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SOUHRN

1. Cil prace:
Cilem bakalaiské prace je posoudit komunikaci mezi vedoucimi pracovniky a jejich zaméstnanci ve vybrané
spolecnosti a navrhnout doporuceni k jejimu zlepSeni.
Dil¢im cilem je potvrdit ¢i vyvratit vyzkumné pfedpoklady, které byly formulovany na pocatku vyzkumného
Setfeni.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologicka ¢ast je vypracovana na zakladé reserSe odborné literatury zameéfené na problematiku
komunikace. Jsou detailné popsana zakladni teoreticka vychodiska komunikace v¢etné druhti komunikace. Dalsi
kapitola pak popisuje komunikaci v podniku a s tim souvisejici téma fizeni lidskych zdroji, zejména pak otazky
souvisejici s vedenim a Fizenim lidi. Komunikace je pfedstavena jako efektivni feSeni konfliktll na pracovisti,
jako nastroj efektivniho vedeni lidi a pracovniho tymu, ktery dokaZe plnit stanovené cile. Teoreticko-
metodologicka ¢ast je zakoncCena metodikou prace. Praktické ¢ast je nejprve zamétena na bliz8i charakteristiku
vybrané spolecnosti; poté jsou popsany jednotlivé kroky vyzkumu. V pribéhu vyzkumného Setfeni byla pouzita
kombinace nékolika metod, zejména deskripce systému komunikace ve vybrané spolecnosti, porovnani
teoretickych vychodisek s praxi a kvantitativni vyzkum. Dotaznikové Setfeni je zaméfeno na komunikaci
vedoucich pracovnikl s jejich podfizenymi a sméfuje k vyhodnoceni vyzkumnych pfedpokladii. Zvoleny
vyzkumny design umoziuje ziskat pomérné¢ velké mnozstvi responzi, na jejichz zakladé je mozné zjistit
skutecnost vlivu komunikace na efektivni vedeni lidi z pohledu vedoucich pracovnikd. Dotaznik obsahuje 10
dotaznikovych polozek, které jsou pro respondenty obligatorni a 1 polozka je dopliujici, kterou mohou
respondenti zodpoveédét v zavéru dotazniku. V dotaznikovém Setfeni jsou vyuzity dvé varianty dotazniku — jedna
pro vedouci pracovniky, druha pro jejich podfizené. Hlubsi vhled do problematiky by mohlo pfinést pouziti
dalsich vyzkumnych metod a postupt, napiiklad pozorovani ¢i rozhovory, jak jsem ostatné piivodné zamyslel.
Bohuzel soucasna mimoiadna situace v podniku byla bariérou k realizaci vyzkumu v planovaném rozsahu.
Realizované dotaznikové Setfeni mi umoznilo zjistit nejen hlavni charakteristiky komunikace vedouciho
pracovnika s jeho podiizenymi, ale také rozdilny pohled na komunikaci ze strany vedoucich pracovniki a jejich
zaméstnanctl.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledky ziskané z deskripce stavajiciho systému komunikace a z dotaznikového Setfeni umoznily naplnit cil
bakalaiské prace. Dotaznikové Setfeni potvrdilo stanovené vyzkumné piedpoklady. Prvni vyzkumny piedpoklad,
ze tymové vedenti je spojeno s Castéj$im fesenim konfliktd formou vyjednavani, byl potvrzen ze strany vedoucich
pracovniki i jejich podfizenych. Druhy vyzkumny ptedpoklad, Ze vedouci pracovnici, ktefi preferuji tymové
vedeni, dosahuji uspéchu celého tymu, nikoliv pouze jedinct, byl také potvrzen obéma skupinami respondentti.
Tteti vyzkumny predpoklad, Ze vedouci pracovnici, kteti komunikuji se svymi podfizenymi pfedevsim verbalné
(Gstné, pisemné), maji nejveétsi vliv na efektivitu prace svych podfizenych. I tento vyzkumny piedpoklad byl
respondenty z obou skupin potvrzen. Zavéry vyzkumného Setfeni provedeného v ramci bakalafské prace
potvrzuji teoretické vychodisko, ze forma komunikace vedoucich pracovniki ovliviiuje efektivitu prace jejich
podtizenych. Vysledky dotaznikového Setfeni potvrdily dil¢i zavéry, které byly ucinény na zakladé deskripce,
véetné toho, Ze v organizaci prevazuji nejefektivnéjsi formy komunikace, coz je verbalni a pfima komunikace.
Uvédomuji si, Ze dotaznikové Setfeni ma své limity. Cim v&tsi po&et respondentt, tim vétsi je vypovidaci
schopnost ziskanych vysledkil a moznost jejich zobecnéni. VEtsi pocet responzi umoziuje piesnéji posoudit a
zhodnotit stavajici systém komunikace ve spole¢nosti a definovat tak presnéjsi zavéry a doporuceni, umoznuje
ucinit objektivnéjsi zavery. Je také nutné zdlraznit, Ze zalezi i na tom, v jaké situaci a atmosfére respondenti
dotaznik vypliovali. Neslo jen o to, ze situace byla pfedevs§im z divodu nouzového stavu komplikovana a pro
vét§inu zaméstnancll naro¢nd. Responze jsou také vyznamné ovliviiovany momentélnim emoc¢nim naladénim
respondenta. V soucasné dob¢ je fada zaméstnanctll vystavena negativnim emocim, at’ uz z divodu strachu o své
zdravi nebo zdravi své rodiny, popiipadé se obavaji ztraty socialnich jistot. To vS§e mlze vysledky dotaznikového
Setfeni znacn€ ovlivnit. Cilem proto bylo pouZzit vS§echny moznosti a pokusit se ziskat maximalné mozny pocet
odpovédi respondentil.
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4. Zavéry a doporuceni:

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze nejbéznéjsi formou komunikace uplatiiované v organizaci je komunikace
verbalni (Gstni, pisemna). Tato forma komunikace byla oznacena jako nejcastéji pouzivana v obou skupinach
respondenttl. Druhd nejcastéji pouzivana forma komunikace je pfima komunikace (tvari v tvar). Teprve s velkym
odstupem nasleduji ostatni formy. Vysledky ukazuji, ze v podniku pfevazuji nejefektivnéjsi formy komunikace.
Nejprve bych rad zminil, Ze vysledky ziskané deskripci a dotaznikovym Setfenim ukazuji, Ze komunikace mezi
vedoucimi pracovniky a podtizenymi ve vybrané spolecnosti je na velmi dobré urovni. V organizaci je systém
komunikace vhodné nastaveny a je pouZivan jako ndstroj, jak zvysit efektivitu prace. Komparace odpovédi obou
skupin respondentii (vedoucich pracovniki a podfizenych) ukazuje, Ze v podstatnych otdzkach maji shodny nebo
velmi podobny nazor. Ob¢ skupiny respondentil vyjadiily spokojenost s pouzivanymi zptisoby komunikace a
rovn€z s prevladajicim tymovym stylem vedeni. Pouzivany systém komunikace rozviji dobré vztahy mezi
nadfizenymi a podfizenymi pracovniky, zvySuje celkovou spokojenost zaméstnancti a jejich motivaci. Ve svém
disledku zvySuje vykon a pozitivné tak ovlivituje dosahovani podnikovych cilti. Prestoze nebyly zjistény zadné
zavazné nedostatky, lze z vysledkd formulovat urcitd doporuceni. Zaprvé, lze doporudit, aby se zlepsila
informovanost vSech pracovnikt o cilech spole¢nosti jako celku a cilech jednotlivych tymu a také o tom, jakou
mérou prispivaji tymy a jednotlivci k napliovani strategie podniku. Z teorie vyplyva, Ze tato informovanost vede
k vys8i motivaci zaméstnancl. Zadruhé, na zaklad¢ vysledka dotaznikového Setieni 1ze doporucit, aby se zlepsila
komunikace v oblasti podnikového vzdélavani a zvysila se tak informovanost zaméstnancli o vzdélavacich
programech. Podnikové vzdé€lavani by se mélo vice zaméfit na rozvoj komunikacnich dovednosti vedoucich
pracovniktll. Vzhledem k tomu, Ze organizace je zaloZena na tymové praci, bylo by vhodné zaméfit vzdélavani
také na vedeni tymu. V disledku nouzové situace se zna¢né méni atmosféra v organizaci, v jednotlivych tymech,
meéni se komunikace mezi vedoucimi pracovniky a podfizenymi, neziidka dochézi i ke zméné pracovni naplné.
Dusledky pandemie COVID-19 negativné ovliviiuji atmosféru na pracovisti. To vSe mohlo vysledky
dotaznikového Setfeni znacné ovlivnit. Vyznam komunikace vedoucich zaméstnanct s podfizenymi v soucasné
dobé, dle mého nazoru, nabyva na vyznamu. Vedouci pracovnici si musi uvédomovat, ze i kdyz nejsou
s podfizenymi v pfimém kontaktu, je nutné na komunikaci stale dbat a dokazat spolupracovniky efektivné vést,
podporovat a pomoci jim piekonat toto sloZité obdobi. Podporovat nejen jedince, ale i cely tym a nezapomenout,
ze komunikace je hlavnim klicem k efektivnimu vedeni lidi a uspésného tymu.
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SUMMARY

1. Main objective:
The aim of the bachelor’s thesis is to assess communication between managers and their employees in the
selected company and propose recommendation for its improvement.
Moreover, the additional minor goal is to confirm or reject the proposed research assumptions formulated
in the beginning of the survey.

2. Research methods:

The theoretical-methodological part is based on review of the professional literature related to the issue of
communication. The theoretical basis of communication includes the types of communication that are described
in detail. The next chapter provides an overview of communication in the company and the related topic of
human resource management, especially the issues dealing with leadership and people management.
Communication is presented as an effective solution to conflicts in workplace, as a tool for effective people
leadership and as form of teamwork that can meet the settled goals. The theoretical-methodological part ends
with description of the applied methodology in the thesis. The practical part is first focused on a closer review
of the selected company; then the individual research steps are described. During the research survey a
combination of several methods was applied, especially a description of the communication system in a selected
company, a comparison of theoretical background with practice and quantitative research. The questionnaire
survey is focused on the communication of managers with their subordinates and aims to evaluate the research
assumptions. The chosen research design enables to obtain a comparatively large number of responses, based on
which it is possible to determine that communication is essential for effective management of people, from the
perspective of company leadership. The questionnaire contains 10 items which are mandatory for the respondents
and 1 item that is optional and for which the respondents may provide an answer at the end of the questionnaire.
The questionnaire survey uses two variants: one for managers and the second one for their subordinates. The use
of other research methods and procedures, such as observations or interviews could have provided a deeper
insight into the issue as was originally intended. Unfortunately, the current emergency situation in the company
was a barrier to the implementation of research to the planned extent. The implemented questionnaire survey
allowed to find out not only the main characteristics of communication between the manager and his subordinates
but also a different view of communication on the part of managers and their employees.

3. Result of research:

The result obtained from the description of the existing communication system and from the questionnaire survey
made it possible to fulfill the goal of the bachelor’s thesis. The questionnaire survey confirmed the established
research assumptions. The first research assumption that team leadership is associated with more frequent
conflict resolution through negotiation was confirmed by managers and their subordinates. The second research
assumption that managers who prefer team leadership achieve success of the whole team, not just among few
individuals, was also confirmed by both groups of respondents. The third research assumption that managers
who communicate with their subordinates primarily in a verbal form (oral, written) have the greatest impact on
the efficiency of their subordinates. This research assumption was also confirmed by respondents from both
groups. The conclusions of the research, carried out in the bachelor’s thesis, confirm the theoretical basis,
according to which, the form of managerial communication affects the effectiveness of the work of the
subordinates. The results of the questionnaire survey confirmed the partial conclusions that were made based on
the description, including that the most efficient forms of communication predominate in the organization and
they are verbal and direct communication. Undoubtedly, the questionnaire survey is limited to a certain extent.
The larger the number of respondents is, the greater are the explanatory power of the obtained results and the
possibility of their generalization. A larger number of responses would allow for a more accurate assessment and
evaluation of the current system of communication in the company and thus would define more accurate
conclusions and recommendations, allowing for more sound conclusions. It is also necessary to emphasize that
the results also depend on the situation and atmosphere in which the respondents filled in the questionnaire. The
current situation was complicated and demanding for most employees, mainly because of the state of emergency.
Responses are also significantly influenced by the respondent’s current emotional condition. At present many
employees are exposed to negative emotions either because of nervousness about their health and health of their
family or they are afraid of losing particular social security. All this may significantly affect the results of the
questionnaire survey. The aim was therefore to use all possibilities and try to get the maximum possible number
of answers from the respondents.
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4. Conclusions and recommendation:

The questionnaire survey shows that the most common form of communication used in the organization is verbal
(oral, written). This form of communication was identified as the most commonly used in both groups of
respondents. The second most commonly used form of communication is direct communication (face to face).
Only other forms follow with great distance. The results show that the most effective forms of communication
predominate in the company. First of all, I would like to mention that the results obtained by description and
questionnaire survey show that the communication between managers and subordinates in the selected company
is at a prominent level. In the organization the communication system is set up appropriately and is used as a
tool to increase work efficiency. A comparison of the answers of both groups of respondents (managers and
subordinates) shows that they have the same or very similar opinion on essential questions. Both groups of
respondents expressed satisfaction with the methods of communication used as well as with the prevailing
leadership style in their team. The communication system develops good relations between superiors and
subordinates, increases the overall satisfaction of employees and their motivation. As a result, performance is
increased and it positively effects achievement of business goals. Even though no serious deficiencies have been
identified, certain recommendations might be made from the results. Firstly, it is advisable to improve overall
awareness of employees about the goals of the company as a whole and the goals of individual teams.
Additionally, it is beneficial to provide overview of the extent to which teams and individuals contribute to
meeting the company’s strategy. The assumption is that this awareness leads to higher employee motivation.
Secondly, based on the results of the questionnaire survey, it might be recommended to improve communication
in the field of corporate education and thus increase employee’s awareness of training programs. Business
training should focus more on developing and strengthening communication skills of managers. Since the
organization is based on teamwork it would be appropriate to focus on training of team leadership as well. As a
result of emergency, the situation and the atmosphere in the organization as well as in individual teams changes
significantly. Also, communication between managers and subordinates together with the workload are impacted
and changed under the current situation. The consequences of the COVID-19 pandemic adversely affect the
atmosphere in the workplace. All these could significantly affect the results of the questionnaire survey. The
importance of communication between managers and subordinates is currently, in my opinion, gaining in
importance. Managers should be aware that even if they are not in direct contact with subordinates, it is necessary
to constantly pay attention to communication and be able to effectively lead support and help co-workers to
overcome the current difficult period. Also, essential is not only to support the individuals but the whole team
as it is and not to forget that communication is the main key to effective leadership of people and a successful
team.
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1 Uvod

Komunikace vedoucich pracovnikii miize byt efektivnim nastrojem vedeni lidi. Crkalova a
Riethof (2007, s. 10) se zabyvaji vedenim tymi vCetné zefektivnéni prace. Autofi do zakladnich
témat, které by meél kazdy vedouci pracovnik feSit, zafazuji motivovani tymu, tymovou
spolupréaci, budovani tymu, tymové feSeni konfliktl a problémt, rozvoj vSech spolupracovnik
v tymu a piedevsim efektivni komunikaci v daném tymu. Dale zminuji, Ze vedeni lidi v naSem
systému stoji primarné na typologii osobnosti a koucovani. Autofi poukazuji na vysledky
vyzkumt, ze kterych vyplyva, ze hlavnimi znaky tym, které jsou tispés$né je efektivni oteviena
komunikace zalozena na kvalité; znalost a porozuméni cilti jedinct, ale také spole¢nosti;
sdileny plan hodnot a pravidel; kompetentnost a pfistup vedouciho pracovnika vcetné
motivovani podiizenych; jednoznacné rozclenéni roli v tymu; spravné slozeni daného tymu;
atmosféra zalozend na diuvéte a podpore; kvalitni vztahy zaloZené na komunikaci; moZnosti
rozvoje; pocity sounaleZzitosti a pocit hrdosti z Gspéchii; vyuzivani rozdilnosti napadl a nazord
a také spoluticast na rozhodovani. Soucasné také autofi charakterizuji efektivniho vedouci
pracovnika, mél by to byt manazer, ktery ma komunika¢ni dovednosti na nadprimérné tirovni;
umoznuje jeho podfizenym, aby si dokazali uvédomit jejich schopnosti; dokaze odstranit
prekazky v praci; dokaze empaticky naslouchat a asertivné jednat; ma mnoho napadi, je
schopen dodavat a udrzovat hnaci silu; dochazi k respektovani individualit; pfinese radost do
prace a soucasné¢ se dokaze poucit znedostatkli; vzdy si zachova piehled dohromady
s nadhledem.

Cilem bakalatské prace je posoudit komunikaci mezi vedoucimi pracovniky a jejich
zamestnanci ve vybrané spolecnosti a navrhnout doporuceni k jejimu zlepSeni. Zjistit, zda
komunikace vedouciho pracovnika ovliviiuje efektivitu prace jeho podiizenych. Zakladnim
souborem jsou zaméstnanci nadnarodni logistické pfepravni spoleénosti TNT a FedEx v Ceské
republice. Ve spolecnostech TNT a FedEx doslo ke slouceni, toto slouceni probehlo v roce
2016. V Ceské republice prvni zmény zacaly probihat 1. za¥{ 2018. Spojeni nabizi pileZitost
posilit zakladny zdroji obou spole¢nosti. Tato spolecnost byla vybrana z divodu velikosti a
také moznosti ziskat, co nejvétsi vzorek odpovédi a sim v tomto odvétvi pracuji a uvédomuji
si rozdily mezi jednotlivymi vedoucimi pracovniky, ktefi vedou tymy napftic celou spole¢nosti.
Zameérem je zjistit formou dotaznikl, zda komunikace nadtizené¢ho ovliviiuje efektivitu prace
jeho podfizenych, jak danou situaci hodnoti vedouci pracovnici v komparaci s jejich
podiizenymi.

Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou c¢ast. Teoreticko-metodologicka cast je
vypracovana na zaklad¢ reSerSe odborné literatury zaméiené na problematiku komunikace. Jsou
detailné popsana zakladni teoreticka vychodiska komunikace véetné druhit komunikace. Dalsi
kapitola pak popisuje komunikaci v podniku a s tim souvisejici téma fizeni lidskych zdroji,
zejména pak otazky souvisejici s vedenim a fizenim lidi. Komunikace je ptfedstavena jako
efektivni nastroj feseni konfliktd na pracovisti, jako nastroj efektivniho vedeni lidi a pracovniho
tymu, ktery dokadze plnit stanovené cile. Teoreticko-metodologickd cast je zakoncena
metodikou prace. Praktickd cast je nejprve zameéfena na bliz§i charakteristiku vybrané
spolecnosti; poté jsou popsany jednotlivé kroky vyzkumu. Dotaznikové Setfeni je zamétfeno na
komunikaci vedoucich pracovniki s jejich podfizenymi a smétfuje k vyhodnoceni vyzkumnych
predpokladii. Zvoleny vyzkumny design umoziuje ziskat pomérné velké mnozstvi responzi, na
jejichz zakladé je mozné zjistit skutecnost vlivu komunikace na efektivni vedeni lidi z pohledu
vedoucich pracovnikd. Hlubsi vhled do problematiky by mohlo pfinést pouziti dalSich
vyzkumnych metod a postuptl, napiiklad pozorovani ¢i rozhovory, jak jsem ostatn¢ piivodné
zamyslel. BohuZel sou¢asnd mimotadna situace v podniku byla bariérou k realizaci vyzkumu
v planovaném rozsahu. Realizované dotaznikové Setfeni mi umoznilo zjistit nejen hlavni



charakteristiky komunikace vedouciho pracovnika s jeho podfizenymi, ale také rozdilny pohled
na komunikaci ze strany vedoucich pracovniki a jejich zaméstnanci.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Teoreticko-metodologicka ¢ast je vypracovana formou literarni reserSe, ve které je vyuZzito
vyhledavani vhodnych literarnich zdroji a odbornych publikaci. Teoreticka ¢ast je zaméiena
na komunikaci, kterd je detailn¢ popsdna vcetné druhi komunikace. Dalsi ¢ast popisuje
komunikaci v podniku a s tim souvisejici téma fizeni lidskych zdroju, definici vedouciho
pracovnika a zakladnimi styly rozhodovani a vedeni. Nasledné je tato ¢ast vénovana
komunikaci, ktera muze byt nastrojem pro feSeni konfliktl na pracovisti. Teoreticko-
metodologicka cast je zakoncena metodikou prace.

2.1 Vyznam a charakteristika komunikace

Pojem komunikace je nékterymi autory (PrGcha, 2009, s. 191) chapan jako proces
dorozumivani, sdélovani, vymény informaci. Samotné slovo komunikace pochazi z latinského
communicare, coz znamena néco spojovat, piipadné néco sdilet. Ve skutecnosti je to prenos
informaci, které odesila vysilajici smérem k piijemci. Clovék, ktery je v uréité chvili mluvéim,
je oznaCovan jako komunikator, pfijemce komunikované skuteCnosti, je oznacovan jako
komunikant. Pfitom komunikator vzdy ocekava od komunikanta zpétnou vazbu. Jifincova
(2010, s. 19) zdaraziuje, ze mezilidska komunikace je podstatnou slozkou kazdého ¢lovéka.
Odbornici proto vénuji komunikaci zna¢nou pozornost; vznika cela fada novych teorii, novych
pristupti a nazort. Pivodni latinsky vyraz communicare zahrnuje nejen sdélovani, ale také
sdileni. Autorka podotyka, ze pravé toto sdélovani a sdileni je dilezitym aspektem pro
psychologické zkoumani komunikace. Sdélovani znamena proudéni informaci ze zdroje
k pfijemci, pfenos nebo také vytvateni a ziskavani znalosti. Podle Jifincové (2010, s. 19) je
sdéleni jednostranné piedani informaci, které ma dvé roviny, a to obsah (nazor, postoj, emoce)
a formu (vysvétleni, dotaz, Zadost, hodnoceni, piesvédcovani). Sdileni je spolecné podileni se
na néjaké Cinnosti ve vzajemném kontaktu, naptiklad se mize jednat o jednoduchou pritomnost.
Sdileni vyjadfuje, jak je sd€leni prozivano, jaké emocni zaujeti a intenzitu emoci sdé€leni
vzbuzuje. Nicmén¢ autorka zdiiraziiuje, Ze sdileni nemusi znamenat i piijeti, vzdy nemusi dojit
k pochopeni. Komunikace probiha kazdy den a nejen béhem prace. Mikulastik (2010, s. 19)
zminuje, ze je dulezité, aby komunikacni dovednosti kazdého Clovéka a nejen na pozici
vedouciho byly na vysoké urovni.

Jitincova (2010, s. 20) rozliSuje tfi zakladni modely ve vyvoji pohledii na komunikaci:

1. Linearni model — mluveni a naslouchani probiha asymetricky, to znamena, ze tedy ten,
kdo mluvi, nenasloucha, a naopak, kdyZ nasloucha, tak nemluvi. Tento model neni
schopen akceptovat vzajemnou interakci béhem vymeény nazorti mezi minimalné dvéma
jedinci, naptiklad béhem dialogu. Autorka oznacuje tuto komunikaci jako netplnou
formu komunikace, jelikoz zde chybi zpétna vazba. Na principu linedrniho modelu
funguji rizné druhy sdé€lovacich prostredkt, naptiklad casopisy, knihy, billboardy,
televize, neékteré internetové odkazy, které nam umozni pfijimat sd€leni, ale nedovoluji
sdelit sva vlastni. V praxi se mlze jednat o autoritativni sdéleni manazera ke svému
podfizenému, ktery nema moznost reagovat, tato skutecnost spada také do linedrniho
modelu.

2. Interakéni teorie — podle této teorie se pozice mluvéiho a posluchace stridaji, tedy
jeden mluvi a druhy nasloucha, a nasledné odpovida na to, co mu bylo sd€leno. Mluveni
a naslouchani je porad povaZovano za oddélené akce, které stejny Clovék nemuze
provadét soucasné. V praxi se mize jednat o firemni komunikaci, ktera probiha
prostfednictvim intranetu.

3. Transak¢ni pojeti — kazda osoba funguje jako mluvci a posluchaé zaroven. Ve stejné
chvili, kdy doty¢ny néco sd€luje, tak také pfijima sdéleni ze své vlastni komunikace a



nasledné z reakce posluchace. Jednotlivé prvky komunikace jsou navzajem provazané
a na sob¢ zavislé. Komunikaci kazdy sam produkuje, ale zaroven je kazdy jejim
produktem, méni kazdého mysleni, postoje, ale také emoce. Diky komunikaci je mozné
zménit druhého ¢lovéka a vlivem komunikovani, se ménime i my sami. Je velice tézké
porozumét komunikaéni vyméné, kdyZ se na ni i ve stejné chvili podilime, jsme jeji
soucasti, jsme ji ovliviiovani, ale také soucasné ji spoluvytvaiime a ovlivitujeme (jedna
se o to, ze v danou chvili jsme emocionalné angazovani). Tento model poukazuje na
sloZitost celého komunikacniho procesu. Komunikace nebyla a neni jednoducha.

Uméni presvédcit druhého spociva podle Lahnerové (2012, s. 26) z vEtsi ¢asti v nasi schopnosti
divat se na problém oc¢ima druhého. Schopnost, co nejrychleji urcit osobnostni typ druhého je
jeden z nejucinnéjsich nastroju efektivni komunikace. Autorka zminuje, Ze se nam timto podati
vstoupit do jeho svéta a prokazat, ze piijeti nasi myslenky, ndzoru nebo dokonce i postoje mu
dokaze uspokojit jeho potieby. V pribéhu let psychologové vyvinuli rizné systémy, které
pomahaji porozumét lidskému jednani.

Plaminek (2008, s. 22) zminuje tfi hlavni vyznamy komunikace:

- vymeéna informaci — mezi lidmi, zivo€ichy, mezi nezivymi mechanizmy, jako soucast
teorie matematické informace;

- vefejna doprava, tedy vefejné spojeni — leteckd, zelezni¢ni, vodni, silni¢ni, potrubni
doprava;

- prostor vymezeny pro spojeni dopravnimi prostedky, tedy dopravni cesta.

Autor zminuje n€kolik definic, pfedevsim popisy komunikace. Sd€luje, Ze se jedna napiiklad o
proces prenosu vymény informaci v jakékoliv forme, proces dorozumivani, proces pienosu a
pfijmu sdéleni od jednotlivé osoby na druhou, proces prenosu nejriznéjSich informacnich
obsahti v ramci riznych komunikac¢nich systému. Na zdklad¢ vSech zminénych definic je
uvedeno, ze v $irSim slova smyslu se komunikace netyka pouze informaci mezi lidmi, ale také
vymeény informaci mezi zivymi i nezivymi organismy (¢loveék s clovékem, ¢loveék se zviretem,
¢lovék s piirodou, ¢loveék a svétlo semaforu, teplota v mistnosti a termostaticky ventil,
automatizaéni technika nebo také regulacni technika). V pifipadé komunikace mezi lidmi se
jedna o socialni komunikaci.

Jak jiz bylo zminéno vySe v textu, komunikace je velmi riznoroda. Nejednd se pouze o
rozhovory a mluvenou formu. Aby bylo mozné postihnout celou problematiku komunikace, je
vhodné ptiblizit jeji jednotlivé druhy, a to komunikaci:

- vnitini a vné&jsi;

- ptimou a zprostiedkovanou;

- formalni a neformalni;

- interpersonalni, skupinovou a masovou;

- racionalni a emocionalni;

- verbalni a neverbalni;

- ostatni.

2.1.1 Komunikace vnitini a vnéjsi
Vnitfni (interni) komunikace

Podle Vymeétala (2008, s. 258) se jedna o komunikaci probihajici uvnitt dané¢ho clovéka.
Nemusi se jednat pouze o komunikaci uvnitt doty¢ného, ale také o komunikaci, kterd probiha
v urCité skupiné lidi v rdmci organizace. Interni komunikace je komunikace, kterd probiha
s vefejnosti uvnitf organizace, naptiklad se spoluzaméstnanci. Autoti Urban, Dubsky a Murdza



(2011, s. 30) zdlraznuji, Ze komunikace uvniti ¢lovéka je jeden z nejdilezitéjsich klicovych
nastroju lidského mysleni, ale také pfemysleni. Vnitini komunikace je autory charakterizovana
jako samomluva nebo také osobni rozhovor, ktery neni pisemnou formou ani mluvenou formou.
Vnitini komunikace byva zkratkovita a v urcitych myslenkovych pochodech.

Vnéjsi (externi) komunikace

Vymétal (2008, s. 258) zminuje, ze se jednd o komunikaci, diky které dotyCny reaguje
s ostatnimi. Externi komunikace probiha s nejsirsi vefejnosti mimo organizaci. Mlze se jednat
o soubor vSech forem chovani, jimiz dana spole¢nost o sob& néco sdéluje a komunikuje prave
s vefejnosti mimo organizaci. Jedna se o komunikaci s okolnim prostfedim. Probiha k zajisténi
zpétné vazby pro urcitou firmu, z cehoz je tedy patrné, Ze v systému vné&jsi komunikace slouzi
k oboustranné komunikaci.

2.1.2 Komunikace piima a zprostiedkovana
Prima komunikace

Na pfimou komunikaci je podle Vymeétala (2008, s. 112) mozné okamzité reagovat. Zpétna
vazba vznika ve chvili, kdy prvni ¢lovék dokonci, co chtél fici. Tato situace je velice Casta,
manazer néco fesi se svym podiizenym a ten mu fiké jeho zpétnou vazbu, jeho nazor. Podtizeny
sdé€luje, co si o dané situaci mysli, jak to ve skute¢nosti bylo. Zalezi také na tom, co se v dané
chvili prave tesi. VSichni by méli jednat s respektem a zpétna vazba by méla obsahovat uznani
a pochopeni. Jednd se o komunikaci, kterd probiha tvari v tvar; komunikant dohromady
s komunikatorem jsou bezprostiedné pfitomni.

Zprostiredkovana komunikace

Dle Vymétala (2008, s. 112) se jedna o komunikaci, ve které spojuje komunikujici meziclanek
(médium). Diky tomuto je mozny pienos nebo uchovani informaci, napiiklad e-mailova
schranka. Zarazuje se také zprostfedkovana komunikace se vzdalenou recepci informace, a to
za pomoci média, diky kterému je mozné uchovat informace a jejich pozd€jsi pfijeti, mize se
jednat o e-mailovou zpravu, dopis, sms zpravu.

2.1.3 Komunikace formalni a neformalni
Formalni komunikace

Vymétal (2008, s. 113) charakterizuje formalni komunikaci jako zpravidla planovanou
komunikaci. U tohoto druhu komunikace jsou pfedem dané stanovené cile a vétSinou se jedna
o zalezitost, ktera neni vetejna. Formalni komunikaci je nutné vést na tirovni, nesmi obsahovat
vyrazy, které se vyuzivaji béhem neformalni komunikace. Piikladem takové komunikace mtize
byt pravidelny meeting manazera s podfizenym. Tato komunikace probihd v ramci formalni
skupiny lidi, jako je tfeba tym v ur¢itém oddéleni.

Neformalni komunikace

Podle Vymeétala (2008, s. 113) je tato komunikace velice pravidelna a také neni narocna na
pfipravu. Béhem neformalni komunikace se pouzivaji komunikacni vyrazy, které se objevuji
v kazdodennich hovorech. Jako ptiklad 1ze uvést pratelsky, nezavazny rozhovor jedinct, kteti
se vzajemng znaji. Probiha v rdmci neformalni skupiny, které se formuji a vznikaji spontann¢ a
také stejnym zplsobem zanikaji.



2.1.4 Komunikace interpersonalni, skupinova a masova
Interpersonalni komunikace

Mikulastik (2010, s. 33) oznacil tuto komunikaci jako charakteristickou pro rozhovor mezi
leaderem a pracovnikem. Autofi Urban, Dubsky a Murdza (2011, s. 30) zminuji, ze se jedna o
komunikaci mezi dvéma jedinci. Tato komunikace ma osobni charakter, coz znamena, Ze je
piima. Dodrzuje také jednotu mista a Casu. Autofi sd€luji, Ze nejcastéj$i formou verbalni
interpersonalni komunikace je rozhovor. DeVito (2008, s. 28) charakterizuje tuto komunikaci
jako sestavu z vysilani a pfijimani verbalnich i neverbalnich sdéleni, ktera probihaji mezi
dvéma ¢i vice lidmi. Autor zmiiiuje, ze tato komunikace vypada jednoduse, ale ve skutecnosti
je obecné¢ velice slozita.

Skupinova komunikace

Podle Mikulastika (2010, s. 33) se jedna o komunikaci, ktera probihd mezi komunikéatorem a
skupinou lidi. Napiiklad béhem meetingu mtize leader komunikovat se skupinou zameéstnanct,
ktefi tvoii tym. Autofi Urban, Dubsky a Murdza (2011, s. 30) zmiiuji, ze v rdmci skupinové
komunikace komunikuje vice nez dvé osoby. V piipad¢ meziskupinové komunikace to jsou
jednoznacné ustanovené skupiny. Mezi komunikujicimi subjekty existuje individualni a také
pfimy vztah. Tato komunikace je charakteristicka riiznymi stupni formalizace. Povazuje se za
ptedpoklad rozvoje komunikacnich siti, coz se mlze jednat naptiklad o firemni brainstorming,
televizni diskuse.

Masova komunikace

Masova komunikace je dle Mikulastika (2010, s. 33) urcena pro velky pocet lidi. Obecné jsou
za prostredky této komunikace povazovany knihy, televize, internet, billboardy. DeVito (2008,
s. 30) oznacuje za masovou komunikaci takovou, ktera vychazi z jednoho zdroje a je urcena
mnoha piijemctim, ktefi mohou byt rozptyleni po celém svété. Za nejvyznamnéjSi masova
média autor oznacuje noviny, casopisy a filmy. Urban, Dubsky a Murdza (2011, s. 30) zmituji,
ze tato komunikace je jednim z charakteristickych znakl spolecnosti (post) moderniho veku,
pro kterou je typicka. Vyznam masové komunikace pro Zivot lidi i spole¢nosti jiz déle nez jedno
stoleti nartistd, souCasné také s mnozstvim informaci komunikovanych v jejim ramci. Je
zameétena na pocetné, Casove a prostoroveé rozptylené publikum. Pro rychly ptenos sdéleni se
vyuzivaji informacni prosttedky a technologie. Mohou se pouZivat masova média, do kterych
se fadi tisk, internet, televize. Masova komunikace piedstavuje typicky ptiklad tizené
komunikace.

2.1.5 Komunikace racionalni a emocionalni
Racionalni komunikace

Vymétal (2008, s. 113) zdaraziuje, ze tento druh komunikace vyuziva pouze rozumovou,
racionalni ¢ast komunikace, ktera pomaha udrzet komunikaci v pfedem danych mezich a je
zakladem pro komentovani. Diky tomu je jednodussi a rychlejsi dojit k zavéru. Béhem této
komunikace jsou vSechny emoce vynechany.

Emocionalni komunikace

Podle Vymeétala (2008, s. 113) se emocionalni komunikace zabyva druhem sdé¢leni, formou
jeho podani a individualnim ndzorem na dané sd€leni, a také emocnimi extrémy, jako je
napiiklad plac, agresivita a hysterie. Tato komunikace odkryva informace o lidskych
vlastnostech jedince, psychické kondici. Je zdlraznéno, ze je dulezité béhem interpersonalni
komunikace zahrmout do svych myslenek a ndzorti dostateCnou verbalni i neverbalni
emocionalitu.



Navod, jak efektivné komunikovat, shrnuje DeVito (2008, s. 454) do nasledujicich kroki:

- popis vlastnich pociti;

- oznaceni jejich divodi;

- ukotveni k danému tématu;

- prihlaseni se ke svym pocitim a sd¢lenim.

