou stim spokojeni. Pouze 10% motivaci ze strany nadiizenych citi. Vezme-li
se vuvahu, ze 7 z 10 respondentd pracuje na vedouci pozici vice jak deset let, da
se usuzovat, ze chybi dostate¢na snaha udrzovat vztahy mezi vedenim a vedoucimi
pracovniky. Z toho vyplyva, ze vzestupna komunikace mezi trovni vedeni a vedoucimi

pracovniky neni zcela efektivni.

5.4 Doporuéeni

Efektivni komunikace je na Méstském ufad¢ Ji¢in pouzivana na vSech trovnich,
odborech 1 oddélenich a vedouci pracovnici maji ptevazné tymové fizeni. Pfesto po shrnuti
vysledki je mozné konstatovat, Zze by bylo vhodné proskolit vedouci pracovniky

i v neverbalni komunikaci a seznamit je vice s komunika¢nimi bariérami.

Dalsi doporuceni sméfuje k pravidelnému intervalu organizovani tymovych porad
na odborech a odd¢lenich tam, kde jsou kondny pouze dle potieby. Pravidelné tymové
porady vedou Kk posilovani vztahi mezi vedoucimi a podfizenymi, také je posilovana
vzestupna komunikace, ktera je dulezita pro zpétnou vazbu a pInéni manazerskych funkci.
Vzestupnou komunikaci by bylo vhodné podpofit i ve sméru od vedoucich pracovnikl
Kk vedeni, naptiklad formalni a neformalni interakci. Formalni interakci by bylo vhodné
podpofit nahodilym tymovym setkanim s nezavislym supervizorem. Uéelem tohoto setkani
by bylo zprostiedkovat komunikaci, ktera by pojmenovala zakladni problémy, zpiehlednila
by postoje jednotlivych vedoucich pracovniku, vymezila jejich neformalni role tak,
aby byla zvySena kvalita a vyvoj spoluprace mezi vrcholovou a stfedni urovni vedeni.
Neformalni interakci lze podpofit pravidelnym setkavanim mimo pracovni zalezitosti,

aby mohl byt kladen diiraz na vznik pratelstvi.
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6 Zavér

Vedouci pracovnici pracuji s informacemi o vécech a efektivni zplisob zpracovani
téchto informaci a pfedavani je nezbytnou podminkou pro uspésné fungovani organizace.
Bakalaiska prace proto vymezuje nejdulezitéjsi zakladni pojmy tykajici se pojmu
a osobnosti manazera, manazerskych funkci a manazerské komunikace v kontextu socialni
komunikace. Dale identifikuje stavajici urovné vnitropodnikové komunikace M¢stského
ufadu Ji¢in, jakozto instituce poskytujici sluzby vefejné spravy, a analyzuje turoven

efektivni komunikace vedoucich pracovnikd.

Vedouci pracovnici jsou soucdsti komunikaéniho procesu jako ucastnici,
kdy identifikuji sdé€leni, formuluji ho a zajistuji jeho pienos. Dale jsou ve vSech pozicich
komunika¢niho procesu, protoze sdéleni ptijimaji, dekoduji je, zpracovavaji, dale sdéleni
zakoduji v ptimé zpétné vazbé a poskytuji zpétnou vazbu k pivodci sdéleni. Komunikaéni
proces muze byt realizovan riznymi komunika¢nimi formami a formalnimi i neformalnimi
komunika¢nimi kanaly v riznych smérech. Ztohoto vyplyva, Ze obsazeni pozice
vedouciho pracovnika by mélo byt zajisténo o0sobou s vysokymi komunika¢nimi
schopnostmi. U instituci vefejné spravy je vSak vice kladen duraz na zasady a principy
slusnosti, protoze tyto instituce zajistuji sluzby vefejné spravy a vytvaieji vefejné statky.
Vedouci pracovnici by méli jednat vzdy v souladu s obecné piijimanymi socialnimi
normami. Po shrnuti vysledkt provedenych analyz je konstatovano, ze Méstsky tfad Ji¢in
zaméstnava na vedoucich pozicich kompetentni osoby s vysokou produktivitou prace
a vysokymi komunikaénimi schopnostmi. Zaroven se Snazi o tymové vedeni podtizenych
zaméstnanct, k jejichZ problémiim jsou empaticti, snazi se je motivovat a zaroven vést tak,

aby byly spInény povinnosti na svéteném tseku.

