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ManazZerska komunikace ve sledované organizaci

Abstrakt

Diplomové prace se zaméfuje na vyznam komunikacnich dovednosti pro tlohu
manazera ve zvolené organizaci.

Komunikace je zakladnim stavebnim kamenem jak v soukromém, tak i pracovnim
Zivoté kazdého z nas. Zvoleni spravné komunikaéni strategie je nezbytné pro Uspéch
manazerovi svéieného oddéleni, jelikoz ma ptimy vliv na motivaci a naslednou vykonnost
pracovnikll. Schopny manazer umi zvolit takovou strategii komunikace a kanaly k jejimu
sdéleni, které budou nejen podporovat pratelskou atmosféru v tymu, ale 1 dlouhodob¢ udrzi

motivaci pracovnikl k lepSim vykontm.

Klicova slova: management, komunikace, komunikacni proces, komunikacni tok, verbalni

a neverbalni komunikace, efektivnost komunikace, bariéry komunikace, komunikaéni audit.



Managerial Communication in a Selected Organization
Abstract

The diploma thesis focuses on the importance of communication skills for manager
in the chosen organization.

Communication is the cornerstone of the private and working life for each and every
one of us. Choosing the right communication strategy is necessary for a success of the
department led by a manager as it has a direct impact on the motivation and the subsequent
performance of the employees. A skilled manager can choose a communication strategy and
communication channels that will not only promote a friendly atmosphere in the team but

also maintain employees motivated to perform better in the long run.

Keywords: management, communication, communication process, communication flow,
verbal and non-verbal communication, effecitvity of communication, communiacation

barriers, communication audit.
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1. Uvod

Diplomova prace se zaméfuje na analyzu a vyznam komunikace pro praci manaZera.
samoziejmou soucasti osobniho i profesniho Zivota kazdého znds a to do jisté miry
ovlivituje miru uspéchu ve spolecnosti. Ve svém vyzkumu se zaméfuji nejen na vyznam
komunikace ve vybrané spolecnosti, ale i na zjisténi, jak jsou nastavené komunikacni kanaly

mezi spolupracovniky a ve sméru manazer — podiizeny a zpatky.

V daném vztahu ma uréujici roli manazer. Jak nastavi komunikaci v tymu, takova bude dalsi
spoluprace mezi kolegy. Spravné zvolena komunikaéni strategie miize pozitivné ovlivnit

nejen uspéch oddeleni ¢i firmy, ale i motivaci pracovniku.

Pokud se zaméstnanec citi byt ocenén, vyslySen, podporovan ve svych napadech, veden k
dal$imu profesnimu rtistu, ma mnohem vét$i motivaci k nadstandardnimu vykonu préce.
Komunikace je v daném pfipadé mocnym nastrojem, ktery pii vhodném zvoleni, mize vést

K pozitivnim vysledkiim a to jak v byznysu, tak i v soukromi.

Na téma management a komunikace je zpracovéano velké mnozZstvi specializované literatury,
kterd poskytuje odborny pohled na zkoumanou oblast. Jak je skuteéné nastavena
komunikace ve vybrané spoleénosti? Ukolem této prace je zjistit stavajici situaci a na

zaklade ziskanych dat z vlastniho Setfeni zpracovat piipadna doporuceni.
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2. Cil prace a metodika
2.1. Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit vyznam komunikace v ramci manazerskych funkci
v prostiedi nadnarodni spolecnosti. Jedna se o renomovanou spolecnost pusobici v oblasti

poskytovani konzultantskych sluzeb, proto si nepfeje byt jmenovana.

K dil¢im cilim této diplomové prace patii napiiklad vymezeni zakladnich pojmu
souvisejicich s managementem, popsat teoretickd vychodiska tykajici se tématu préce,
charakterizovat spole¢nost vybranou k vyzkumu, vyhodnotit teoreticka vychodiska a
vysledky praktického Setieni a nasledné zpracovat takova ptipadna doporuceni pro firmu a

jeji vedoucti pracovniky, ktera by vedla ke zlepSeni komunikace v dané spole¢nosti.

2.2. Metodika

Diplomova prace se sklada ze dvou ¢asti: teoretické a praktické.

V teoretické ¢asti budou na zdkladé studia odborné literatury zpracovana teoreticka

vychodiska.

Pro zpracovani praktické ¢asti bude realizovan fizeny rozhovor, vyzkum bude dale doplnén

dotaznikovym Setfenim.

V ramci vlastniho Setfeni bude zjistovan ndzor a postoj vedoucich pracovniki
a zaméstnanci ke komunikaci s podfizenymi, jaky ma podle nich vyznam spravna
komunikace pro motivaci zaméstnancti, jestli je zvoleny styl komunikace vhodny pro

dlouhodobou motivaci zaméstnancu.

Osloveni respondenti pracuji v mezinarodni firmé a ptisobi v oddé€leni IT, kde je hlavnim
jazykem komunikace angli¢tina, proto byl dotaznik distribuovan ve dvou jazykovych
mutacich: ceStiné a anglictiné. Globalni pfistup ve vlastnim Setfeni byl volen kvili

o¢ekavanému hlubsimu vhledu do otazky komunikace v praci manazera.

12



V fizeném rozhovoru je osloven vzdy jeden ptedstavitel od kazdé skupiny - manazefi a
pracovnici - a poslouzi jako podklad ke zpracovani dotaznikového Setteni, které bude dale
distribuovano mezi zaméstnance firmy. Rizeny rozhovor byl zvolen z divodu ziskani
detailn¢jSich odpovédi od dotazovanych, tyto odpovédi napomahaji lepSimu pochopeni
problematiky. Takovy pfistup pomaha zjistit, jestli respondenti obou skupin vnimaji
nedostatky v nékterych oblastech stejné ¢&i nikoliv; jestli maji stejny pohled na
bezproblémové ,,zony*“ v komunikaci. V ptipadé rozdilného pohledu lze zjistit oblast, ktera

vyzaduje detailnéjsi pozornost vedoucich pracovniki.

Dotaznik byl vyhodnocen pomoci Cetnosti, jejiho procentudlniho vyjadreni, medianu,
vazeného aritmetického priméru, na zakladé kterého byla nasledné piidélena vyznamnost
nékterych zkoumanych oblasti. Nejlépe a nejhife ohodnocené oblasti byly ohodnocené a

okomentované zvlast'.

Na zakladé vlastniho Setfeni byla zpracovana doporuceni pro firmu.
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3. Literarni reSersSe

3.1. Management

Vyraz management byva povazovan za ekvivalent ¢eského slova Fizeni. Zatimco Fizeni je
spojované se systémy technickymi ¢i biologickymi, management je spojovan s fizenim

v organizacich. (Blazek, 2014)

Existuje mnoho definic managementu. V ramci této prace bych chtéla uvést tyto:

Management lze chapat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovnik, realizovany
jednotliveem nebo skupinou lidi a i¢elem dosazeni urcitych vysledk, které nelze dosahnout

individualni praci (Donnely, 1997)

Jednd se o ,systematicky proces zaméfeny na dosahovani cili. Jednd se o soustavu
provazanych aktivit a ukoli. Manazer vykonava své ukoly zplisobem, ktery je uzndvan

I dal$imi Cleny organizace a je v souladu s jejich o¢ekavanim.” (Bélohlavek, 2001)

Ukolem managementu je ,,umoznit lidem kolektivni vykonnost, dosdhnout toho, aby jejich
prednosti bylo efektivné vyuzito a jeho slabiny aby naopak byly bezvyznamné. To je
hlavnim smyslem organizace a zaroven divodem, pro¢ je management jejim kriticky

dalezitym a Gc¢inkujicim faktorem.” (Drucker, 2015)

Vedeni je schopnost pfesvédcovat jin€, aby se s nadSenim snazili dosdhnout stanovenych
cili. Je to lidsky faktor, co dava skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil.
Manazerské aktivity jako napt. planovani, organizovani a rozhodovani jsou véci bez Zivota
do té¢ doby, dokud vedouci neotevie u lidi stavidla motivace a nevede je ke splnéni cilt.

(Donnely, 1997)
Obrézek ¢. 1 znazornuje, Ze manazetfi nejsou vzdy efektivnimi vedoucimi. V ramci

efektivniho vyuziti pracovnich sil, se snazi v§echny organizace vzdélavat pracovniky, Kteri

zastavaji jak manazerskou funkeci, tak i funkci lidra.
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Obrazek 1: Dovednosti lidra a manazZera

Jedinci majici
dovednosti aznaky
widce

MMarnaZersky tym

Managefi, ktefi Tym manazerd, wiidd, ktef jsauv

postradaji znaoky a kteﬁjfou také manaterském
dovednosti videe vida tymu

Zdroj 1: Management (James H. Donnelly)

Vyznamnym rysem definice vedeni uvedené v odstavci vyse je to, Ze vedeni je proces, kde

se fidici jedinec snazi ovlivnit jiné jedince.

Z popist managementu uvedenych vyse je ziejmé, Ze i pies jisté odliSnosti, se vSichni autofi
shoduji, Ze management je ekvivalentem dosahovani stanovenych cilt v ramci podniku, a to
prostfednictvim vedeni skupiny lidi. Pfic¢emz lidé potiebuji byt vedeni a koordinovani svym

vedoucim pracovnikem - manaZerem.

3.2. Historicky vyvoj managementu

Zrod a vyvoj managementu je datovan polovinou 19. stoleti. Byl zptisoben rozvojem
a nariistem primyslu a naslednou ekonomickou krizi. ,, Ke zrodu a vyvoji moderniho
managementu jako specifické Fidici cinnosti...dochazi v dusledku prudkého ristu
prumyslové vyroby a s ni souvisejici infrastruktury ve druhé poloviné devatendctého stoleti
a dalsim, neustdle akcelerujicim rustem ve stoleti dvacatéem. Milnik pro zavrseni prvni a
nastup druhé etapy souvisi se svétovou hospodarskou krizi na pocatku tricatych let minulého
stoleti. Za milnik oddélujici druhou a treti etapu mozno povazovat sedmdesata léta avizujici

dvema ropnymi Soky nastup veku diskontinuity. “ (Blazek, 2014)

V soucasné dob¢ se management tyka kazdého systému spolecnosti. Vyhodou a zaroven i

nevyhodou managementu je jeho prinik stadou dalSich disciplin, proto piedstavitelé
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managementu - manazefi - musi ovladat jak ,,tvrdé* tak i ,,mekké* prvky fizeni. Kazda

uroven managementu klade odlisné pozadavky na manazery. (Duchon, 2008)

Obrazek 2: Pojeti a role managementu

Vyvoj managementu

Védecké poznatky Praxe
Teorie ZKkuSenosti
Kvantitativni metody Nivody, doporuceni
Védecké principy Technické dovednosti

ManaZerské schopnosti
Intuice, tvofivost
Uméni vést
Technické schopnosti Role managementu
v
ManaZerské Einnosti: plinovini, organizovini, vedeni.
mezilidské vztahy, komunikace, rozhodovini, kontrolovéni

g Vedeni \
Okoli / Povaha
Strategie a vysledek
s managementu
Pracovnici g

Organizace
Podnikova kultura

Rozhodovini a informaéni zdroje

Vstup . e T Vystup

X > Transformace = ¥ >
\ — e J

systém

Podnikovy

Obnova systému

Zdroj 2: Management. Integrace mékkych a tvrdych a mékkych prvka fizeni (Duhori, 2008)

3.3. Manazer

Manazer, ¢ili vedouci pracovnik, je vSeobecné chdpan jako clovék odpovédny za chod
svéfeného oddéleni, firmy. Musi umét vést a motivovat své podiizené k lepSim vykonim.

Autofi riznych manazerskych knih definuji pojem manazer nasledovné:

Manazer — samostatna profese, kdy pracovnik na zaklad¢ zvoleni, jmenovani, povéfeni,
ustaveni, zmocnéni aktivné realizuje fidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi
zpusobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi. (Veber, 2009) Firmy hledaji manazery, kteti
skv€le ovladaji komunikace, jsou visionafi, a ktefi mohou dosdhnout stanovenych cilt.
Vsechny tyto atributy jsou nezbytné pro uspéch firem. (Rath, 2008)

., Manazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi a prostrednictvim nich.“
(Lojda, 2011) Ptiklady uspéSnych manazerti ukazuji na skutecnost, ze 1 velmi rozdilné
osobnosti s fadové odlisSnymi schopnostmi a vlastnostmi mohou byt velmi uspé€Snymi

manazery. (Lojda, 2011)

16



Je tedy zfejmé, ze manazer je zodpovédny za dosaZeni cilti, podili se na jejich tvorbé
a zajistuje veskeré podminky nezbytné pro jejich plnéni. Jeho funkce v podniku je jednou

ze zasadnich.

Ke klicovym schopnostem manazera patii ,,intuice, tvorivost, uméni predvidat a pripadné i
V pravou chvili riskovat. Za tviiréi cin se poklada vyhledavani vhodnych prileZitosti
K podnikani, ovliviiovani trhu, utaveni schopného tymu atd. Za uméni je povazovdino
vytvareni podnikové vize, vytyceni prileZitosti tam, kde ostatni vidi jenom chaos, rozpory a

konflikty. * (Veber, 2009)

Organizace ocekavaji, Ze manazer chape sebe 1 své spolupracovniky jako jednotlivce
charakterizované unikatnim souborem schopnosti a dovednosti a dovede soucasné chapat
jejich rozdily a nasledné je vyuzivat k praci a zvySovani pracovniho vykonu. Za
samoziejmost povazuji organizace u manazera znalost manazerskych technik a dalSich
metod a postupt, které bude uplatiiovat v praci manazera a dalSich specidlnich oblastech
managementu. Vzhledem Kktomu, Ze manaZer je najiman pro dosahovani cild
prostfednictvim lidi, organizace ptedpokladaji takové jeho schopnosti, které se budou tykat

organizovani, vyjednavani, motivace a ovlivitovani. (Lojda, 2011)

Rozhodujicim piedpokladem pro uspéSnost na manazerské pozici jsou lidské kvality
manazera a to, jaky je manazer ve své podstaté ¢lov€k. Do osobniho rozméru manaZzera patii
takova mira pozndni sebe sama, Ze je schopen sebefizeni, reflexe a sebereflexe. (Lojda,

2011)

Jakeé jsou tedy zadouci vlastnosti manazera? Na vedouciho pracovnika je tfeba se divat jako

na Clovéka, na celek. Hodnotit jeho vztah k sobé¢, k lidem, préci, svétu. Vlastnosti nezbytné
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pro manazera jsou napiiklad: rozhodnost a sebejistota, schopnost spoluprace, iniciativa

a odpovédnost, Cestné jednani.

Obrazek 3: Osobnost clovéka

Schopnosti Znalosti Dovednosti Zkusenosti
Postoje «——x— OSOBNOST CLOVEKA — > Potieby
Temperament  Hodnoty Motivy Ostatni

Zdroj 3: Manazerské dovednosti (Lojda, 2011)

,,Soucasti osobnosti je také temperament. Temperament je souborem vrozenych vlastnosti a
zavisi na ném dynamika prozivani a emotivnost jednani. (Lojda, 2011) Temperament
ovlivituje schopnost manazera zvladat stres, emotivnost jednani a ovladani emoci. Ovliviuje

neverbalni projevy manazera: rychlost feci, gestikulace, drzeni téla.

Jednou z nejdilezitéjsich ,,mékkych® technik, které manazer musi bezpodmineéné ovladat,
je asertivita. ,,Asertivni jedinec dokdze vyuzivat takzvand asertivni prdava, mezi kterd patii
pravo na vlastni nazor, pravo nesouhlasit, prdavé se samostatné rozhodnout apod. Na druhé
strané miize manazer ve své praxi pouzivat asertivni techniky, které mu mohou jeho praci ve

vztahu K ostatnim spolupracovnikiim vyrazné usnadnit.” (Lojda, 2011)

3.4. Clenéni manazeru

Dutlezitost managementu pro uspé$nost organizace roste a umérné tomu roste i dulezitost
jeho vykonavateli — manazerti. (Blazek, 2014) Manazer totiz musi umét svym
spolupracovniklim otevfit prostor pro samostatnou tviirci praci, véetné participace na fizeni,
coz souvisi s delegovanim, a musi byt schopen sve spolupracovniky vést k tomu, aby tento
prostor byli ochotni a schopni efektivné vyuzit, coz souvisi s motivovanim a zejmena
koucovanim. (Blazek, 2014)

Blazek (2014) ¢leni manaZery podle riznych stupniil vedeni nasledovné:

fizeni. Tito vedouci jsou v bezprostfednim styku s vykonnymi pracovniky, pfi¢emz

charakter prace jejich podfizenych mize byt znaéné rozdilny.
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2. Stfedni manazefi — tvofi pocetnou a ruznorodou skupinu fidicich pracovniki,
operujicich mezi manazery prvni linie a vrcholovymi manazery.

3. Vrcholovi manazefti — fidi organizaci jako celek a reprezentuji ji navenek a to jak
vlastniklim, resp. nadfizenym organtim, tak vic¢i dalSim dulezitym subjektim, jako jsou

zakaznici, dodavatelé, stat, banky apod. (Blazek, 2014)

,V disledku meniciho se stylu vedeni a stdle Sirsiho uplatiiovani informacnich systému ztraci
stredni management postupné na vyznamu. Naproti tomu roste vyznam a ndarocnost ridici
prace na Urovni top managementu, zabyvajici se strategii organizaci v podminkach vysoce

dynamického az turbulentniho prostredi.” (Blazek, 2014)

3.5. Manazerské funkce

Co jsou manazZerské funkce? ManaZerské funkce neboli Cinnosti piedstavuji zplsob
kvalifikace prace manazerd. Ridici prace se podle toho nasledovné déli na jednotlivé funkce.
Jsou to:

- Planovani

- Organizovani

- Rozhodovani

- Kontrola

- Koordinace

- Vedeni a motivace

3.5.1. Planovani

»Vrcholnym ukolem podnikového Fizeni je urcovani konkrétnich podnikovych cilu, jejichz
prostiednictvim ma byt dosazen konecny cil, dlouhodoba maximalizace zisku, a formulace
podnikové politiky, tj. ,pochodové osy‘, kterou musi podnik dodrzet, aby tyto cile co
nejhospodarnéji dosahl.” Glinther Wéhe

Planovani je jednou z klicovych manaZerskych funkei, proto se tyka vSech obort a aspekti

organizace: ekonomiky a financi, lidskych zdroji, logistiky, vedeni organizace

(management), marketing atd.
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Neni mozné sestavit redlny plan bez rozhodovani a zvazovani pozadovanych materidlnich
nebo lidskych zdroji. Pfed vlastnim rozhodnutim by mé¢l manazer realizovat planovaci

studie, analyzy ¢i ndvrhy. (Weihrich, a dalsi, 1998)

3.5.2. Organizovani

Organizovani je dulezité z hlediska kazdodenni organizace prace. Manazer musi praci

rozdé¢lit, delegovat pravomoci, nastavit rozpéti fizeni atd.

Jednim z divodu pro organizovani je omezeni rozpéti managementu tzn. efektivné tidit 1ze

omezeny pocet lidi. (Weihrich, a dalsi, 1998)

3.5.3. Rozhodovani

Rozhodovani je jednou ze z&kladnich ¢innosti manazera, ¢asto je vnimano jako synonymum
fizeni. Spravné zvolené rozhodnuti se predevsim projevi na fungovani a budouci prosperité
organizace.
Rozhodovani probiha na riiznych Urovnich v ramci organizace a ma dv¢ stranky:
- Stranku meritorni (vécnou, obsahovou)
- Stranku formalné-logickou (proceduralni) (Veber, a dalsi, 2009)
Meritorni strdnka je aplikovana u rozhodovani spojeného napi. s investicemi,

marketingovou strategii, rozhodovani o vytvoteni spole¢ného podniku.

Formalné-logickd stranka je zamétfena na identifikaci problému, zjisténi pficin vznikd,

nalezeni spravného feSeni Ci variant feSeni.

3.5.4. Kontrola

Hlavnim cilem kontrolovani je usmériiovani vyvoje firmy smérem ke stanovenému cili;

pomaha predejit negativnim jevim.

Kontrola ma vyznam pouze tehdy, kdyz odchylky od planu jsou korigovany pomoci
planovani, organizovani, personalistiky a vedeni. Jeden ze zakladnich kontrolnich procesi
definuje tf1 kroky — stanoveni standardi; méfeni vykonané prace vzhledem k standardiim;
korekce zjisténych odchylek. (Weihrich, a dalsi, 1998). Za kontrolni ¢innosti jsou napiiklad

oznacovany interni a externi audit.
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3.5.5. Koordinace

Koordinace se tyka vSech procest a Cinnosti v organizaci. Podstatou koordinovani je
zajisténi vécného, finanéniho a ¢asového souladu se stanovenymi cili v ramci podniku, aby
¢innosti vykonavané pracovniky byly v souladu se strategii firmy a v souladu s internimi

pravidly (procesy).

3.5.6. Vedeni a motivace

Vedeni je mozné chapat jako proces ovliviiovani lidi tak, aby byli prospéSni organizaci
a napomahali dosahovani skupinovych cilti. Neni mysleno, ze by manazer m¢l manipulovat

S lidmi, ale mél by poznat, co je motivuje. (Weihrich, a dalsi, 1998)

Motivace je spojena s vnitinimi podnéty ¢lovéka, jeho zajmy, jedna se o jakousi vnitini
pohnutku, kterd podniti ¢lovéka k ¢innosti. Motivace je jednou z hlavnich, ale zaroven
I nejtézsich ¢innosti manazera. Manazer musi mit schopnost vyvolat v pracovnikovi zajem
a ochotu Kk plnéni jemu danych ¢innosti.
Motivaci 1ze rozd¢lit na dvé casti:
1. Pozitivni — vych&zi z odménovani nadstandardnich vykont. Zasadni roli zde
ma naptiklad hmotna zainteresovanost, moralni ocenéni, vyhledy na seberealizaci.

2. Negativni — motivace strachem (mutize se jednat o obavy o Zivot nebo pracovni

misto), ohroZeni existence.

3.6. Role manazera

K zasadnim rolim manazera patii interpersondlni dovednosti. Interpersondlni role -
schopnost vytvaret béhem osobnich kontaktd dobré vztahy s lidmi. (Armstrong, a dalsi,
2008)

Informacni role
Vyse zminénd role ,,umoziiuje manazerovi, aby v roli pozorovatele potiebné informace
shromazdoval a predaval je dale prostrednictvim své role Siritele nebo mluvciho.* (Srpova,

2010) Srpova tadi tyto role k informa¢nim: role pozorovatele, $ititele, mluvciho.
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Pozorovatel musi shromazd’ovat informace o zménach, potencialnich problémech, o v§em,

co muaze byt potencidlnim problémem pro fungovani firmy.

SiFitel. Tato role obnasi poskytovani dalezitych informaci svym podiizenym.

Mluvéi. Reprezentace firmy a zajmu podfizenych jak uvniti firmy, (napf. predani pozadavkt

pracovnika fediteli firmy), tak i externi.