Doty¢ny pomoci emocionalniho projevu ukaze a vyjadii své emoce. Pokud jde o emoce
ostatnich, ty si vyklada v ramci kulturnich pravidel, ktera urcuji, co je a neni vhodné k vyjadieni
emoci. Podle DeVita (2008, s. 454) je napomocné dokazat urcit a popsat emoce jednoduse a
zieteln€. Toto plati pro pozitivni i negativni emoce. Autor zdUraziuje, ze je dulezité znat, jak
nékteré emoce vyjadiovat.

2.1.6 Komunikace verbalni a neverbalni
Verbalni komunikace

Janousek (2007, s. 49) uvadi, ze je verbalni komunikace umoznéna lidskym mluvenym
jazykem. Jifincova (2010) definuje jako proces vymeény informaci mezi jedinci na zakladé
soustavy zvukovych nebo grafickych znakt. Tato soustava se nazyva jazyk a na kazdy tento
jazykovy znak je navdzan vyznam. Vymeétal (2008, s. 112) definuje verbalni komunikaci jako
ustni a pisemnou formu komunikace. V situaci, kdy komunikujeme s urcitou skupinou osob, je
nutné monolog/dialog této skutecnosti ptizplsobit. Jedna se tedy o pfenos informaci pomoci
slov, a to bud’ v mluvené, nebo psané forme. Dilezitym faktorem verbalni komunikace je vyber
vhodnych slov. Tento vybér ovliviiuje nejen myslenky, ale také chovani vSech osob, soucasné
je ovliviiovana i komunikacni atmosféra. Problémova komunikace mize vzniknout v dasledku
Spatného vybéru slov. Verbalni komunikace mlze v organizaci probéhnout jiz na recepci
béhem pozdravu. V dnesni dob¢é probiha v organizacich ¢asto pisemna komunikace ve forme
e-maild. Autor zdlraziiuje dalezitost vhodného zvoleni jazykové a stylistické urovné, kterd
odpovida skuping lidi, kterou doty¢ny oslovuje — je rozdil, zda se jedna o formalni ¢i neformalni
e-mail, komu je adresovan a z jakého diivodu. Je nutné pouZzivat odpovidajici slovnik i stylistiku
tak, aby nedoslo k nedorozuméni z divodu nepochopeni; také by mohlo nastat odmitnuti
komunikace z diivodu primitivnosti. V kazdé chvili by mélo ze strany piijemce dochazet ke
zpétné vazbe, ze rozumi, chape, souhlasi ¢i ne. V situaci, kdy vede rozhovor manazer se svym
podiizenym, mél by vzdy ¢ekat na zpétnou vazbu, ze vse bylo pochopeno a komunikant vi, co
chtél manazer sdélit. Ve verbalni komunikaci se podle Vymétala (2008, s. 113) rozeznavaji:

- dvé urovné komunika¢ni roviny — racionalni a emocionalni;
- dva druhy komunikace — formalni a neformalni;
- fada komunikacnich stylii — konvencni, konverzacni, operativni, vyjednavaci atd.

Neverbalni komunikace

Hlavnim znakem tohoto druhu komunikace je fe¢ téla. Vymétal (2008, s. 54) podotyka, Ze
¢lovék nemusi nic sd€lovat a uz probiha komunikace. Jitfincova (2010, s. 96) uvadi, ze druhy
neverbalni komunikace jsou rozliSovany dle prostfedki, kterymi mluvci jeho sdé€leni vyjadiuje.
Autorka zatadila do neverbalni komunikace: gesta, pohyby hlavou a dalsimi pohyby t¢la;
vyrazy tvare; pohledy o€i; postoje téla; vzdalenosti; télesny kontakt; ton hlasu; obleCenim.
Autorka zminuje, ze néktefi autofi uvadi, Ze o nas vypovida i to, jak zachazime s Casem
(chronemika) nebo také, jak zachazime s predmeéty, ptikladem je uvedeno zpisob fizeni auta,
zafizeni bytu nebo také Cistota a pofadek na pracovnim stole. Podle Meskové (2012, s. 18) je
neverbalni komunikace vyvojove star§i nez verbalni komunikace. Touto komunikaci vzdy nelze
vyjadiit myslenky jednozna¢né a srozumiteln€é. Koresponduje momentalnimu prozivani



¢loveéka vice nez samotna slovni komunikace. Obsah, ktery je fecen v urcité chvili neverbalnimi
projevy, nas ovlivituje. Osoba, kterou jsme potkali, jeste nic nefekla a v nds okamzité rezonuje
pocit sympatie nebo antipatie. Timto druhem komunikace miize nékdy dochazet ke zkracovani
Casu, ktery je tfeba ziskat k odpovédi. Staci pouhy pohled, gesto, ze kterého ostatni pochopi
souhlas ¢i nesouhlas. Podle Jitfincové (2010, s. 96) ma kazdy neverbalni signal urcity vyznam,
néco to oznacuje. Nékteré signaly jsou naprosto jednoduché a 1ze je snadné pochopit.

Gestika (pohyb prsti, rukou) — Jifincova (2010, s. 96) definuje gesta jako kulturné
standardizované pohyby, symboly a znaky. Gesta podporuji a umociiuji emociondlni sdéleni.
Autorka zdUraziuje, ze povaha a vyznam gest se v ruznych kulturach odliSuje. V gestikulaci
existuji rizna narodni a etnicka specifika. Vymeétal (2008, s. 58) zminuje, Ze se jedna o pohyby
rukou, které pouziva ke komunikaci vétSina z nas. Jsou doporuceny pomalé pohyby, které jsou
hlavné ptirozené. Uz malé déti vnimaji gesta rukou, klasicky ptipad je ukazovacek pravé ruky,
se kterym se pohybem ukaZze ne, ne, ne, nebo se pouziva #y, 1y, ty. Gesta rukami jsou bézné
behem prezentaci, ale také dialogu a monologu. Meskova (2012, s. 19) zminuje, ze gestikulaci
se informacéné dopliuji i ostatni pohybové projevy, do kterych spada napiiklad pohyb ramene
nebo ramenou, kyvani ¢i ptitakani hlavou. Gestikulaci ve srovnani s mimikou dochazi k
lepSimu zprostfedkovavani informaci na vétsi vzdalenost.

Proxemika (vyznam vzdalenosti) — je naprosto nevhodné nékomu narusovat jeho tzv. intimni
zonu. Vymétal (2008, s. 68) zdlraziuje, Ze vhodna vzdalenost by se méla respektovat hlavné
pfi prvnim setkani. Kazda osoba ma intimni zénu nastavenou odlisn€. Zalezi predev$im na
povaze osoby, zda je introvert ¢i extrovert. Jifincova (2010, s. 98) uvadi, Ze je tento pojem
spojeny s rozmisténim ucastnik v prostoru. Kazda osoba si vymezuje odlisny prostor, ve
kterém se citi bezpecné. Jakmile druha osoba piekroci pfijatelnou hranici, zvysi se vnitini
napéti. Vzdalenost k druhému ¢lovéku nema jednoznacny charakter, méni se podle toho s kym
komunikace probihd, zda se jedna o znamou ¢i cizi osobu; nadiizenym, podiizenym nebo
spolupracovnikem.

Vymétal (2008, s. 68) rozliSuje dva proxemické projevy, a to:

- v linii horizontalni (vzdalenost komunikujicich v prostoru);
- v linii vertikalni (pfevyseni jedné osoby nad druhou v prostoru).

Horizontdlni vzdalenost — Vymeétal (2008, s. 68) uvadi, ze vzdalenost 0 — 45 cm je povazovana
za intimni. Je zfejmé, Ze béhem normalnich okolnosti, nedovolime kazdému tuto vzdalenost
beztrestné piekrocit. Jedna se o divérny vztah, chvile, ktera vytvari vzajemné sbliZeni, blizkost.
Tato vzdalenost je charakteristickd pro zamilované nebo také tfeba pro matku s ditétem.
Néktera reakce na tuto vzdalenost muize byt citlivda z diivodu zasahovani do intimni zony.
Osobni vzdalenost je 45 em — 1,2 m, je specificka pro pratele, blizké osoby nékdy i kolegy,
ktefi si rozumi. Za spolecenskou vzdalenost je povazovano 1,2 m — 3,7 m, v této vzdalenosti
se odehrava pravidelny spolecensky styk. Jitincova (2010, s. 98) podotyka, Ze ¢im pozitivnéjsi
vztah maji k sobé¢ doty¢né osoby, tim blize k sob¢ stoji. Meskova (2012, s. 20) podotyka, ze
divod priblizovani se k sobé nemusi byt vzdy pouze z pozitivniho diivodu. MizZe se jednat o
priblizeni se zamérem, se poprat. Dlvod jejich ptibliZzeni a naruSeni osobni intimni zony je
vztek. Vymétal (2008, s. 69) urcuje vzdalenost nad 3,7 m, kterd je oznacena jako verejna.
Ptiblizovani a vzdalovani se béhem komunikace v prostoru, je dano jejich pozici (ptikladem
nadiizeny s podfizenym), vztahem, ale také interindividualnimi a intelektualnimi rozdily.
Extroverti vétSinou pristupuji blize nez introverti. Neverbalni komunikace, ktera probiha mezi
extrovertem a introvertem, muze vyustit do tzv. proxemického tance. V této situaci se extrovert
stale pfiblizuje, co nejblize, a naopak introvert ustupuje a oddaluje se od extroverta. Autor
zdlraziuje dulezitou soucast, coz je hranice vnimani nevhodné vzdalenosti; v nékterych
kulturach to dokonce mtize znamenat obvinéni z obtézovani.



Vertikalni vzdalenost — Meskova (2012, s. 21) uvadi, ze zmény v prevyseni jedné osoby nad
druhou maji odlisné interpretace, které se daji relativn€ dobte vyvodit z celého kontextu situace.
Pokud vyse postaveny v kancelafi ztistane sedét ve svém kiesle a nepostavi se pfi ptichodu
podtizeného, nenabidne mu sezeni a necha ho stat, tak v tomto ptipadé moc deklaruje vedouci.
Pokud by vedouci nevstal, ale podfizenému nabidne misto, dochdzi k vyrovnani pfevyseni.
Ptistup vedouciho je mozné vnimat jako mén¢ formalni, az dokonce pratelsky.

Posturologie (postoj) — podle Vymétala (2008, s. 70) upozoriiuje, Ze je velice dilezité, aby se
druhému dal najevo nas zajem. Nikdy neni vhodné se ke druhému otacet smérem vzad nebo
dokonce stat zady. Zaroven by nikdy nemélo dojit k odvraceni se o¢ima, kazdy by mél byt
zodpoveédny za svilij postoj. Postoj by nemél byt agresivni viici ostatnim, nemé¢l by bagatelizovat
danou situaci. Autor také zminuje, Ze by z postoje neméla plynout nejistota nebo strach.
Meskova (2012, s. 20) uvadi, ze se posturika zabyva konfiguracemi tél osob, které komunikuji.
Zakladni polohy jsou stani, lezeni a také sezeni. Neverbalni projevy jednotlivych ¢asti téla
predstavuji jako celek urcitou pozu — posture. P6zou i vzajemnymi pdzami se vyjadiuje, co se
uvnité nas odehrava, ale také urCuje vztah k druhé osobé. Harmonie postur dvou osob —
zrcadlovy obraz, urCuje naladéni se na stejnou frekvenci, vnitini souhlas a také akceptovani
toho druhého. Pii ochot¢ komunikace se vétSinou sméfuje poloha naseho téla k dotyénému.
Naopak pfi nezajmu, odmitani, nase t€lo naopak odvracime.

Vizika (o¢ni kontakt) — Jifincova (2010, s. 98) uvadi, ze pohled je nejbohatsi zdroj neverbalni
komunikace a objevuje se skoro v kazdé socialni situaci, pohledem dokazeme ziskat mnoho
informaci a spoustu jich o sob¢ vysilame. Pohled z o¢i do o¢i je naplnén vysokou emocionalitou
soucasn¢ s citovym zainteresovanim. Autorka uvadi, ze pohled ma akcni silu, kterou je mozné
srovnat s mluvenym slovem a také s gesty. Informace, které se sdileji o¢ima jsou odlisné
délkou, smérem a také charakterem. Délka o¢niho kontaktu je opét odlisna v riznych kulturach.
Smér pohledu je dulezitym faktorem této neverbalni komunikace. Vétsinou dle autorky ¢lovek,
ktery nasloucha udrzuje vétsi ocni kontakt a naopak mensi, kdyz doty¢ny sam hovoti. Vymétal
(2008, s. 64) zminuje, Ze ocnim kontaktem ziskdvame pozornost posluchace. V situaci, kdy by
zrakovy kontakt nebyl navazan, ztraci komunikant o danou komunikaci zajem. Autor viziku
prirovnava dilezitosti k mluvené formé. Vizikou se da vyjadrit nejistota, strach, zklamani,
hnév, udiv, ale také jistota, potésSeni, dojeti, ptekvapeni a mnoho dalSiho. Dokonce se tika, Ze
o¢ima slysime, jelikoz z daného pohledu mlzeme poznat €i si aspon piiblizit urcity pocit
doty¢ného. Vedouci miize diky ocnimu kontaktu naznacit jeho naladové rozpoloZeni, postoj.
Meskova (2012, s. 19) oznacila pohled z o¢i do o¢i jako emocionaln¢ nabity kontakt. Dale
zminila, ze existuji diference v délce a frekvenci pohledu na zakladé pohlavi. Vyssi frekvence
a délka pohledu mezi muzem a zenou znaci jejich naklonnost, smétujici k intimité. Z diivodu
emocionalniho vzruSeni muze dochazet k rozsifeni zornic. Autorka uvadi, Ze osoby se
zminuje, ze ze zornicek, které jsou rozsifené ¢i zuzené, mizeme poznat predevsim intenzitu
zajmu a emoce zpusobené piekvapenim, nejistotu, strach ¢i znechuceni.

Mimika (pohyb obliceje) — dle Jitincové (2010, s. 98) se tato neverbalni forma projevu odrazi
na vnitinim psychickému stavu jedince. V naSich obli¢ejich jsou téméf vzdy poznat nase emoce
béhem rozhovoru. Horni ¢ast obliceje slouzi pro rozliSeni negativnich emoci, na rozdil od
spodni casti, kterd zrcadli pozitivni emoce. Vyraz v tvafi ma v socidlni komunikaci urcité
vyznamy, predevs§im, jak jiz bylo zminéno vyjadiuje emotivni stav doty¢ného. Nicméng
doty¢ny se miiZe snazit pretvarovat ¢i dané emoce skryvat. Diky mimice davame ostatnim
okamzitou zpétnou vazbu, at’ uz se jedna o pochopeni, porozuméni, prekvapeni. Vymetal (2008,
s. 61) uvadi, Ze se jedna o pohyby obliceje vyjma o¢i, diky vyrazu v obliceji je mozné pfedem
zjistit, zda se jedna o pozitivni ¢i negativni okamzik. Usmév nam doptedu sdéluje, e se
nemusime obavat, ze jde o pozitivni ¢i dobrou skutecnost. Opakem muze byt vztek, zamraceni



a v tuto chvili je nutné pocitat s tim, Ze dana situace se nemusi vyvijet kladné a nemusi se to
tykat ni¢eho pozitivniho. V obli¢eji je mnoho znak, které pomahaji sdilet nase emoce s okolim
a vnitini dojem. Urcité pohyby v obli¢eji nam dokazi urcit atmosféru situace, jak bychom si
ptali. V okamziku, kdy se jednd o néco pozitivniho, druhy to miize vidét a dokonce vycitit
danou atmosféru a cely dialog, minimaln¢ zacatek mutze byt veden v tomto duchu. Podle
Meskove (2012, s. 19) se jedna o vyrazovy projev obliceje. Dolni polovina obli¢eje ndm
mnohem vice odrazi radost, nalezneme zde usmév a také smich. Horni polovina obliceje je
vhodnym zdrojem pro ziskani informaci pravé o negativnich stavech dané osoby, o starostech
¢i problémech, miiZze se jednat naptiklad o strach, nejistotu, premysleni nebo uzkost. Velice
cenny zdroj informaci je Celo, souCasny tvar oboci a také oci. Dle autorky divky a Zeny dokazou
rozeznat psychické signaly emoci 1épe nez chlapci a muzi. Aktualni mimika neovlivni pouze
usudky, dojmy, které o nas obdrzi ostatni, ale soucasn¢ také tiroven vlastniho emocionalniho
stavu.

2.2 Komunikace v podniku

Komunikaci, ktera probiha ve firmach, Ize podle Tureckiové (2004, s. 116) povazovat za
specifickou kategorii socialni komunikace. V konkrétnich ptipadech firemni komunikace se
jednéd primérn€ o informacni a vztahové propojeni hospodaiské organizace (firmy/podniky),
tedy jejich Clent, poptipadé také o propojeni organizace s okolim. Toto propojeni umozni
realizovat vSechny procesy vedeni (fizeni) a také rozvoje lidi. Firemni komunikace se déli na
interni, ktera probiha uvnitt organizace mezi zaméstnanci, a externi, ktera probiha naptiklad
mezi zamestnanci a zakazniky.

Efektivnost komunikace podle Vymeétala (2008, s. 31) zavisi pfedevsim na pfijemcich danych
informaci. Je dulezité, aby se odesilatel informaci dokézal vzit do role dotycného, ktery dané
informace piijima. Autor doporucuje, aby clovek predvidal, jak bude piijimaci osoba reagovat
na danou situaci. Soucasn¢ je nutné modifikovat podobu predavani sdéleni cili, aby doslo ke
vzajemnému pochopeni a porozuméni. Odesilatel informaci se musi snazit zjednodusit a
prizptsobit srozumitelnost vykladu, ale také jazyka.

Zakladni pozadavky efektivni komunikace definuje Vymétal (2008, s. 26) nasledovné:

- Zretelnost — dané informace, které jsou predavany, musi byt jednoduse pochopitelné.

- Strucnost — zprava by neméla byt pfilis§ obsahla, aby nedoslo ke ztrat€ béhem piijimani
informaci z diivodu dlouhého sd€lovani. Je dulezité, aby doslo k pochopeni toho, co je
pointou dané komunikace.

- Spravnost — pred konverzaci je dilezité védeét veskeré detaily urCité nejasnosti,
konfliktu, pfipadné védet aspon podstatu.