Efektivni komunikace vedoucich pracovniki je podpofena vytvofenymi podminkami
vertikalniho i horizontalniho sméru komunikace. Méstsky ufad Ji¢in umoziuje
zaméstnanciim seznamit Se S potfebnymi informacemi prostiednictvim intranetu, predavani
informaci v realném Case je pak zajistovano na pravidelnych poradach vedeni za ucasti
starosty mésta a vedouciho uradu. Dalsim typem porad jsou porady vedoucich pracovnika
jako pracovnich skupin sestavenych v ptipadé nutnosti fesit praci v rozsahu vice odborti

nebo oddéleni. Vedouci pracovnici vykonavaji samospravné i svéfené Cinnosti, a proto
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vyuzivaji ke komunikaci vSechny formy. Nejcastéji pouzivanou formou komunikace je
v8ak setkani na osobni urovni, pro kterou jsou vytvareny vhodné podminky, naptiklad

moznosti rezervace zasedacich mistnosti.

Uspé&snost organizace je dana schopnosti vedoucich pracovnikai motivovat podiizené
k co nejlepsim vykondm, ale také vedouci pracovnici musi ze strany vedeni vnimat
motivaci, aby se zdokonalovali ve své praci a prohlubovali své schopnosti. Vhodnym
vedenim je mozno zabranit fluktuaci zaméstnanci organizace. VétSina vedoucich
pracovnikl pracuje na méstském uradu vice jak deset let, coz vypovida o vysoké trovni
komunikace na vSech urovnich. Piesto byl definovan mezi vrcholovou tGrovni organizace
a vedoucimi pracovniky problém, spocivajici v nedostate¢né motivaci ze strany vedeni.
Pro dosazeni efektivni komunikace zaméstnancii organizace je doporuceno poradat
formalni i neformalni interakce, jejichz cilem by bylo upiesnéni postoji vedoucich
pracovnikil, vymezeni neformalnich roli tak, aby byla zvySena kvalita a vyvoj spoluprace
na vSech arovnich a zéroven mohla vznikat pratelstvi. Dale bylo formulovano doporuceni
proskolit vedouci pracovniky v neverbalni komunikaci a komunikacnich bariérach,

aby si osvojili techniky komunikace, které jejich komunika¢ni dovednosti zvysi.
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Piiloha ¢. 1  Dotaznik — efektivni manazerskd komunikace
Dotaznik — efektivni manaZerska komunikace

Vazeni vedouci pracovnici,

obracim se na Vas s zadosti o vypInéni tohoto dotazniku, ktery se tyka efektivni
komunikace, a to z toho divodu, Ze efektivni komunikace je nedilnou soucasti prosperity
a vykonnosti dobré organizace. V dotazniku se piedev§im zamétuji na Vase komunikacni
schopnosti v ramci interni komunikace. Udaje z tohoto dotazniku budou pouzity pouze
k vypracovani bakalatské prace a jsou zcela anonymni.

Dotaznik obsahuje otazky se zaSkrtavacimi poli, otazky s Likertovou $§kalou pro
vyjadieni miry VasSeho souhlasu a dale otazky s volnou odpovédi. V dotazniku je
mozné volit vice odpovédi.

Pfedem dékuji za Vas Cas a vyplnéni dotazniku!

1. Produktivitu své prace hodnotim jako

[J  velmi nizkou,
[J nizkou,

[] pramérnou,

1 wvysokou,

1 velmi vysokou.