K dalsim rolim patii role podnikatele, eliminatora poruch, lokatora zdroju, vyjednavace.
,Vsech deset roli je vzajemné propojeno a navzdjem se kvalitativné podminuji. Uméni
manazera je pak v jejich sladéné integraci. Ta zajistuje, Ze jednotlivym rolim je vénovana
tmérna pozornost a jsou harmonizovany Vv jeden celek. Vyznam manazerskych roli je také
znacné ovlivnén tim, na jaké urovni managementu jsou realizovany. Ale bez ohledu na
veénovany cas a prikladany vyznam vykondvaji vsichni manazeri, bez zretele ke svému

postaveni, vsech deset roli.* (Srpova, 2010)

3.7. Styl manazerské prace versus komunikace

Styl fizeni tymu lidi ovliviiuje 1 styl komunikace manazera. Kazdy manaZer ma moznost si
zvolit zda se bude rozhodovat nezavisle na ostatnich nebo se rozhodnuti budou spoluvytvaret

na zakladé tymové spoluprace a diskuze.

Napiiklad manazer typu A zastava autoritativni styl vedeni. Je reprezentovan manaZerem,
ktery nedostatecné¢ komunikuje smérem ke svym podiizenym, ¢asto poskytuje nedostatecné
a nepfesné informace a dulezité informace si ponechava pro sebe. Takovy manazer sam

rozhoduje, pracovnici se rozhodovani nezucastiuji. (Vachal, 2013)

Manazer typu B zastava benevolentni styl vedeni. Jednad se o kombinaci autoritativniho
a benevolentniho ptistupu k podiizenym. Vachal v knize Podnikové fizeni uvadi, ze manazer
typu B ,,se pri rozhodovani na podrizené obraci, deleguje na né nékteré ze svych cinnosti,
ale konecné rozhodnuti spocivda na ném. Pro motivaci nevyuziva pouze vvhruzky a tresty, ale

také formy riiznych typii odmeén. “
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Dalsim typem vedeni je konzultativni. Tento styl se vyznacuje tim, ze ,,manazer bere
V uvahu nazory podrizenych, je naklonen diskuzi a komunikace probiha obéma smery, tedy
seshora dolit i zezdola nahoru. V oblasti motivace manazer vyuziva vice pozitivni motivaci

prostiednictvim odmen... ** (Vachal, 2013)

Participativni styl vedeni se vyznaCuje obousmérnou komunikaci. ManaZer zastavajici
tento typ vedeni povazuje své podiizené za rovnocenné kolegy a nema obavy delegovat na
né své pravomoci. Vedouci pracovnik svym podiizenym ,,ponechava volny prostor pro
volbu postupu pro vlastni realizaci pfidélenych ukolt. Z hlediska motivace manazer pouziva

pozitivni motivaéni a stimulacni nastroje. (Vachal, 2013)

vvvvvv

aplikuji tento participativni styl vedeni lidi, dosahuji nejlepSich vysledkd. Lidé jsou

motivovani nejen pfidélenim odpovédnéjsi a zajimavejsi ulohy, ale i zpétnou vazbou, ktera

je nezbytna.

Zpétnd vazba ma n¢kolik podob a zalezi na okolnostech, kterou z nich pouzijete. Je pro
pracovniky z motivaénich déivodt velmi podstatna. Nikdo nebude ochoten pracovat

dlouhodobg s vysokym pracovnim nasazenim, pokud to nékdo neoceni. (Khelerova, 2006)

Nektefi manazefi si mysli, Ze kdyz je vSechno v pofadku, je to vlastné normalni stav a neni
nutné zduraznovat ocenéni prace. Jini kladn€é hodnoti pouze na vyrocnich schiizich firmy,
udileji tedy formalni pochvalu. Mnohem ¢inné&jsi vSak je dobfe nacasovana neformalni
pochvala. Tento projev dikl je velmi i€innym motivatorem. Pracovnik je pak ochoten svij
uspéch (své pracovni chovani) opakovat, vétSinou na jeSté vyssi urovni. Zpétna vazba ale
nemize byt vzdy pozitivni. Nékdy musi manazer vysledek prace kritizovat. (Khelerova,
2006)

Pti vedeni kritického rozhovoru ,,je treba si uvédomit, Ze manazer kritizuje proto, zZe chce
docilit zmény chovani pracovnika a zlepseni jeho vykonu. Kritizovany by si mél uvédomit
sve prohiesky a na zaklade konstruktivniho kritického rozhovoru své chovani zlepsit. “

(Khelerova, 2006)
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3.8. Kompetence manaZera

Kompetence je zptsobilost uspéSné vykonavat ptislusné pracovni ¢innosti. (Duchon, 2008)

Jedna se 0 soubor vrozenych vlastnosti a vlastnosti, které ¢lovek ziskal vlastnim rozvojem,
zkuSenosti. Marian Kubes$ ve své knize Manazerské kompetence uvadi, ze ,,kompetence je
mnozina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly z této pozice
kompetentn¢ zvladl, které vede k oc¢ekavanému vysledku. Pokud je pracovnik kompetentni,
tedy plni svéfeny kol dobfe nebo na vynikajici Grovni, znamena to, ze splnil tfi
predpoklady:

eJe vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkusenosti, které k takovému chovani nezbytné potiebuje.

¢ Je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani hodnotu a
je ochoten timto smérem vynalozit potiebnou energii.

e Ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouZzit.

Prvni pfedpoklad se tyk4 dovednosti a védomosti, které 1ze pomérné dobte rozvijet, druhy

vvvvv

Tteti pfedpoklad souvisi s vnéj$imi podminkami, a nikoliv s 0sobnosti pracovnika.

Aby manazer, respektive pracovnik, mohl byt kompetentni, musi byt v§echny tfi podminky
splnény soucasné. Zakladni slozky kompetence jsou motivy, rysy osobnosti, vnimani sebe

samotného, védomosti, dovednosti. (Kubes, 2004)

Obrazek 4: Kompetence (znalosti - dovednosti)

Kompetence
technické zakladni
funkéni profezove
interpersonalni profesionalni
manaierske tymaove

Zdroj 4: Management. Integrace tvrdych a mékkych prvka fizeni (M. Kubes, 2004)
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V podnicich jsou nejéastéji vyzadované nasledujici kompetence:

ManaZerské kompetence: feSeni konfliktl, koucovani zaméstnancti a delegovani,
hodnoceni zaméstnancti, vybér zaméstnancu, strategické planovani.

Interpersonalni kompetence: aktivni naslouchani, empatie, vyjednavani, prezentacni
dovednosti, spoluprace, budovani vztaht.

Technické kompetence: definovany podle funkce, napf. Gcetnictvi, finance, sbér dat,
analyza, sumarizace, feSeni problému a rozhodovani, programovani, sestavovani rozpocta
a dalsi.

Funk¢ni kompetence jako napt. finance, vyvoj, rozvoj, marketing.

Tymové kompetence pro projektové a pracovni tymy, napf. sestavovani spoleénych cilt,
stanovovani priorit, definovani roli, vytvareni efektivniho pracovniho procesu.

Manazer musi byt vyspély jako osobnost, aby mohl vySe zminéné kompetence aplikovat.
Zaroven je dulezité, aby mél dostatek praktickych zkusenosti stejné tak jako odborné znalosti

ve svém oboru. (Duchon, 2008)

3.9. Komunikace

Komunikace patii k dovednostem tspé$ného manazera.

Komunikace je pfenos vzajemného porozuméni pomoci symboli. Termin je odvozen
z latinského communis, znamenajici ,,spolecny”. Jinymi slovy, neni-li porozuméni

vysledkem ptenosu pomoci verbalnich nebo neverbalnich symboli, nejde o komunikaci.

Komunikace ma ¢tyri hlavni ikoly:

1. Informovat, poskytnout informaci potiebnou K pfijeti rozhodnuti, nikoliv ale posykujici
alibi v rdmci jakékoliv akce

2. Zadat o provedeni vykonu

3. Presvédcit posluchaée ve stanovenych cilech a podnitit je k ¢innosti v ramci dosazeni
cile

4. Vybudovat vztahy

K dosaZeni téchto cilli spolecnost musi mit dobfe organizované komunikac¢ni sit a interni

pravidla komunikace. (Rai, 2009)
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3.9.1. Verbalni komunikace

Je nezbytnym prvkem sociadlniho zivota. Je velmi dilezité si uvédomit, Ze pti jakékoli

komunikaci je vyznam slov dotvaien také neverbalnimi prostfedky a tonem feci.

Nejznaméjsi obor, ktery se zabyva verbalni komunikaci, je lingvistika (jazykovéda).
Slova nazyvajici abstraktni jevy, pocity, nemusi byt vS§emi lidmi stejné chapana jako slova
oznacujici konkrétni objekty. (Mikulastik, 2003)

3.9.2. Neverbalni komunikace

Komunikace nepouzivajici slov je soucasti kazdodenniho zivota. Lidé se nemohou vyhnout
neverbalnimu chovani, ani kdyby se o to pokouseli. (Donnely, 1997) Velmi dulezita je

interpretace neverbalnich signalt. (Donnely, 1997)

Re¢ téla je chvatnou neverbalni komunikaci. Oteviena naru¢ a télo vstficné naklonéné
dopfedu. Uzaviena ¢i obranna pozice se Skiizenyma rukama a schoulenim se do sebe.
Oteviené gesto téla jakoby déavalo najevo souhlas a otevienost k tomu, o ¢em se mluvi.
Uzaviena pozice signalizuje, ze ¢loveék se fyzicky nebo psychiky neciti dobie. (Donnely,

1997) K projeviim neverbalni komunikace patii mimo jiné haptika, posturika a proxemika.

Proxemika. Tento pojem je spojen s rozmisténim ucastnikti v prostoru. Kazdy ¢loveék si
vymezuje ur€ity prostor, v némz se citi bezpe€né. Prekroc¢i-1i druhy tuto hranici, zvySuje se
vnitini napéti. S prostorovou vzdalenosti lze také zajimavé manipulovat a vyuZzivat ji.
Zvétsenim obvyklé vzdéalenosti mezi partnery miizeme vyjadiit nejen respekt k dané osobé,

ale také despekt, nesouhlas ¢i oteviené odmitani.

Vzdéalenost k druhému ¢lovéku nema absolutni charakter, ale méni se podle toho, zda
komunikujeme s nékym znamym nebo cizim, s nékym stejného nebo odlisného pohlavi,
s nadfizenym, podiizenym ¢i spolupracovnikem. Podle prostorové blizkosti 1ze dobie
usuzovat na formalnost &i neforméalnost vztahti idastniki komunikace. Cim pozitivngjsi maji
k sob¢ lidé vztah, tim bliZe k sobé stoji. (Jifincova, 2010) Pokud budeme pozorovat skupinu

lidi hovoficich pfed poradou, miZzeme rozpoznat vedouciho, odmitnuté a akceptované
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osoby. Miizeme i usoudit, kterd osoba ma vyssi status, protoze se ostatni kolem ni postavi

do kruhu. (Mikulastik, 2003)

Haptika. De Vito uvadi, ze haptika hraje vyznamnou roli hlavné na pracovisti, jsou to
formalni a pratelské dotyky. Podavani ruky je nejéastéji pouzivanym dotekem, proto by se
m¢l manazer na podavani ruky zaméfit. Podani ruky by mélo trvat piiblizné 5 vtefin a stisk

by mél byt pevny a piiméieny. (DeVito, 2001)

Posturika. Podle Mikulastika posturika zahrnuje drzeni téla, smér natoCeni téla, napéti, nebo
uvolnéni, poloha, naklon rukou, nohou, hlavy. Manazer by m¢l mit snahu stat ve vzptimené
poloze. Je to totiz signal, Ze ma situaci pod kontrolou, zné svou praci a nemé zadné skryté

vnitini motivy pfi komunikaci. (Mikulastik, 2003)

Manazer by mél dbat na to, aby gesta byla pfirozena, nebyla kiecovita, méla svij vyznam,
navazovala na verbalni komunikaci a také byla v harmonii dal§imi pohyby téla. Hlavni

zasadou je, ze gesta nemaji odvadét pozornost od obsahu toho, co fikame. (Khelerova, 2006)

3.9.3. Prvky procesu komunikace

Obréazek ¢. 5 ukazuje model a klicové prvky komunikace. Rozeznava zakladni prvky
komunikace, jako jsou komunikdtor, vnimani/interpretace, zakodovani, sdéleni, kanal
(médium), dekddovani, pfijemce, zpétna vazba a Sum.

Obrazek 5: Model komunikace se zpétnou vazbou

Podnét Realita

Wnirnani

!

Dekédovani

Wnirnani

|

Interpretace

Pfanns
pomod
kanalu

hanaZer
B

hanaZer
A

Imterpretace

|

Zakddowani

Fakadowani

Zpdtnévazba

Zdroj 5: Management (James H. Donnelly)
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Komunikétor (osoba). Komunikatory neboli zdroji ¢i puvodci sdéleni v organizaci mohou
byt manazefi, ostatni osoby, utvary ¢i organizace sama. Komunikace uvnitf organizace je

vyznamnym nastrojem koordinace prace jednotlivych utvard. (Donnely, 1997)

Vnimani a interpretace. Kritickym momentem je to, jak ur¢ita osoba vidi nebo vnima to,
co je sdélovano. Pro tuto osobu je vniméani realitou. Je o tom, jak tato osoba vidi sdéleni lidi.

(Donnely, 1997)

Zakodovani. Hlavni formou koédovani je jazyk. Funkci kddovani je zabezpedit, aby

mysSlenky a imysly byly vyjadieny ve formé sdéleni. (Donnely, 1997)

Sdéleni. Vysledkem procesu kdédovani je sdéleni — bud’ verbalni, nebo neverbalni. Manazeti
maji mnoho dtvodi ke komunikovani, napf. to, aby jini pochopili jejich mySlenky, aby
porozuméli mySlenkam jinych, aby ziskali souhlas se svymi myslenkami, ¢i aby vyvolali
akci. Ma-li byt sdéleni Gc¢inné, je dulezité, aby obsahovalo vSechny skute¢nosti, které
komunikatoti povazuji pro dosazeni zadouciho efektu za nezbytné. Sdéleni je pak to, co
jedinec doufa, Ze sd€li, a presna forma, kterou na sebe sd€leni bere, zavisi do znacné miry
na kanalu ¢1 médiu, které je pouZito k pfenosu tohoto sdéleni. Rozhodnuti o sdéleni a pouzité

médium nelze od sebe oddélit. (Donnely, 1997)

Kanal (medium). Kanal nebo také médium je nositelem sdéleni. Organizace poskytuji
informace svym ¢leniim pomoci nejriznéjsich informacnich kandli, v€etné sdéleni z o¢i do
o¢i, pomoci telefonu, na schtizich a poradach, pomoci pocitatové sité, obéznikti, prohlasent,
systéml odménovani, schémat vyrobnich postupti, prognéz prodeje ¢i videa. (Donnely,

1997)

Dekodovani. Aby byl proces komunikace uplny, pfijemce musi sdéleni dekodovat.
Dekodovani je technicky termin pro proces mysleni piijemce. Obsahuje interpretaci.
Ptijemce interpretuje (dekdduje) sdéleni na zakladeé svych piedchozich zkusSenosti a podle

uréitych danych pravidel. Cim blize je dekddované sdéleni zaméru komunikatora, tim

o 24
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Piijemce (osoba). Efektivni komunikace vyzaduje, aby komunikator predvidal dekddovaci
schopnost pfijemce, aby znal, odkud ptijemce pochazi a kym je. Efektivni komunikace se

orientuje na piijemce, nikoliv na média.

Zpétna vazba. Produktivni manazefi efektivn€ komunikuji nejen tim, ze vysilaji sdéleni, ale
také tim, Ze pfijimaji od zaméstnancii jejich myslenky, napady a pocity. Smycka zpétné
vazby poskytuje kanal pro odpovéd’ piijemce, umozinuje komunikatorovi zjistit, zda sdéleni
bylo fadné piijato a zda bude nasledovat zamysleny uéinek. V piipadé manazera mize mit
zpétnd vazba tadu forem. V situacich, kdy stoji komunikator a pfijemce tvaii v tvar, je

mozna ptima zpétna vazba prostiednictvim verbalni vymény informaci. (Donnely, 1997)

Poruchy komunikace mohou byt také rozpoznany nepiimo, napi. z poklesu produktivity,
Spatné kvality vyrobkli ¢i sluzeb, ze vzrustajici absence ¢i fluktuace, z konfliktd ¢i
nedostatku koordinace mezi organiza¢nimi slozkami. Tim, Ze manazeti podporuji zpétnou
vazbu, nejenze zvysuji spokojenost zaméstnancu s praci, ale také dusledné ptispivaji k ristu

produktivity organizace. (Donnely, 1997)

Sum. V ramci komunikace je Sumem jakykoliv rusivy faktor, ktery mtize zamyslené sdéleni

zkreslit. Sum muize byt piitomen v jakémkoliv prvku komunikace. (Donnely, 1997)

3.9.4. E-mailova komunikace

v

E-mail je dnes nejrozsifenéjsim zptisobem komunikace. Pfevazna vétSina manazera zastava
nazor, ze pro obchodni komunikaci je e-mail vhodnéj$im médiem nez telefon. ,,Toto médium
preferuji lidé, kteri jsou schopni organizovat, operativné ridit, vyuzivat optimalné time

management a nenechavat reseni problémii na posledni chvili.* (Vymétal, 2008)

E-mailova komunikace mé své vyhody a nevyhody. Mezi vyhody lze zaradit skute¢nost, Ze:
e pfijemce miZe Cist zaslané sdéleni tehdy, kdy si sam urci.
e sdéleni miize poskytovat rozsahlé i velmi slozité informace.
e sd¢leni lze poskytnout soucasné vétSimu poctl piijemct.
e Vpiipadé nepfijemnych sdéleni vyvoldva obvykle men$i emoce nez ustni

komunikace (faktor casového odstupu).
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ptijemce ma vice ¢asu na promysleni nejvhodnéjsi odpovédi.

Z nevyhod Ize uvést:

3.9.5.

vyzaduje delsi Cas,
ma tendenci sklouzévat k formalnosti a vétsimu odstupu komunikujicich partnerd,
existuje u ni zvySené nebezpeci nespravné interpretace (dekdédovani),

odeslané sdéleni je pomérné¢ obtizné zménit (Vymétal, 2008)

Telefonicka komunikace

Telefonickd komunikace vytvaii davéru. Profesionalni telefonovani ptinasi bezproblémovou

a efektivni spolupréci s kolegy a nadfizenymi.

Jaké vyhody nabizi profesionalni telefonovani?

3.9.6.

Kdyz

Vytvoteni dobrych vztaht, coz je zakladem pro konkrétni, trvalé a usp&$né budouci
vztahy.

Upevnéni a rozsifeni sit¢ vnitinich vztahil i vztahti mimo podnik.

USetieni Casu a penéz, jelikoz telefonaty jsou efektivni.

Piatelska a efektivni komunikace s kolegy podporuje autoritu a ocenéni ve firmé.

(Backwinkel, 2005)

Komunikace pres socialni sité

se fekne socidlni sit, vétSina lidi si pfedstavi Facebook, Linkedin, Twitter nebo

Google+. Interni neboli podnikové socialni sité sice na prvni pohled vypadaji podobné jako

vefejné socialni sité, ale funguji trochu jinak. Obecné se mé za to, Ze jde o soucdst

vnitropodnikové komunikace, jejimz cilem je spolupréce, sdileni, ziskdvani zpétné vazby ¢i

dorozumivani se mezi jednotlivymi lidmi v organizaci. Podnikové socialni sit¢ umoziuji

sdilet dokumenty, priazkumy a jsou integrovany s dal$imi komunika¢nimi kanaly. Moderni

trend je takovy, Ze podnikové socialni sité se od téch klasickych vzhledové i funkéné lisi jen

malo. Ale zato nabizeji zcela oddélené a dobie zabezpecené prostiedi, coz je ostatné jeden

z klicovych parametr.
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Firemni socialni sité¢ pfedstavuji jeden z klicovych produkti, které umoznuji efektivnim
zptisobem fidit virtudlni tymy. Ukazuje se, ze Casto nejde jen o potiebu feSit pracovni
zalezitosti, ale o obecny socidlni kontakt, ktery je dnes vniman jako dulezity. Jestlize se
hovoii o socidlnim kapitalu, tézko hledat lepsi néstroj na jeho podporu (zvlasté u velkych

tyml), nez jsou prave tyto sité. (Horvathova, a dalsi, 2016)

3.10. Komunikace v organizacich

Organizacni struktura podniku by méla poskytovat prostor pro komunikaci ve Ctyfech
riznych smérech: sestupnou, vzestupnou, horizontdlni a diagondlni. Zkouméni kazdého
ztéchto sméri umoziuje manazerovi lépe zvazit prekazky stojici v cest¢ efektivni
podnikové komunikaci a nalézt prostiedky k prekonani téchto piekazek.

Obrazek 6: Komunikace v organizacich

Wykonny Feditel

Wanaser Pravni Viroba Finanéni Technicky Technicky
prodeje tvar Utvar Utvar tvar
A -7
R ;1
e
=7 v
- &3 Horizontalni komunikace
Wedoud Wedoud 3 Vedouc £€=> Diagonalnikomunikace
zévodu zévodu zévodu

roees > Yrestupna a sestupna
komunikace

Zdroj 6: Management (James H. Donelly)

Sestupna komunikace: sméfuje od nadfizeného k podiizenému. VétSinou je vyuzivana v

manualech, obéZnicich, podnikovych publikacich nebo v prohlaSenich.

Vzestupna komunikace: sméfuje od podiizeného k nadiizenému. Ve vétSin€ organizaci je
tézko dosazitelnd. Vyuzivana je v hlaseni vedoucich pracovniki, v diskuzich na poradach,
pfi feSeni Zadosti a stiznosti.

Horizontalni komunikace: neboli pficna. Zahrnuje komunikaci pracovnikd na stejné
organiza¢ni Urovni nebo pracovnikll na rtizné organizacni Grovni, ale v jiné vertikalni linii

fizeni (napf. diskuze mezi ekonomickym a technickym feditelem). Tento zptsob
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komunikace se n¢kdy povazuje za neefektivni a podceniuje se pii ném skute¢nost, Zze tymem

jsou mysleni vSichni spolupracovnici bez ohledu na jejich hierarchické zatazeni.

Diagonalni komunikace: je nejméné pouzivany druh komunikace. Je to nejmén¢ efektivni
zpusob komunikace z hlediska ¢asu a mnozstvi prace v organizaci. Jako jeji prednost miize
byt pokladana jeji neomezenost mezi organizaénimi trovnémi. Nemusi byt dodrzovana

vertikalni organizac¢ni struktura (mtze obchéazet nadtizené). (Vymétal, 2008)

3.11. Bariéry komunikace

Komunikaéni bariéry mohou byt interni, to znamena, ze jsou dany n&jakymi osobnostnimi
problémy komunikujiciho, a externi, které se objevuji jako néjaky rusivy element z prostiedi.
(Mikulastik, 2010)

3.11.1. Interni bariéry

Nejcastéjsi vnitini bariérou je obava z netspéchu, kterd piisobi na jedince svazujicim
pocitem. Komunikujici se obava selhédni, coz se mlize projevit na chvéni hlasu, na snizené

kontrole stylistiky projevu.