- Uplnost — vzdy je dulezité mit na jednani dostatek Casového prostoru, musi dojit
k predani vSech informaci.

- Zdvorilost — ¢lovek by mél byt ke vSem a vzdy velice zdvorily, vedouci by mél jit
prikladem.

Kolektiv autorti (2012, s. 32) zddraziuje, ze komunikace je Casto bagatelizovana, jelikoz se
bere za samoziejmost. Mnoho lidi se domniva, ze komunikaci neni nutné zlepSovat nebo se na
ni vice zaméfovat. Autofi také upozoriiuji, ze vhodnd volba komunikacnich nastroji
v rozdilnych situacich je také vyznamnym nastrojem motivace.

Techniky efektivni komunikace podle Meskové (2012, s. 30) jsou nésledujici:

- Popis, konstatovani — zameéteni na skutecnost, co se opravdu stalo, nikoliv, ¢i to byla
chyba, pfijemci to pomuze objevit spojitosti.

10



- Informace, oznameni — véty by mély byt oznamovaci, vhodnost informaci o vécech,
které jsou kladné.

- Vyjadfeni vlastnich poti‘'eb, o¢ekavani — pouzivani prvni osoby jednotného cisla.

- MozZnost volby — podporovani rozvoje kritického mysleni. Clovék citi za osobni
rozhodnuti zodpoveédnost, podporuje se tim vnitini motivace dotyéného. Moznost volby
nesmi byt v zZddném piipad¢ manipulacni.

- Technika dvou slov — osloveni a stru¢nost, a nasledné vynechdni slovesa blokuje
charakter pfisnosti repliky, ptikazu, obcas mulize stacit pouhé gesto ¢i pohled.

- Prostor pro spolutcast, aktivitu druhého — ucinnost je zalozena na aktivit¢ a na
vnitini motivaci doty¢ného.

2.2.1 Rizeni lidskych zdroji

Charakteristiky koncepce fizeni lidskych zdroji vyplyvajici z praci priukopnikil i pozdéjsSich
autord konstatuji, ze fizeni lidskych zdroju je:

- rozmanité;

- orientované na oddanost a angazovanost;

- strategické s dlirazem na integraci;

- aktivita provadéna manazery, praktické fizeni je zalezitosti liniovych manazert;

- zalozené na teorii, Ze s lidmi by mélo byt zachazeno jako s bohatstvim, jako s aktivy
(lidsky kapital);

- zaméfené na podnikové hodnoty.

Vyse uvedené charakteristiky fizeni lidskych zdroji podle Armstronga (2007, s. 33) rozhodné
nemaji univerzalni platnost.

Za zdroj nejsou podle Plaminka (2011, s. 60) povazovani lidé, ale jejich urcité schopnosti,
postoje a vlastnosti.

Schopnosti — dilezitym zdrojem jsou znalosti a dovednosti daného clovéka, tedy to, co dotycny
cloveék vi a umi (souhrnné se da mluvit o schopnostech). Jedna se o potencial cloveka, s nimz
je mozné pracovat. Jednotlivé schopnosti se daji rozvijet, napiiklad prostiednictvim
vzdélavacich programt. Schopnosti samotné nestaci, vzdy je nezbytné, aby je lidé pouzivali ve
prospéch firmy, aby sviij potencial vyuzivali k Zddanym ¢intim. To ovliviluje postoje.

Postoje — vyjadiuji celkovou miru snahy, ochoty a loajality ur¢itého ¢lovéka. Uzce souviseji
s jeho motivaci. Ani ptiznivé postoje nejsou samospasitelné, jelikoz ani sebevétsi snaha, ochota
a motivace nic nezmuzou, pokud nejsou doprovazeny dostate¢nymi schopnostmi. Stejné jako
se schopnostmi i s postoji 1ze ovSem pracovat a meénit je, prikladem mohou byt motivaéni
programy. Zménit nelze teprve treti charakteristiku lidskych zdroja, a to vlastnosti.

Vlastnosti — jde o soubor téch charakteristik lidskych zdrojt, které s ohledem na konkrétni
podminky neni efektivni pfi praci s lidmi ménit. MiiZze to byt z toho diivodu, Ze se jedna o
neménné nebo prili§ obtizné ménitelné rysy osobnosti jedince, tzce spojené s jeho biologickou
a psychologickou podstatou. Cast&ji jde o zdédéné nez naudené charakteristiky; tedy se spis
jedna o tu stranku osobnosti, kterd je oznacovana jako temperament.

Autor uvadi, ze pro vedendi lidi je diillezité poznani, Ze jedince s urcitymi vlastnostmi neni mozné
ve spolecnosti vychovat, ale pouze ziskat jiz hotového jedince. Vlastnosti jsou tedy predmétem
uvah prvniho sledu; to znamena, Ze probihaji pii vybéru uchazecti o urcitou praci. Pti praci
s lidmi se vyplati jednotlivé osobnostni vlastnosti akceptovat. S urcitou vyjimkou je mozné
trpélivé poznavat a diky tomu jednoduseji chapat, predvidat a ovliviiovat jejich nositele.
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Klein a Kresse (2008, s. 143) rozd¢lili teorie, které se tykaji vedeni lidi, podle dvou rozdilnych
vychodisek. Prvni vychodisko ptedpoklada, Ze jsou lidé od ptirody lini a Spatni. Z tohoto pak
vyplyva, ze se pracovnici musi donutit k vykonu vyvazenou smési tlaku a odmeén, jedna se o
metodu cukru a bice. Je nezbytné spolupracovniky kontrolovat, zda se drzi ur¢eného sméru.
Podle tohoto vychodiska, jakmile je zaméstnanec pienechdn jeho vlastni iniciative, tak bude
v kratké budoucnosti pfinadset mén€, nez jsou jeho moznosti. Druhym vychodiskem je
predpoklad, ze lidé jsou v zasad¢ dobii a jsou pfipraveni podavat nejlepsi vykony. V tomto
pfipad¢ je nutné zaméstnanciim poskytnout prostor pro jejich vykonnost. V ptedchozim piipade
je nutné, aby vedeni spolupracovniky nutilo, ale v tomto ptipadé se vedeni stava zbytecnym,
pokud zaméstnanci dosahuji vykond, které vedou k plnéni zadanych cilti. Blazek (2014, s. 177)
podotyka, Ze je mnoho teorii vedeni lidi. Teorie jsou zaloZeny na rysech vedouciho pracovnika,
na osobnich kvalitach, ale také zptsobu chovani.

2.2.2 Vedouci pracovnik

Klein a Kresse (2008, s. 141) definuji vedouciho pracovnika z teoretického hlediska, ale také
z praxe. Pokud se pry zamétime na vSechny pozadavky, které jsou prezentovany jako nezbytné
pro manazera (tj. kazdy manazer musi tyto pozadavky spliiovat), pak by manazeti byli
»hadlidi“, kteti musi mit obrovskou motivaci a znacné odborné schopnosti. Soucasné¢ se také
vzdy musi za kazdé situace ztotoznovat s cili a plany organizace a sviij dokonaly piistup musi
predavat spolupracovnikiim, kteti jsou pravé vedoucimi pracovniky motivovani k maximalnim
vykontim. Ke v§em uvedenym pozadavkim autofi zatadili také schopnost dobfe reprezentovat
své oddéleni a organizaci jako celek, a to nejen interné, ale také externé. Tento pozadavek je
spojen s vysokou loajalitou vedoucich pracovnikti vii¢i organizaci. Vedouci pracovnici by méli
byt rovnéz schopni pracovat efektivné 12 hodin denné a vice, primarné pro plnéni cild
spolecnosti. K tomu, aby vedouci pracovnici byli uspésni v praxi, aby byli schopni presvédcit
a efektivné vést své podiizené, je — dle zminénych autort — dilezité, aby méli autoritu. Rozlisuji
tii druhy autority, a to odbornost, osobni autoritu (viidcovstvi) a vyznamné postaveni
v hierarchii. Pokud jde o odbornost, nemusi byt nejvyssi, protoze zpravidla plati, Ze vyborni
specialisté (experti) nejsou vhodnymi adepty na vedouciho pracovnika. Jedinec s vysokou
osobni autoritou se dle autord za vSech situaci stane neformalnim vidcem. Posledni forma
autority zalezi na hierarchickém postaveni. Jakmile vedouci pracovnik musi b&hem
argumentace a planovani obhajovat formalni autoritu své funkce, vyrazné tim oslabi jeho viid¢i
autoritu témert u vSech. Formalni autorita by se neméla vynucovat tim, Ze se na ni bude vedouci
pracovnik neustale odkazovat, aby ziskal respekt. Na druhé strané vedouci pracovnici, ktefi
zlustavaji v tymu nejlepSimi odborniky, se potykaji s nedostateCnou motivaci k vedeni tymu,
protoze oni sami vétSinou pracuji piescas a soustiedi se pfevazne na svou odbornou praci.

Daigeler (2008, s. 15) uvadi, ze vedouci pracovnici by méli dokézat nadchnout, ale také
motivovat. Motivace spolupracovnikll je jednim z hlavnich ukolt vedouciho, coz vyplyva
z kazdodenni pracovni rutiny. Motivace je zavisld na rovnovaze osobnich cilli zaméstnancti
s vytyCenymi cili. Rovnovahu mezi osobnimi cili s t€émi pracovnimi je schopen nastolit pouze
samotny pracovnik, které¢ho se to tyka. Ve chvili, kdy dojde ke splynuti obou cili, miize tento
efekt pusobit dlouhou dobu a soucasné dochazi k podpofe odpovédného a cilevédomého
jednani. Nastroje vnéj$i motivace, jako jsou pobidky, odmeny nebo tlak, vede k negativnimu
prevraceni vztahu prostiedek — cil. Autor uvadi, ze prace, ktera byla dfive cilem snaZzeni pro
doty¢ného, se nasledné stane pouhym prostiedkem, diky kterému dokaze ziskat lakavé vyhody,
prikladem miize byt finan¢ni odména. Tureckiova (2004, s. 73) hodnoti vedeni lidi (leadership)
jako podporu a zlepSovani vztahli mezi vSemi dotycnymi, kterych se to také tyka, a to nejen
uvniti organizace, ale soucasn¢ i vné. Podporuje zaméstnance k rozvoji jejich vykonnosti a
k tomu, aby dosahovali vytyCenych cila a vysledk, které se od danych zaméstnanct ocekavaji.
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Autorka uvadi dulezitost skute¢nosti, aby zaméstnanci chapali, z jakého diivodu a jak prave
jejich prace poméaha k naplnéni cila existence spolecnosti, kterou na zakladé spoluprace tvofi.

Podle Halika (2008, s. 37) spociva hlavni kli¢ dobrého vedeni lidi jiz pfi vybéru lidi. Pokud je
doty¢ny na pozici, kde muze povysit nejblizsi spolupracovniky, je nezbytné¢ tomuto kroku
vénovat velkou vahu a pozornost. Koubek (2011, s. 53) uvadi, ze k plnéni cilti ve spole¢nosti
je nutné personalni planovani. Vedouci pracovnik v tuto chvili musi dokazat stanovit vize a
realizovat veskera opatfeni, kterd jsou nutna pro zajisténi ukolu organizace nezbytnou pracovni
silou. Kolektiv autorti (2012, s. 12) zminuje, Ze jedinec, ktery je na pozici vedouciho
pracovnika, je postaven na vrchol imaginarni pyramidy; pfesto ale jeho povinnosti vedou
z oblasti fidicich pravomoci do sektoru vykonavatele prvotnich déji. Firemni management
v této souvislosti hovoii o majiteli procesu.

Pauknerova a kolektiv (2012, s. 134) se zamé&fuje na teorii ur¢itého chovani dle osobnostnich
ryst Zzen a muzu; rozlisuje spolecnosti zazité femininni, maskulinni a androgynni chovani. Rysy
femininni jsou spojeny s zenami, pro které je typicky soucit, socidlni orientovanost a
emocionalni zaméienost. Na rozdil od rysii maskulinniho, pro které je typickd rozhodnost,
asertivita, nezavislost. Androgynie je autory charakterizovana jako projev velice flexibilniho
chovani, v reakci na zménu situace.

Vedouci pracovnik jako leader

Tureckiova (2007, s. 24) definuje leadera jako jedince, ktery svym jednanim a svymi znalostmi
a soucasn¢ dovednostmi budi u ostatnich zaméstnancii nejen respekt, ale také davéru. Pro
leadera je také specifické ovliviiovani jednani ostatnich lidi a nedirektivni forma pomoci jejich
rozvoji. Kolektiv autord (2012, s. 13) uvadi, ze v této roli ma vedouci pracovnik na starosti
vytvoteni strategického ramce, strategie organizace. Musi dokazat presvédcit ostatni
pracovniky o spravnosti strategického zaméru a ziskat je pro jeho realizaci. Autofi uvadi, ze
k tomu musi vedouci pracovnik disponovat fadou kompetenci. Musi mit schopnost ménit
myslenky, dokazat analyzovat a vyhodnocovat informace, rozeznavat lidské osobnosti,
naslouchat a motivovat ostatni. Cipro (2015, s. 19) zminuje, Ze v této roli je preferovany
motivacni zplisob fizeni lidi, kdy vedoucimu pracovnikovi zalezi na optimalnich vztazich s jeho
zaméstnanci. Vhodnou formou vedeni se je snazi piesvédcovat o vizi, poskytuje zp€tnou vazbu,
ktera byva pozitivni. Soucasn¢ se vedouci pracovnik snazi udrzet respekt, chce byt ptikladem,
aby ho ostatni spolupracovnici ochotné nasledovali.

Vedouci pracovnik jako manaZer

Kolektiv autorti (2012, s. 13) uvadi, Ze tato role charakteristickd pro dosahnuti strategickych
cili a pravidel, které jsou stanoveny leaderem. Ke splnéni téchto cilti je nutnd kooperace
ostatnich spolupracovniki. Autofi zmiiuji, ze z manazerského hlediska se jedna o roli, ktera je
v celé organizaci nejvice komplikovana. Mezi hlavni kompetence autoii fadi — schopnost
vyhodnocovat myslenky, dokazat argumentovat smérem k leaderovi, rozhodovat, akceptovat
myslenky ostatnich, zvladat fizeni lidskych zdroji, poskytovat a vyhodnocovat zpétnou vazbu.
Cipro (2015, s. 19) definuje vedouciho pracovnika jako hybatele veskerych firemnich procest,
které vedou k dosahovani cilt. Autor odlisuje, jestli vedouci pracovnik fidi procesy bez lidi, do
téchto procest spadaji naptiklad finance, strategie nebo také IT oddéleni. Opacnym piipadem
jsou procesy, ke kterym je nutné fizeni lidi. Nicméné v obou piipadech dochazi vzdy k
nepiimému dopadu ¢innosti vedouciho pracovnika na ostatni pracovniky ve spole¢nosti, coz si
uvédomuje malé mnozstvi osob.

Vedouci pracovnik jako vykonavatel

Kolektiv autorti (2012, s. 13) zmiiiuje, Ze vykonavatel spliiuje cile a ukoly okamzité. Jedna se
o kompetence, které vedou k dosahnuti uréen¢ho vykonu a péci o své zdroje.
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Kolektiv autorti (2012, s. 8) v obecné roviné definuje kompetence jako schopnosti, zptisobilosti,
pravomoc ¢i moc. Obecna manazerska literatura rozdéluje kompetence dvojim vyznamem:

- Kompetence od jiného — vzdy jsou spojené s typem organizacni struktury, souborem
rozhodovacich pravomoci a z nich vyplyva odpovédnost za disledky (pravomoc, vliv,
moc).

- Kompetence od sebe — vyjadiuji obecné schopnosti realn¢ posoudit situaci a dokazat
tomuto piizpusobit jednani, dokazat reagovat na situaci (zptsobilost, schopnost).

Nize jsou uvedeny nékteré nutné dovednosti a schopnosti vedouciho pracovnika, jak je definuje
Halik (2008, s. 54).

Ziskat si prirozenou autoritu — autorita nemize byt koupena, bylo by mozné si ji vynutit, ale
v tuto chvili by to byl strach. Autoritu si clovék nezajisti ani prostudovanim piirucek ¢i
encyklopedii, ani v pfipad¢, kdy jeho chovani bude pfili§ benevolentni nebo bude enormné
hodny. Autor zminuje, ze dulezity krok k ziskani autority je to, aby jedinec byl svij; ¢lovek na
vedouci pozici by mel umét pomoci ¢i poradit, budovat pratelskou atmosféru soucasné
s vedoucim pfistupem. Autor zduraznuje, Ze vedouci pracovnik musi ostatni zaméstnance
chvalit, ale také je v piipad¢ nutnosti kritizovat.

Dokazat plnit sliby — clovek by nemél nikdy slibovat néco, co neni mozné splnit. To plati
v osobnim zivoté, ale také v pracovnim. Jakmile je vedouci pracovnik v pozici, kdy rozhodnuti
zavisi i na jiné osobé, je lepsi nic neslibovat. Autor doporucuje, ze je vhodné slibit, ze vedouci
pracovnik pro ur¢itou véc udéla maximum.

Dokazat rozhodnout za vSech situaci — vedouci pracovnik ma hlavni pracovni napli
rozhodovat se. Je nemozné, aby se vzdy doty¢ny rozhodnul spravné a vedlo to vzdy k uspéchu.
Je dulezité snazit se v rozhodnutich délat chyby co nejmén¢; idedlni je, aby tato chybovost
neovliviiovala dulezité a podstatné rozhodnuti.

Pruzné reagovat na zmény situace a nebat se priznat chybu — spravny vedouci pracovnik
by mél dokazat vyuzivat schopnosti spolupracovniki, ale je chybou jedince nutit do véci,
kterym se brani, pokud k tomu maji realné diivody. Autor podotyka, Ze je nutné, aby vedouci
pracovnici dokazali jednat asertivné, nikoli diktatorsky.