2. Své komunika¢nimi dovednosti hodnotim jako

velmi nizké,

O
O] nizké,
(] pramérné,
[J vysoké,
1 velmi vysoké.
3. Interni komunikaci Méstského uiadu Ji¢in vnimam jako
[ pratelskou,
(] neutralni,

[1 neptatelskou.
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4. S lidmi se snadnéji domluvim pokud

Naprosto Spise Nevim Spise Naprosto
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
» se jim divam do o¢i, O O O U [
= vOlim slusné chovani
U] U] ] ] O]
S mirnym odstupem,
» se snazim pochopit, jak
) U] U] ] ] O]
na tom prave jsou,
= se chovam velmi
5 U] U] L] ] O]
rezervovane,
* se jim snazim vyhovét, O ] [ L] [
= ochotné nabizim pomoc, O OJ ] ] L]
= pouzivam v komunikaci
L] L] L] L] ]

vtipy.
5. Pro vedouciho pracovnika je nezbytné umét sdélit

Naprosto Spise Nevim Spise Naprosto
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
» pravdivé informace, O O O U [
= polopravdivé informace, O O ] ] [
» nepravdivé informace, O O O O [
= nadbyte¢né a okrajové
[ [ L] L] [

informace.

vvvvvv

Naprosto Spise Nevim Spise Naprosto
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
O O O O O

V pripade, Ze jste v predchozi otazce uvedli naprosto souhlasim nebo spise souhlasim,
prosim odpovézte na nasledujici otazku.
7. Z neverbalnich projevii nejéastéji kontroluji a zaroven potlacuji

[1 Kineziku (pohyby celého téla),

[] gestiku (postaveni prstl, pazi, nohou a hlavy),
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miminku (pohyby obli¢ejovych svali),
viziku (pohyby oc¢i, vi¢ek, obo¢i a o¢ni kontakt),
haptiku (doteky),

proxemiku (vzdalenost osob),

(0 I R I B N

posturologii (postoje a pozice celého téla).

8. Pro mne, jako vedouciho pracovnika je diilezité

Naprosto Spise  Nevim Spise Naprosto
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
= chodit vhodné
] [ (] [ [
obleceny/a,
= chodit upraveny/a, O] O ] L] L]
= chodit vSude vcas, O O O L] L]
= hlasité pozdravit, O] ] ] L] L]
= mluvit spisovné, ] ] [ L] U
= mluvit plynule a hlasité. O O O O ]

9. P¥i konfliktni situaci je pro mé dulezité

Naprosto Spise Nevim Spise Naprosto
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
= orientovat se na vysledek
) L] [ [ [ L]
situace,
= ustoupit nebo konflikt
. L] [ [ L] L]
ignorovat,
= hajit zajmy vSech stran, O O O [ L]
= prosadit své zajmy, ] ] ] ] ]
= zachovat rovnost vsech
(] (] (] L] L]
stran,
= dosahnout kompromisu. O O O O O

Soubor otazek ¢. 10. — 20. se tyka komunikace a vztahii s podrizenymi zaméstnanci.
10.  P¥i jednani s podiizenymi zaméstnanci uprednostiuji
[1 osobni rozhovor,

[J tymovou poradu,
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e-mail,
telefonicky hovor,

pisemné sdélent,

O 0O 0O O

jiny (prosim uved'te):

11.  Pracovni porady mého oddélni/ odboru
jsou organizovany pravidelné,

jsou zavedeny, ale v ptipadé potieby,

nejsou zavedeny, ale chybi to,

O 0O 0O O

nejsou zavedeny.
12. K motivaci podf¥izenych zaméstnanci pouzivam pochvaly.
L1 Ano.
[J Ano, vyjime¢né.
[J Ne.
V pripade, Ze |jste V predchozi otizce uvedli ano nebo vyjimecné, volné odpovezte
nasledujici otdzku.