Sémantické bariéry — muze se stat, ze je zkomoleny vyznam feceného odlisnou jazykovou
urovni. Mohou to byt rozdily mezi obéma t¢astniky komunikace, kdy nejsme ochotni nebo
schopni respektovat naptiklad niz$i Groven komunikaéniho partnera. Rozdily mohou byt
dané také kulturou, pak snhadno dochazi k nedorozuménim. Mnohdy ucastnik nechce
pfipustit, aby vypadal jako nedouk, Ze pouzivané terminologii nerozumi, a proto se tvafi, Ze

vSemu rozumi.

Déale mizZe byt bariéra postoje v podobé xenofobie, netcty, povysenosti, ptipadné odporu

nebo nesympatie vii¢i komunikaénimu partnerovi. Zkreslovani diikazt svéd¢icich proti nam.
Stereotypizace, zafazovani komunikacniho partnera do kategorie, pomoci niz mu pfifazuje

vSechny dal$i vlastnosti, které ur¢ita kategorie obsahuje. A podle toho s nim jedna.
Predpojatost, predsudky. (Mikulastik, 2003)
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3.11.2. Externi bariéry

Nezvyklé prostiedi mlze plsobit ruSivé. Prostiedi mlize svym vlivem ptisobit natolik

komisné¢, ze se komunikacni partner citi pfili§ nesviyj, situace se mu zda prilis oficialni.

Demografické bariéry — rozdily ve véku, v pohlavi. Naptiklad, jestlize muZ posloucha,

kyvne hlavou, naznacuje tim, zZe posloucha, ale nemusi to znamenat, Ze souhlasi.

Organizacni bariéry — znamend, Ze bariérou je samotnd organizace. Napfiiklad, kdyz
vrcholovy manazer posle obéznik, vynos, Zze vSichni pracovnici musi ve spolecnosti
dodrzovat hierarchické uspotfadani pii posilani e-maill, dopisti a pii pfimé feci, muze
znemoznit zpétnou vazbu, kdyZz se jednd o néco velmi dulezit¢tho pro vrcholovy

management. (Mikulastik, 2003)

3.12. Konflikty

Slovo ,,konflikt* je latinského piivodu. Konflikt znamena stfetnuti dvou nebo vice zcela nebo
do ur¢ité miry navzajem se vylucujicich ¢i protichidnych snah, sil a tendenci. Je konflikt
néco negativniho, nebo pozitivniho? Termin konflikt mé v ¢esting, a ne jen v ¢esting, vyrazné
negativni pfizvuk. Svym vyznamem naznacuje rozkol, nesoulad, disharmonii (jako opak

harmonie a souladu).

Bliz8i uréeni druhu konfliktu. Budeme hovofit 0 intrapersonalnich a interpersonalnich
konfliktech. Personalni znamena osobni (persona — osoba). Interpersonalni konflikty jsou
konflikty mezi dvéma lidmi. (Kfivohlavy, 2012)

3.12.1. Clenéni konflikth

Intrapersondlni konflikty - jsou vnitini, osobni, individualni konflikty ur¢ité osoby jako
jedince, individua. Cleni se na:

e Intrapersonalni konflikt ndzorti

e Intrapersondlni konflikt postoju

e Intrapersonalni konflikt zajmt
Obréazek ¢. 7 nize uvadi tfi zakladni modely intrapersonalnich konfliktl zajma podle

K. Lewina
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Konfliktni situace modeluji strukturu ,,zivotniho pole* dané osoby (S). V tomto zivotnim
poli se nachazeji ruzné cile, a to kladné (+) nebo zaporné (-) hodnoty pro danou osobu.
I. Konfliktni situace, kdy se ¢lovék (S) ma rozhodnout mezi dvéma pomémné stejné

pritazlivymi cili (A a B).

II. Konfliktni situace, kde dosazeni kladné hodnoty (C) je bezpodminecné spojeno
s piekonanim pirekazky (D), kterd rozhodujici se osob¢ (S) pfindsi negativni zazitky

(hodnoty).
I11. Konfliktni situace, kdy se ¢lovék (S) musi rozhodnout pro jeden ze dvou cild (E nebo F),

kde oba cile jsou pro rozhodovatele téméf stejné velké negativni hodnoty. (Kfivohlavy,

2012)

Obrazek 7: Tri zakladni modely intrapersonalnich konfliktt zajmu

CD_. : >
B

Zdroj 7: Konflikty mezi lidmi (Jaro Kfivohlavy, 2012)

Skupinove konflikty
o Konflikty zajmi uvniti skupiny lidi

e Konflikt z4jmi mezi dvéma skupinami lidi (Kfivohlavy, 2012)

3.12.2. Pri¢iny konflikti
Mezi nejcastéjsi priciny mezilidskych konfliktd patii:
o Spatni komunikace - neschopnost piiméfené vyjadiit své pocity a potieby, vystizné
pojmenovat problém, logicky uspofadat argumenty a naslouchat druhé strané.
e ZvySena hladina stresu — neschopnost adekvatné zpracovat kazdodenni stres vede
k jeho kumulaci. ZvySuje se vnitini napéti, podrazdénost a tendence nepiiméfené
reagovat 1 na drobné podnéty. Konflikty se v tomto piipad¢ objevuji Castéji nikoliv

z dtivodu potieby fesit vécny problém, ale z potieby odstranit (vybit) vnitini napéti.
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e Nckteré osobnostni vlastnosti — existuji ur€ité osobnosti charakteristiky, které
disponuji k tomu, Ze se Clovek Castéji dostava do konfliktnich situaci. Piikladem
takovéto osobnostni charakteristiky miize byt vysokd emocionalita spojena
s extroverzi. Jinym ptikladem je osobnostni nastaveni z hlediska vnimani shod a
rozdila. Lidé, ktefi ve svém vnimani a hodnoceni druhych lidi, situaci a ¢innosti maji
tendenci vnimat spiSe rozdily, se nazyvaji vyostrovaci. Ti, ktefi naopak hledaji spise
podobnosti a shody patii do kategorie uhlazovacl.. Vyosttovaci se diky této své
osobnostni charakteristice ocitaji v konfliktech mnohem c¢astéji nez uhlazovaci.
(Mitas, 2013)

3.12.3. Zpisoby zvladani konfliktd
1. Vyhybavy zptisob
Jedinec ,,se vyhyba konfrontaci a nevyhledava problémy. Nékdy i za cenu toho, Ze kritické

momenty nevidi nebo videét nechce a to jej paradoxné do uzkych miize privést. “ (Mitas, 2013)

Existuji vSak situace, kdy je mozné tento zptisob efektivné vyuzit:
e nemame-li $anci dosahnout svého cile
e pokud by nas dosaZeni cile stdlo netmeérné mnoho energie
e kdyZ potfebujeme sebe nebo protistranu nechat ,,vychladnout®, zklidnit emoce
e mame-li v dané situaci nedostatek informaci nebo argumenta

e muze-li nékdo druhy vytesit konflikt efektivnéji (Sigmund , a dalsi, 2013)

2. Utoény, soutéZivy zpisob

Sigmund uvadi, Ze se jedinec ,,snazi dosahnout svého cile bez ohledu na to, co mu stoji
V cesté. Vztahy pro néj maji vétsinou jenom okrajovy vyznam. Nestara se potieby druhych
lidi. Vitezstvi je pro néj spojeno s uspokojenim a pocitem zvysené sebehodnoty. Prohru vnimd
jako slabost a selhani. Pri reSeni konfliktu vyuziva moc, silu, agresi, zastrasovani

a vyhrozovani.” (Sigmund , a dalsi, 2013)
3. Pratelsky zpiisob

Je zavisly na dobrych vztazich. V konfliktech ustupuje ze svych cilii proto, aby si udrzel

uspokojivé vztahy s druhymi lidmi. Tuto strategii 1ze obecné uptfednostiiovat pii fesSeni
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konfliktu s blizkymi osobami v situacich, kdy pro nas neni cil piili§ dulezity. Déale v
situacich, kdy:
e je mimoradné dilezité udrzet stabilitu a harmonii ve vztahu (at pracovnim nebo
osobnim)
e potiebuji budovat socialni kredit do dalsiho jednéani

e poznam, ze jsem se mylil

4. Kompromisni zpisob
SnaZi se najit takové feSeni, kdy vSechny zucastnéné strany néco ziskaji a néceho se vzdaji.
Vyuziva taktiky ,,néco za néco*. Kompromisni strategie je vyhodna v ptipad¢, kdyz:

e mame sice dilezité cile, ale zase ne tak, abychom rozvratili vztahy

e jedname o néfem neslucitelném, protikladném

e potiebujeme ve slozitych ptipadech dosahnout alespoil ¢astecné dohody

e jedname pod asovym tlakem.

5. Integracni zpusob

Je pomyslnym idealem pfi feSeni konfliktu. Snazi se svym jednanim konfliktim predchazet
a pfi jejich feSeni zohlednovat i cile druhé strany a tak posilovat vzajemné vztahy. Cilem je
uzavieni konfliktu s vysledkem, kdy obé¢ strany odchézeji jako vitézové. (Sigmund , a dalsi,
2013)

3.13. Komunikacni strategie

Komunikace v soucasném svété byznysu je i nadale zékladem pro efektivni tymovou
spolupréci, technickou a uzivatelskou podporu. Technologie umoznily rychlejsi a snazsi
komunikaci, ale spolehlivé informovani tymu zistava zakladnim komponentem uspéchu.
NejefektivnéjsSim a nejsnazSim zpisobem zlepSeni komunikace je vSimat si svych kolegi,
aktivné jim naslouchat a uvédomovat si, jak se v daném okamziku citime, jelikoz mame

moznost ovlivnit to, co délame ¢i fikame. (Bialystok, 2014)

Dulezitymi aspekty komunikace jako strategie jsou komunikaéni dovednosti, diivéra

a ochota.
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Komunika¢ni dovednosti:
e Aktivni naslouchéani abychom Iépe chapali sdélovanou informaci.
e Pokud mluvime, musime sdélovat jasné¢ své zameéry, aby verbalni a neverbalni
signaly byly v souladu se sdélovanym.
Diivéra:
e Duvéra v to, Ze se nachdzime Vv bezpeci.
e Divéra v to, Zze mezilidské vztahy jsou posilnéné autentickou komunikaci.
Ochota
e Riskovat.

e Pokracovat ve své iniciative.

Albert Mahrabian, profesor Psychologie Emeritus v UCLA v r. 1964 dokazal, ze aktivni
poslouchéni vyzaduje pozornost nejen ke sloviim, ale 1 k tonu hlasu a feci téla. Podle jeho
vyzkumu jen 7% toho, co bylo feceno, je pochopeno; 38% je ptedano prostiednictvim tonu

hlasu, rytmu feci; 55% je pedano feci téla a mimikou hovofticiho. (Bialystok, 2014)

3.14. Komunikace v tymu

V soucasné spole¢nosti je kladen diiraz na tymovou spolupraci. ,,Za tym se povazuje
pracovni skupina, v niz maji jednotlivci spole¢ny cil, v niz pracovni ¢innosti a dovednosti
kazdého clena na sebe ucelné a plynule navazuji, v niz se pracuje predev§im na bazi
motivace a fidi se demokratickymi principy.* Optimalni velikost tymu byva v rozmezi 5 az

9 ¢lentl. (Vymétal, 2008)

Vyznamnou slozkou dobie fungujici komunikace v tymu je pfedev§im zpétna vazba. I kdyz
se to zda nepochopitelné, existuji lidé, ktefi o zpétnou vazbu nestoji a dokonce se ji obavaji.
Nechtéji védet, co si ostatni mysli, protoze by museli napiiklad ospravedliiovat své postoje

a své chovani.

V dobrém pracovnim tymu se komunikuje ptimo, pfedev§im tvati v tvat, a v takovych
ptipadech plsobi nejvétsi problémy nespoleenské chovani, nedodrzovani elementarnich
norem sluSnosti, nejasnd sdéleni, zatajovani informaci, neuptimnost, pfili§ rychlé mluveni,

velka upovidanost, nadsazka a ptehanéni.

37



Kazdy tym ma urcitou strukturu, urcitou typologii svych ¢lentl, rizné vztahy jednotlivych
¢lent k tymu jako celku, kazdy ¢len tymu v ném ma urcitou tlohu, kazdy tym ma urcitou
specifickou dynamiku své ¢innosti i pievazujici charakteristiku komunikace mezi svymi
Cleny. V kazdém piipadé by vzajemna komunikace mezi ¢leny tymu méla byt pravidelnd,
pribézna a navykova, bez chaotické¢ improvizace. Forma a charakter komunikace ¢lenti
tymu zavisi predevSim na vedoucim tymu, povaze feSeného ukolu, jeho naro¢nosti, na
terminu splnéni tkolu, na dynamice vztaht ¢lentt tymu i na psychické dispozici
a momentalnim stavu kazdého ¢lena tymu. Forma komunikace je ovliviiovana i tim, jak
ptresné a rychle jsou pfedavany informace a sdéleni mezi jednotlivymi ¢leny tymu. V tomto
ptipadé je vhodné preferovat decentralizované modely komunikace, kdy kazdy piimo
komunikuje s kazdym. Vyznamné se tak snizuje riziko patologie pienosu sdéleni (zkresleni)

podstatnym sniZenim poctu zprostfedkovatelil.

Efektivita komunikace vtymu je také zavisla na ochoté ¢lent tymu k vzajemnému
naslouchani, ne respektu k nazorim ostatnich kolegli, na schopnosti zvladnout velké
mnozstvi informaci pfichazejicich ze vSech stran a mnohdy vzajemné protichidnych, a na
schopnosti vyhodnocovat i komunikovat tyto informace kritickym a analyticko-syntetickym
postupem. Je tedy ziejmé, Ze komunikace v tymu je zaloZena na kombinaci zasad rozhovoru
a komunikace na vefejnosti s piihlédnutim ke specifickym podminkam konkrétniho tymu,

jeho ¢lent a ukoli. (Vymétal, 2008)
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4. Vlastni vyzkum

4.1. Popis spole¢nosti

Vyzkum byl provadén V konzultantské firmé€, odd€leni IT. Spolecnost si nepieje byt

jmenovana, proto nadale bude oznacovana jako spole¢nost/firma ABC.

Spole¢nost ma vice jak 90 letou historii, disponuje vice jak 120 pobo¢kami po celém svété

a je zapojena do vice jak 1000 projektt celosvétove.

Firma ABC se zabyva ekonomickym poradenstvim v oblasti rozvoje spole¢nosti
S riznorodym zazemim. Pomahd svym klientim prozkoumdavat a uplatiiovat vSechny

prostiedky pro tvorbu hodnot a riist s vyuzitim novych technologii a inovaci.

Firma si zakladd na peclivém pochopeni institucionalniho kontextu kazdého Kklienta,
dynamiky odvétvi a makroekonomického prostiedi. Z tohoto diivodu investuje kazdorocné
vice nez 600 miliond dolardi ze zdroju firmy do vyvoje znalosti a vzd€lavani, studiu trhi;
trendti a vznikajicich osvédéenych postuptt v kazdém odvétvi a regionu, a to na mistni
a celosvétové urovni. Firemni investice do znalosti také pomahaji pokrocit v praxi fizeni.
Pravidelné zvetejiuje své poznatky a angazuje pfedni odborniky v oblasti nejnaléhavéjsich

problému, kterym celi jeji klienti a spole¢nost celkové.

Potfeby zakaznikl se neustdle méni, a tak spolecnost neustale hled4 nové a lepsi zpiisoby,
jak jim slouzit. Za timto Géelem jsou do firmy piinaseny noveé talenty, ziskavany noveé
spole€nosti a rozviji se nové schopnosti, naptiklad v oblasti designu, analyzy a digitalniho

zpracovani.

Vzhledem k tomu, ze svét Celi novym vyzvam, firma ABC definuje nové pristupy
Kk problémuim, které tradi¢ni poradenstvi nemuze feSit. Spole¢nost inovuje prostrednictvim
ekologickych postupti, soutézi, alianci, partnerstvi a akvizic a nasledné vyuziva svych

novych poznatkii k vyraznému zlepseni vykonu svych klientt.
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Firma ABC vystupuje vic¢i svym klientim na vSech urovnich své organizace, at’ uz jako
duvéryhodny poradce vrcholového managementu nebo jako prakticky trenér pro
zamé&stnance prvni linie. Partnerstvi s klienty je dulezité, aby v dlouhodobém horizontu
zédkaznici uplatiiovali doporuceni a dlouhodobé spolupracovali piimo s firmou ABC;
spole¢nost pomaha rozvijet dovednosti pracovniki, zvySovat provozni zlepSeni a uplatiiovat

nove pracovni postupy. (Interni)

4.2. Cilove skupiny

Spole¢nost, vniz byl provadén vyzkum, je uzndvanou konzultantskou firmou

Vv celosvétovém méfitku, proto na vlastni Zadost je zachovéna jeji anonymita.

Cilovou skupinou pro vyzkum bylo oddéleni IT, kterému se rovnéz interné fika IT HUB,
ktery napiiklad v Praze existuje od roku 2005. IT HUB vPraze ma vice jak
250 zaméstnanct, 35 narodnosti s vice jak 25 jazyky. Dotaznik byl dale rozsiten do IT

HUBU v JiZni Americe a ASii.

vvvvvv

firma celi. Poskytuji prvotfidni interni sluzby ve étyfech hlavnich oblastech: technologie a

digitalni sluzby, IT Globalni Helpdesk, logistika a sprava a v neposledni fadé¢ také zakazky.

Cilova skupina manazefi - charakteristika

Tento vzorek respondentt tvoii vedouci pracovnici na rtiznych stupnich fizeni: od nejniz§iho
po nejvyssi s riznou délkou praxe ve vedeni. Vyznamnym aspektem vyzkumu je skuteénost,
ze byli osloveni vedouci pracovnici pochazejici z riznych kontinentt svéta. Takto riznorodé
sloZeni skupiny respondentii poskytuje lepsi vhled do problematiky interni komunikace

v ramci IT HUBU celosvétove.

Cilové skupina pracovnici - charakteristika

Tento vzorek tvori respondenti piedstavujici rizné narodnosti, tudiz i jejich postoj ke
zkoumané problematice je ovlivnén jejich narodnostnimi zvyky. Respondenti skupiny

podtizenych, stejné jako skupiny manaZzerti, maji riznou délku praxe ve firm¢, coz poskytuje
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lepsi pochopeni vnimani nastavenych internich komunika¢nich kanalti v rdmci zkoumané

firmy, konkrétné IT HUBu celosvétove.

4.3. Strukturovany rozhovor

Metoda strukturované¢ho rozhovoru umoziuje lepsi pochopeni problému a tudiz se jim lze
zabyvat vice do hloubky. Cilem strukturovaného rozhovoru bylo zmapovéni situace tykajici
se interni komunikace ve vybrané organizaci. Otazky byly zaméfené na komunikaci.

Osloven byl 1 vedouci pracovnik a 1 podtizeny.

U manazZera byl kladen diraz: na pohled na komunikaci a jednotu v tymu, tymovou

spolupréci, pristup a feseni konflikti, delegaci prace, zptisob komunikace s podiizenymi.

U podfizeného byl kladen diraz: na vnimani stylu komunikace vedouciho pracovnika, jak
se manazer podili na vytvofeni pozitivni atmosféry v tymu, jak podporuje tymovou

spolupréci, jak pfistupuje k feseni problému atd.

4.3.1. Souhrnna analyza odpovédi pracovnika a manaZera

Q1: Manazer s Vami mluvi otevirené / S podFizenymi jednate oteviené

Z odpovédi je zifejmé, Ze respondenti piikladaji velky vyznam oteviené komunikaci. Jak
podiizeny tak i vedouci pracovnik ve svych odpovédich uvedli, Ze komunikace mezi nimi je
oteviend a bezproblémova. Obé strany preferuji komunikaci formou dialogu, ktera
napomaha otevieni diskuze, kterd ve svém disledku vede k feSenim pfijatelnym pro vSechny

zapojené.

Q2: ManaZer preferuje styl vedeni bliZici se spolupraci / Preferujete styl vedeni lidi
spolupraci

Pracovnik ve své odpovédi uvedl, Ze zakladni kvalitou manazera je pfistup k praci z pozice
tymové spoluprace, tzv. ,pozice ,,my‘““. Z odpovédi je ziejmé, Ze souCasny vedouci
pracovnik dotazovaneho ma k této problematice piesné takovy pfistup, proto zaméstnanec

se ,, tési praci zde “, ¢ili v tymu.
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Manazer ve své odpovédi uvadi, Zze zakladnim prvkem tspéchu v jemu svéfeném oddéleni
je spoluprace. Z odpovédi manazera je dale ziejmé, Ze umi zapojit do feSeni problému jiné

profesionaly v oboru.

Z odpovédi je ziejmé, ze jak vedouci pracovnik, tak i zaméstnanec maji kooperativni pfistup

ve spolupréci.

Q3: Jsou zakladni komunika¢ni kanaly nastaveny dobie a funguji dobi‘e / Domnivéte
se, Ze zakladni komunika¢ni kanaly jsou nastaveny dobie a funguji dobie

Pracovnik ve své odpovédi ocenil jistou unikatnost stylu spoluprace sdélovani informaci
mezi kolegy v globalnim méfitku. Ocenil skute¢nost, Ze hledané informace a doporuceni

muze ziskat dokonce od nejvyse postavenych kolegu v rdmci firmy celosvétove.

Manazer ohodnotil nastaveni komunikac¢nich kanalti v ramci firmy velmi dobte a podotkl,

Ze pracovnici jsou vzdy informovani o chystanych zménach a projektech v ramci firmy.

Respondenti celkové ohodnotili fungovani komunikacnich kanali jak ve firmé, tak

I v oddéleni velmi pozitivné.

Q4: Va§ manaZer ma neutralni vztah se vS§emi podfizenymi / Zachovavate neutralni
vztah se v§emi podFizenymi

Dotazovany pracovnik ve své odpovédi ocenil schopnost vedouciho pracovnika integrovat
a spolupracovat s jedinci pochéazejicimi z rizného zazemi. Zaroven ohodnotil schopnost

manazera vytvofit prostiedi podporujici otevienou komunikaci v tymu.

Manazer ve své odpovédi uvedl, Ze se snazi zachovavat neutralni vztahy se vSemi kolegy

V tymu. Zaroven uznava, ze se nejedna o0 jednoduchou tlohu.