Manazer

Fairweather (2009, s. 23) identifikuje ispéSné¢ho manazera dle dvou faktord. Prvnim faktorem
je, ze manazer odvedl svou praci. Druhym faktorem pak je, ze danou praci odvedl co
nejjednodussim a také nejméné stresujicim zptisobem. Autor uvadi, Ze je dilezité mit spokojeny
tym, ktery se citi motivovany, ale také musi dobfe fungovat. V ptipadé, ze tym nefunguje, jak
se ocekava, Ize odvodit, Ze neni veden UspéSnym manaZerem. Autor podotyka, Ze uspésni
manazefi musi znat obor, ve kterém pracuji, ale jest¢ mnohem dilezitéjsi je skuteCnost, Ze
dokazi své pracovniky motivovat k nejlepSim vykonim. Blazek (2014, s. 14) uvadi, Ze
dilezitost managementu pro UspéSnost spolecnosti roste a zaroven roste i1 dullezitost
vykonavatelii, tedy manazerd. Doba, kdy vedouci pracovnici pouze tidili a vSechny ukoly
vykonavali zaméstnanci, je minulosti. Participace zaméstnanct spole¢nosti na fizeni se rapidné
zvySuje. ManazZer dle uvedeného autora musi dokadzat svym spolupracovnikiim poskytnout
prostor pro jejich samostatnou praci a zaméstnanci musi byt ochotni a schopni tento prostor
vyuzit co nejefektivnéji. Autor rozdéluje manaZzery do tfi skupin — manazeti v prvni linii (tzv.
liniovi manazefti), sttedni manazeti a vrcholovi manazefti.

Lojda (2011, s. 9) uvadi, ze v soucasnosti je doba charakteristickd pfevzetim vétSiny roli a
povinnosti ve spolecnosti pravé manazery. Rizeni zmény se stale zrychluje a zaméstnanci maji
vetsi podil na fizeni spolecnosti. Vice se klade diiraz na proces planovéni, organizovani, fizeni
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a kontrolovani. Doty¢ny, ktery je zodpovédny za zminény proces, je manazer. Manazer musi
premyslet a cilit do budoucnosti, diky tomu dokaze odpovédné piijmout cile organizace.
Manazer musi byt i schopny vizionaf, zmény by mél byt schopen akceptovat bez problémi.
Soucasné je dulezité, aby ovladal manazerské techniky a mél praktické dovednosti v nékolika
oblastech. Management v dnesni dob¢ pfedstavuje mnoho metod, technik a postupt, které
slouzi jako podpora pro praci manazert. Vyuzivani dostupnych technik je minimum toho, co
by mé¢l manaZer zvladnout. Uplatiiovani fidicich praktik jsou dle autora tvrdé dovednosti.
Kromé zminénych dovednosti, které spadaji do tvrdych, musi manazer mit dovednosti, které
jsou nezbytné k vedeni lidi, coz jsou mekké dovednosti. Autor zminuje, Ze je mozné ziskat
nejen manazerské techniky, ale také manazerské dovednosti. Lojda (2011, s. 10) povazuje za
hlavni predpoklad uspésného fizeni lidi z pohledu manazera, jaky je doty¢ny clovek, jaka je
osobnost a jaké jsou jeho lidské kvality. Osobni rozmér manaZera tvori dostateCna mira
sebepoznani, schopnost sebefizeni, reflexe a stou souvisi i sebereflexe. Autor definuje
pozadavky, které organizace od manazera ocekavaji. Firmy chtéji, aby manazeti chapali nejen
sebe sama, ale také ostatni zaméstnance, a to jako jedince, které autor charakterizuje jako
originalni soubor schopnosti a dovednosti. Je dulezité, aby manazefi dokazali pochopit rozdily
jedinci, na zakladé kterych dokazou zvysit pracovni vykony. Veskeré tyto rozdily by me¢l
dokazat vyuzit k ur¢itym ukolim. Povinnosti kazdého manazera je dobfe zvladat manazerské
techniky a také ostatni metody, které mohou byt uplatnény v riiznych oblastech managementu.
Manazer musi dosahovat cili na zaklad¢ kooperace a prace se spolupracovniky; je tedy nutné,
aby mé¢l schopnosti, diky kterym dokaze organizovat, vyjednavat, motivovat, ale také efektivné
ovliviiovat.

Manazer je Khelerovou (2010, s. 78) definovan jako ¢lovék, ktery ma na starosti cely tym
spolupracovniki, diky kterym dosahuje uréené cile. Autorka nazyva tento zpisob formalnimi
autoritami. Manazer dle autorky muize ziskat autoritu diky svym znalostem nebo osobnosti.
Autoritu jako osobnost mlize ziskat na zaklad€ pozitivniho vnimani ostatnimi spolupracovniky.
Autorita, ktera je zavisla na znalostech, je dilezita, nebot’ diky tomu manazer ziska respekt a
uznani. Ostatnimi jedinci je v tomto pfipadé manaZer chapan jako odbornik a z toho divodu
maji vici nému respekt. Autorka zminuje, Ze vZzdy nelze vybudovat si autoritu pouze diky
ziskanym znalostem. Manazer musi chapat a respektovat ostatni zaméstnance, kteti budou vétsi
odbornici na danou véc a mohou tak svymi znalostmi pfekonat vedouciho pracovnika. Manazer
na znalosti, aby byl nejvétsSim odbornikem. Autorka poukazuje na vysledky fady vyzkumi,
které dokladaji, ze mnoho uznavanych odbornikii nedokazalo ve vedouci pozici uspét. Mezi
hlavni pfic¢iny patfila nevhodna komunikace a jeji zpiisob, individualismus a s tim souvisejici
nerespektovani spolupracovnikli. Odbornici byli nerozhodni, neméli dostatek taktu pii
argumentaci. Podle autorky ziskali autoritu odbornika, ale neziskali autoritu jako osobnost. Dle
Folwarczné (2010, s. 14) se pojem manazer objevil v anglosaskych zemich a oznacoval jedince,
kteti jsou zodpovedni za chod spole¢nosti nebo také sluzby. Jitincova (2010, s. 11) zminuje, Ze
ukolem manazera je také organizovani spole¢né ¢innosti ostatnich zaméstnanct ve spolecnosti
a je vjeho z4jmu, aby vSichni dokazali kooperovat co nejefektivnéji a nejlépe. Klicem
k dosazeni spéchu je schopnost efektivné komunikovat. Fairweather (2009, s. 29) zaradil do
faktorti uspéchu: sebekontrolu, viru, energii, dobré vztahy a také odvahu. Autor rovnéz
podotyka, ze se manazeti musi smifit s tim, ze se lidé nedaji zméenit ¢i predélat.

2.2.3 Zakladni styly rozhodovani a vedeni (Fizeni)

Blazek (2014, s. 175) uvadi, ze vedeni lidi je tviir¢i proces, ktery se mtze u kazdého lisit, coz
je dano osobnosti vedouciho pracovnika. V ptipad¢€, Ze ma byt styl vedeni ucinny, je nutné, aby
byla zohlednéna konkrétni situace. Zalezi na pracovnicich, ktefi jsou fizeni, cile, kterych je
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nutno dosahnout; je tedy nezbytné pohlizet na ostatni dilezité okolnosti a pfemyslet komplexné
o veskerych detailech. Autor rozeznava tii zakladni styly vedeni, a to autokraticky,
participativni a liberalni.

Tureckiova (2004, s. 117) zdaraziuje, ze efektivita systému firemni komunikace je podminéna
schopnosti efektivni komunikace (komunikativnosti) jednotlivych pracovnikd. Autorka
zminuje, Ze tato zpusobilost je v praxi poméfovana vysledkem komunikac¢niho aktu, tedy
dosazenim cile, coz mize byt splnéni cilti na zdklad€ vedeni lidi. Tureckiova (2007, s. 99)
uvadi, ze styly vedeni jsou pravidelné formy jedndni manazera (leadera) ve vztahu k ostatnim
spolupracovnikiim v tymu, ktery vede, a soucasn¢ také k jednotlivciim. Plaminek (2011, s. 108)
poukazuje na to, Ze se pozadavky na styl fizeni stale méni a je nutné, aby se vyvijely spolu
s rozvojem vitality systému. Ke stabilité¢ tymu je dle autora dulezité spolehnout se na to, ze lidé
pracuji s jistou motivaci a ze piijali svou roli a ukoly. Této situace by méli vedouci pracovnici
dosahnout svymi komunika¢nimi dovednostmi.

Dale v textu jsou uvedeny styly rozhodovani a vedenti, jak je uvadi Halik (2008).

Autokratické (autoritativni, individualni) vedeni — Halik (2008, s. 64) zminuje, Ze
dominantni fizeni a usmérmovani skupinové dynamiky jedincem, ktera bez ohledu na nazory
ostatnich ovliviiuje, tidi a hodnoti cCinnost tymu jako celku. Plné autokraticky styl
autokratického rozhodovani (vedouci pracovnik si sam splni dany kol bez pomoci svych
spolupracovniki). Casteéné autokraticky styl autokratického rozhodovani (vedouci si za
pomoci spolupracovniki zajisti nutné informace).

Konzulta¢ni vedeni — dle Halika (2008, s. 64) se toto vedeni da ptirovnat k form¢ poradenstvi.
Jedna se o vybrané spolupracovniky, ktefi jsou ochotni na sebe zodpovidat za rizika, ktera jsou
spojené s konzulta¢ni ¢innosti. Autor rozd¢luje dvé alternativy konzulta¢niho vedeni. V prvni
alternativé jsou vybrani spolupracovnici dle urcitych profesi a kazdému je samostatné rozdélena
uloha. Kazdy pracovnik musi byt za svou ulohu plné¢ zodpovédny. Od kazdého ze
spolupracovniki je nutné zadat jedno feSeni, jakmile vedouci pracovnik obdrzi feSeni od vSech
zaméstnancl, muze si vybrat, které se zda dotyénému nejlepsi. Druha alternativa se zaméruje
na cely tym, kterému je zadan kol a vSichni spolupracovnici z tymu se na tloze podili. Tym
tedy prednasi dohromady rizné varianty feSeni. Findlni rozhodnuti je opét na vedoucim
pracovnikovi, ktery se na vyfeSeni daného problému muze také podilet.

Tymové vedeni — dle Halika (2008, s. 65) se jedna o efektivné postaveny tym odbornikt, kteti
jsou schopni fesit obtiznéjsi tikoly. Zodpovédni zaméstnanci na spravném misté a soucasné ve
spravny okamzik a pod spravnym vedenim budou dosahovat uspéchii. V ¢ele stoji koordinator;
m¢éla by to byt osoba, ktera je respektovana celym tymem. Tento jedinec nesmi zasahovat do
rozhodnuti, musi sestavit tym, ktery mize doplnovat ¢i ménit spolupracovniky. Vse koordinuje
a je hlavni zodpovédny za splnéni terminu. Nesmi prosazovat jeho feseni z pozice vedouciho,
ale vybere feseni, které podporuje celd skupina.

Rozhodovani na miskach vah — podle Halika (2008, s. 65) se jedna o rozhodovani na zaklad¢
pomysilné misky véh pro a proti. Nejedna se o rozhodovani dle poctu, ale podle vaznosti
jednotlivych vyhod a nevyhod. Autor zminuje, Ze kazdé rozhodnuti nese urcitou miru rizika,
z toho tedy vyplyva, Ze osoby, které se boji rizik, by nemély byt vedoucimi pracovniky.

Tureckiova (2007, s. 13) zminuje, ze favoritem nckolika poslednich desetileti bylo tymové
vedeni, které v soucasnosti nahradilo delegovani, zmocnovani a sebefizeni. Nelze jednoznacné
urcit styl vedeni, ktery by byl obecné platny pro vSechny zaméstnance, podniky a odvétvi.
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2.3 Komunikace jako nastroj reSeni konflikti na pracovisti

Mikuléstik (2010, s. 16) uvadi, ze komunikacni dovednosti patii do soucasti mékkych
dovednosti — soft skills. Vsechny tyto dovednosti pomahaji rozvijet osobnost, posilovat
sebevédomi kazdého jedince. Diky komunika¢nim dovednostem je mozné ziskat sebedivéru,
sebejistotu a také sebeuctu. V pripadé€, Ze je clovék schopen komunikovat, usnadiuje to
kooperaci ve spole¢nosti, feSeni konfliktli na pracovisti ¢i komplikaci. Neni mysleno pouze
dovednost komunikovat, ale soucasné umét porozumét ostatnim, a to diky empatii. Suchy a
Nahlovsky (2012, s. 69) definuji empatii jako schopnost vciténi se do druhé osoby, uvédomeéni
si jejich emoci, ale ¢lovek se s nimi neztotoziiuje. Dale Mikulastik (2010, s. 16) uvadi, ze je
dulezit¢ dokazat, vysvétlit striktné, ale neagresivné své feseni €i ndvrh, a to pravé diky
asertivité. Lahnerova (2012, s. 14) definuje asertivitu jako schopnost, dovednost ¢i techniku,
ktera pomaha piekonat pilisobeni emoci a diky asertivnimu chovani efektivné sdélit své zajmy,
pocity ¢i postoje. Podle Mikulastika (2010, s. 16) se témito dovednostmi ¢loveék dokaze branit
proti manipulaci a jednoduse;ji fesit veskeré konflikty. Diky komunikaci se tvoii monolog, ale
také dialog, které jsou soucasti naSich zivotll a nejen pracovnich, ale pfedev§im osobnich.
Komunikace je v naSich zivotech nesmirn¢ dilezita, ale to si vétSina lidi neuvédomuje. Kazdy,
kdo citi nejistotu, rezervu, na které by se dalo pracovat, urcité¢ by nemél podle autora vahat, a
m¢él by udélat maximum pro sebezdokonaleni komunika¢nich dovednosti, a nejen téch.

Mikulastik (2010, s. 16) zdlraznuje, ze komunika¢ni dovednosti nam mohou pomoci dosahovat
uspéchti, uspokojit, potésit danou komunikaci. Zakladem tspésné komunikace je védoma a
kontrolovana volba slov, které ¢lovek pouziva, ale také na kvalitnim vnimani komunikaéniho
partnera a také na odpovédnosti. Vnimani komunika¢niho partnera nejsou pouha slova, ale je
mozné sledovat neverbalni projevy, ton feci. Na zaklad¢ této zpétné vazby je mozné vytvorit si
dojem, jak bylo naSe sd€leni pfijato, vinimano a pochopeno. Diky komunikaénim dovednostem
si 0 nas ostatni vytvari dany obraz. Jsou skutecnosti, béhem kterych komunikace neprobiha
spravnou cestou, osobu to mize vyznamné demotivovat. Muze dojit k nejistoté, nedorozuméni,
strachu znasledné konverzace, dalSim kontaktem s ostatnimi, jedna se o nedostatky
v komunikaci. Tyto nedostatky podle autora znac¢né ovliviiuji sebevédomi dotycného,
mezilidské vztahy a nékdy dokonce mize ovlivnit i priabéh celého zivota. Khelerova (2010, s.
78) podotyka, ze slabina casto byva nevhodna forma komunikace a Spatné komunikacéni
dovednosti, individualismus, nezajem o zaméstnance, nerozhodnost, nedostatek taktu béhem
argumentace.

Komunikace miize mit podle Mikulastika (2010, s. 17) n€kolik urovni. Nékteré osoby pouZzivaji
komunika¢ni dovednosti predev§im z ditvodu, aby se predvedli pfed ostatnimi, aby se tak
prosadili. Podle autora lze konstatovat, Ze jsou dva typy lidi. Prvni typ Clovéka je ten, ktery se
egoisticky predvadi a vyzaduje pozornost, kterou vyhledava. Druhy typ clovéka je naprosty
opak, ktery se vyhyba prezentacim, komunikaci a nesnasi byt stfedem pozornosti. [ kdyz dva
lidé mluvi jednim jazykem, ne vzdy dojde k pochopeni a porozuméni. Kazdy ¢lovék ma jiné
chovani, rozdilnou slovni zasobu, ale také postoje a pocity. Néktefi lidé maji problém
komunikovat a bohuzel také zlepSovat své komunikacni dovednosti. Z téchto davodu jejich
komunikace ztrdci vyznam, monology a dialogy mohou koncit s pocity nepochopeni,
neuspokojeni az n¢kdy trapnosti. V tuto chvili se doporucuje vénovat mnohem vice ¢asu na
pripravu, mén¢ mluvit a vice promyslet. Kazdému vyhovuji jind témata rozhovoru, o kterych
1ze dlouze hovotit, ale vzdy cloveék musi pfemyslet nad tim, zda to zajima i posluchace, ktefi
by mohli vnimat konverzaci jako zdlouhavou ¢i dokonce zbytecnou. Ne vSichni jsou naplnéni
a nadSeni ze stejnych véci, jak jiz bylo zminéno, kazdy clovek je odlisny. Komunikaéni
dovednosti napomahaji zvladat krizové situace, dokazat predejit a zvladat konflikty, mohou
slouzit jako néstroj pro motivovani a presvédCovani ostatnich. Komunika¢ni dovednosti
pomahaji najit spole¢nou fec s rozdilnymi typy lidi, na zaklad¢ jejich povahy, postoje a zajmu.

17



Mezi kli¢ové komunikacni dovednosti DeVito (2008, s. 14) zaclenil:

e

- efektivitu vnimat a naslouchat — dovednost dokazat, udélat si presn¢jsi tisudek o lidech,
dokazat naslouchat, co lidé tikaji nebo maji na mysli;

- tvorbu a ptijem verbalnich a neverbalnich sdéleni — dovednost pouZivat slova a vS§echny
neverbalni prvky formou, ktera pomaha k dosazeni vytycenych cili;

- interpersonalni komunikaci — dovednost fidit rozhovor tak, aby eliminoval
interpersonalni konflikty a posiloval pozitivni interpersonalni vztahy;

- komunikaci v malych skupindch — dovednost stat se ¢lenem nebo §éfem malého tymu
pro tvorbu napadu, predavani si informaci a feSeni komplikaci;

- vefejné projevy — dovednost efektivne informovat nebo dokonce presvédcit odlisné typy
posluchact;

- medialni gramotnost — dovednost analyzovat média a nenechat se nikym oklamat.

vvvvvv

- aktivni naslouchani;

- techniku kladeni otazek;
- neverbalni komunikaci;
- empatii.