13.  Zaco nejcastéji podrizené chvalite?

14. K navrhum podfizenych jsem otevien/a
vzdy,
jen kdyZ uznam za vhodné,

Zcela vyjimecné,

[ I R B R

nikdy.

15.  Své podrizené o vlastnich chybach a nezdarech informuji
vzdy,

jen kdyZ uznam za vhodné,

zcela vyjimecné,

R I N R

nikdy.
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16.  V nékterych pripadech je nutné v ramci komunikace s podiizenymi pouZit

Naprosto Spise Nevim Spise Naprosto
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
= kiik, O O O] O] [
» vyhrozovani, O O O O U
= poucovani a
) L] L] L] L] L]
moralizovani,
= jronii, OJ ] ] Ll L]
= vyycitky, L] L] L] L] L]
= sarkasmy. O] O ] L] L]

17.  V pripadé, Ze FeSim s podiizenym zaméstnancem problém
zamétuji se na problém, nikoli osobu, ktera mi jej sdéluje,
snazim se problém popsat a nikoliv hodnotit,

vedu dialog v osobni roving,

0 I R N R

vedu dialog tak, ze je mozné naslouchat nazoru jinych kolegt.

18.  V pripadé, Ze podiizeny zaméstnanec nezvlada pracovni ukol

Naprosto Spise Nevim Spise Naprosto
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
= dostane pfiméfeny Cas na
) L] [ [ [ L]
jeho zvladnuti,
= pfedam  ho  jinému
L] [ [ L] L]
podiizenému,
= vysvétlim mu, jak ukol
L] [ [ L] L]
zvladnout,
= musi ho zvladnout, O O O [ L]
= nabidnu mu pomoc. ] O O ] L]

82



19.  Nejcastéjsi komunikacni bariérou na pracovisté je

Naprosto Spise Nevim Spise Naprosto
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
= nedostatek Gasu, Il O O ] ]
» nevhodné prostiedi, O O ] [ [
» vyrusovani jinymi
. L] L] L] L] L]
osobami,
= $patn¢ formulované
L] L] L] L] L]
sdéleni,
= neveérohodna sdéleni, O O O O O
= nepfipravenost a
L] L] L] L] L]
nesoustiedéni,
= odliSnost postoji @
L] L] L] L] L]
povysenectvi,
= gkakani do feCi, O O O O O
= skakani z tématu na
) L] L] L] L] L]
téma.
20. Soukromé problémy podiizenych zaméstnanci mé zajimaji
[1 wvzdy, a to u vSech podiizenych zaméstnanci,
[1 wvzdy, ale pouze u nékterych podfizenych zaméstnanci,
[1 zcela vyjimeéné,

[J ne, protoze se nezajimam o soukromé problémy podiizenych zaméstnanci.
Soubor otazek ¢. 21. — 24. se tykd komunikace a vztahii s vedenim organizace.
21.  P¥i jednani s vedenim organizace upiednostiiuji

0sobni rozhovor,
poradu,

e-mail,
telefonicky hovor,

pisemné sdélent,

0 O R I A I

jiny (prosim uved’te):
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22. Ze strany vedeni organizace citim motivaci (mimo finan¢ni odmény).

Ano.
Ano, ale mohla by byt vyssi.

Ne, ale chybi mi to.

O 0O O O

Ne.
23.  Vedeni organizace nasloucha mym pracovnim problémim.

Ano.
Ano, ale pouze ob¢as.

Ne, ale chybi mi to.

0 N N A B

Pracovni problémy s vedenim nefesim.
24.  Vedeni organizace nasloucha mym soukromym problémim.
Ano.

Ano, ale pouze obcas.

Ne, ale chybi mi to.

0 N R B

Soukromé problémy s vedenim nefeSim.

Nasledujici otazky odpovezte volnym zpiisobem.