Oba dotazovani souhrnné uvadéji, ze celkové tato oblast komunikace v tymu je postavena

dobre.
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Q5: Vas manaZer ma s Vami pravidelné schiizky / Pravidelné hodnotite vykon svych
podiizenych

Dotazovani ve svych odpovédich uvedli, ze pravidelnost schiizek je zachovana. Pracovnik
zaroven uvedl, ze souCasna frekvence schlizek je nizsi, nez byval zvykly. Jako vyhodu
oznacil, ze vedouci pracovnik sdili prostor kancelare s tymem, tudiz je aktivn¢ zapojen do
déni v tymu. Manazer ze své strany uvedl, Ze na pravidelnych mési¢nich schiizkach hodnoti

vykon a miru plnéni stanovenych cilt.

Q6: Vas manaZer Vam poskytuje pravidelnou zpétnou vazbu / Pravidelné poskytujete
zpétnou vazbu

Respondenti se shodli na tom, Ze zpétna vazba je velmi dulezita pro jejich rozvoj. Jak
manazer, tak i pracovnik se shodli na tom, Ze atmosféra divéry a oteviené komunikace
v tymu podporuje sdélovani zpétné vazby v obou smérech: od manazera k pracovniku
a obracené.

Odpovédi respondenttt koresponduji s tvrzenim Vachala uvedenym v kapitole ¢. 3.7 této
prace, kde se pojednava o participativnim stylu vedeni lidi, pii kterém manaZzer povazuje své
podiizené za rovnocenné kolegy. Rovnéz Vladimira Khelerova ve své knize ,,Komunika¢ni
a obchodni dovednosti manazera“ poukézala na dulezitost zpétné vazby pro zachovani
motivace pracovnika (viz. kapitola 3.7.).

wewr

Q7: Informace jsou sdélované od nejduleZitéjSich po nejméné dilezité / Informace
sdélujete od nejdilezitéjSich po méné dulezité

Ve svych odpovédich se respondenti shodli na tom, ze zadna struktura sdélovani informaci
dodrZovana neni. Pracovnik poznamenal, Ze takovy zpiisob do jisté miry oceniuje, protoZe
nevi, kdy bude sdélena pro n¢j dilezitd informace, a tudiz v pribéhu schizek je potad
v pozoru. Celkové ze ziskanych odpovédi lze soudit, Ze struktura sd€lovéani informaci

Vv tomto konkrétnim piipadé€ neni dilezita.
Q8: Sdélované informace jsou srozumitelné

Pracovnik uvadi, ze néktera sd€leni jsou n€kdy obtizna k pochopeni, ale je zde moznost

upiesnéni. Souhrnné ziskané odpovédi poukazuji na to, ze v ptipad¢ jakychkoliv nejasnosti
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tykajicich se sd¢lované informace, je pracovnikim poskytnut prostor Kk polozeni

doplnujicich otazek, napomahajicich lepsimu pochopeni sdéleného.

Q9: ManaZer poskytuje informace navic, relevantni ke sdéleni / Jako manaZer
poskytujete i informace navic, relevantni ke sdéleni

Vlastni stanovisko: Dotazovani se shodli v tom, Ze informace jsou celkové poskytované ve
spravném objemu a jsou k véci. V piipadé nutnosti jsou dovysvétlené a doplnéné. Pracovnik
pozitivné ocenil pfistup manazera pifi sd€lovani informaci, kdy dba na to, aby nebylo

sdélovano prili§ detailu.

Q10: ManaZer umoziiuje dalSi setkani pro potfebna upresnéni sdélené informace /
UmozZitujete dalsi setkani s podFizenym pro potiebna upresnéni sdélené informace

Respondenti se nezavisle na sobé shodli na tom, ze dalsi setkdvani pro upfesnéni sdélené
informace jsou vzdy umoznéna. Dotazovany pracovnik ocenil nejen otevienost vedouciho
pracovnika schiizkam, ale i to, ze umi odkézat na dalsi odborniky v oboru. Manazer ve své

odpovédi poukazal, ze rozumi dulezitosti vysvétleni.

Q11: Je mozZnost poskytnuti zpétné vazby manaZerovi / PodFizeny ma moZnost
poskytnuti zpétné vazby manaZerovi

Respondenti nezavisle na sobé odpoveédéli na tuto otazku ,,ano®. Z uvedeného stanoviska lze
soudit, Zze komunikace v tymu a hlavné mezi pracovnikem a manaZerem je postavena na

davére a vzajemném respektu.

Q12: V pribéhu rozhovoru se citite byt respektovan/a? / Rozhovor probiha v
atmosfére vzajemného respektu

Dotazovany pracovnik pozitivné ohodnotil schopnost manazera vidét nejen vysledky a Cisla,
ale zaroven i fakt, ze vnima skutecnost, ze se jedna o lidi se vSemi jejich chybami. Manazer

ze své strany podotkl vyznam vzajemného respektu a davéry v tymu.
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Q13: Délka setkani je prizpiisobena dileZitosti sdéleni/ Délku setkani prizpiisobujete
dilezitosti sdéleni

Oba dotazovani uvedli, ze délka setkani je skute¢né flexibilné uzplsobovana poticbam
pracovnika. Manazer dale podotkl vyznam citlivého naslouchani pracovnikim a adaptaci na

okamzitou situaci.

Q14: ManaZer Vam stanovuje cile na zakladé piedchozi diskuze s Vami / Podfizenym
stanovujete cile na zakladé predchozi diskuze s Vami

Pracovnik uvedl, Ze si na zaklad¢ pravidelnych setkani rad stanovuje tikoly sim. Manazer
na druhou stranu uvedl, ze oblast dusledného stanovovani tikolu neni jeho nejsilngjsi
strankou.

Jednd se 0 osobni vnimani problematiky a pfistupu K ni. Je pozitivni, kdyz si je podiizeny
jisty, ze kol si stanovuje sam. Jen zkuSeny manazer mize zadavat tkoly tak, aby se
zaméstnanec citil byt zodpovédny za zvoleni ukolu. Jistd sebekritiCnost manazera ve
vlastnim hodnoceni je jedin¢ pozitivem. Vypovida o tom, ze je velmi opatrny a dusledny

Vv jednani se svym tymem.

Q15: Jako zaméstnanec se podilite na zménach, procesech ve vasi firmé / Zaméstnanci
se ve vas$i firmé podili na zménach, procesech

Dotazovani se shodli na tom, Ze zapojeni do zmén ve firmé ¢i v procesech je ve zkoumané
firm¢ mozné. Zapojeni pracovnikt do tzv. managementu zmén je pro firmu dulezité. Nejenze
se jedna o novy trend vedeni spoleCnosti, nazyvany agile, ale i o vyslySeni doporuceni
pracovniku, ktefi jsou denné ,,v terénu® a maji lepsi piehled o funkénich a méné funkénich

procesech.

Q16: Podle Vaseho nazoru je komunikace postavena dobie / Komunikace v tymu je
dobre postavena

Dotazovani se nezavisle na sob& shodli, ze komunikace v tymu, potazmo firmé, je
bezbariérova a funguje dobte. Oba uvedli, Ze se ¢lenové tymu navzajem podporuji nezavisle

na postaveni v hierarchii firmy.
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Q17: ManaZer ma aktivni pFistup k FeSeni problému / Konfliktni situace ze své pozice
Fesite aktivné

Jak manazer, tak i pracovnik uvedli, ze vedouci pracovnik ma aktivni pfistup k feSeni
problémt. Pracovnik pozitivné ohodnotil pfistup manazera k problému, kdy nejdiive
prob¢hne zjisténi vSech fakti a az potom je pfijimano rozhodnuti. Navic je dulezité
poznamenat, ze podle vyjadieni dotazovaného pracovnika, konflikty v tymu nejsou, coz

svéd¢i o vyjimecnych vyjednavacich a lidskych schopnostech manazera.

Pozornost rozhodné zasluhuje i pfistup vedouciho pracovnika, ktery sice je aktivné zapojen
do feseni problému, ale zaroven si zachovava odstup a nechava kolegy, aby se pokusili o

vyfeseni problému sami.

Jak tvrzeni pracovnika o absenci konfliktt v tymu, tak i pfistup manazera k feSeni konflikti

vypovida o vysokém stupni vzajemné diivéry v tymu a samoziejme integrace pracovnikii.

Q18: Manazer vytvari v oddéleni atmosféru otevicenou a piatelskou / Podilite se na
vytvareni otevicené a pratelské atmosféry v oddéleni

Pracovnik ve své odpovédi uvedl, ze atmosféra je pratelska a oteviena hlavné kviili nékdejsi
snaze vedouciho pracovnika, ktery svym podfizenym ukdzal smér, kterym by se méli ubirat
jako tym. Pozitivni je to, ze ¢lenové tymu jsou si védomi toho, ze udrzeni nastavenych vztaht
vtymu je jejich préce. Ztoho lze soudit, ze manazer odvedl vyjime€nou praci nejen
s jednotlivci, ale i s tymem celkové, v rdmci nastavovani piatelské atmosféry, ¢imz odstranil
bariéry v komunikaci at’ uz interniho nebo externiho charakteru (viz. kapitola ¢. 3.11 této

prace).

Q19: Konfliktni situace jsou FeSené aktivné ze strany manazera/ Konfliktni situace ze
své pozice FeSite aktivné

Respondenti uvedli, ze pfistup manaZera k feSeni probléma je aktivni. Dotazovany
pracovnik pozitivné ohodnotil pfistup manaZera, ktery se vzdy snazi 0 pochopeni skute¢né
udalosti a teprve potom sjednéva napravu. Manazer ze své pozice uvedl, Ze nechava prostor
svym podiizenym, aby se pokusili o vyfeSeni konfliktu sami. Jedna se 0 moudry piistup

k feseni problému, kdy si manazer zachovava jisty odstup.
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Q20: Konflikty jsou v tymu ¢asté
Respondenti se nezavisle na sob¢ shodli na tom, ze konflikty v tymu nejsou ¢asté. Podobny
vysledek Setfeni dokazuje, Ze atmosféra v tymu je pozitivni a komunikace je dobie

nastavena. Manazer a pracovnici jsou schopni oteviené, bezbariérové komunikace.

Q21: K delegovani prace dochézi z divodu motivace k lep§im vykonim

Pracovnik v odpovédi na tuto otdzku uvedl, Ze vSichni ¢lenové tymu maji jasné definované
oblasti svych odpovédnosti, nicméné vSichni jsou schopni se navzajem zastoupit. Manazer
ve své odpoveédi uvadi, ze podporuje své lidi v ristu ptidélovanim ukold, které je profesné

posunou dal.

Z odpovédi je ziejmé, ze vedouci pracovnik zkuSené rozviji své podiizené pridélovanim
ukolu, které rezonuji s povahou a zajmy jedince a zaroven je timto posouva vyse v profesnim

zebricku.

4.3.2. Vyhodnoceni strukturovaného rozhovoru

Z informaci ziskanych v prubéhu fizeného rozhovoru je ziejmé, Ze komunikace v tymu je
nastavena velmi dobfe. Dotazovani se shodli na tom, ze vtymu dominuje atmosféra
pratelstvi a vzajemné podpory, coZ je podpoteno jejich dal§im tvrzenim o absenci konflikta.
Dotazovany vnima svého nadfizeného pracovnika jako skute¢ného lidra, ktery se aktivné
podili na Zivoté zvoleného ttvaru a jde svym podfizenym piikladem. Pozitivné byla ocenéna
skuteGnost, Ze manazer aktivné zapojuje tym do rozhodovaciho procesu, vede lidi
k profesnimu ristu; uméni naslouchat a moudie vést lidi. Vedouci pracovnik, v ptipadé
vyskytu problematickych situaci, pfistupuje k jejich feSeni aktivné a zaroven zachovava
neutralitu. Vedouci pracovnik nejdiive dohledava potfebné informace a az potom se
rozhoduje. Takovy pfistup ze strany lidra napomaha nastaveni a zachovani ptatelské

a oteviené atmosféry mezi kolegy v odd¢leni.

Manazer byl ve svych odpovédich zdravé sebekriticky. Byla vyjmenovana napiiklad oblast
pridé€lovani ukolu, ve které shledava prostor ke zlepseni. Zdrava sebekritika vypovida o tom,
7e manazer je vnimavy vuéi svému okoli a zpétnou vazbu pouziva k vlastnimu rozvoji.

K pozitivim v pfistupu dotazovaného manazera lze zafadit zdjem o podiizené jako

osobnosti, schopnost naslouchat a vést tym.

47



Na zéklad¢ ziskanych odpovédi lze tvrdit, ze vedouci pracovnik dava prednost
participativnimu stylu vedeni lidi, o kterém jsem se zminila v kapitole ¢. 3.7 této prace.
Participativni styl se vyznacuje tim, Ze manaZer nechava svym lidem prostor k nalezeni pro
né nejlepsi cesty pii plnéni tkolu a preferuje pozitivni motivaci. Tento styl je povazovan

vvvvv

potvrdili.

4.4. Dotaznikové Setreni

Vyzkum byl provadén v mezinarodni spolecnosti, kde hlavnim jazykem pouzivanym ke
komunikaci je angli¢tina, proto byl dotaznik vytvoifen ve dvou jazycich, anglickém
a ¢eském, a byl rozdélen do dvou ¢asti. Jedna ¢ast je urena vedoucim pracovnikiim, ¢ast
druhd podfizenym. Zaméstnanci hodnoti komunikaci ze strany vedeni; vedouci pracovnici
jsou dotazovani podobnymi otazkami z pohledu sebehodnoceni. Rozdéleni dotazniku je
zamérné — napomaha K lepsimu pochopeni toho, jak vnimaji vyznam komunikace ve

vybrané organizaci jak manazefi, tak 1 podfizeni.

Celkové se dotaznikového Setfeni zucastnilo 64 respondentll (vedoucich na riznych
manazerskych pozicich a podiizenych). Dotaznik byl vytvofen na platformé Google, pomoci

Google Forms a byl poskytnut dotazovanym v elektronické podobé.

Dotaznik je tvofen celkem 21 otazkami, z toho Ctyfi otazky jsou identifikacniho charakteru,
slouzi k obecné identifikaci respondenta. Zbylych 17 otdzek se fadi k tzv. meritoritnim, Cili
jsou to otazky tykajici se hlavniho tématu mé prace a to interni komunikace ve sledované

spolecnosti a jejim vyznamu.

Identifikaéni otazky poskytuji moznost vybéru pouze jedné odpovédi ze ¢tyt nabidnutych

moznosti.

Odpoveédi na otazky meritoritni jsou hodnocené skalou od 1 do 5, kde 1 znamena nejmensi

vyznam a 5 nejvetsi vyznam.
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Dotaznik je mimo jiné tvofen otazkami zaméfujicimi se na vyznam komunikace, sdileni
informaci mezi vedoucim pracovnikem a podfizenymi, delegovani ukol, komunikace
v tymu atd. Zac¢atek dotazniku tvori otazky napomahajici zjisténi, jestli dotazovany preferuje

¢estinu nebo anglictinu, zavér dotazniku tvoii otazky identifikacni.

Celkov¢ se anonymniho dotaznikového vyzkumu zucastnilo 64 respondenti, z toho 29.6%

na vedouci pozici a 70.4% podtizenych.

4.5. Vyhodnoceni dotaznikového vyzkumu

Kazda otazka dotazniku je vyhodnocena prostiednictvim grafu s naslednou interpretaci
vysledkt. Kazda tabulka a graf pouzity nize slouzi k poskytnuti lepsiho ptehledu ziskanych
odpovédi a zaroven K uvedeni statistickych vysledkd.
Uvodni otazky dotaznikového Setieni se zabyvaji zjisténim:

a) Jazykové preference respondentii

b) Jestli je respondent na manazerské pozici ¢i nikoliv

Jazykové preference respondentii: Ze 64 respondenti 43.5 % odpovédélo, ze nemluvi
cesky a 56.5% ve své odpovédi indikovalo preferenci anglického dotazniku — viz graf niZe.
Procentudlni slozeni odpovédi vypovida o spravnosti ptivodniho piedpokladu riznorodosti
skupiny, coz napomaha lepSimu pochopeni problematiky na zakladé poskytnutych
odpovedi.

Graf 1: Jazykové preference respondentt

W Anc i Yes
B Ne /Mo

Zdroj 8: Vlastni zpracovani — Google Forms

Je respondent na vedouci (manazerské) pozici ¢i nikoliv: z celkového poctu 64 respondentt
29.6% odpovédelo na tuto otazku kladné a 70.4% respondentti uvedlo, Ze na vedouci pozici

nejsou.
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Graf 2: Pracovni zafazeni respondenttl

@ Yes
@ No

Zdroj 9: Vlastni zpracovani — Google Forms

Dalsi ¢asti dotazniku jsou identifika¢ni otazky. Odpovédi na tyto otazky poskytuji piehled o
slozeni skupiny respondentd, co se tyka véku, pohlavi, jejich zkusenosti v pozici.
45.1. VéEk a pohlavi respondenti

Vékova struktura anglicky a ¢esky mluvicich respondentil se 1i§1 minimaln¢.

Cesky mluvici respondenti: 57.8% &esky mluvicich respondentd uvedlo svoji vékovou
hranici mezi 31 — 43 lety a 42.2% respondentii ze stejné skupiny uvedlo sviij vék mezi 18 -
30 lety.

Veékova struktura anglicky mluvicich respondentu se lisi od ¢esky mluvicich minimalné.
Odlisnost: z celkového poétu odpovedi 7.4% uvedlo svij vék v rozpéti od 44 do 56 let.
Shoda: 48.1% - vék od 31 do 43 let a 44.4% veék od 18 do 30 let.

Graf 3: Vékové sloZeni ¢esky a anglicky mluvicich respondentt

® 1530 @ 1830
@314 @ 3143
& 44-54

o )

Zdroj 10: Vlastni zpracovani — Google Forms

Grafy vyse potvrzuji, ze respondenti jsou relativné mladého véku, coz z dlouhodobého

hlediska mize mit jak pozitivni tak i negativni vysledek pro spolec¢nost.

Tabulka nize uvadi celkovy ptehled vékového sloZeni respondentti podle pohlavi:
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Tabulka 1: Vékové slozeni respondentt - souhrn

18-30 31-43 44-56 celkem
iena 16 18 0 34
muz 10 18 2 30

Zdroj 11: Vlastni zpracovani

Souhrnny graf ¢. 5 nize uvadi kompletni piehled vékového slozeni respondenti:

Graf 4: Souhrnny piehled vékového sloZeni respondentl

Vékové sloZeni respondentl

m18-30 m31-43 wm44-56

Zdroj 12: Vlastni zpracovani

Graf 5: Vékové sloZeni muzi a Zeny

MuZi: vékové sloZeni

H18-30 H31-43 m44-56

Zdroj 13: Vlastni zpracovani
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Graf €. 6 nize uvadi vékove slozeni muzl a zen, ktefi se zucastnili vyzkumu.

Muzi. Nejvice muzii se nachazi ve vekové skupiné 31 — 43 let, coz v procentudlnim
vyjadfeni ¢ini 60%. Druhou nejéetné;jsi skupinu respondentl tvoii muzska populace ve véku
od 18 do 30 let — 33%. Nejméné pocetnou vékovou skupinu tvoii skupina 44 — 56, ktera je
zastoupena pouhymi 3%.

Zeny. Podle vyzkumu je rozdil mezi vékovou skupinou Zen 18-30 a 31-43 zanedbatelny.

Poctoveé vekova skupina 31-43 je jen o 4 respondenty pocetnéjsi (53%) oproti ,,mlad
skupiné 18-30, jejiz vzorek ¢ini 47 %.

Zeny: vékové slozeni

W 18-30 m31-43 m44-56




4.5.2. Pracovni zarazeni respondenti

vewr

VSichni dotazovani zastupuji rizné trovné managementt. Nejpocetnéjsi skupinu vSak tvoii
bézni pracovnici. Z grafu nize vyplyva, Ze nejvice manaZzerG je na urovni stiedniho
managementu - 17% (¢ili 11 dotazovanych) az nizStho managementu - 19% (Cili
12 dotazovanych). Pouze 2% respondenti (Cili 1 dotazovany) je na drovni vyssiho

managementu.

Graf 6: Pracovni zafazeni respondentt

Pracovni zafazeni respondentt

n nifi management = fadowvy zaméstnanec

stfedni management » wiil management

Zdroj 14: Vlastni zpracovani

Tabulka nize uvadi popis zastoupeni muzského a zenského pohlavi pti zatazeni ve firme:

Tabulka 2: Zastoupeni pohlavi v pracovnim zafrazeni ve firmé

muZ Zena celkem
fadovy zaméstnanec 22 18 40
niZsi management 3] ] 12
stfedni management 2 3 11
vyisi management 1 1

Zdroj 15: Vlastni zpracovani

Cv v

Na pozici niz§iho managementu je zastoupeni muzi a zen vyrovnané. Na pozici stiedniho
managementu zastoupeni Zzenské populace vyrazné prevySuje muzskou, a to o celych 7
jedincti. V procentudlnim vyjadieni se jednd o 26% zen ve stfednim managementu a pouze
7% muzl. Pouze jedna Zena je ve vySSim managementu, coz ¢ini 3% z celkového poctu

dotazovanych.

Podle tabulky vyse je zfejmé, ze vyzkumu se zc¢astnilo 34 Zen a 30 muZzq, i ptesto ale ¢isla

jasné poukazuji ve prospéch Zen na vedoucich pozicich od niz§iho az po vys§i management.

Pro vétsi piehlednost uvadim graf nize s rozdilem v pracovnim zatazeni podle pohlavi.
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Graf 7: Pracovni zafazeni podle pohlavi

ZENY

Zdroj 16: Vlastni zpracovani

4.5.3. Délka pracovniho zatfazeni

Délka pracovniho zafazeni byla rozdélena do 4 ¢asovych usekl. Nejvice respondenti

setrvava v pracovnim poméru v téchto ¢asovych tsecich: 2 — 4 roky, 5 - 7 let. Vice jak 7

let ve firmé se zdrzuje 12 respondentti. Takoveé Udaje vypovidaji o minimalni fluktuaci

v ramci firmy, coZ mluvi ve prospéch spolecnosti, protoze se svym zaméstnanciim jevi

jako stabilni. Spole¢nost poskytuje svym zaméstnancim stabilni zazemi a

konkurenceschopné benefity. Tabulka nize poskytuje piehled o ¢etnostech odpovedi

v souvislosti s délkou pracovniho zafazeni ve spole¢nosti.

Tabulka 3: Délka pracovniho poméru

délka pracovniho poméru

0-2 roky

2-4roky

4-7 let

7-11let

11 let a vice

11

19

19

12

3

4.5.4. Délka manazerské praxe

Délka manaZerské praxe, stejné jako délka pracovniho zafazeni, byla rozd¢lend do
4 ¢asovych usekll. Podle ziskanych tdaji nejvice manaZzeri je ve vedouci pozici méné nez
3 roky, ptesnéji feceno — 17 respondentt, coz ¢ini 27% vsech dotazovanych. Manazerskou

praxi od 4 do 7 let uvedlo 6 respondenti ¢ili 9% vSech dotazovanych. Dlouholetou praxi na

Zdroj 17: vlastni zpracovani

manazerské pozici uvedla pouha 2% respondentd.