2.3.1 Komunikaéni problémy

Mikulastik (2010, s. 36) uvadi, ze komunikace mtize byt ovlivnéna bariérami, které mohou nicit
urcité situace. Muze nastat komplikace, ktera je naruSovana psychikou nékterych osob, jez jsou
zapojené do dané konverzace. Také zalezi na naladé vSech zucastnénych osob. V situaci, kdy
ma Clovek cokoliv Tesit, je dllezité, aby se citil psychicky i fyzicky dobie; autor upozoriiuje na
to, ze neklid dané osoby je téméi vzdy poznat. Meskova (2012, s. 36) uvadi, ze bariéry
v komunikaci zabraiuji porozumét komunika¢nimu obsahu, pfipadné ho také mohou zkreslit.
Autorka rozdélila bariéry v komunikaci na interni a externi. Interni bariéry zavisi na osobnosti
vysilatele nebo pfijemce informace. Mlze se jednat o tiché nebo rychlé mluveni, rackovani,
pouzivani slov, kterym ptijemce nerozumi. Externi bariéry se vztahuji k vnéjSimu prostredi.
Muize to byt Sum, hluk v mistnosti nebo i z ulice. Nevhodné jsou bryle s tmavymi skly, které
znemoznuji o¢ni kontakt.

Negativni komunikace

Vymeétal (2008, s. 152) uvadi, Ze negativni komunikace je specificka pfedevsim nesouhlasem,
kritikou, odporem, odmitanim, pfipadné miZze obsahovat i predstirani. U ostatnich tato
komunikace nevyvolava pozitivni zpétnou vazbu od ostatnich. Negativni komunikaci nasleduje
devalvace vztaht. Devalvace je definovana jako znehodnoceni, snizeni sebevédomi, obecné je
problematizovan kompletni komunikacni proces. Mezi ptiklady devalvace dle autora patii kiivé
obvinéni, kdy se jedinec nemtize obhajit; neodtivodnéné nepratelské chovani; ostatni vyuziji
nasi davéry; pomluvy; v kolektivu je ¢lovék shazovan, poniZovan nebo urdzen; hrubé a
necitlivé chovani; nedodrzovani pravidel slusného a korektniho chovani. Na zékladé¢ zminénych
prikladt je jasné, ze komunikacni problémy vzniknou ve chvili, kdy se naskytne nesoulad mezi
zakddovanim a dekddovanim daného sdéleni. Problémy v komunikaci mohou vzniknout také
z psychologickych aspektti komunika¢niho Sumu nebo komunikacni bariéry doty¢ného,
naptiklad nepochopeni, neshody, emocionalni bloky, neporozuméni. Casto se setkavame s tim,
ze lidé, ktefi védomé a pro svij vlastni prospéch 1zou, intrikuji, u€inné ovlivituji svym chovani
1 ostatni. Problémova komunikace mize vyustit do konfliktni faze nebo krizové komunikace.
Konfliktni, krizova nebo problémova komunikace nenastava pouze v pracovnim zivot¢, ale
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Casto i v osobnim zivoté. Tyto skuteCnosti pfichazi v nevhodnych a také necekanych
okamzicich. Vzdy je nezbytné byt na tyto situace, co nejlépe ptipraven, vzdy rade€ji pro jistotu
pocitat s horSi variantou a mit pfipraven tzv. krizovy scénar. V situaci, kdy clovék neni
pfipraven na danou situaci a nepocita s danou variantou, byvaji reakce nepfiméfené. Negativni
komunikace se projevi naruSenim interpersondlnich vztahli ve spole¢nosti, zhorSenim
pracovniho vykonu, kvality prace a dokonce nékdy i neurdzou.

2.3.2 Konflikty

Bednar (2015, s. 15) uvadi, ze pojem konflikt je latinského pivodu; ukazuje spor dvou a/¢i vice
aktivit, zajmu, snah, tendenci, které jsou upIné ¢i ¢astecné odlisné. Z toho tedy vyplyva, ze neni
mozné, aby byly vSechny splnény. VSichni se snazi, jelikoZ je to na ukor téch druhych, vede to
k vzajemnému poskozovani. V teorii jsou definovany rizné druhy konfliktl, existuje jejich
rizna kategorizace ¢i roz¢lenéni. Konflikty mohou mit rizné podoby, nicmén¢ zakladem vsech
konflikth jsou stiety; v praxi se setkavame predevsim se spory lidi. Konflikty na pracovistich
mohou byt neviditelné, ale 1 tak jsou ptitomny. Konflikty se mohou, ale nemusi, demonstrovat,
stejn¢ tak mohou a nemusi ovliviiovat pracovni prostfedi, atmosféru. Dle Mikulastika (2015, s.
79) z konfliktil plyne, Ze kazdy ¢lovek je individualné odlisny, jedine¢ny, kazdy ma jiné nazory,
zkuSenosti, postoje. V ptfipadé, kdy se dotyny pokusi prosadit své vlastni z4jmy, mlizeme se
setkat s odporem. Pokud vSichni G€astnici respektuji urcita pravidla, neni konflikt Skodlivy
mechanismus. I tak, ale vétSina lidi dle autora bere konflikt jako negativni, destruktivni situaci,
a z toho dliivodu se vSichni snazi konfliktim, problémtm, sporim ¢i komplikacim vyhybat.
Ugastnici se v konfliktech uéi, poznavaji ostatni i sebe samotné, ziskavaji rutinu a odolnost, ale
také soucasné se miiZe stat, ze se budou ubijet, nicit nebo neurotizovat. Je nutné si uvédomit,
ze ne vSechny konflikty musi byt za kazdou cenu vyfeseny. Autor podotyka, ze konflikt neni
staticky, kazdy spor ma sviij prubeh. Mezi dilezité aspekty konfliktni situace autor fadi pocity
frustrace jako subjektivni neptijemné pocity; vinu, ktera je svalovana na toho druhého; snizeny
respekt ostatnich; zkresleny nazor na minulé ¢i soucasné situace.

Podle Plaminka (2012, s. 15) jsou konflikty podstatnym druhem problémové ¢i krizové
komunikace. Tato skutecnost ohrozuje a nici stabilitu celého systému; pokud tato skute¢nost
nastane, konflikt 1ze nazyvat krizi. Konflikty a krize mohou ohrozovat existenci vSech procest
a systému. Okamzik, kdy zkolabuje cely systém, Ize oznacit za katastrofu. Vymétal (2008, s.
156) uvadi, ze se vétsinou krizova ¢i konfliktni komunikace povazuje za zdpornou komunikaci,
plnou stresu. Nekdy je mozné, aby v téchto situacich doslo k pokroku a vyvoji, coz je mozné
pouze v ptipadé konfliktu zajmd, stietd ¢i protikladii; uvedeny vyvoj je nasledné povazovan za
pozitivni konflikt. Jedna se o metodu rozvoje, neni to pouze negativni skutec¢nost, ale tvarci
proces. Inovace vznikaji Castéji ze stfetll nez ze sebeuspokojeni. Autor podotyka, ze jsou dva
pohledy na konflikt, pozitivni a negativni. VétSina lidi povazuje konflikt za negativni véc.
Zvladani konfliktt byva psychicky naroc¢né a spousta lidi nepovazuje konflikt za skutecnost,
ktera je bohuzel soucasti zivota.

Lojda (2011, s. 171) zdlraziuje, Ze konflikty vzdy snizuji vykonnost tymu. Existuji také
konflikty s pozitivnim dopadem, pfi kterém dojde k vyjasnéni postojii a nalezeni konsenzu.
Vétsina konfliktl bohuzel byva negativnich a maji destruktivni dokonce az likvidacni vliv na
efektivitu prace celého tymu. V situaci, kdyzZ jiz v tymu konflikt probiha, je nutno zahajit
sanacni opatieni. Autor uvadi, Ze prvnim krokem musi byt zahajeni diskuse, ktera by méla byt
vedena v neformalnim a pratelském duchu. Je dulezité poukazat na spoleény cil tymu a
rozhodné neni vhodné oznacit vinika konfliktu. VSe se musi fesit s ohledem na spole¢né zajmy.
V piipadé, ze pred dotycnym stoji dvé zneptatelené strany, bylo by vhodné se postavit do role
prostfednika a nejlépe jim nabidnout tuto pomoc. Je nezbytné dirazné dbat na dodrzovani
pravidel komunikace a cela situace by méla byt sméfovana k vyfeSeni problému tak, aby se
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pristé dany konflikt neopakoval. Pochopeni postoje lidi a snaha jim vyjit vstfic je dilezitym
krokem pro uklidnéni situace. Nasledné je vhodné spolupracovniky pochvalit za vyfeSeni
konfliktu. Efektivnost tymové prace neni ohrozena pouze konflikty, ale také ztratou zajmu o
praci v tymu nebo dokonce bezradnost nad pracovnimi problémy. Takova situace podle autora
nastava vétSinou v situacich, kdy se nedodrzuji pravidla vedeni porad. Plaminek (2012, s. 21)
zminuje, ze konflikty se povazuji za bezprostfedni pficinu vyvoje. Konflikty mohou byt
vstupem do procesu vyvoje, feSeni konfliktd je jeho podstatou a konkrétni moznosti jsou
jednoznacnym vystupem.

Pozitivni pohled na konflikt

Vymeétal (2008, s. 156) podotyka, Ze se pozitivni pohledy identifikuji hife nez pravé ty
negativni. Je nezbytné si byt védom, ze konflikty nam mohou pomoci urcité situace vyftesit,
dokonce i vylepsit. Ne vzdy se podafi dany konflikt vytesit s pozitivnim vysledkem. Konflikty
mohou obsahovat vymény néazorti, které mohou byt pro danou chvili velice dulezité, a diky
tomuto faktu mohou byt konflikty pozitivné vyteseny. Je efektivni vést feSeni konfliktu tak,
kterych se konflikty tykaji a nejen téch. Nékolik pozitivnich pohledi dle autora: snaha vyfeSeni
dané situace; uklidnéni atmosféry; zlepSeni budoucnosti urcité komplikace; ujasnéni si, Ze se
vse da vyresit; zvladnuti dané situace, kterd bude ve prospéch vSech zucastnénych; moznost
spoluprace. Mikulastik (2015, s. 80) zaradil do pozitivnich ¢inkd konflikt vzrist sebetucty na
obou stranach po vyfeSenych konfliktech; efektivné zvladané konflikty vytvareji pozitivni
atmosféru; nékteti zaméstnanci vyhledavaji napéti jako urcitou stimulaci k pracovnimu vykonu,
konflikty jsou pro né€ vyzvou.

Negativni pohled na konflikt

Vymeétal (2008, s. 157) hodnoti tento pohled jako mnohem jednodussi neZ pravé vyse zminény
pozitivni pohled. Z tohoto diivodu na n¢j Casto lidé pristupuji. Kazdy v piipade konfliktu musi
investovat energii, ¢as a soucasné i emoce, které jsou praveé pro konflikty specifické. Lidé citi
strach z vysledku konfliktd, jak se konflikty vyfesi, pfipadné, co mohou zménit do budoucna.
Pro kazdého zacastnéného se jedna o nepfijemnou striktni vyménu ndzorti. Tato nejistota a
strach ovliviuji nejen konflikt, ale také jeho feSeni, a dokonce i kooperaci v budoucnosti. Podle
autora je mozné, Ze dojde ke ztraté¢ diveéry a také zablokovani moznosti spoluprace. Zpétna
vazba, reakce a chovani kazdé osoby je ovlivnéno povahou. To je ditvod, pro¢ lidé fesi konflikty
opravdu rozdilnymi zplisoby a moznostmi. Pro efektivni a racionalni vysledky konfliktd je
dilezité se dobfe piipravit na konfliktni ¢i krizové situace, soucasné je dilezité popremyslet o
moznych scénarich, jak se bude dana komunikace vyvijet. Vymétal (2008, s. 57) do negativnich
pohledi zatadil stres; povahové rozdilnosti; strach zrozhodnuti, velky konflikt znamena
zklamani; zaporna atmosféra. Autor uvadi, Ze konflikty se vzdy vyviji odlisné. Konflikt nékdy
muize vzniknout ze situace, ktera byla naprosto bez problému. Vzdy je dilezité, aby kazdy
dostal moznost vyjadfit vlastni nazor, postoj a moznost vyjadrit navrh feseni situace.

DeVito (2008, s. 455) uvadi, ze je diilezité se na konflikt ptipravit. Pfiprava na konflikt by méla
prob&hnout tak, ze se ¢lovek postara o to, aby dany konflikt prob&hl v soukromi. Je dulezité
vedeét, za co Clovek bojuje, Ze se jedna o problémy, které jsou fesitelné. Po konfliktu je nutné
vyuzit ziskané zkuSenosti, poznat, co funguje a co naopak ne, udrzovat spravny pohled na
konflikt a zvysit oboustranny prospéch. Je dllezité zaméfovat se pouze na pritomnost, nikdy
by se nem¢ly vytahovat a fesit staré stiznosti a kiivdy, které se nashromazdily. Plaminek (2012,
s. 25) definuje konflikt jako zdroj nerovnovahy ¢i nestability. Mikulastik (2015, s. 80) do
negativnich disledkd konfliktu zaclenil psychické poruchy ve formé nesoustfedéni,
podrazdénost; fyzické problémy, poruchy spanku.
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Typy konflikti

Mikulastik (2015, s. 80) rozdéluje konflikty z hlediska zjevnosti. Konflikt potencialni, t;.
konflikt, ktery by se mohl v budoucnu vyskytnout. Konflikt realny; tento konflikt se uz objevil
a mize mit podobu latentni ¢i evidentni. Konflikt latentni, tedy skryty konflikt, mize nastat v
situaci, béhem které dochazi k umyslnému odkladani, mize se potlacovat z vile castnika.
Konflikt evidentni mize byt autenticky nebo pteneseny. Manifestovany konflikt je zjevny dle
vngjSich projevii chovani. Konflikt nasilny patii spolu s konfliktem manifestovanym do
evidentnich konfliktd.

Plaminek (2012, s. 34) rozliSuje spory a problémy, coz jsou také konflikty. Spory jsou
konflikty, ve kterych aspon jeden Clovék ma cil/snahu uplatnit svou alternativu. Autor
predpoklada, ze ve sporech je vzhledem k jejich povaze mnohem vice ¢lovéciny, coz v tomto
ptipadé znamena vice pocitil, emoci a obecné lidského faktoru. Problémy jsou konflikty, kde
vSichni zacastnéni neusiluji o prosazeni pouze svych feseni, ale o schvaleni spravného feseni.
Problémy je mozné feSit raciondlné bez jakychkoliv emoci, coz je zdkladni rozdil mezi
problémy a spory. Spory jsou vzdy ovlivnéné emocemi; dokud jsou osoby pod vlivem emoci,
neni mozné racionaln¢ argumentovat,

Plaminek (2012, s. 17) uvadi, ze konflikty se daji zkoumat z pohledu lidi. Autor rozdé¢lil
konflikt do tii typi, a to na zaklad¢ toho, do jaké miry se konfliktd ucastni osoby. Prvnim typem
konfliktd jsou extrapersonalni. Jedna se o konflikty, béhem kterych nejsou hlavni Gcastnici
lidé. Do prikladii téchto konfliktti autor zaclenil konflikty mezi jednotlivymi zivocichy, ale také
situace, které jsou naprosto anorganické, jako naptiklad vpad horkého magmatu do ledové vody
uréitého oceand. Druhy typ charakterizuje jako interpersonalni. Tyto konflikty se odehravaji
mezi osobami nebo skupinami osob. Jedna se o typ konfliktl, které kazdy zna z bézného zivota;
muize se jednat o manzelské konflikty, genera¢ni, politické, sousedské a dalsi. Posledni typ
konfliktl jsou dle autora intrapersonalni, ty se uskuteciiuji v psychice jedince. Jedna se
predevsim o héjemstvi specialistli, jako jsou psychologové ¢i psychiatfi. Nicméné i s timto
typem konfliktd se setkavame casto. Miize se jednat o konflikty riiznych roli, které¢ hrajeme,
napiiklad manazerska role a role matky. Mize jit také o konflikt s nasim svédomim; zda splnéni
ukol, které dostavame, je spravné (eticky, moralné apod.).

Mikulastik (2015, s. 81) uvadi obdobné ¢lenéni jako Plaminek (2012, s. 17), navic hovofii také
o skupinovém konfliktu, tj. konfliktu mezi dvéma nebo vice nezavislymi skupinami ¢i tymy, a
o mezinarodnim konfliktu, ktery vznika mezi vladami ¢i narody, které maji rizné zajmy.

Mikulastik (2015, s. 81) dale ¢leni konflikty dle psychologickych funkci. Konflikt nazori se
objevuje zduvodu odlisného ndzoru na kvalitu odvedené prace, napiiklad mezi
spolupracovnikem, ktery ukol vypracoval, a vedoucim pracovnikem, ktery dany ukol zadal.
Konflikt predstav vznika z diivodu odliSnych piedstav o tom, jak se ma zadany ukol splnit ¢i
jak efektivné vyftesit danou problémovou nebo krizovou situaci. Konflikt zajmi, vznika
v disledku skutecnosti, ze kazdy ucastnik se ztotoznuje s jinymi zajmy, které se snazi prosadit.
Konflikt postoju je diasledkem rozdilnych zkuSenosti; jednotlivei prosazuji rozdilna
stanoviska. Naptiklad na jednu osobu mohou existovat rozdilné nazory, pozitivni a negativni.
k urcité aktivité, ale naopak druha osoba s ohledem na zdporné zkusenosti vnimé skute¢nost
v podob¢ zkreslené predstavy a nasledné reaguje s agresivitou. Dale autor zaradil do této
skupiny také konflikt ¢inti, motivii, potieb ¢i cilt.