25.  Jak dlouho pracujete v této organizaci na vedouci pozici?

26.  Co je pro Vas jako vedouciho pracovnika duilezité:

27.  Pracuje vaSe oddéleni/ odbor jako tym?

28.  Jaké nejcastéjsi konflikty s podiizenymi zaméstnanci reSite?

29.  Uvitali byste $koleni v komunika¢nich dovednostech a spravného vedeni lidi?
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Organizac¢ni struktura méstského utadu (Mésto Jicin, 2020)

Pfiloha ¢. 2

85

dis3a
ISIWS JUBJoW BONEIS
‘BqzZnjsixe) op npedoysi| | |
P sivpodeod| | noyAyelans jungsd s v e
N BIOXS eXsialeN
OYJUUIS JUBIIPPO s eysowi uozyez - [N [ 868 ®¥oopei |
epuabe eaoydnisajd “UIP "AONGA
[9PIZOA JUBAOJBAYDS H_ | eiovs eyssomen |
1A}|UJOARIPZ € GaZN|s nsouzys e 228y S
E Cliestuoxy hqeshiz Y2IUIBI20S JUBIEPPO EEEE
Ayose exuew Aunjazo) pod ‘uigir
BATESIUILIPY Aydmsa,d juneidop i “foW EioNs exsiolen
SRS Ajereany juje100s yesn e )
1snpzA0 2540 UIOYO 19p1Z0A ssiBas [— : Se{oneosEuEtI0 o S3Y UGG T
Apedpo & URIr "BloNs exsialei
1sigpodsoy uigir olsa n2pyY 45162 uPp 0 229d Yospy Azexud jurcised e 603
1US?)| € INS|gpRWaz - uRIr ‘ejoxs ysioen | |
Auifesy aiBojoxs |uejgppo Aaneys pusbe ysjuagids nep Auesyso R0
& Ipasisoid euesyoo jugensiboy uwazod -guAeidop JuA®Id - QUJBIOOS |UBJRPPO |e1eAfgo aduaping
1us|2ppo _
n1agpo oROPOA niogpo 1anapap iores bropeA IoRoa PIoLE n10qpo 19N0PaA 10qp0 1on0pan
pein pojn ugenelS Anesdop 10qp0 1AIDIUIOARIPZ € 199A puabe
OyIuoAiZ JoqpO u2q0 Yaiugidos Jogpo udiuAeids Joqpo
yurowoq
Aopng eAesdg ejspw nyjefew
uenougd Anpads yusjoppO
eupepiod n pein Aozpyez
- Ajonuoy e juep Yahulajen jusieppO
10R10p 1URIZPPO sinss Juaeidogq . zs__ﬂmm.d.m% ‘myodzol |usjepPO NsJepodsoy
WAE A oyanopedpo
& Jugrougid sziy 0 1UsI2PPO & JnisgPodsoy julsi PIULACERD To¥s n208701
2990 anoyewed iy o ‘BQABISAA 1U] St 1u919pPO
SRR € eujdjepod ejsow nJogpo 1IN0paA nJogpo NoPaA nI0gpo 1IN0PAA nJOGPO 1NOPaA
nan sosids 8foAzod e nugid loqpo ejsow Aqzipn e Aqaeisia nyans oy A Anoj) e azap
Ajeuojul 1us|2ppO P e_._..J-ug 40qp0 Ayvjwouoyzg 1ugseAu; 0GP0 e Ainyny s0qp0 -gjw ‘1AJS|OX$ 10GPO
T T T T
1u3j2ppo NVl faeica
Jujeuossad e junesd 1USIRPPO

1RAN|W AnoNstL
BJSQU PSpyIY

jipne jwsju)

esoimisoisy | [ P19 Pxsisan 1

epel jujsougadzag D soinic 3..!:3:?2%&%%
qeys Anozuy i ‘IO Juigzod '1usz)) IA0ZUY|