Tabulka 4: Délka manazerské praxe

délka manaierské praxe

0-3 roky

3-7let

7-11let

neni vedouci

17

1

40

Zdroj 18: Vlastni zpracovani
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Graf 8: Délka manazerské praxe v procentech

Délka manazZerské praxe

neni vedouci ~ 37 let
52% \ 9%

~_7-1llet
2%

s 0-3roky ®3-Tlet = 7-11let neni vedouci

Zdroj 19: Vlastni zpracovani

4.5.5. Délka manaZerské praxe podle pohlavi

Pro zajimavost jsem udélala grafické rozdéleni délky manazerské praxe mezi muzi a Zenami.
Nejvice zen (11) zastava vedouci pozici pomérné krétce: 0 - 3 roky. Vice muzu (4) je na
vedouci pozici s praxi od 3 do 7 let. Rozdil v po¢tu predstavitelt této skupiny na zkoumaném

vzorkd respondenti je vSak zanedbatelny — 2 osoby.

Tabulka 5: Délka manazerské praxe podle pohlavi
0-3roky | 3-7let |7-11let
mui ] 4 1
iena 11 2 0

Zdroj 20: Vlastni zpracovani

Graf 9: Délka manaZerské praxe muzi a Zeny

Délka manaZerské praxe muZi a feny
12
10

| I
0I I- m

0-3 roky 37 let 7-11 ket

o

(5]

Emui Wiena

Zdroj 21: Vlastni zpracovani
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4.6. Vyhodnoceni dotazniku vyplnéného zaméstnanci

V této kapitole bych se chtéla vénovat vyhodnoceni dotazniku vyplnéného zaméstnanci.

Respondenti hodnotili své vedouci pracovniky, jejich pfistup ke svym podiizenym, k toku

informaci a zpiisobu sdélovani dilezitych zprav.

4.6.1. Hodnoceni manaZera jakoZto nositele a sdélovatele informaci

V tabulkéch niZze jsou piehledné uvedené Cetnosti odpovédi podle vyznamnosti, spocitan

vazeny aritmeticky pramér, na zakladé kterého bylo nasledné pridéleno potadi podle

vyznamnosti; byl spo¢itan median. Median obecné déli soubor niZze na dvé stejné velké ¢asti.

Tabulka €. 6 ndazorn€ ukazuje, jak zaméstnanci vybrané firmy hodnoti praci svych manazert

Vv celosvétovém méfitku. Cetnosti odpovedi uvadéji, ze zaméstnanci jsou pievazné spokojeni

s praci svych piimych nadfizenych: sloupce oznatené 4 — spiSe souhlasim a 5 — zcela

souhlasim, vykazuji nejvyssi Cetnost odpovédi. Je tedy ziejmé, ze dotazovani zaméstnanci

jsou v prevazné vétsing€ spokojeni se sou¢asnym vedenim.

Tabulka 6: Hodnoceni manaZera zaméstnancem (¢etnosti)

3 -ani

. . ) 1-zcela 2 - spige . | 4-spife | 5-zcela
otazky/Eetnosti . . |souhlasim, ani ) )
nesouhlasim | nesouhlasim souhlasim | souhlasim
nesouhlasim

1. Manaier s vami mluvi oteviené 3 4 1 17 17
2. Manazer preferuje styl vedeni bliZici se spolupraci 1 4 6 13 16
3. VA% manaZer ma neutrdlni vztah se viemi podfizenymi 2 3 7 15 13
4. VA manaZer ma s vimi pravidelné schizky 3 3 6 13 15
5. VA% manaZer vdm poskytuje pravidelnou zpétnou vazbu 5 3 6 10 16
6. Informace jsou sdéloviny od nejdilefitéjich po nejméné dalefité 3 3 12 14 ]
7. Sdélované informace jsou srozumitelné 1 1 7 17 14
8. ManaZer poskytuje i informace navie, relevantni ke sdéleni 2 6 6 16 10
9. ManaZer umoZiuje dalsi setkdni pro potfebna upfesnéni sdélené informace 1 1 a 18 16
10. ManaZer Vim stanovuje cile na zikladé pfedchozi diskuze s Vami 1 5 ] 12 14
11. ManaZer ma aktivni pfistup k FeSeni problémi 4 3 3 10 20
12. ManaZer vytvafi v oddéleni atmosféru otevienou a pfatelskou 2 1 3 10 24
13. Konfliktni situace jsou Feiené aktivné ze strany manaZera 1 4 9 14 12

Zdroj 22: Vlastni zpracovani
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Tabulka 7: Hodnoceni manaZera zaméstnancem (statistiky)

vazeny Suma | Poradi
median | aritmeticky | éetnosti | viyznam
primer (4a5(%)| nosti
1. ManaZer s vdmi mluvi oteviené 4 118 81% 2
2. Manazer preferuje styl vedeni bliZici se spolupraci 6 3.98 74% 4
3. V4% manaZer ma neutralni vztah se viemi podfizenymi 7 3.85 71% 5
4. Vai manaZer ma s vami pravidelné schizky 6 3.85 68% 5
5. V4 manaZer vam poskytuje pravidelnou zpétnou vazbu 6 3.73 65% 8
6. Informace jsou sdélovany od nejdilezitéjiich po nejméné dalezité 8 3.53 55% 10
7. Sdélované informace jsou srozumitelné 7 4.05 78% 3
8. Manazer poskytuje i informace navic, relevantni ke sdéleni 6 3.65 65% 9
?;f:ﬂ:::r umeozhnuje dalii setkani pro potfebna upfesnéni sdélene 2 218 25% 5
10. ManaZer VAm stanovuje cile na zakladé pFedchozi diskuze s Vami 8 3.83 65% 6
11. Manazer ma aktivni pfistup k Feeni probléma 4 3.98 75% 4
12. Manazer vytvari v oddéleni atmosféru otevifenou a pratelskou 3 4.33 85% 1
13. Konfliktni situace jsou Fesené aktivné ze strany manazera 9 3.80 65% 7

Zdroj 23: Vlastni zpracovani

V procentualnim vyjadieni nejvyssi ¢etnosti uvadéji tato Cisla — viz graf ¢. 11.
Graf 101: Nejvyssi cetnosti pii ohodnoceni manaZera

12, Manaier wytvali v
oddéleni atmaosféru
otevienou 3 pratelskou

2. Manazer praferuje styl
_—wedeni blitid 5= spoluprad
T

11. Manager ma sktivni
pfistup k fefeni problémi
6%
3. Wai manaier ma neutrlni
—vztah se viemi podfizenymi

10. Manazer Vam st J
nater Vam stanowuje o,

cile na zékladé predchozi _
diskuze 5 Wami ™~
T%
4_ VA% manaier ma s vami
pravidelné schiizky
9. Manafer umoifiuje daldi TH
setkani pro potfebna
upresnéni sdélens informace
10%
5. Vai manazer vam
poskytuje pravidelnou
zZpEtnow vazbu
B%
8. ManaZer poskytuje i \_ 5. Infarmace jzou sdélovany
informace navic, relevantni _ od nejdliletitéjgich po
ke sdéleni nejméné diiledité
996 B%

Zdroj 24: Vlastni zpracovani
4.6.2. Ohodnoceni komunikace manaZera, schuzek a stylu sdélovani informaci

Tuto ¢asti prace bych chtéla vénovat pozornost tomu, jak vnimaji zaméstnanci nastaveni

komunikaénich kanalti ve Firmé& ABC, i ve vztahu nadfizeny - podiizeny; do jaké miry je
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zaméstnancim umoznéno se podilet na zménach; zdali manazer komunikuje se svymi lidmi

s (ctou a respektem.

Tabulka niZe uvadi ¢etnosti odpovedi respondentti k otdzkam 1 az 8:

Tabulka 8: Ohodnoceni komunikace - ¢etnosti

3-ani
e a"_l - vaieny Suma | Pofadi
. - . 1-zcela 2 - spise souhlasim, | 4-spiSe | 5-zcela . 5 - o
otazky/Eetnosti . . ) ) . | median |ari ky y
nesouhlasim | nesouhlasim ani souhlasim | souhlasim . )
. primer (4a5 (%) nosti
nesouhlasim
1. Isou zikladni komunikaéni kanily nastaveny dobfe a
. - 1 2 a 1 7 4 2.50 63 6
funguji dobre?
2. Je moznost poskytnuti zpétné vazby zerovi ] 1 4 11 9 4 2.68 80 5
3.V priib&hu rozhovoru se citite byt respektovan/a 2 3 3 3 24 3 4.30 30
4. Délka setkani je pFizpisobena dilegitosti sdéleni. 1 2 9 12 16 9 4.23 70 2
5. Jako zaméstnanec se podilite na zménach, procesech
ey 1 6 5 19 g 6 3.83 68 3
ve vadi firmé
6. Podle vaseho nazoru komunikace je postavena dobfe 5 3 7 11 14 7 3.83 63 3
7. Konflikty jsou v tymu gasté 19 14 3 2 2 3 1.93 82 7
8. K delegovani prace dochizi z diivodu motivace k
Lo e 2 7 12 11 8 8 3.70 as a
lepiim vykonim

Zdroj 25: Vlastni zpracovani

Vétsina respondentd ohodnotila praci manazera v kladném sméru: 4 — spiSe souhlasim nebo
5 — zcela souhlasim. Podobné stanovisko poukazuje na to, ze vedouci pracovnici odvadéji
velmi dobrou préci v komunikaci se svymi podfizenymi, naslouchaji svym lidem

a ptizpusobuji svoji komunikaci jejich potfebam.

Polozeni medianu poukazuje na vysoké hodnoty, hovotici ve prospéch manazerti. Spocitané
hodnoty vaZeného aritmetického priméru a nasledné ptidélené pofadi podle vyznamnosti
napomahaji k ziskani lepsiho piehledu v oblastech, vyzadujicich dodate¢nou pozornost

vedoucich pracovnikd.

V nasledujicich fadcich se zaméfim na ohodnoceni jednotlivych otazek, které podle mého

nazoru vyzaduji vétsi pozornost.

Jsou zakladni komunikaéni kanaly nastaveny dobie a funguji dobie?

Z Cetnosti odpoveédi je zieymé, ze ze 40 respondentli na zaméstnanecké pozici 38% spiSe
souhlasi se stanoviskem, Ze komunikac¢ni kanaly jsou nastavené dobie a funguji dobfte; 25%
s timto tvrzenim souhlasi plné. Nadpolovicni vétSina respondentt €ili 63% je spokojeno

s nastavenim komunika¢nich kanalu ve Firmé a v tymu dotazovaného.

Pouhych 15% respondentii (6) si neni jisto spravnou funkénosti komunikacnich kanald.

Stejny pocet dotazovanych uvedl, Ze spiSe nesouhlasi se spravnosti nastaveni komunikace.
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Zde bych shledala prostor ke zlepSeni pro manazera. Vedoucimu pracovnikovi bych
doporuéila otevienou schiizku s tymem, aby se zjistilo, co nefunguje a zajisténi nasledné
napravy na zaklad¢ zjisténych faktd a ptipadné dohody s ¢leny tymu.

Graf 11: Funkénost komunikaénich kanali
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Zdroj 26: Vlastni zpracovani

Poskytnuti zpétné vazby manaZerovi

80% respondentli uvedlo, ze vztah s manazerem je nastaven tak, Ze se citi komfortné
poskytnout at’ uz pozitivni ¢i negativni zpétnou vazbu manazerovi. 11% dotazovanych nemé
vyhranény nazor na moZznost poskytnuti zpétné vazby manazZerovi. Ztejmée jsou zde néjaké

komunika¢ni bariéry, které vyzaduji pozornost manazera a praci na jejich odstranéni.

Jak uvadi James Donnelly, ,,produktivni manazeri komunikuji nejen tim, Ze vysilaji sdélent,
ale také tim, Ze prijimaji od zaméstnancii jejich myslenky, ndapady a pocity.* Jedna se
0 schopnost komunikatora ¢ili manazera, nejen sdélit své stanovisko, ale i zjistit jestli
informace byla piijata spravné a zdali bude nésledovat zadana reakce ze strany podiizeného
(viz. kapitola 1.1.).

Pozitivni vysledek u respondentii ziejmé vychazi z nehierarchického ptistupu firmy a
prosazovani rovnosti zaméstnancti bez ohledu na pracovni zafazeni ve firmé. Spole¢nost dba
na to, aby se vSichni citili stejné komfortné pii komunikaci jak s kolegou, tak i s CEO

spole¢nosti.

58



Graf 12: Zpétna vazba manazerovi
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Zdroj 27: Vlastni zpracovani

Respekt v prubéhu rozhovoru

Celkové 80% respondentd (24) oznacilo nejvyssi ,,zndmkou®“ své pocity v prib&hu
konverzace s manazerem (viz graf ¢. 15 na dal$i strance). Jednd se o vyznamny udaj,
poukazujici na schopnost manazera spravné vést konverzaci s podiizenym, kde podtizeny se
citi byt respektovan a védom si toho, Ze s jeho ndzorem je pocitano. Vysledky dotaznikl
celkové poukazuji na to, Zze komunikace v tymu/firm¢ je zalozena na divéfe a jsou

zohlediovany povahy jednotlivct (viz kapitola ¢. 1.5.).

Graf 13: Respekt v prabéhu rozhovoru
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Zdroj 28: Vlastni zpracovani
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Ucdcast zaméstnancu na zménach ve firmé

Pfevazna vétSina respondentll — 68% uvedla, ze se podili na zménach ve firmé, na zménach
procesu. Jedna se o vyznamny motivaéni nastroj pro zaméstnance, ktery vyzaduje v prvni
rade¢ spravné sdéleni ukoll. Z odpoveédi soudim, Zze zkoumana spolecnost aplikuje ve své
politice tzv. agile ptistup. Agile v piekladu z angli¢tiny znamena takovy piistup, kdy zmény
pfichézeji od zaméstnancti, nikoliv nafizenim managementu. Tento pfistup shledavam jako

inovativni a z dlouhodobého hlediska piinosny pro jakoukoliv spole¢nost.

Pouhych 15% (6 jedinci) nedokazalo zaujmout vyhranéné stanovisko ke zkoumané
problematice. Stejny pocet dotazovanych uvedl, Ze se na zménach ve firm¢ nepodili.
Vzhledem k tomu, Ze zkoumany vzorec respondentt je pomérné maly, je tézké urcit jak moc
vypovidajici je tato hodnota. Pro vétsi vypovidaci schopnost bylo by lepsi mit vétsi pocet
respondentll.

Graf 14: Uéast zaméstnanct ve firemnich zménach
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Zdroj 29: Vlastni zpracovani

Konflikty v tymu

K otazce konflikt se respondenti vyjadiili nasledovné:

e Zcela nesouhlasim — 47% (19 respondenti)
e Spise nesouhlasim — 35% (14 respondentit)
e Zcela nesouhlasim — 5% (2 respondenti)
e SpiSe nesouhlasim — 5% (2 respondenti)

e Ani souhlasim, ani nesouhlasim — 8% (3 respondenti)
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Celkove se jedna o vyznamny ukazatel ve vysi 82% vypovidajici o dobré atmosféte v tymu,

coZ je znemalé Casti zasluhou manaZera. Lidé nésleduji piikladu skute¢ného lidra, tudiz

tento vysledek vypovida o skute¢nych schopnostech vedoucich pracovnikii jakozto lidrd.

Pouze 5% respondentt (2 jedinci) uvedlo, Zze konflikty v tymu jsou cCasté. Stejny pocet
respondentli spiSe souhlasi s tvrzenim, Ze konflikty v tymu jsou casté. 8% respondentil

(3 jedinci) nema na tuto problematiku vyhranény nazor.

Z odpovedi je ziejmé, ze v ramci tymu neni vzajemné soupetfeni mezi kolegy, at’ uz na
profesionalni ¢i osobni trovni. V kapitole ¢. 1.6 této préce zabyvajici se konflikty je
zminéno, ze podobny vysledek poukazuje na dobte postavenou komunikaci v ramci tymu a

to jak smérem od manazera k pracovnikiim, tak i obracené.

Graf 15: Konflikty v tymu
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Zdroj 30: Vlastni zpracovani

Delegovéani akola

K otazce delegovani tkoli se respondenti vyjadiili nasledovné — viz graf ¢. 18 nize.

20% dotazovanych (8 respondentt) uvedlo, Ze k delegovani prace z manazera na
podtizeného dochazi z diivodu motivace k lep$im vykontm. 28% respondentt (11 jedinct)
spisSe souhlasi s takovym tvrzenim. Celkové se s tvrzenim, ze k delegovani ukolti z manazera

na podfizeného dochazi zdivodu motivace klepSim vykonlim, ztotoziiuje 48%
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respondentti. 30% zaméstnancu (12 dotazovanych) k této problematice nema vyhranéné

stanovisko.

Negativni odpovédi ,,zcela nesouhlasim™ a ,,spiSe nesouhlasim* tvoii dohromady 22% (9

respondenttl).

Ziskané Udaje vypovidaji o tom, Ze tato oblast zasluhuje vEtsi pozornost manazerl. Pii
delegovani ikolu je tfeba se ujistit, Ze podtizeny si je védom dilezitosti tikolu a zaroven je

obeznamen s divodem pro¢ je jim povéfen pravé on/ona.

Graf 16: Delegovani tkoll
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Zdroj 31: Vlastni zpracovani

4.7. Zavéry vyhodnoceni zaméstnaneckého dotazniku

Na zékladé odpovédi respondentl v pozici ,,zaméstnanec* a analyz provedenych vyse lze
fici, Ze komunikace ve firmé¢ je postavend velmi dobie. Pievazna vétSina dotazovanych

ohodnotila praci manazert kladné (5 — zcela souhlasim a 4 — spiSe souhlasim):
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Tabulka 9: Souhrnné udaje zaméstnaneckého dotazniku

otazky/hodnoty 4- spiﬁre 5- zcelra . wjédfreni
souhlasim | souhlasim |&etnosti v %
Manazer s vami mluvi oteviené 17 17 81%
Manazer preferuje styl vedeni bliZici se spolupraci 13 16 74%
Vas manaZer ma neutralni vztah se viemi podfizenymi 15 13 71%
V&% mana¥er ma s vami pravidelné schiizky 13 15 68%
Vag manaZer vam poskytuje pravidelnou zpétnou vazbu 10 16 65%
Informace jsou sdélované od nejdilezitéjSich po nejméné dileZité 14 8 55%
Sdélované informace jsou srozumitelné 17 14 78%
ManaZer poskytuje i informace navic, relevantni ke sdéleni 16 10 65%
Manazer umozniuje dalsi setkani pro potfebna upfesnéni sdélené informace 18 16 85%
ManazZer vam stanovuje cile na zakladé predchozi diskuze s Vami 12 14 65%
ManaZer ma aktivni pfistup k feZeni problémd 10 20 75%
Manazer vytvafi v oddéleni atmosféru otevienou a pratelskou 10 24 85%
Konfliktni situace jsou feSené aktivné ze strany manazera 14 12 65%
Jsou zakladni komunikacni kanaly nastaveny dobfe a funguji dobre? 12 8 63%
Je moZnost poskytnuti zpétne vazby manaZerovi 12 11 30%
V prib&hu rozhovoru se citite byt respektovan/a 8 24 80%
Délka setkani je pfizplisobena dilefitosti sdéleni. 12 16 70%
Jako zaméstnanec se podilite na zménach, procesech ve vasi firmé 19 8 68%
Podle vaSeho nazoru komunikace je postavena dobie 11 14 63%
K delegovani prace dochézi z dévodu motivace k lepEim vykondim 11 8 48%

Zdroj 32: Vlastni zpracovani

Ze souhrnnych 0dajl vySe jsou ziejmé oblasti, které, podle mého nazoru, vyzaduji detailné;jsi
pozornost vedoucich pracovniki. Tabulka ¢. 10 nize poskytuje podrobné&jsi informace o
oblastech, které vyzaduji pozornost manazerti a to véetné umisténi podle vyzadované

pozornosti.

Tabulka 10: Oblasti vyZzadujici pozornost manazeri

Suma éetnosti| podle

ota hod
zky/ noty 4a5(%) |vyzadované

K delegovani prace dochazi z divodu motivace k lepim vwkonliim

Informace jsou sdélované od nejdileZitéjsich po nejméné dilezité

Jsou zakladni komunikacéni kanaly nastaveny dobie a funguji dobfe? 63% .
Podle vateho nazoru komunikace je postavena dobie 63%
VAaE manazer vam poskytuje pravidelnou zpé&tnou vazbu 65%
Manazer poskytuje i informace navic, relevantni ke sdéleni 65% B
Manazer vam stanovuje cile na zakladé predchozi diskuze s Vami 65%
Konfliktni situace jsou feSené aktivné ze strany manaZera 65%

Zdroj 33: Vlastni zpracovani
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Nize uvadim pouze vybrané oblasti:

cvwr

Tak nizky vysledek svéd¢i o tom, ze vedouci pracovnici neodvadéji nejlepsi vykon pii
delegovani prace na své podfizené. Je zde n€kolik faktort, které maji vliv na situaci:

e Nedostatecné vysvétleni diivodii, pro€ je prace delegovana na zaméstnance.

e Zaméstnanec nechape, pro¢ praci svého vedouciho ma vykonavat pravé on/ona.

e Nejsou zname nésledky vykonané prace — co tento vykon piinese zaméstnanci?

Zaméstnanec postrada motivaci k vykonu.

Doporucila bych manazerim dbat na spravné sdéleni informaci pfi delegovani, aby se
ujistili, ze podiizeny chépe ,,pro¢ prave on.*
Sdélovani informaci — zde je spokojenost zaméstnanct druha nejnizsi — pouhych 55%. Tato
oblast skyta prostor ke zlep$eni komunikace ze strany manazera. Vedouci pracovnik si musi
promyslet strukturu a zptsob sdéleni, aby informace podfizeni dostavali od nejdalezitéjsich

az po mén¢ dulezité.

K dalsim oblastem, které ziskaly nizké ohodnoceni, patii oblasti spojené s nastavenim
komunikaénich kanali a komunikace jako takové, at’ uz v tymu, nebo ve firmé. Celkové
tyto oblasti obdrzely 63% kazda. Jedna se o pozitivni vysledek, avSak tyto oblasti ziejmé
vyzaduji dals$i praci vedoucich pracovnik, kterd by vedla ke zlepSeni hodnoceni. Doporucila
bych zjistit u zaméstnanct, pro¢ podle jejich ndzoru komunika¢ni kanaly maji relativné nizké

ohodnoceni a co je nutné zlepsit.

4.8. Vyhodnoceni dotazniku vyplnéného vedoucimi pracovniky
(manazery)

V této ¢asti své diplomové prace budu hodnotit dotaznik vyplnény pracovniky firmy na

vedoucich pozicich.

Celkovy zkoumany vzorek vedoucich pracovniki ¢ini 24 respondentd.
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Manazeti hodnoti své komunikacni schopnosti velmi pozitivné. VétSina odpovedi se

pohybuje v pozitivnich hodnotéach: spise souhlasim a zcela souhlasim.