Chovani vedouciho pracovnika/manaZera pii reSeni konflikta

Zpisoby feseni konfliktii jsou rozliSeny dle Plaminka (2012, s. 27) do dvou klicovych
parametrl, do jaké miry ucastnici konfliktu rozhoduji o vysledku, zplsobu feseni. Plaminek
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(2012, s. 132) zaradil do postojii ke konfliktim pasivitu, delegaci, nahodu, vyjednavani a
mediaci. Prvnim zpisobem feSeni konfliktl je pasivita. Béhem té doty¢ny konflikt netesi, jeho
chovani je naprosto stejné, jako kdyby se nic nedélo a dana situace se ho nijak netykala. Dany
konflikt ¢i situaci naprosto ignoruje. V tomto piipade si ¢lovek na pozici vedouciho/manazera
tézko udrzi autoritu. Autor hodnoti tento postoj jako nevhodnou variantu postoje vedouciho
pracovnika k danému konfliktu, problému. Dalsi postoj ke konfliktim autor definuje delegaci
béhem které vedouci pracovnik/manazer deleguje urcité ¢innosti na svého spolupracovnika.
Vedouci pracovnik miiZze povétit ur€itou osobu ve svém tymu, aby dany konflikt, problém ¢i
spor vytesil za n€j. Autor zminuje, Ze se jedna o strategii uniknout pted danou komplikaci.
V situacich, kdy je vyhodnoceno, ze delegovani nebylo uspésné, bylo by vhodné fesit jinym
postojem ¢i postupem. Dal$im postojem dle autora je nahoda, béhem které se dany konflikt ¢i
problém vyiesi sam od sebe bez ciziho zaptic¢inéni. Konflikt je vyfeSen nahodou, aniz by se
nékdo musel snazit nebo premyslet, jaky postup pro vyfeSeni dané komplikace je
nejefektivnéjsi. Autor zminuje, ze jelikoz konflikty byvaji provdzeny emocemi, nékdy dokonce
velice silnymi, miiZze byt dany problém vyhodnocen jako mnohem komplikované;jsi nez vlastné
doopravdy je. Déle autor zminuje postoj vyjednavani toto chovani je spojeno argumenty, které
vedou k tomu, aby doslo za vSech okolnosti k vyfeseni daného konfliktu. Khelerova (2010, s.
32) ur¢ila tfi zakladni kategorie, které se zakladaji na skutecnosti, jak dané vyjednavani probiha,
primarn¢ s jakym vysledkem konc¢i, prvni kategorie je vyhra — vyhra; vyhra — prohra; prohra —
prohra. Posledni variantou postoje ke konfliktiim Plaminek (2012, s. 132) uvadi mediaci. Cilem
mediace je dohoda, aby se dany konflikt vyfesil. Do daného sporu se zapoji tfeti osoba —
mediator, ktery s danym problémem pomuze. Mediator je tedy ve skutecnosti prostfednik feSeni
konfliktni ¢i krizové situace. Mediator by mél byt schopen diky komunikaci uklidnit danou
situaci a tim pomoci vyfteSit probihaji spor. Podminkou mediatora je nestrannost a také
schopnost.

Plaminek (2013, s. 50) charakterizuje mediaci jako metodu feSeni konfliktl, pii kterych
spolupracuje na vyfeSeni nestranny odbornik, ktery se nazyva mediator. Mediator se snazi zvolit
metodu, ktera bude, co nejefektivnéjsi, protistrany maji pravo rozhodovat o vécném obsahu
dohody. Mediace je alternativa k soudiim nebo arbitrazim. Hola (2011, s. 9) definuje mediaci
jako postup feseni mezilidskych sporti a konfliktl, pii kterych ucastnikim pomaha neutralni
osoba béhem jejich vzajemné komunikace, aby se dosdhlo spokojenosti a to nejen z vysledka
feSeni, ale predev$im zvladnuti celého konfliktu. Autorka zminuje, ze je to komunikacni
metoda, ktera je zalozena na poznatcich zriiznych védnich disciplin, jako jsou napiiklad
sociologie, pravo, socialni psychologie, komplexnéjsi teoretické ukotveni spada do filozofie.
Hola a kolektiv (2013, s. 13) zminuji, ze diky mediaci za spoluprace mediatora jsou spustény
nevyuzité zdroje feSeni konfliktni ¢i krizové situace. Mediace podporuje plsobeni a rozvijeni
potencialu osob zkoumat vlastni komplikace.

Kritika

vvvvvv

Spatné podana kritika ovliviiuje sebevédomi kritizovaného, zna¢né ovliviiuje efektivitu jeho
prace do budoucna. Autorka zdUraziuje, ze bez kritiky to v zameéstnani, ale ani v osobnim
zivoté nelze. Kritika je nutnou soucasti nasich zivott, kritika by se dala ptirovnat ke konfliktim.
Konflikty i kritika jsou, byly a vzdy budou. Autorka zatadila do cilt kritiky poskytovani zpétné
vazby; nutnost znat, co cloveék déla Spatn¢; napraveni chybovosti; informace, co délat pro to,
aby clovék mohl pracovat, co nejefektivnéji. Nicméné€ autorka podotyka, Ze je nutné si
uveédomit, Ze kritika mize mit i pozitivni vysledky.

Vymeétal (2008, s. 153) definuje kritiku v komunikaci jako hodnoceni urcitého vysledku ukoli,
prace, nazoru nebo dél, které se zaméfuje na chyby ¢i nedostatky. Kritika je soucasti Zivota, ale
také pracovniho procesu, ale i tak nebyva vzdy akceptovana v plné mife, dokonce se stava, ze
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nékdy nebyva akceptovana viibec. Kritika bézné vyvola obrannou pozici, odmitani, nepratelstvi
az agresivitu. Kritika, jak zminuje Rychtatikova (2008) narusuje sebevédomi a nemusi byt ani
kompletné objektivni, mize ovliviiovat a zrailovat lidskou pychu a miize byt pochopena jako
komplexni negace vSeho. Na zdkladé¢ zminénych divodi je téméf nutné, aby byla kritika
prezentovana vhodnou, sluSnou a spravnou formou. Kritika by neme¢la byt zaméfena na jedince,
ale pfimo na jeho vykon, urcité chyby ¢i nedostatky. Tato nekonfliktni forma kritiky je autorem
nazyvana jako recnicky takt, jeji u€inek se vyskytuje primarn€ u sluSnych osob. Je dilezité, aby
byla kritika podavana mezi ¢tyfma o¢ima, vnimat kritiku jako snahu, aby se chyby neopakovaly
a zlepSily dany stav. Z manazerského pohledu je kritika jeden z nastroji efektivniho fizeni, ale
autor zdaraziuje, Ze by méla byt vyuzivana v rovnovaze s pochvalami. Idealni vysledek kritiky
by méla byt naprava zminénych nedostatkli a pochopeni kritiky jako napomocnou ruku, jak
v budoucnosti chybu neopakovat. Clovék vzdy musi zvazit opravnénost kritiky a jeji formy.
Geropp (2014, s. 180) podotyka, Ze skryta kritika mlize byt pfinosna pomoc ¢i rada, kterou
doty¢ny pochopi jako pozadavek, pro vétsinu lidi je tézké kritiku akceptovat, Casto se stava, ze
pravé smutek, zklaméni a hnév zabrafuji racionalit¢ dané situace, kvili emocim c¢loveék
nedokdaze objektivné posoudit danou situaci.

Vymeétal (2008, s. 154) definuje hlavni body efektivni kritiky nésledovné:

- kritizovat ihned, co jsou zjistény nedostatky, je nezbytné vyckat az zmizi emoce, které
jsou hlavnim komunika¢nim blokem:;

- pfipravit si argumenty a varianty feSeni napravy stavu, ktery je kritizovan;

- sdélovani kritiky mezi ¢tyfma o€ima;

- pokud je mozno, vynechat neptatelské a agresivni chovani;

- realizovat sankce, které jsou splnitelné;

- pouzivat sendvicovy postup kritizovani, v ivodu se zaméfit na pozitiva, pokracovat
kritikou a zakoncit opét né¢im pozitivnim;

- byt vécni, nezaménovat kritiku s osobnim utokem na jedince;

- vysvétlit, ceho ma kritika v budoucnu dosahnout, k ¢emu slouzi a vede, do kdy ma dojit
k opravg;

- poskytnout dostatek ¢asu k vysvétleni, proc tato situace nastala;

- nebat se pfiznat chybu v piipad€ neopravnéné kritiky;

- uznavat dobré imysly;

- chvalit kazdé zlepSeni, povzbuzovat spolupracovniky;

- vyuzivat efektivni zpétné vazby, ktera vyzaduje otevieny a pruzny pfistup kritizujiciho.

Vyse zminéné doporuceni se tykd formulace kritiky, soucasné Vymétal (2008, s. 155) uvadi
zasady pro optimalni pfijimani kritiky:

- chvalit kazdé zlepSeni, povzbuzovat spolupracovniky;

- pochopit, zda se jedna o kritiku nas nebo n¢koho jiné, jaké jsou motivy ¢i pficiny;

- trpélivost s obranou své osoby, vynechat afektované a emotivni chovani;

- nepferusovat kritizovaného, vyslechnout celou kritiku bez pferusovani;

- odlozit feseni problému, pokud ¢lovek citi agresivni, zlostné ¢i jiné negativni emoce;

- zamyslet se nad tim, zda je kritika opravnéna;

- kritizujici vzdy o€ekava zpétnou vazbu;

- postupovat dle pravidel korektnosti a slusnosti;

- v pripad¢ opravnéné kritiky, nejvhodnéjsi variantou je pfiznat chybu, omluvit se a

shodnout se ¢i domluvit na nasledném feseni, napraveni.

Plaminek (2011, s. 70) uvadi, ze efektivni vedeni lidi je hlavni podminkou, aby bylo mozné
dosahnout dvou nejvyssich stupiitt pyramidy firemni vitality. Pyramida vitality dle Plaminka
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(2011, s. 17) se sklada od shora z dynamiky, stability, efektivity a uziteCnosti. Dale autor uvadi
(2011, s. 70), ze je mozné definovat produkty, zdroje nebo procesy bez aktivni podpory
spolupracovniki, ale ve chvili, kdy dojde k zavedeni zpétné vazby, uceni se z dosazenych cill
a predevSim podpora firemni dynamiky, jsou pravé zaméstnanci nepostradatelnd soucast
motoru, ktera vede k uspé€snému vyvoji firmy. Pro podporu ziskat spolupracovniky autor sepsal
Sest vyzev, kterych se da nejlépe dosdhnout pravé diky komunikaci. Definice — piredpoklad pro
tuto fazi je systém firemnich myslenek, ktery jiz existuje a soucasné¢ ndm pomaha pii vedeni
jednotlivych spolupracovniki. Z toho tedy vyplyva, ze konkrétni osoby maji urcité ukoly, za
které budou zodpovédni. Orientace — v tuto chvili je nutné seznamit pracovniky s relevantnimi
firemnimi ideami a primarné s jejich urcitymi ukoly pro jednotlivce. Motivace — v této fazi je
nutné, aby vsichni spolupracovnici firemni myslenky a jejich ukoly chapali, a soucasné také
hlavné akceptovali a nejlépe se pro n€ i primémé nadchli. Habilitace — v tomto okamziku je
mozné, ze osoby chtéji pracovat na plnéni cil firemnich myslenek, ale bohuzel jejich
schopnosti jim to neumozni délat na takové urovni, jak je nutné. Je tedy nutné najit soulad mezi
pozadovanymi a realnymi individualnimi schopnostmi jedincd. Synergatizace — dokonalé
individualni schopnosti lidi nezarucuji Gspéch celé organizace. Je nutn€, aby ve spolecnosti
byly dobré mezilidské vztahy mezi pracovniky. Integrace — v tuto chvili by jiz teoreticky mélo
fungovat vse, nicmén¢ se nékteti zamestnanci mohou zacit chovat konfliktne.

Plaminek (2011, s. 130) charakterizoval vlastnosti tymi, diky kterym se mohou tymy stat
uspésnymi. K dosazeni ispéchu tymu je opét nutna komunikace ve vSech znacich. Jedna se o
sdilené cile jako prvotni kli¢ k zacatku kooperace je pravé zminéné sdileni. Kvalitni
komunikace, kdy skupina spolupracujicich jedinci je v systematické interakci. Cim
jednoduse napsano, co platilo pro cile, plati i nasledné pro zplsoby, které vedou k dosazeni
zminénych cilti. Rozdéleni roli, kdy jedinci si hledaji vlastni, do urc¢ité miry autonomni role,
které jsou specifické prave pro né. Kvalitni vztahy, které jsou vyznamnym prvkem mezi vSemi
spolupracovniky v daném tymu. MoZnosti rozvoje, nebot kvalitni tym je takovy, ktery je
dynamicky, dochazi k rozvoji, uceni z vysledkl a je zde moznost pro osobni rozvoj kazdého
jedince.

2.4 Metodika prace

Prace se skldda ze dvou hlavnich ¢asti, a to z Casti teoretické a praktické. Hlavnimi zdroji pro
teoretickou ¢ast je literarni reSerSe literarnich zdroju. Literatura byla zamétfena na komunikaci
a jeji druhy, fizeni lidskych zdroja, konflikt a kritiku. Cilem vyzkumné Casti je zjistit, zda
komunikace vedouciho pracovnika ovliviiuje efektivitu prace jeho podiizenych. Zakladnim
souborem jsou zaméstnanci nadnarodni logistické prepravni spoleénosti TNT a FedEx v Ceské
republice. Tato spolecnost byla vybrana z divodu velikosti a také moZznosti ziskat, co nejveétsi
vzorek odpovédi a sdm v tomto odvétvi pracuji a uvédomuji si rozdily mezi jednotlivymi
vedoucimi pracovniky, ktefi vedou tymy napfi¢ celou spolec¢nosti. Pro praktickou ¢ast jsem
jako vyzkumnou metodu zvolil dotaznikové Setfeni. Zvoleny vyzkumny design umoziuje
ziskat pomérn¢€ velké mnozstvi responzi, na jejichz zakladé je mozné zjistit skutecnost efektivni
komunikace z pohledu vedoucich pracovniki. Hlubsi vhled do problematiky by mohlo pfinést
pouziti dalSich vyzkumnych metod a postupl, naptiklad pozorovani ¢i rozhovory, jak jsem
ostatn¢ puvodné zamyslel. Bohuzel sou¢asna mimotadna situace v podniku byla bariérou
k realizaci vyzkumu v planovaném rozsahu. Realizované dotaznikové Setfeni mi umoznilo
zjistit nejen hlavni charakteristiky komunikace vedouciho pracovnika s jeho podfizenymi, ale
také rozdilny pohled na komunikaci ze strany vedoucich pracovnikl a jejich zaméstnanct.
Nastrojem dotaznikového Setfeni je dotaznik. Dotaznik obsahuje 10 dotaznikovych polozek,
které jsou pro respondenty obligatorni a 1 polozka je doplnujici, kterou mohou respondenti
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zodpovédét v zavéru dotazniku. Dotaznikové Setieni se sklada ze dvou dotazniki, jeden je
vytvoren pro vedouci pracovniky a druhy dotaznik pro jejich podfizené. Zamérem je zjistit
formou dotazniktl, zda komunikace nadfizeného ovliviiuje efektivitu prace jeho podiizenych,
jak danou situaci hodnoti vedouci pracovnici v komparaci s jejich podifizenymi. Dotaznikové
polozky dohromady souvisi, jsou formulovdny ve snaze o maximalni srozumitelnost a
jednoduchost.

Béhem vyzkumné Casti jsem se potykal s negativnim ohlasem a nizkym poctem responzi a
nejen na zacatku v dusledku viru COVID-19. V prub¢hu sbirani dat se zhorsila situace s virem
COVID-19, coz bylo hlavnim diivodem negace. Mnoho respondentii odpovidalo, ze v soucasné
dob¢ nemaji dostatek ¢asu a prostoru na vypliiovani dotazniki. Situace byla opravdu vazna a
mnoho zaméstnancl se zaméfovalo pouze na prioritni zadosti ze stran zakaznikd. Z diivodu
nedostate¢ného mnozstvi responzi, jsem se rozhodl opét pozadat o vyplnéni dotaznikll v rdmci
druhého a ttetiho kola s pomoci Google Forms a nasledné i Survio. Bylo patrné, Ze nékteti
zamestnanci citi i obavy ze zodpovédnosti za dané odpovédi, ackoliv jsem respondenty
yjistoval, ze se jedna o anonymni dotaznikové Setieni, které zkouma komunikaci obecné, nikoli
za jednotliva odd¢€leni a tato data nebudou s nikym sdilena. Logisticka pfeprava se zna¢n¢
zménila, kviili vyse zminénému viru COVID-19 a s tim souvisi i vice pracovnich povinnosti,
které museli vSichni vykonavat z domova.

Chraska (2016, s. 169) uvadi, Ze pro uspésné dotaznikové Setieni je nezbytné, aby respondenti
méli zaruceno, Ze skutecnosti ziskané diky dotaznikiim nebudou zneuZity. Z tohoto diivodu je
dilezité, aby se jednalo o anonymni dotazniky. Soucasné je podotknuto, Ze diky anonymité
ziskavame upifimnéjsi a pravdivejsi udaje, ale také to svadi k neodpovédnému vypliovani.
Autor dale uvadi, ze pro uspéch dotaznikového Setfeni je nutna ochota respondenti
spolupracovat. Disman (2011, s. 141) hodnoti dotaznik jako efektivni techniku, u které¢ je
mozné pozadat veliky pocet jedincl. Dotaznik dle autora umoziuje relativné jednoduse ziskat
informace od velkého poctu jedinct. Dale uvadi, ze se kladou vysoké naroky na ochotu
respondentl, kteti nemusi dotaznikové Setfeni viibec vypliovat.