4.8.1. Hodnoceni komunikace manaZery

V tabulkach nize jsou uvedené ¢etnosti odpovédi a jejich procentudlni vyjadieni ke kazdé
otdzce. V tabulkach ¢. 11 a 12 jsou piehledné uvedené Cetnosti odpovédi podle vyznamnosti;
spoc¢itan vazeny aritmeticky prumér, na zaklad¢ kterého se nasledné piifadilo potadi
vyznamnosti jednotlivych oblasti; byl spoc¢itan median. Median obecné déli soubor niZze na

dvé stejné velké Casti.

Tabulka 11: Cetnosti odpovédi ke komunikaci

3-ani e .
v . v vazeny v s
1-zcela 2-spife | souhlasim, | 4-spife | 5-zcela ofadi
otézky/¢etnosti . .p, ; Y & ) . | median |aritmeticky | . C .
ani souhlasim | souhlasim . vyznamnosti
, pramer
nesouhlasim
S podfizenymi jednate oteviené 2 0 0 7 15 2 438 2
Preferujete styl vedeni lidi podobny spolupraci 2 1 0 4 17 2 4.38 2
Domnivéte se, Ze zakladni komunikaéni kandly jsou nastaveny dobfe a funguji dobie? 2 0 4 14 4 4 3.75 7
Komunikace na pracoviité mezi vami a podfizenymi je pozitivni 2 1 4 5 12 4 4.00 5
Komunikace v tymu je dobfe postavend 1 2 1 11 9 2 4.04 4
Jako manaier poskytujete i informace navic, relevantni ke sdéleni 1 0 2 10 11 2 4.25 3
Informace sd&lujete od nejdilefitéjsich po nejméné dilefité 2 1 8 6 7 6 3.63 8
Sdélované informace jsou srozumitelné 3 0 3 1 7 3 3.79 6
Paodilite se na vytvireni oteviené a pralteské atmosféry v oddéleni 1 2 0 4 17 2 4.42 1
Zdroj 34: Vlastni zpracovani
Tabulka 12: Procentudlni vyjadieni ¢etnosti
3-ani
1-zeela 2-spite | souhlasim, | 4-spiie 5 - zeela
otdzky/Eetnostiv % nesouhlasim|nesouhlasim ani souhlasim | souhlasim
(%) (%) nesouhlasim (%) (%)
(%)
S podiizenymi jedndte oteviené 8 0 0 29 63
Preferujete styl vedenilidi podobny spolupraci 8 4 0 17 71
Domnivate se, Ze zakladni komunikaéni kanaly jsou nastaveny dobfe a funguji dobie? 8 0 17 58 17
Komunikace na pracovisté mezi vami a podfizenymi je pozitivni 8 4 17 21 50
Komunikace v tymu je dobfe postavend 4 ] 4 416 38
Jako manaZer poskytujete i informace navic, relevantni ke sdéleni 4 0 ] 42 16
Informace sdé&lujete od nejdilefitéjiich po nejméné dilefité 8 4 34 25 29
Sdélované informace jsou srozumitelné 12 0 13 416 29
Podilite se na vytvafeni oteviené a pfalteské atmosféry v oddéleni 4 ] 0 17 71

Zdroj 35: Vlastni zpracovani
Odpovédi manazerii jsou ziejmé kritictéj$i nez odpoveédi zaméstnancii. Proto bych chtéla

nize ohodnotit nékteré zkoumané oblasti.
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Nastaveni komunikaénich kanali a jejich funkcénost

Celkové 75% respondentti (18) pozitivné ohodnotilo nastaveni funk¢énosti komunikaénich
kandla vtymu. Zde shledavam v odpovédich jistou shodu s odpovéd'mi zaméstnanci.
Souhrnné vysledky vypovidaji o velmi dobrém nastaveni komunikace. 17% manazert (4
respondenti) nemohou ani souhlasit a ani nesouhlasit s timto tvrzenim. Takovy vysledek
poukazuje na prostor ke zlep$eni komunikacnich kanald, kterym by se m¢li vénovat vedouci

pracovnici.

Graf 17: Nastaveni komunikaénich kanalt
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Zdroj 36: Vlastni zpracovani

Sdélovani informaci

vvvvvv

54% respondenti (13) na vedouci pozici ohodnotilo sviij zptisob sdélovani informaci
»zhdmkou* 4 a 5. Procentudlné se jedna o nadpolovicni vétSinu, coz je pozitivni. Manazeti
veri, ze sdéluji informace sestupné od nejdulezitéjsich k méné dulezitym.

34% respondentu (8) se k tomuto tvrzeni vyjadiilo nerozhodné. Jedna se o pomérné
vyznamny (daj, tudiz je zfejmé, ze vedouci pracovnici jsou si védomi prostoru ke zlepseni

V oblasti sdélovani informaci.

Pii pohledu na dotaznik zaméstnancl, kde 55% dotazovanych vyjadiilo spokojenost se
zpusobem, jakym jsou informace sdélované, je zfejma jistd paralela ve vnimani
problematiky. Sdé€lovani informaci je oblasti, ktera vyzaduje pozornost vedoucich

pracovniki a jeji nasledné vylepSeni.
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Graf 18: Sdélovani informaci
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Zdroj 37: Vlastni zpracovani

Srozumitelnost sdélovanych informaci

29% respondentli zcela souhlasi s tim, ze sd€luje informace srozumitelné a 46% spise
souhlasi s takovym stanoviskem. Celkovy pocet pozitivniho ohodnoceni dané oblasti ¢ini

75 % cili 18 respondentt.

13% respondentt si neni zcela jistych, jestli sdéluje informace srozumitelng.
12% dotazovanych nesouhlasi s tim, ze sdélované informace jsou srozumitelné. V téchto

Cislech se projevila sebekriticnost manazeri a jejich neustalé hledani prostoru ke zlepseni.

Na stran¢ zamé&stnanct se 18% vyjadiilo k této problematice s nejistotou (3 — ani souhlasim,

ani nesouhlasim).

Tak vysoké udaje vypovidaji o nutnosti zmén, jak ve zptsobu sdélovani informaci od
manazerti k podfizenym, tak 1 ve srozumitelnosti sdélovanych informaci. Tento zavér
podporuje kapitola 1.5 této prace, ve které se mimo jiné hovoifi o tom, Ze spravné sdéleni
informaci snizuje moznost Spatného pochopeni tkolu, pfedchazi potencialnim zkreslenim,

a tudiz pracovnici se nasledné citi dostate¢né ptipraveni k plnéni stanoveného ukolu.
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Graf 19: Srozumitelnost sdélovanych informaci
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Zdroj 38: Vlastni zpracovani

4.8.2. Vztahy s podiizenymi

Vyzkum vztahl s podiizenymi zahrnuje nasledujici oblasti zkoumani:
e Zachovavate neutralni vztah se vSemi podfizenymi.
e Pravideln¢ hodnotite vykon svych podiizenych.
e Pravidelné¢ poskytujete zpétnou vazbu.
e Podfizeny ma moznost poskytnuti zpétné vazby manazerovi.
e Rozhovor probiha v atmosféte vzajemného respektu.
e Délku setkani prizpisobujete dilezitosti sdéleni.
Odpovédi respondentii véetné cetnosti, jejich procentualniho vyjadieni, medidnu

a vazeného aritmetického priiméru jsou uvedené v tabulce nize.

Tabulka 13: Vztahy s podfizenymi ¢etnosti

vaieny | pofadi
median |aritmeticky |vyznamn

primer osti
Zachovavite neutralni vztah se viemi podfizenymi 1 4 L] 9 6 4 3.63 4
Pravidelné hodnotite vykon svych podfizenych 3 0 0 3 13 3 4.08 4
Pravidelné poskytujete zp&tnou vazbu 1 1 2 5 15 2 4.33 1
Podiizeny ma moinost poskytnuti zpétné vazby manaZerovi 2 0 0 10 12 2 421 2
Rozhovor probihd v atmosféfe vzajemného respektu 2 0 3 5 14 3 4.17 3
Délku setkéni pfizplsobujete dilefitosti sdéleni 2 2 2 9 9 2 3.83 4

Zdroj 39: Vlastni zpracovani
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Tabulka 14: Vztahy s podfizenymi - Cetnosti v %

3 - ani
1-zcela 2 - spite souhlasim, | 4-spife | 5-zcela
nesouhlasim | nesouhlasim ani souhlasim |souhlasim
(%4) (%4) nesouhlasim (%) (34)
(%)
Zachovdvdte neutrdlni vztah se viemi podiizenymi 4 17 17 37 25
Pravideln& hodnotite wykon svych podfizenych 13 0 0 33 54
Pravidelné poskytujete zp&tnou vazbu 1 4 ] 21 63
Padfizeny ma moZnost poskytnuti zpétné vazby manaierovi 3 1] 0 42 50
Rozhovor probihd v atmosféfe vzdjemného respektu 8 0 13 21 58
Délku setkdni pfizplsobujete dilefitosti sdéleni 8 3 8 38 38

Zdroj 40: Vlastni zpracovani

Tabulka €. 13 uvadi dalezitost jednotlivé zkoumanych otazek pro praci manazera a zaroveil

poukazuje na to, jakou dulezitost témto otazkam piikladaji vedouci pracovnici.

Napiiklad podle vazeného aritmetického priméru a potadi podle vyznamnosti, by vedouci
pracovnici méli vénovat pozornost pravidelnému poskytovani zpétné vazby. Median 2 vSak
poukazuje na to, ze ve svém kazdodennim pracovnim Zzivoté manazefi této oblasti
dostate¢nou pozornost nevénuji. V fadcich nize se budu zabyvat ohodnocenim jednotlivych

otazek.

Pravidelna zpétna vazba zaméstnanci

Poskytovani pravidelné zpétné vazby manazeti piikladaji pomérné vysoky vyznam — viz
graf ¢. 22 nize. V ¢Cislech odpovédi respondentl vypadaji nasledovné: 21% (5 respondentt)
uvedlo ,,spiSe souhlasim“ a 63% (15 respondentti) odpovédélo ,,zcela souhlasim®. Zcela
nesouhlasila a spiSe nesouhlasila 4% respondentii pro kazdé z ohodnoceni. Na zakladé
vypocitaného vazeného aritmetického priméru a nasledné piidéleného potadi je tato oblast

na prvnim misté podle dulezitosti pro manazery.

69



Graf 20: Poskytovani zpétné vazby
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Zdroj 41: Vlastni zpracovani

Poskytovani zpétné vazby manaZerovi

Podle vazeného aritmetického priiméru hodnota dilezitosti této oblasti je 4.21, coz potvrzuje

velky vyznam zkoumané oblasti pro manaZera; median a ptidélené pofadi vyznamnosti je 2.

V procentualnim vyjadfeni 92% respondentl ,,oznamkovalo 4 a 5 ¢ili ,,zcela souhlasim™ a

»» spise souhlasim®. Pouhych 8% uvedlo, Ze zpétna vazba manazerovi neni mozna.

Graf 21: Poskytovani zpétné vazby manazerovi
1-zcela
nesouhlasim
8%
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nesouhlasim
0%

5 -zcela

souhlasim
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nesouhlasim
0%

4 - spise

Zdroj 42: Vlastni zpracovani

Udaje ziskané v analyzach 2a a 3a vyse poukazuji na to, Ze poskytovani zpétné vazby je
jednou z oblasti, které je potieba neustdle vénovat pozornost ze strany vedoucich
pracovnikil. Jedna se o oblast, kterd vyzaduje neustalé sebevzdélavani, aby zaméstnanci byli

spokojeni.

70



Tvrzeni vySe podporuje kapitola ¢. 1.8.této prace, kde se mluvi o efektivité komunikace
v tymu, kde se zdiirazituje dulezitost vzajemného naslouchéni a respektu viic¢i nazoriim

kolegt, coZ je jednim ze zékladnich aspektii zpétné vazby.

Vzajemny respekt pii schiizkach

58% respondentt uvedlo, Ze schlizky s podiizenymi probihaji v atmosféfe absolutniho
vzajemneho respektu. 21% dotazovanych uvedlo, ze ,,spiSe souhlasi® s tim, ze schizky
S podfizenymi probihaji v atmosféie vzajemného respektu. 13% se nedokézalo jednoznacné
rozhodnout a 8% respondentt zcela nesouhlasi s podobnym tvrzenim. Negativni stanovisko

k této otazce vypovida o problému v komunikaci mezi manaZzerem a jeho nadtizenym.

Vazeny aritmeticky pramér je 4.17 — potvrzuje pomérné vysokou vyznamnost respektu pro

manazera. Medidn - 3 a podle pfidéleného potadi vyznamnosti je tato oblast na 3. misté.

Graf 22: Atmosféra pfi schiizce
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Zdroj 43: Vlastni zpracovani

Pravidelné hodnoceni vykonu podrizenych

87% dotazovanych ohodnotilo tuto oblast vyznamem 4 (spiSe souhlasim) a 5 (zcela
souhlasim). Pouhych 8% respondentti uvedlo, Ze se s timto tvrzenim neztotoziuje. 13% se

vyjadfilo neutralng.
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Vézeny aritmeticky prumér je ve vysi 4.08, coz potad potvrzuje pomérné vysoky vyznam

této oblasti v praci manazera. Median je 3 a ptidéleny vyznam je 4.

Graf 23: Pravidelné hodnoceni vykonu podfizenych
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Zdroj 44: Vlastni zpracovani

Délka setkani

Vysledky vyzkumu uvadéji, ze délku setkani plné pfizptisobuje dulezitosti sdéleni 38%
respondentt. Stejné procento dotazovanych se snazi délku setkani pfizptisobovat dulezitosti
sdéleni. Naprosty nebo ¢aste¢ny nesouhlas vyjadiilo 8% manazerd. Stejné procento
respondentt — 8% - nema jasno vtom, zdali délka setkani je dostate¢né ptizptisobena

dalezitosti sdéleni.
Podle vdzeného aritmetického primeéru tato oblast vykazuje hodnotu 3.83, coz je stile

vysoké ¢islo, avsak mnohem nizsi nez hodnoty oblasti zkoumanych vyse. Je ziejmé, ze zde

je vyznamnost niz§i. Median udava hodnotu 2 a pfidélené potadi vyznamnosti je 4.
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Graf 24: Délka setkani vs. dulezZitost sdéleni
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Zdroj 45: Vlastni zpracovani

Neutralita vztaha v tymu

25% respondentil zcela souhlasi s tim, ze zachovava neutralni vztahy s podtizenymi, 37%
uvedlo, Ze se spiSe snazi o zachovani neutrdlnich vztahli. Dohromady se jedna o pomérné

vyznamné ¢islo — 62% (15 respondentt).

Pomérné vysoké procento, 17% dotazovanych, uvedlo, ze se jim nedafi zachovat neutralni
vztahy na pracovisti, ¢ili zvolili moznost ,,spiSe nesouhlasim®. Stejné procento jednotlivcu
nemohlo souhlasit a ani nesouhlasit. Pouze 4% uvedla, ze v této oblasti selhavaji, ¢ili zvolila

moznost ,,zcela nesouhlasim®.
Hodnota vazeného aritmetického priméru pro tuto oblast ¢ini 3.63 — nejnizsi ze vSech
zkoumanych oblasti. Takto nizka hodnota svéd¢i o tom, Ze tato oblast pro manazery (podle

jejich nadzoru) neni v jejich praci prioritni.

Hodnota medianu, stejné jako pfifazené potadi vyznamnosti je 4, coz hovoii o pomérné

nizkém vyznamu této oblasti pro manazery.
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Graf 25: Neutralita vztahl s podfizenymi
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Zdroj 46: Vlastni zpracovani
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4.8.3. Stanoveni cili a delegovani préace

Nasledujici otazky byly prozkoumany v této oblasti:

1-zcela
nesouhlasim
4%

nesouhl

3 -ani

ani

17%

e Podileni se zamé&stnancl na zménach a procesech ve firm¢.

e Stanoveni cilii podfizenym.

e Moznost uptesiiujicich setkani v rdmcei upfesnéni informace.

e Divody delegovani ukolii na zaméstnance.

Detailngjsi informace této oblasti vyzkumu jsou v tabulkach nize:

Tabulka 15: Delegovani tkoll a podileni se na zménach

2 - spise

asim

17%

souhlasim,

nesouhlasim

vaieny P
median | aritmeticky | i ,
o vyznamnosti
primer
Zaméstnanci se ve vasi firmé podili na zménéch, procesech 2 0 2 10 10 2 4.08 2
Podfizenym stanovujete cile na zdkladé pfedchozi diskuze s
Vami 1 2 a4 7 10 a 3.96 a
UmoZfujete daldi setkdni s podiizenym pro potfebna
upfesnéni sdélené informace 2 o 2 5 15 2 4.29 1
Pokud delegujete préci na své podfizené, dochdzik tomu z
divodu motivace k lepdim vijkonim 1 1 4 9 9 4 4.00 3

Zdroj 47: Vlastni zpracovani
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Tabulka 16: Delegovani tkoll a podileni se na zménach - ¢etnosti v %

Zaméstnanci se ve vasi firmé podili na zménéach, procesech
Podfizenym stanovujete cile na zakladé pfedchozi diskuze s
Vami

UmoZfiujete dalsi setkdni s podfizenym pro potfebnd
upfesnéni sdélené informace

Pokud delegujete praci na své podfizené, dochézik tomu z
divodu motivace k lep3im vykonim

4 4 17 a7 a8

Zdroj 48: Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 15 poukazuje na dilezitost zkoumanych otazek v praci manazera. Ke stanoveni
vyznamnosti byly pouzity nésledujici ukazatele: Cetnost, median, vaZeny aritmeticky pramér

a pfidélené potadi podle vyznamnosti.

Schiizky s podfiizenymi pro upiesnéni sdélenych informaci/ukoli

63% respondentl uvedlo, ze umoznuji dodatecné schiizky podiizenym v ramci vysvétleni
sd¢lenych informaci/ptidélenych ukoli. 21% se snazi tyto schiizky uskutecnovat. Celkovy

pocet kladnych odpovédi ¢ini 84%, coz je vyznamny udaj.

Hodnota vazeného aritmetického priméru pro tuto otazku ¢ini 4.29, coz vypovida o vysoké
dulezitosti zkoumané otazky v praci manazera. Hodnota medianu je 2 a pofadi vyznamnosti

je nejvyssi - 1. VSechny udaje poukazuji na vysoky vyznam této oblasti v praci manazera.

Graf 26: Schuizky pro upfesnéni informaci/ukolt
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Zdroj 49: Vlastni zpracovani
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Ucast zaméstnancii na zménach a procesech ve firmé

Tato otazka se zabyva vyznamem tucasti zamé&stnancii ve zménach ve firm¢ a procesech

z pohledu manazeri. Zkouma se, zdali firma podporuje tzv. agile pfistup.

84% procent respondentt (20) odpovédélo na tuto otazku kladné (,,zcela souhlasim* a ,,spise
souhlasim®). Pouze 8% si nemysli, Ze zamé&stnanci se podili na zménach ve firmé. Stejné

procento respondentt se nedokazalo rozhodnout.

Veskeré pomocné vypocty poukazuji na stale vysoky vyznam této oblasti v praci manazera.
Hodnota vazeného aritmetického pro tento dotaz €ini 4.08, coZ potvrzuje velkou vyznamnost
tohoto prvku pro praci manazera. Hodnota medianu je totozna s piidélenou hodnotou

vyznamnosti — 2.

Graf 27: Uéast zaméstnancli na zménach ve firmé
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Zdroj 50: Vlastni zpracovani

Diivody delegovani ukoli na podiizené

Pokud delegujete praci na své podiizené, dochazi k tomu z divodu motivace k lepsim
vykoniim. K tomuto tvrzeni, tykajici se delegovani tkolt 38% respondentt uvedlo, Ze zcela
souhlasi s tvrzenim a 37% respondentu uvedlo, Ze s tvrzenim spiSe souhlasi. Souhrnna

hodnota kladnych odpovédi €ini 75%, ¢ili 18 respondentt z celkového poctu 24 manazerd.
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4% dotdzanych uvedla, ze k delegovani nedochazi z dtivodu motivace k lep§im vykontim a

ree
1

4% uvedla, ze ,,spiSe nesouhlasi®. V negativnim pasmu je souhrnné 8% respondentu ¢ili 2
jedinci.

17% respondentt (4) uvedlo, Ze ,,ani souhlasi, ani nesouhlasi‘.

Vézeny aritmeticky primér uvadi hodnotu 4.00, ¢imz se tato oblast podle ziskanych

odpoveédi fadi do 3. nejvyznamnéjsi (podle potadi) pro manazery.

75% kladnych odpovédi dokazuje, ze delegovani tkoli na podiizené za icelem motivace a
podpory jejich profesniho ristu je pro vedouci pracovniky vyznamnou oblasti a tudiz tak
¢ini. Pocet negativnich odpovédi vSak zaroven poukazuje na to, ze manaZzeti do jisté miry

delegovani stale zanedbavaji a tato oblast stale vyzaduje jejich pozornost.

Jak jiz bylo zminéno v kapitole ¢. 2.4 této prace, delegovani podporuje v podiizenych jak
samostatnou tvlrci praci, tak i k naslednému zvySeni jejich efektivity, které souvisi kromé
jiného i s motivaci. Motivace zaméstnancii je nezbytnym aspektem pro spoleénost,

podporuje jejich osobni zajem ve vlastnim riistu a zaroven v plnéni pfidélenych ukolt.

Graf 28: Delegovani ukold na podfizené
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Zdroj 51: Vlastni zpracovani

Stanoveni cili zaméstnancim

Podiizenym stanovujete cile na zakladé pfedchozi diskuze s Vami. 42% respondentu se zcela
ztotoznilo s timto tvrzenim, 29% dotazovanych uvedlo, Ze s tvrzenim ,,spiSe souhlasi.

Souhrnné hodnota kladnych odpovédi €ini 71%, €ili 17 respondentii.
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V negativnim padsmu s odpovéd’'mi ,,zcela nesouhlasim® a ,,spiSe nesouhlasim* je souhrnné

12% respondentt, tedy 3 dotazovani.

17% manazert uvedlo, Ze s tvrzenim ,,ani souhlasi, ani nesouhlasi®.

Vézeny aritmeticky primeér pro tuto oblast uvadi hodnotu 3.96, medidn — 4 a ptidélené potadi

4,

Je ziejmé, Ze tato oblast pro manazery neni prioritni. Pro Gsp&$nost jejich dalsi spolupréace

s podtizenymi je vsak stalé vyznamna.

Stanoveni ciltl je jednou ze zakladnich manaZzerskych funkci. Jedna se o pojivy prostiedek
mezi planovanim, organizovanim, rozhodovanim, kontrolou a dal§imi funkcemi. Manazer Si
musi byt védom kvalit svych pracovniku, aby jim mohl ptidélit spravné tkoly, coz podporuje
jak planovani, tak i organizovani prace jednotlivci a v celém oddéleni. Nesmi se zapominat
na kontrolu plnéni tkold, coz je dalsim dulezitym aspektem prace manazera. V neposledni

mife se jedna o nasledny pocit motivace podiizenych — viz kapitola ¢. 2.5 této préce.

Graf 29: Stanoveni cilti podfizenym
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Zdroj 52: Vlastni zpracovani
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4.8.4. Konfliktni situace

Otazka konfliktd je vtymu velmi citlivA. Pfistup manazerd k otazce feSeni piipadnych
konfliktnich situaci proto povazuji za oblast vhodnou ke zkoumani. V kratkém ohodnoceni

nize analyzuji odpovédi vedoucich pracovniki na tuto otazku.

Tabulky ¢. 17 a 18 jsou souhrnné s hodnotami ziskanymi v rdmci dotazovani vedoucich
pracovnikt. Tabulky jsou doplnéné o vlastni vypoclty vazeného aritmetického pruméru,
medianu a uvadéji pridélené poradi jednotlivym oblastem podle jejich vyznamnosti.

Tabulka 17: Konfliktni situace

3 - ani .
1-zcela 2-spife | souhlasim, | 4-spiSe | 5-zcela . .vazer!y . pofadi
. . , . , | median | aritmeticky | B
nesouhlasim | nesouhlasim ani souhlasim souhlasim . vyznamnosti
nesouhlasim [T
Konfliktni situace ze své pozice fedite aktivné 1 0 4 5 14 4 429 1
Konflikty jsou v tymu Easté 11 9 1 2 1 2 1.88 2
Zdroj 53: Vlastni zpracovani
Tabulka 18: Konfliktni situace - ¢etnosti v %
3 -ani
1-zcela 2 - spise souhlasim, | 4 -spile | 5 -zcela
nesouhlasim | nesouhlasim ani souhlasim |souhlasim
(25) (%) nesouhlasim (%) (25)
(%)
Konfliktni situace ze své pozice feiite aktivné 4 0 17 21 58
Konflikty jsou v tymu Easté 46 38 4 8 4

Zdroj 54: Vlastni zpracovani

Cetnost konfliktii v tymu

Cetnost konflikti v tymu vypovida o tom, nakolik harmonické jsou vztahy mezi pracovniky.

46% dotazovanych zcela nesouhlasi s tvrzenim, Ze konflikty v jejich tymech jsou casté
a 38% uvedlo, Ze s takovym tvrzenim spiSe nesouhlasi. Souhrnné 84% respondenti uvedlo,

ze v jejich tymech konflikty nejsou Casté.
4% respondentt uvedlo, ze konflikty v jejich tymech jsou ¢asté a 8% odpoveédélo, ze ,,spise

souhlasi“ s tim, Ze konfliktni situace jsou casté. Dalsi 4% vedoucich pracovniki ve své

odpovédi uvedlo, Ze nemohou ,,ani souhlasit, ani nesouhlasit®.
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Hodnota vézeného aritmetického priméru a medidnu pro danou zkoumanou oblast
zaokrouhlen¢ ¢ini 2, ptidélené potadi vyznamnosti je 2. Matematické vypocty fadi tuto

oblast podle diilezitosti na druhou pozici.

Konflikt je projevem pavodné skrytého nesouladu, at uz intrapersonalniho spojeného
s odlisnosti nazort, nebo postoji ¢i zajmu (viz. kapitola ¢. 2.12 této prace). VéEtSinou se jedna
0 negativni situaci, feSeni, které viak muze mit dlouhodobé pozitivni vysledky. Casté
konflikty v tymu oslabuji schopnost jednotliveid ke spolupraci a soudruznosti pii dosahovani

stanovenych cild. Manazefi se z dlouhodobého hlediska musi zaméfit na minimalizaci

konfliktt v tymu.
Graf 30: Cetnost konflikt v tymu
5 - zcela
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4 - spise 1-zcela
souhlasim nesouhlasim
8% 46%
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ani nesouhlasim
4%

Zdroj 55: Vlastni zpracovani
Zapojeni manaZera p¥i feSeni konfliktnich situaci
Konfliktni situace ze své pozice fesite aktivné. 58% dotazovanych uvedlo, Ze se aktivné
zapojuje do feSeni konfliktnich situaci, 21% manaZert ,,spiSe souhlasi® se zapojenim do

feSeni konfliktnich situaci v tymu. Souhrnné 79% respondentti uvedlo, ze se aktivné

angazuje do feSeni konflikti v tymu.

4% dotazovanych uvedla, Ze do feSeni konflikti se nezapojuje a 17% zachovava neutralni

pozici v podobnych situacich.
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Hodnota vazeného aritmetického priiméru pro tuto oblast ¢ini 4.29 a median uvadi hodnotu
4. Pfidélena hodnota poradi podle vyznamnosti je 1. Podle téchto vysokych hodnot je ziejmé,

Ze zapojeni manazera pii feSeni konfliktl je dilezité.

Existuje nékolik raznych pfistupt k feseni konfliktnich situaci, které se stiidaji podle situace.
Podle udajt v kapitole ¢. 2.13.3. této prace se jedna o nasledujici piistupy: vyhybavy, atoény,
pratelsky atd. Kazda ze strategii ma své plusy a minusy. Ulohou manaZera pfi feseni
konfliktt je zachovat neutralni pozici, ale zaroven fesit situaci efektivné. Tato oblast je uzce

propojena s komunika¢nimi dovednostmi manazera.

Graf 31: Reseni konfliktnich situaci

1-zcela
nesouhlasim
4%
2 - spise
nesouhlasim
0,
5 - zcela ~ 0%
> 4 - spise
souhlasim )
% souhlasim
Lk 21% 3 - ani souhlasim,

ani nesouhlasim
17%

Zdroj 56: Vlastni zpracovani

4.9. Zavéry analyzy dotazniku vyplnéného manaZzery

Na zaklad¢ odpovéedi respondentl v pozici manazer a analyz provedenych vyse lze tvrdit, Ze
manazerska komunikace vii¢i podiizenym je ve firmé postavena dobie. Pfevazna vétSina
vedoucich pracovnikd ohodnotila svoji komunikaci v rdmci tymu velmi kladné. Pievazna

vétSina kladnych odpovédi se pohybuje nad 70%. Oblasti s nejvysSim pozitivnim

ohodnocenim jsou uvedené v tabulce ¢. 19 nize:
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Tabulka 19: Nejlépe ohodnocené oblasti

suma
otdzky/hodnoty cetnosti4a 5 umisténi
(%)
S podrizenymi jednate oteviené

Podfizeny ma moZnost poskytnuti zp&tné vazby manaZerovi
Preferujete styl vedeni lidi podobny spolupraci

Jako manaZer poskytujete i informace navic, relevantni ke sdéleni

52

a8

a8

Podilite se na vytvareni v oddéleni atmosféry oteviené a pratelské 88
Pravideln& hodnotite wykon swych podfizenych 87 3

84

84

84

Komunikace v tymu je dobfe postavena
Pravidelné poskytujete zpétnou vazbu
UmoZnujete dalii setkani s podfizenym pro potfebna upfesnéni sdélené informace

Zdroj 57: Vlastni zpracovani
Ze souhrnnych udaji vyse je zfejmé, ze ke Ctyfem nejdulezitéjSim oblastem komunikace
manazefi fadi jednani s podiizenymi, zpisob sdélovani informaci, pravidelné ohodnoceni
vykonti podiizenych a atmosféru v tymu. Oblasti, které se umistily na prvnich &tyfech
mistech, poukazuji na to, ze atmosféra v tymu a komunikace jsou zasadni pro Gspéch, jak

oddéleni jako celku, tak i pro manazera.

Provedeny vyzkum zaroven odhalil oblasti komunikace, které vyzaduji zvlastni pozornost

vedoucich pracovniki. K témto oblastem patii napiiklad:

Tabulka 20: Oblasti vyZadujici pozornost manazeri

umisténi
suma dle
otdzky/hodnoty cetnostida s wi::nvané
%
(%) pozornosti

Informace sdélujete od nejdllefitéj3ich po nejméné dalefité

Zachovavate neutralni vztah se viemi podfizenymi
Komunikace na pracovisti mezi vami a podfizenymi je pozitivni 71
Podfizenym stanovujete cile na zakladé predchozi diskuze s Vami 71

Zdroj 58: Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 20 souhrnné poukazuje na to, Ze manazefi si uvédomuji, kde je oblast vyzadujici
jejich pozornost.

Nejniz8i ohodnoceni ziskal zplsob sdéleni informaci: vedouci pracovnici neposkytuji
informace od nejdulezitéjsich po méné dilezité. Pti tzv. mixovaném poskytovani informaci,

je velké riziko ztraty pozornosti posluchact — v daném piipadé se jednad o zaméstnance.
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Nasledkem ztraty pozornosti zaméstnancli mize byt nespravné pochopen ukol a jeho

nasledné chybné plnéni.

Na druhém ,,nejhorSim* misté je zachovani neutralnich vztaht s podiizenymi. Souhrnna
procentualni hodnota 62% hovoii o tom, Ze vedouci pracovnici jsou si védomi dilezitosti
zachovani neutralnich vztaht na pracovisti. Vysledek poukazuje na to, Ze se jedna o oblast

vyzadujici pozornost vedoucich.

O treti misto se pod¢€lily dve oblasti: ,,komunikace na pracovisti mezi vami a podtizenymi je
pozitivni* a ,, podfizenym stanovujete cile na zaklad¢ predchozi diskuze s Vami*“. Souhrnna
procentualni hodnota pro kazdou oblast ¢ini 71%. Jedna se o nejlepsi vysledek z této skupiny

a je zfejmé, ze Se jedna o oblast, kde vedouci pracovnici maji velky prostor ke zlepseni.

Zvlastni pozornost podle mého nazoru vyzaduje oblast feSeni a vyskytu konfliktd v tymu.

79% pracovniki na vedoucich pozicich se aktivné angazuje pii feSeni konfliktnich situacich
v tymech. Vysoké procento poukazuje na to, ze vedouci pracovnici se aktivné podileji na
kazdodennim zivot¢ pracovnikti svého oddéleni a tudiz pozitivni atmosféra v odd¢€leni je pro
né dilezita.

Tabulka 21: Reeni konfliktnich situaci

" . | 4-spife 5-zcela Suma
. 4 - spise 5-zcela (Suma cetnosti , . ,
otdzky/hodnoty ) ., souhlasim | souhlasim |éetnostida5
souhlasim | souhlasim 4a5
(%) (%) (%)
Konfliktni situace ze své pozice fedite aktivné 5 14 19 21 58 79

Zdroj 59: Vlastni zpracovani
84% respondentll na manazerské pozici uvedlo, ze vyskyt konfliktd v tymech je minimalni
(viz tabulka ¢. 22 nize). Vysoka hodnota vypovida o tom, Ze zaméstnanci v tymech
spolupracuji v atmosfére vzdjemné podpory a pochopeni, coz v dusledku napoméha

k dosazeni lepsi produkce v ramci oddéleni.

Tabulka 22: Cetnost konfliktnich situaci

~ . ; 1-zcela 2 - spite
. 1-zcela 2-spise  |Suma cetnosti ) ; Suma
otazky/hodnoty ) , nesouhlasim | nesouhlasi | | ,
nesouhlasim | nesouhlasim la2 gestnosti (%)
(%) m (%)
Konflikty jsou v tymu éasté 11 9 20 46 38 84

Zdroj 60: Vlastni zpracovani
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V zavéru analyzovani dotazniku vyplnéného vedoucimi pracovniky bych chtéla fict, ze
celkové hodnoceni komunikace je pozitivni. ManazZefi dosahli vysokych kladnych
procentualnich hodnot v nejdilezitéjSich oblastech komunikace. Zaroven jsou si védomi
oblasti, které vyzaduji jejich pozornost a soustiedéni. Jedna se o zdravou sebereflexi, ktera

je dulezita v préaci jakéhokoliv vedouciho pracovnika.

4.10. Souhrnné zavéry analyzy dotaznika vyplnéného manazery
a zaméstnanci

Analyza dotaznikli vyplnénych pracovniky na vedoucich pozicich a zaméstnanci poukazuji
na n¢kterou shodu ve stanoviscich dotazovanych na manazerské a zameéstnanecké pozici, ale

zaroven poukazaly i na problematické otazky, které vyzaduji pozornost manazeru.

Jednou z oblasti, ktera vyZaduje pozornost manazeru je delegovani prace. PoloZena otazka
znéla nasledujicim zptisobem:

Zaméstnanci: K delegovani prace dochazi z divodu motivace k lepsim vykonim.
ManaZeri: Pokud delegujete praci na své podiizené, dochazi k tomu z diivodu motivace
K lepsim vykondm.

Souhrnna hodnota odpovédi znégjicich ,,plné souhlasim* a ,,spiSe souhlasim® u zameéstnanct

¢ini 48% a u manazeru 75% - viz tabulka nize.

Tabulka 23: Delegovani prace zaméstnanci/manazefi

K delegovéni prace dochazi z divodu motivace k lepsim vykondm 43%

Pokud delegujete praci na své podfizené, dochézi k tomu z ddvodu motivace k 5%
lepiim vykonam

Zdroj 61: Vlastni zpracovani

Je tedy zfejmé, Ze vedouci pracovnici maji prostor ke zlepSeni v oblasti delegovani préce.
Nesoulad v procentualnim vyjadieni hodnot poukazuje na to, Ze zaméstnancim pfi
delegovani prace neni vysvétleno, pro¢ zrovna oni byli zatkolovani a pro¢ je spravné splnéni
ptidéleného tikolu je dllezité. Manazefi zfejmé nejsou dostatecné empaticti pfi vysvétlovani

ukold, tudiz zaméstnanci nové vyzvy nevnimaji jako piilezitost k profesnimu rastu.

Otazka sd€lovani informaci je velmi dilezitd jak pro zaméstnance, tak 1 pro vedouci
pracovniky. V této oblasti je minimalni rozdil procentualniho vyjadieni odpovédi — souhrnné
se pohybuje v rozmezi 55%. Shoda v ohodnoceni vSech odpovidajicich poukazuje na

nutnost vylepseni komunikace ze strany manazerti vii¢i podfizenym.
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Tabulka 24: Sdélovani informaci - souhrn

Informace jsou sdélovana od nejdilezitéjsich po nejméné dilezité 55%
Informace sdélujete od nejdilefitéjiich po nejméné dileiité 54%

Zdroj 62: Vlastni zpracovani

Stanoveni cilii zaméstnanciim — odpovédi zaméstnancti a manazerQ v této oblasti se 1isi o

pouhych 6% - viz tabulka ¢. 25:

Tabulka 25: Stanoveni cild - souhrn

ManaZer Vam stanovuje cile na zakladé predchozi diskuze s Vami 65%
Podfizenym stanovujete cile na zdkladé pfedchozi diskuze s Vami 71%

Zdroj 63: Vlastni zpracovani

Stanoveni cili podfizenym je pro manaZery oblasti, ve které se musi zdokonalovat.
Ohodnoceni zaméstnanct je v tomto piipadé smérodatné — poukazuji na okruh komunikace,
vyzadujici pozornost manaZert.
K dal$im oblastem, vyzadujicim zménu v pfistupu manaZzerii patii naptiklad:

e Poskytovani pravidelné zpétné vazby.

e Reseni konfliktnich situaci manaZerem.

e Pozitivni komunikace na pracovisti.
Jednd se o rtizné aspekty komunikace. Pfevazna vétSina pozitivnich odpovédi se pohybuje
nad 50%, avSak vzhledem k tomu, Ze zminéné oblasti dopadly nejhtife v porovnani s jinymi
zkoumanymi oblastmi, je zifeymé, Ze zde je tfeba vynalozit usili, aby doslo ke zlepSeni.

Doporuceni pro firmu a jeji zaméstnance jsou zpracovana v nasledujici kapitole.

4.11.Navrhy a doporuceni

Z vyse uvedené analyzy vyplyva, Ze souhrnné je komunikace ve firmé postavena dobfe. Je

vsak nékolik oblasti, které vyzaduji vzdélavani manazeru.

Komunikace je oblasti, ktera vyzaduje neustalé sebevzdélavani a pozornost zaméstnanci a

manazeru, proto je nutné, aby se vsichni pracovali nad svymi komunika¢nimi schopnostmi.

Souhrnné vysledky dotaznikl vySe poukazaly na né€které oblasti, které vyzaduji pozornost

manazeru.

V soucasné dobé¢ existuje nespocet Skoleni, zaméfenych na rozvoj komunikacnich

dovednosti manazeri a pracovnikll. Z vlastni zkuSenosti mohu doporucit nékterd Skoleni
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a modely komunikace, ktera jsem absolvovala a osobné Uspé$né aplikuji v rdmci mné

svéfeného oddéleni.

Dale Carnegie pro manaZery

Existuji rizné vzdélavaci kurzy zamétené na manazerskou komunikaci. Jednim z takovych
kurzt, je kurz Dale Carnegie pro manazery. Jedna se o tfidenni workshop zaméfeny na
komunika¢ni a prezentacni schopnosti manazer, na rozvoj schopnosti naslouchani a
koucovani. Workshop je veden certifikovanym koucem, ktery se ve stejné mife vénuje viem
zGCastnénym. Zajimavosti je, ze ucastnici dostavaji domaci ukoly ke zpracovani, jez jsou
potom prezentovany pied celou skupinou. Dal$i vyhodu kurzu shledavam v tom, ze je
poskytovan externi spolecnosti, tudiz ¢lovek, ktery vede kurz, si zachovava odstup od
kazdodenniho firemniho Zivota. Tento kurz jsem absolvovala osobné a mohu jej jen

doporucit.

Komunikace podle modelu ABC

Dal$im doporu€enim pro manaZery je komunikace podle modelu ABC.
Tento model byl vyvinut Albertem Ellsem. Cilem je pomoci k lepS$imu pochopeni mezi
Advesity/Antecedents (A), Beliefs/Behavior (B) a nasi odpovédi emocionalni a behavioralni

¢ili Consequences (C).

Antecedents — tzv. spousté¢ chovani — je dilezité védét ¢i zjistit co je skutecnym divodem

chovani jedince.
Behavior — chovani — neposkytuje prostor k mylnému vykladu chovani. Je dulezité
podporovat vyzadované chovani a spiSe tlumit nevyzadované. Jako jeden z nastroju lze

aplikovat Positive Reinforcement ¢ili Pozitivni podporu chovani.

Consequences — dusledky. Je dulezité, aby jednotlivec byl obeznamen s nésledky, které

budou nésledovat po nevhodném chovani.

Model je postaven nasledovné (viz graf ¢. 34 na str. 69):
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Graf 32: Model ABC - zdroje Firmy ABC

Antecedents Behavior Consequences
(spoUEtAE chovani) {Chowvani) {disledky)
Cokoliv, coje podnéterm lak jednaji lidé, co Co se stavalidem v
k akei projednotlivee d&laji? disledku jejich
chiovani
T e e e i >
Casova osa

Zdroj 64: Interni zdroje firmy

Jak zvladat nezddouci chovani?

Manazer si pted schtizkou s podiizenym ohledné chovani musi uvédomit nékolik véci:
e Jestli byla spravné nastavena ocekavani.
e Jestli byla pochopena (o¢ekavani).
e Jestli byla provedena véasna naprava chovani.

e Jestli podiizeny obdrzel pozitivni zpétnou vazbu v piipad¢ vyzadovaného chovani.

Pti napravé chovani je dulezita dislednost. Pokud jedinec vykazuje zndmky nevhodného
chovani, je diilezité na n¢j okamzité upozornit. Pfed schiizkou ziskejte data podporujici vase
stanovisko ptfed schiizkou. Pamatujte, ze pfi napravé je dulezité spole¢né s podiizenym
identifikovat, co bylo tzv. spoustééem a jaké budou nasledky. Dilezité je zaroven stanovit a
upfesnit vzor chovani, ktery je od jedince ocekdvan v ramci tymové spoluprace; potvrdit

s podiizenym, jestli jsou stanovené cile jasné.

Jako manazer si musite uvédomovat, ze kazdy ¢lov€k ma vlastni unikétni povahu, proto je
dulezité provadét podobna setkani bez ptitomnosti ostatnich. Podobny pfistup napomaha
snazsimu piijeti negativni informace a zarovel umoznuje podiizenému oteviené sdilet své

divody, svoji pozici v dané situaci.

V ramci sledovani zmén tykajicich se komunikace bych déale doporucila provadéni
pravidelnych prizkuma zaméfenych jak na ohodnoceni prace manazert, tak i na spokojenost
samotnych manazerd. Podobné prizkumy z dlouhodobého hlediska dokazi zachytit vyvoj

spokojenosti pracovnikd.
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5. Zavér

Komunikace a jeji prvky se prolinaji ve vSech oblastech naseho zivota. Od manazZeri na
vSech tGrovnich je o¢ekavana komunikace na nejvyssi urovni a to z divodu jejich neustalého
kontaktu s lidmi. Zptisob komunikace manaZera urcuje, jak bude dosazeno stanovenych cild,

jelikoz manazer je nositelem informace a dosahuje vysledka pomoci jinych.

Nesmi se zapominat, ze kazdy manazer je v prvni fadé ¢lovek, ktery ma svoji povahu, a tudiz
je tim ovlivnéna i jeho komunikace. V teoretické ¢asti jsem na zakladé odborné literatury
zkoumala management, komunikaci a ¢asteéné i motivaci. Prakticka cast se skladala
z dotaznikového Setfeni, kterého se zucastnilo 64 respondentd v rdmci vybrané firmy
celosvétove: 24 manazeri a 40 fadovych pracovnikd. Hodnoceni probihalo na skéle od 1 do
5, kde 1 znamena nejhorsi vysledek a 5 — nejlepsi vysledek/ohodnoceni. Vyznamnost
zkoumanych oblasti komunikace byla ohodnocena pomoci zakladnich statistickych vypoc¢ta:
cetnosti, vazeného aritmetického priméru a medianti. Zaroven jednotlivym oblastem bylo

na zaklad¢ hodnoty vazeného aritmetického priméru pridéleno poradi podle vyznamnosti.

Kvantitativni vyzkum této diplomové prace potvrdil, Ze komunikace ve zkoumané firmé je
postavena celkem dobfe. Pozitivni ohodnoceni vSech respondentii se pohybovala v rozmezi
70 —100%. K tzv. vitéznym oblastem patii moznost poskytovani zpétné vazby nadiizenému,

vzajemny respekt pii setkdnich, srozumitelné sdélovani informaci, oteviend komunikace.

Vyzkum zaroven poukazal na né€které oblasti, které v porovnani s ,,vitéznymi* vyzaduji
pozornost manazerd. Vedouci pracovnici by se méli soustiedit na zptisob delegovani tikold,
byt peclivejsi pti sdélovani informaci a ptidélovani ukolt podfizenym, byt aktivnéjsi ve

svém piistupu pii feSeni konfliktnich situaci.

Komunikace je oblasti, kterd vyzaduje neustaly rozvoj. Nezalezi, jestli se jedna o vedouciho
pracovnika nebo o fadového zaméstnance. Na manazerovi vSak v tomto piipadée lezi vétsi
odpovédnost pfi komunikaci. ManaZer svym vlastim ptfikladem vzdélava podiizené, chcete-
li, u¢i je spravné komunikaci. Jedna se o ¢asto podcenovany nastroj, ktery je hybnou silou

motivace lidi a tudiz 1 nasledn¢ dosahovani lepSich vysledkt prace. Je dulezité si uvédomit,
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ze komunikace je nastroj, prostfednictvim kterého lze dosahnout mnohdy necekané

pozitivnich vysledka jak na pracovisti, tak i v soukromi.

89



6. Seznam pouzité literatury

Armstrong, Michael a Stephens, Tina. 2008. Management a leadership. misto neznamé :
Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2177-4.

Backwinkel, H.,Strutz, P. 2005. Telefonujte profesiondlné. Praha : Grada, 2005. ISBN:
80-247-1397-7.

Bialystok, Ellen. 2014. Communication Strategies. [trans.] Vlastni pfeklad. USA :
Emerald Group Publishing, 2014. ISBN 978-1-84663-269-3.

BlazZek, Ladislav. 2014. Management: organizovdni, rozhodovani, ovliviiovani. 2., rozs.
vyd. Praha : Grada, 211 s. Expert (Grada)., 2014. ISBN 978-80-247-4429-2.

CRKALOVA, Anna, RIETHOF, Norbert. 2007. Jak zefektivnit praci v tymu. misto
neznamé : Grada, 2007. ISBN: 978-80-247-1624-4.

DeVito, Joseph A. 2001. Zaklady mezilidské komunikace. 1. vyd. Praha : Grada, 2001.
ISBN 80-7169-988-8.

Donnely, James H. 1997. Management. misto neznamé : Grada Publishing, a.s., 1997.
ISBN: 80-7169-422-3.

Duchoii, Bed¥ich, Safrankova, Jana. 2008. Management. Integrace tvrdych a mékkych
prvkii rizeni. Praha : Nakladatelstvi C. H. Beck, 2008. ISBN 978-80-7400-003-4.

Horvathova, Petra, Blaha, Jifi a Copikova, Andrea. 2016. Rizeni lidskych zdrojii: nové
trendy. misto neznamé : Management Press, 2016. ISBN 978-80-7261-430-1.

Interni, Web. https://www.mckinsey.com. [Online] https://www.mckinsey.com.

Khelerova, Vladimira. 2006. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 2., preprac.
a rozs. vyd. Praha : Grada, 2006. ISBN 80-247-1677-1.

Kf¥ivohlavy, Jaro. 2012. Konflikty mezi lidmi. misto nezndmé : Portal, 2012. EAN:
9788026202868.

Kubes, Marian. 2004. Manazerské kompetence. Praha : Grada, 2004. ISBN 80-247-0698-
Q.

Lojda, Jan. 2011. Manazerské dovednosti. misto nezndmé : Grada, 2011. ISBN 978-80-
247-3902-1.

Mikulastik, Jan. 2003. Komunikacni dovednosti v praxi. Vyd. 1. Praha : Grada, 2003.
ISBN: 978-80-7261-209-3.

90



Mitas, Vaclav. 2013. Management utkani. Technika a taktika rizeni utkani ve fotbalu.
Brno : Masarykova Univerzita, 2013. ISBN 978-80-210-6236-8.

Novéak, Jaromir a Prukner, Vitézslav. 2014. Zaklady Managementu. Olomouc :
Univerzita Palackého v Olomouci, 2014. ISBN 978-80-244-4182-5.

Rai, S.M, Rai, Urmila. 2009. Managerial Communication. s.I. : Hymalaya Publishing
House, 2009. ISBN 9789350432013.

Sigmund , Martin, Kvintova, Jana a Safa¥, Michal. 2013. Vybrané kapitoly z
manazerské psychologie. Olomouc : Univerzita Palackého v Olomouci, 2013. ISBN 978-
80-244-4372-0.

Srpova, Jitka, Reho¥, Vaclav. 2010. Zaklady podnikéani. misto neznamé : Grada, 2010.
ISBN: 978-80-247-3339-5.

Vachal, Jan. 2013. Podnikové iizeni. misto neznamé : Grada, 2013. ISBN: 978-80-247-
4642-5.

Veber, Jaromir a kol., a. 2009. Management. Praha : Management Press, 2009. ISBN
978-80-7261-200-0.

Vymétal, J. 2008. Priivodce uispésnou komunikaci - Efektivni komunikace v praxi. misto
neznamé : Grada, 2008. ISBN: 978-80-247-2614-4.

Weihrich, Heinz a Koontz, Harold. 1998. Management. Praha : East Publishing, 1998.
ISBN 80-7219-014-8.

91



7. Ptilohy
Strukturovany rozhovor s podfizenym

Q1: Manazer s Vami mluvi otevi‘ené?

Al: Komunikace pro mne je velmi dilezita. Mlj nadfizeny vede se mnou dialog, poklada
uptesiiujici otazky, které mi pomahaji 1épe pochopit obsah sdéleného stejné tak jako dany

ukol. Libi se mi, Ze manaZzer vede dialog; nasloucha mi a snazi se mé¢ pochopit.

rvr

Q2: Manazer preferuje styl vedeni bliZici se spolupraci

A2: Zakladni kvalitou manazera musi byt jeho pfistup k vécem z pozice ,,my*. My jsme
spolu, spole¢né pracujeme a dosahujeme postavenych cild. Milj manazer ma tento piistup
a proto se tak t€8im praci zde. Je rozdil mezi manaZerem a lidrem. Lidr je ten, kdo preferuje

spole¢nou praci, nepovySuje se nad své kolegy.
Q3: Jsou zakladni komunika¢ni kanaly nastaveny dobie a funguji dobre?

A3: Nase spolecnost je svym zplUsobem unikdtni. Komunikace je oteviena na vSech
urovnich, coz znamena, ze se mohu obratit na kohokoliv celosvétové a obdrzim odpovéd’.
Nezalezi na postaveni Clovéka. Pravé toto déla spolecnost unikatni. Na druhou stranu

spole¢nost vyzaduje od pracovnika hodné, ale zase hodn¢ dava.
Q4: Vas manazer ma neutralni vztah se v§emi podiizenymi

A4: Nas tym se sklada z lidi pochéazejicich z riznych kultur. Manazer musi umét tuto
rozdilnost integrovat a spojit v tymu. Je dilezité, aby se vSichni citili komfortné pii sd€lovani
informaci a pfi poskytovani zpétné vazby. V mém tymu muij manazer dokazal vytvofit

otevienou komunikaci v tymu a to jak smérem k manaZerovi, tak i mezi jednotlivci.
Q5: Vas manaZer ma s Vami pravidelné schiizky

A5: Mivali jsme pravidelné schiizky ¢astéji. V posledni dobé je nemivame tak Casto, i piesto
si ale myslim, Ze je to v porfadku. Manazer se nachazi s nami v kancelafi, tudiz mame

narazové schliizky podle vlastni potteby. Tym je naucen si navzajem pomahat.

Q6: Vas manaZer Vam poskytuje pravidelnou zpétnou vazbu
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AG6: Ja si vzdycky fikdm o zpétnou vazbu. Pro mé je dulezitd, abych se zlepSoval. Na druhou
stranu, jak jsem se jiz zminil diive, komunikace je natolik oteviena, ze mohu poskytnout

zpétnou vazbu i ja svému vedoucimu. Bez jakychkoliv zabran ¢i obav.

vvvvvv

AT: Informace je poskytovana ruzn¢. Jsem ale rad, ze neni dodrZena struktura dulezitosti
sdélovaného. Kdybych veédél, ze prvni je sd€lovana nejdulezitéjsi informace a az potom
mén¢ dulezita, prestal bych poslouchat u méné dilezitych sdéleni. Pro mé mix funguje 1épe

a udrzuje me& v pozoru.
Q8: Sdélované informace jsou srozumitelné

A8: Nékteré informace jsou tézké k porozuméni. Manazer ale ndm dava prostor k poloZeni
uptesiiujicich otdzek a ddva nam upftesiujici informace. Napiiklad mdme novou databazi, se
kterou neumim moc pracovat. Vedouci mi ale dala dostatek prostoru k dotazovani a osobné

mi ukazovala jednotlivé kroky. Takovy pfistup mi usnadnil pochopeni nové databaze.
Q9: Manazer poskytuje informace navic, relevantni ke sdéleni

A9: Informace je poskytovana ve spravném objemu. Je sméfovana k véci a pouze pokud je
nutné, je podané vysvétleni. Nicméné je zde vzdy pomyslna ,,stopka®, za kterou vedouci

nejde, a to z toho diivodu, aby nas nevylekala zbyte¢nymi detaily.
Q10: ManaZer umoziuje dalsi setkani pro potiebna upresnéni sdélené informace

A10: Na tuto otazky jsem jiz odpovédél diive. Ano, moje vedouci mi poskytuje dostatek
prostoru K upfesnujicim dotaztim, stejné tak jako se s ni mohu vzdy setkat, abych uptesnil

zadani. Zaroven, pokud je tfeba, odkaze na dalsi odborniky v oboru, kteti mi mohou pomoci.
Q11: Je mozZnost poskytnuti zpétné vazby manaZerovi?
All: Ano, rozhodné ano.

Q12: V pribéhu rozhovoru se citite byt respektovan/a?
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A12: Rozhodné ano. Vlastné nedavno jsem fikal svym zndmym, Ze moje vedouci umi krasné
vybalancovat profesionalni level a pochopeni toho, Ze jsme jen lidi se svymi chybami. Pravé

Z toho prameni respekt, uvédoméni a dava mi silu se o v§em bavit s manazerkou.
Q13: Délka setkani je prizpusobena dulezitosti sdéleni

Al13: Délka schiizky je urcité flexibiln€ pfizpiisobovéana potiebdm. Vedouci nemé problém

prodlouzit nebo zkratit schiizku, pokud je tieba.

Q14: ManaZer Vam stanovuje cile na zakladé predchozi diskuze s Vami
Al4: Ré&d si stanovuji tkoly sam, na zaklad¢ nasich schizek s vedouci.
Q15: Jako zaméstnanec se podilite na zménach, procesech ve vasi firmé

A15: Tato otazka mé vraci k oteviené komunikaci. V rdmci naseho tymu kazdy mame Sanci
na zménu. Pokud ja citim, ze mohu néco zménit, pomysiné dvere u mé nadiizené jsou vzdy

oteviené a ja se vzdy o napadu mohu poradit a zaroven obdrzet nékolik rad.
Q16: Podle Vaseho nazoru komunikace je postavena dobre

Al6: Jak jsem se jiz zminil diive, komunikace v ramci mého tymu funguje velmi dobfe a to

obousmérné: od manazera k nam a obracen¢.
Q17: ManaZer ma aktivni pristup k FeSeni problému

Al7: V ramci oddé€leni zadné problémy nejsou. Pokud se ale vyskytly problémy v rdmci
globalniho tymu, vedouci k tomu vzdy pfistupuje rozumné. Nejdiive zjisti, co se skute¢né
udalo, pochopi pro¢, a teprve potom rozhoduje a sjednava napravu. Podle mého nazoru je to

nejlepsi zplsob, jak pristupovat k fesSeni problému objektivné.

s~y

Q18: ManaZer vytvari v oddéleni atmosféru otevienou a pratelskou

Al18: Opét se vracime ke komunikaci. Pfed nékolika lety moje vedouci pracovala na
nastaveni pratelské a oteviené atmosféry v tymu. Ted’ uz my sami takto nastavené vztahy
udrzujeme, je to naSe prace, délame to pro sebe. Potfebovali jsme impulz od manazera

k tomu, abychom takto skv¢lé vztahy nastartovali. Udrzet je, toto je nas tikol jako tymu.

Q19: Konfliktni situace jsou feSené aktivné ze strany manaZera
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A19: Je velmi aktivni pfi feSeni konfliktnich situaci. Vzdy zkouma problém do hloubky, aby
méla co mozna nejlepsi obrazek o udalostech, a teprve potom podniké kroky k vyfeseni

situace.

Q20: Konflikty jsou v tymu ¢asté

A20: Neméame zadné

Q21: K delegovani prace dochézi z divodu motivace k lep§im vykonim

A21: Ukoly vramci tymu jsou rozdélené tak, abychom kazdy méli svoji oblast
zodpoveédnosti, ale zaroven se zachovavala spoluprace. Takovy pfistup nas nejen motivuje,

ale i ptispiva k lepsi komunikaci v ramci tymu.
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Strukturovany rozhovor s vedoucim pracovnikem
Q1: S podiizenymi jednate oteviené

Al: Ano. Je dulezité, aby mi podiizeni v€déli o naptiklad novych projektech, chystanych
zménach. Takovy pfistup se mi v prubéhu let osvédéil u chystanych zmén. Obeznamila jsem
své oddeleni s plany a zaroven je zapojila do diskuze, v priabéhu které kazdy vyjadiil své
stanovisko a spole¢n¢ jsme pfisli s navrhy na vylepseni chystané zmény. Libi se mi, kdyz
lidi jsou zapojeni do novych zmén, jsou potom motivovanéjsi v praci, protoze jsou soucasti

zmény. Timto je zaroven u¢im agile piistupu.

Q2: Preferujete styl vedeni lidi bliZici se spolupraci

vvvvvv

tak aspésni. V tymu jsou si vSichni védomi mé vedouci pozice, citi se ale zaroveni komfortné
pozadat mé o pomoc, radu, zaskoleni. Védi, ze jsem tu pro né¢ vzdy a pokud nebudu tou

spravnou osobu, abych jim pomohla, tak je odkazu na jiného odbornika.

Q3: Domnivate se, Ze zakladni komunikaéni kanaly jsou nastaveny dobie a funguji

dobre?

A3: Z mého pohledu ano. Zatim se mi nestalo, aby si nékdo stézoval, ze nema dostatek
informaci o projektech nebo chystanych zménach. Odiivodnila bych to skutecné pratelskou

a otevienou atmosférou mezi kolegy v tymu, kterou se mi povedlo vybudovat.
Q4: Zachovavate neutralni vztah se v§emi podiizenymi

A4: Snazim se. Neni to jednoduché, protoZe jsem jen €lovek a tudiz k nékomu mohu mit
vetsi sympatie nez k nékomu jinému. ZkuSenost mé ale naucila zachovavat neutralitu a
oddglit city. Zachovani neutralniho vztahu se vSemi vSak vyzaduje neustalou praci se sebou

samym.
Q5: Pravidelné hodnotite vykon svych podrizenych

A5: Ano. Mam s podiizenymi pravidelné mési¢ni schiizky, kde probereme jejich vykon,

podivadme se na jejich Uspéchy. Pokud je potieba, tak se zaméfime i na oblasti, vyzadujici
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zvlastni pozornost zaméstnance nebo dokonce zlepSeni vykonu v jisté oblasti. Pravidelné

dvakrat do roka hodnotim miru dosazeni stanovenych cili, a to v poloviné roku a na konci.
Q6: Pravidelné poskytujete zpétnou vazbu

A6: Bez vzijemné zpétné vazby bychom nemohli fungovat. Zpétnou vazbu povazuji za

vvvvvv

davére arespektu. Pravidelné schizky s podiizenymi jsou nejen o ohodnoceni jejich

vykonu, ale i 0 poskytnuti vzajemné zpétné vazby.

Q7: Informace sdélujete od nejdilezitéjSich po nejméné diilezité

AT7: Zadnou strukturu sdélovanych informaci nedodrzuji. Ve vétsing piipadu se ale snazim

v

jako prvni sdélovat nejaktualngjsi informace nebo ty, o které podtizeni maji zajem.

Q8: Sdélované informace jsou srozumitelné

A8: Doufam, zZe ano. Pokud jsou n&jaké nejasnosti, tym se mé vzdy mize zeptat na detaily.
Q9: Jako manaZer poskytujete 1 informace navic, relevantni ke sdéleni

A9: Ano, ale zase se snazim tyto informace poskytovat vyvazené, abych podfizené

nezahlcovala mnoha detaily najednou.

Q10: Umoziujete dalSi setkani s podfizenym pro potfebna upriesnéni sdélené

informace

A10: Ano, umoziuji. Nemohou piece dosdhnout splnéni stanoveného ukolu, pokud

nerozumi nékterému aspektu zadani.
Q11: Podfizeny ma moznost poskytnuti zpétné vazby manaZerovi

All: Ano. Vyzaduje to ale z mé strany nastaveni diveéry ze strany podiizeného, aby se citil
komfortné pfi poskytovani zpétné vazby mné. Proto od nastupu nového ¢lovéka do tymu

pracuji na komunika¢nich schopnostech.
Q12: Rozhovor probiha v atmosfére vzajemného respektu

Al2: Jinak bych rozhovor ani nemohla vést. Bez respektu neni divéra, neni mozna oteviena

a pratelskd komunikace jak mezi vedoucim pracovnikem a podfizenym, tak 1 mezi
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podiizenymi. Nejenze nase schiizky probihaji v atmosféfe vzajemného respektu a duvéry,

vedu svtj tym k tomu, aby se navzajem respektovali.
Q13: Délku setkani prizptisobujete diilezitosti sdéleni

A13: Rekla bych, Ze ano. Mym cilem je naslouchat svym podiizenym. Jsem schopna odlozit
stranou vlastni agendu schlizky, pokud zjistim, Ze podiizeny ma n&jaka trapeni, kterd maji

negativni vliv na jeho vykon. Podle potfeby potom upravuji délku schizky.
Q14: Podiizenym stanovujete cile na zakladé predchozi diskuze s Vami

Al4: Snazim se, obavam se ale, Zze nékdy, v disledku vlastniho pracovniho vytiZeni,
zapominam, jak je dilezité se s podiizenym sejit, nez stanovim ukol. Vybavuji si, Ze jsem

n¢kolikrat kol zadadvala narychlo. Zde bych rozhodné mohla byt lepsi.
Q15: Zaméstnanci se ve vasi firmé podili na zménach, procesech

Al15: Zminila jsem se jiz diive, Ze zamé&stnance zapojuji do zmén. Pokud mozno piimo do
projektu, pokud takova moznost neni, tak nepfimo na poradach oddéleni, kde s nimi
projednavam chystané zmény. Zaroven se snazim vyslySet kazdého pracovnika, ne kazdy
rad vykonava ptidélenou praci. Nekteti si radi stanovuji ukoly sami. V takovém ptipadé ja

tyto ukoly jen koriguji, aby byly v souladu s cili oddé€leni.
Q16: Komunikace v tymu je dobfe postavena

Al16: Podle mého nazoru komunikace v tymu je bezbariérova a vsichni se navzajem

podporujeme a to nezavisle na postaveni.
Q17: Konfliktni situace ze své pozice reSite aktivné

Al7: Pokud se néjaké vyskytnou a podfizeni nejsou schopni je vyfesit sami, potom ano.
Nechavam totiz jisty prostor lidem, aby se naucili sami fesit problémy. Nenechavam vsak,

aby né&¢i konflikt mél vliv na tym.

Q18: Podilite se na vytvareni otevirené a pratelské atmosféry v oddéleni
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Al18: Jsem soucasti tymu. Vnimam jakékoliv zmény v rdmci oddéleni, proto se snazim,
abychom se vsichni citili komfortné. Nesmime zapominat, ze vétSinu tydne travime spolu

na pracovisti, tudiz atmosféra je dilezitym aspektem uspésné spoluprace.
Q19: Konfliktni situace ze své pozice reSite aktivné

A19: Pokud se néjaké vyskytnou a podfizeni nejsou schopni je vyiesit sami, potom ano.
Nechavam totiz jisty prostor lidem, aby se naucili sami feSit problémy. Nenechavam vsak,

aby néci konflikt mél vliv na tym.
Q20: Konflikty jsou v tymu casté
A20: Rekla bych, Ze ne. Posledni konflikt, ktery jsem musela fesit, byl tii roky zpatky.

Q21: Pokud delegujete praci na své podiizené, dochazi k tomu z diivodu motivace k

lepSim vykontiim

A21: Préci deleguji, abych je rozvijela. Mym cilem je ukézat svym lidem, ze jsou schopni
dosahnout mnohem vétsich uspécht, nez si kolikrat mysli. Podporuji je, aby si véfili,

a pomaham jim profesné rast.
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Dotaznik piedloZeny zaméstnancim

. Manazer s vami mluvi otevien¢

. Manazer preferuje styl vedeni blizici se spolupraci

. Jsou zékladni komunika¢ni kanaly nastaveny dobte a funguji dobie?
. V4§ manazer ma neutralni vztah se vS§emi podiizenymi

. V4§ manazer ma s vami pravidelné schuizky

. Va&$ manaZzer vam poskytuje pravidelnou zpétnou vazbu

vvvvvv

. Sdélované informace jsou srozumitelné

. Manazer poskytuje i informace navic, relevantni ke sdéleni

10. Manazer umoziuje dalsi setkdni pro potiebna uptesnéni sdélené informace
11. Je moznost poskytnuti zpétné vazby manazerovi

12. V pribéhu rozhovoru se citite byt respektovan/a

13. Délka setkani je ptizpiisobena diilezitosti sd€leni.

14. Manazer Vam stanovuje cile na zédklad¢€ pfedchozi diskuze s Vami
15. Jako zaméstnanec se podilite na zménach, procesech ve Vasi firmé
16. Podle Vaseho nazoru komunikace je postavena dobie

17. ManaZer ma aktivni ptistup k feSeni problémi

18. ManaZer vytvafi v oddéleni atmosféru otevienou a pratelskou

19. Konfliktni situace jsou feSené aktivné ze strany manaZzera

20. Konflikty jsou v tymu Casté

21. K delegovani prace dochazi z divodu motivace k lepSim vykontim
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Dotaznik piedloZeny vedoucim pracovnikiim

O 00 3 N N B~ W DN =

I e S S =Y
wm A W DD = O

16.
17.
18.
19.
20.
21.

. S podfizenymi jednate oteviene

. Preferujete styl vedeni lidi blizici se spolupraci

. Domnivate se, ze zakladni komunikacni kanaly jsou nastaveny dobie a funguji dobie?
. Zachovavate neutralni vztah se v§emi podiizenymi

. Zamgstnanci se ve Vasi firmé podili na zménach, procesech

. Komunikace na pracovisté¢ mezi Vami a podfizenymi je pozitivni

. Pravideln¢ hodnotite vykon svych podtizenych

. Pravideln¢ poskytujete zpétnou vazbu

. Podtizeny ma moznost poskytnuti zpétné vazby manazerovi

. Rozhovor probiha v atmosféfe vzajemného respektu

. Podfizenym stanovujete cile na zaklad¢ pfedchozi diskuze s Vami

. Umoziujete dalsi setkani s podiizenym pro potifebna uptesnéni sdélené informace
. Délku setkani ptizptisobujete dulezitosti sdéleni

. Komunikace v tymu je dobie postavena

. Jako manazer poskytujete 1 informace navic, relevantni ke sdéleni

Informace sdélujete od nejduilezitéjsich po nejméné dulezité

Sdélované informace jsou srozumitelné

Podilite se na vytvaieni oteviené a piatelské atmosféry v oddéleni

Konfliktni situace ze své pozice fesite aktivné

Konflikty jsou v tymu Casté

Pokud delegujete praci na své podtizené, dochéazi k tomu z diivodu motivace k lepsim

vykoniim
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