Jsem si védom, Ze dotaznikové Setieni ma limity. Cim vétsi pocet respondentil, o to efektivngjsi
bude vyzkum, neni mozné sestavit hodnoceni z nizkého poctu responzi, jelikoz by dany vystup
nebyl dostateCné objektivni. Je také nutné zdlraznit, Ze zalezi, v jaké situaci a atmosféfe
respondenti dotaznikové Setfeni vypliuji, nejen, Ze situace byla predevsim z divodu nouzového
stavu komplikovand a pro nékteré zaméstnance naro¢na, ale nemuselo to pouze souviset
s komunikaci pravé jejich vedouciho pracovnika, ktery vede jejich tym. Responze tedy mohou
souviset se soucasnym nouzovym stavem, situaci, ale také momentalnim emoc¢nim naladénim
respondenta. O to vic je nutné pro ziskdni maximalné objektivniho obrazu dulezity pocet
responzi, jelikoZ je mozné, ze se dané vlivy emoci, situace mohou vzajemné vyrusit.
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3 Prakticka cast

Prakticka ¢ast ptinasi podrobnéjsi informace o charakteristice spole¢nosti véetné jeji historie.
Podniky, které jsou jeji soucasti, prosly v minulosti integraci a slou¢enim. Nasledn¢ je popsan
systém komunikace v této spolecnosti. Samostatna kapitola popisuje pfipravu a realizaci
dotaznikového Setfeni. V zavéru jsou vyhodnoceny vysledky dotaznikového Setfeni a jsou
formulovana doporuceni, jejichz realizace v praxi by pomohla komunikaci ve spole¢nosti
zlepsit. Ve svém dusledku by navrzené zmény mohly vést k vétsi spokojenosti zaméstnancil,
ke zlepseni jejich motivace, a tedy ke zvyseni vykonnosti. Dotaznik obsahuje 10 dotaznikovych
polozek, které jsou pro respondenty obligatorni, 1 polozka je dopliujici, kterou mohou
respondenti zodpovédeét v zavéru dotazniku. K dotaznikovému Setfeni jsou pouzity dva
modifikované dotazniky, jeden byl vytvofen pro vedouci pracovniky, druhy pro jejich
podfizené. Zamérem dotaznikového Setieni je zjistit, zda zpiisob komunikace nadfizené¢ho
ovliviiuje efektivitu prace jeho podfizenych a jak hodnoti komunikaci (nebo kvalitu
komunikace ve spolecnosti) vedouci pracovnici v komparaci s jejich podfizenymi. Na zaklad¢
dotaznikového Setfeni je nutné vyvratit ¢i potvrdit vyzkumné predpoklady, které se tykaji
efektivity komunikace vedoucich pracovniki s jejich podfizenymi.

3.1 Charakteristika spole¢nosti

Nézev (Ceska republika): TNT Express Worldwide, spol. s. r. 0.
Rok zaloZeni: 1946

Zem¢ a oblasti: vice nez 200 zemi a oblasti po celém svéte

V Ceské republice od roku: 1990

Pocet vlastnich letadel: 2 letadla v Ceské republice

Pocet dep v Ceské republice: 5

Nézev (Ceska republika): FedEx Trade Networks Transport & Brokerage (Czech Republic),
spol. s. 1. 0.

Rok zaloZeni: 1971

Zem¢ a oblasti: vice nez 200 zemi a oblasti po celém svéte
V Ceské republice od roku: 2006

Pocet vlastnich letadel: 1 letadlo v Ceské republice

Poéet dep v Ceské republice: 5

Ve spole¢nostech TNT a FedEx doslo ke slougeni, a to v roce 2016. V Ceské republice zadaly
prvni zmény probihat 1. zati 2018. Spojeni vytvotilo prileZitost posilit zakladny zdroja obou
spolecnosti. Na webovych strankach je historie organizace TNT (FedEx a TNT, 2016b), ktera
saha do Australie po druhé svétové valce; v tuto dobu byla spolecnost zaloZzena pod nazvem
Thomas Nationwide Transport. K prvnimu slouceni doslo s organizaci Alltrans v roce 1967.
Jednalo se o jednu znejvétSich soukromych australskych spole¢nosti v oblasti nakladni
dopravy, kterd postupné expandovala i na Novy Zéland. V 80. letech spole¢nost TNT rozsitila
své podnikatelské aktivity také do Evropy. Jednalo se o prvni dopravni spole¢nost, ktera méla
svou vlastni flotilu letadel. V soucasnosti je firma TNT v celkem 61 zemich a zprostfedkovava
prepravu zasilek do vice nez 200 zemi. Od roku 1991 ptisobi spoleénost TNT v Ceské republice.
V roce 2016 se stala dcefinou spolecnosti americké nadnarodni dorucCovatelské organizace
FedEx. Historie spolecnosti FedEx (FedEx a TNT, 2016a) spada do roku 1965, generalni feditel
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a feditel predstavenstva Frederick W. Smitch (absolvent bakaldfského studia na Yaleové
univerzit€), vymyslel prilomovy systém, ktery se zaméftil na bezpecné doruCovani zasilek, u
n¢hoz byl dilezitym faktorem Cas doruceni. Béhem 10 let vytvotil Federal Corp, byla to prvni
organizace na svété, ktera dorucovala zasilky do dalsiho dne. Tato skutecnost navzdy zménila
celé logistické odvétvi. Do Evropy firma FedEx expandovala v roce 1984 a v soucasnosti
poskytuje sluzby na mezindrodni i mezikontinentalni Grovni.

Vzajemné spojeni probéhlo v roce 2016, kdy spolecnost FedEx koupila firmu TNT (FedEx a
TNT, 2017). Znacné¢ se tak posilila oblast silni¢ni piepravy a organizaci FedEx timto krokem
expandovala do Evropy. Vzdjemné slouceni znamena nové prilezitosti, efektivnéjsi sluzby a
silngjsi zakaznickou podporu. Spojeni nejveétsi expresni letecké sité na sveété a bezkonkurenéni
pozemni evropské sit¢ bude chtit jesté urcity Cas, ale jiz touto integraci byl u¢inén vyznamny
pokrok. Integrace znamena pro zakazniky obou spole¢nosti pfistup k bezkonkurencni siti.
Firma FedEx nabizi své sluzby ve vice nez 220 zemich a teritoriich, zatimco organizace TNT
poskytuje sluzby ve vice nez 45 evropskych zemich; v kazdém tydnu je podnikdno vice nez 55
000 cest. Globalni sit’ firmy FedEx umoziuje véasné expresni sluzby po celém svéte s vyuzitim
375 letist’. Zakaznici tak maji jednodussi pristup k vétSimu poctu sluzeb; v soucasné dobé¢ stale
probihaji investice do mistnich pozemnich provozl s cilem do budoucna stavajici sit’ zkvalitnit
a poskytovat zakaznikim jeste lepsi sluzby. Obé spoleCnosti se snazi stale vylepSovat sit
globalniho dorucovani a optimalizovat pfepravu balikii a palet. Na zakladé globalnich a
regiondlnich leteckych spojui a regionalnich pozemnich siti v Evrop€, na Sttednim vychodg,
v Jizni Africe, Jizni Americe a v Asii obsluhuje vice nez 200 zemi a teritorii. Slouceni se
spolecnosti TNT vytvofilo prilezitosti pro dalsi rast. Vytvoreni unikdtniho systému expresni
distribuce pfispélo k tomu, Ze se organizace FedEx vroce 2018 zafadila na Zzebti¢ek 20
nejuznavanéjsich firem svéta, uvefejnény v Casopisu Fortune, a to jiz osmnactym rokem v fadg.
Organizace TNT dohromady se spolecnosti FedEx se snazi o vynikajici zdkaznickou podporu,
coz se dle povésti dafi.

Spolecnost FedEx (FedEx a TNT, 2017) je v soucasnosti nejvétsi na svété v oblasti expresni
prepravy, je dcefinou spole¢nosti FedEx Corp. Spojuje oblasti, které tvoii 90 % svétového
hrubého domaciho produktu, celn¢ odbavenymi mezinarodnimi zasilkami dorucenymi az
k zékaznikovi. Infrastruktura, ktera se neda srovnat s zaddnou obdobnou, a letecké trasy délaji
ze spolecnosti nejveétsi sveétovou organizaci v oblasti expresni prepravy, kterd poskytuje
rychlou, spolehlivou a Casoveé garantovanou prepravu (cca 3,2 milionl zasilek do 220 zemi
svéta kazdy pracovni den). FedEx zaméstnava vice nez 480 000 zaméstnancti, ma ptiblizné 50
000 cilovych lokalit, 663 letadel a ptiblizn€¢ 41 000 motorovych vozidel ve své celosvétové
integrované siti. Kazdym rokem je diky spole¢nému usili a tymové praci doruceno statisice
zasilek. V Ceské republice spole¢nost zaméstnava téméi 600 lidi.

3.2 Systém komunikace ve vybrané spolec¢nosti

Spole¢nost vénuje oblasti komunikace velkou pozornost. Vychdzi z mySlenky, Ze efektivni
komunikace je ptredpokladem spoluprace vSech zaméstnanct a dobrého pracovniho vykonu.
Nicméneé to, Ze je clovek zaméstnancem dané spolecnosti, nemusi vzdy znamenat, ze dodrzuje
a jedna v souladu s firemni politikou ¢i pokyny svého nadtizeného. To vSe podstatné ovliviiuje
zptsob vedeni a styl komunikace bezprostiedné nadfizeného (vedouciho tymu, liniového
manazera). Kazdy zameéstnanec je zodpovédny sam za sebe a vlastni jednani, ale prave
komunikace, ktera probiha uvnitf podniku (horizontalné i vertikaln€) dokaze vyznamné
pomahat k dosahovani vytyCenych cilli. Organizace se zaméfuje na komunikaci jako na
oboustranny proces. Informace tedy putuji od nejvyssiho managementu k niz§imu a nasledné
k ostatnim pracovnikim, ktefi pracuji pod danym manazerem v tymu. Soucasn¢ je tomu tak i
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v opa¢ném piipad€, zaméstnanec, ktery potiebuje vyjadrit zpétnou vazbu ¢i na néco reagovat,
to sdé€li svému nadfizenému, v nasem ptipad€ manazerovi daného tymu, ve kterém se doty¢ny
nachazi, a nasledné, pokud manazer uzna za vhodné ¢i nutné, miize o tom informovat i nejvyssi
management. Casto takovy proces probiha v ramci e-mailové komunikace, kdy je naptiklad
nejvyssim managementem poslan e-mail tykajici se soucasné situace COVID-19; tento e-mail
pfijde vSem, ale manaZeti, kazdy sam za sebe, k danému e-mailu napisi i vlastni doplnéni a
nazor. V tuto chvili je informace u v§ech zaméstnancii, nejen od nejvyssiho managementu, ale
také od bezprostfedné nadiizenych. V tomto piipad¢ je na pracovnicich, zda na danou e-
mailovou zpravu budou reagovat. Pokud by to bylo nutné, informace jde opet od zaméstnance
k jejich nadtizenému (k vedoucimu daného tymu), ktery informace sumarizuje a nasledn¢ mize
kontaktovat nejvyssi management.

Komunikace vtomto piipad¢ plni nékolik funkci. Diky komunikaci dochazi k vyméné
dilezitych informaci mezi spolupracovniky v tymech. Prostfednictvim komunikace, at’ uz se
jedna o jakoukoliv formu, zaméstnanci dostavaji informace o cilech spolecnosti a o
pravidelném plnéni zadanych cild. VSechny formy komunikace umoziuji a usnadiuji
informovanost o cilech a zplsobech jejich dosaZzeni a jsou také nastrojem, jak presveédcit
zamestnance o nutnosti jejich plnéni. Jelikoz se jedna o spolecnost, ktera nabizi logistické
sluzby, je pfesné znamo, jakych cilli je nutné dosahnout, aby firma prosperovala a byla
povazovana za uspésnou. VSe je postaveno na jasnych Cislech, které jsou brany jako vytycené
cile, kterych se dosahuje na zakladé kooperace vSech zaméstnanci. Spole¢nost se snazi tvotit
prostiedi, ve kterém se citi ocenéni, respektovani, motivovani a soucasn¢ také inspirovani
k tomu, aby vyuzivali svych dovednosti a znalosti k dosahovani maximalnich vykond, tedy
realizace vytyCenych cilt.

K vytvoreni dobré atmosféry na pracovisti jsou vyuzivany vSechny formy komunikace.
Organizace se snazi pozitivné ovliviiovat své pracovniky, a to s ohledem na jejich osobni
motivacni profil (kazdy pracovnik ma jiné potieby, a proto také reaguje na motivacni podnéty
rozdiln€). Jednim z néstroji je vzdélavani. Zaméstnanci si mohou vybrat z Siroké nabidky
vzdélavacich programi. Odborna $koleni jsou rozdélena na dvé skupiny — povinna a nepovinna.
Do prvni skupiny patii povinné vzdélavaci aktivity, kterych se zaméstnanci musi Gcastnit
v souvislosti se zafazenim na urCitou pracovni pozici. Nepovinné vzdélavaci programy si
zamestnanci mohou zvolit s ohledem na své zajmy a potfeby. Musi byt ale zaméfeny na
zvySovani znalosti, dovednosti a prohloubeni kvalifikace, jinymi slovy poznatky, které budou
moci zaméstnanci efektivné vyuzit pii své praci. Nepovinné formy vzdélavani neprobihaji
v ramci spolecnosti, ale zaméstnanci si musi vyhledat vhodné Skoleni sami, toto Skoleni si
zaplati a nasledn€ zazadaji o zpétné proplaceni.

Mezi povinné vzdélavani, které probiha v Ceském nebo anglickém jazyce, patii naptiklad
komunikaéni dovednosti, ptiprava otazek — zlepSovani komunikace, time management, celkova
pfiprava na schizky, obchodni dovednosti, silné a slabé stranky efektivniho vedeni lidi,
komunikaéni dovednosti vedouciho pracovnika, jak dosahovat vytyCenych cilii pomoci
zaméstnancl apod. Na zakladé zminénych seminaii a Skoleni je zfejmé, ze se spoleCnost
zaméfuje na komunikaci a dosahovani cilii organizace. Prikladem benefitii pro zaméstnance
jsou platové bonusy; ptispévek na stravu; dovolena nad ramec zakona (25 dntl), mij den a
zdravotni volno (3 dny Sick days); vyhodné volani pro zaméstnance; atraktivni odmény za

doporuceni pratel.

Komunikace je velice diilezitd i v tymech, které vedou manazeti. Manazefi si pravidelné planuji
se svymi spolupracovniky meetingy, jedna se o meetingy, kterych se z(castiuji vSichni
pracovnici dan¢ho tymu, ale nasledné¢ i individudlni meetingy. Individualni schizky si
rozhoduje kazdy vedouci tymu sam, zalezi na ném, jaké intervaly si zvoli, jak pfesn¢ dané
schliizky povede, jak pfesné si je rozlozi. Béhem téchto jednani dochéazi ke zhodnoceni dané
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doby, jak doty¢ny pracovnik dosahuje stanovenych cilii, co se podafilo, co naopak ne. Béhem
téchto schiizek miize vedouci pracovnik své spolupracovniky motivovat, fici jim zpétnou vazbu
&i naopak kritiku. Uspéch schiizek ve velké mife zalezi na komunikaci, je proto nutné, aby
vedouci pracovnik mél dobré komunikacni dovednosti. To je v souladu s teorii, ktera
zduraziiuje (viz teoretickd Cast prace), Ze vedouci pracovnici by pravé na komunikaéni
dovednosti neméli zapominat a méli by se snazit je neustale zlepSovat a zdokonalovat. Efektivni
komunikace je nezbytnym ptredpokladem toho, aby se pravidelné schizky nadiizeného se
zamestnancem (zaméstnanci) staly efektivnim nastrojem vedeni a fizeni lidi. Individudlni
schlizky probihaji také na trovni jednotlivych oddéleni, a to jednou za rok. Béhem setkani se
zhodnoti cely rok, veskeré cile, které byly zadany na zacatku roku; jedna se o komplexni
zhodnoceni a zpétnou vazbu za cely rok nejen z pohledu jedincti, ale celého tymu a nasledné
celé spolecnosti. Behem meetingli, které probihaji mezi celym tymem, coz byva jednou
meésicn€, probiha objasiiovani vyznamu dodrzovani firemnich hodnot, veskerych novych
informaci, o kterych by méli vSichni zaméstnanci védét. Pravidelné je realizovan a
zhodnocovan prizkum spokojenosti zaméstnancii se svym nadfizenym. Vysledky tohoto
prizkumu jsou anonymné preposilany vedoucimu pracovnikovi, ktery mize tento prizkum
vyuzit jako zpétnou vazbu ¢i kritiku.

Organizace se sklada zhruba z jedenacti odd€leni, ktera jsou navzajem komunikacn¢ propojena
a spolecné sdileji potiebné informace. K dosazeni cilti podniku je nezbytna vysoka uroven
kooperace. Kazd¢ oddéleni ma svého vedouciho pracovnika, ktery je nadfizeny pro ostatni
spolupracovniky v tymu. Nektera oddéleni jsou rozdélena na vice tymu a kazdy tym ma svého
vedouciho pracovnika, manazera. Obchodni oddéleni je tvofeno vice pracovnimi tymy.
Zodpovida za komunikaci se zdkazniky a dale musi komunikovat napfi¢ celou organizaci se
vS§emi oddélenimi. Celni oddéleni zodpovida za spravny proces cleni a také za komunikaci se
zéakazniky z divodu vysvétleni celnich procest a postupii. Pravni oddéleni fesi pohledavky
zakaznikl, komunikuje tedy s ostatnimi oddé€lenimi, aby probéhlo ziskani potfebnych
informaci a nasledné probihd komunikace se zakazniky, kteti nezaplatili. I'T oddéleni nejCastéji
komunikuje s ostatnimi pracovniky ve vsech tymech, aby poskytli dostate¢nou podporu pro
vykon prace z pohledu technického zdzemi. Také komunikuji se zdkazniky, jelikoz spolecnost
nabizi internetovou objednavkovou aplikaci, MyTNT 2 a FedEx Ship Manger. Oddéleni
specialnich sluZeb ma na starosti specialni pfepravy, komunikuji primarn¢ se zédkazniky, ale
také s ostatnimi oddélenimi, nékdy se na né ostatni pracovnici z odliSnych oddé€leni obraci
s pozadavky od zékaznikt. Finan¢ni oddéleni zodpovida za spravnou fakturaci zakaznikim,
komunikuji se zdkazniky samotnymi, ale také s pracovniky z ostatnich oddéleni. Zakaznické
oddélenti, ve kterém pracovnici komunikuji ptfedevs§im se zakazniky, vytizuji jejich pozadavky
a zodpovidaji jejich dotazy ¢i reaguji na jejich zadosti. I kdyz komunikuji primarné se
zakazniky, musi komunikovat i s ostatnimi pracovniky z jinych oddéleni a tymt. Reklamaéni
oddéleni se specializuje na reklamace ze strany zakaznik, tedy jejich hlavni komunikace je se
zéakazniky, ale jak je to i u ostatnich tymu, toto odd€leni také musi spolupracovat a komunikovat
s ostatnimi zaméstnanci. V oddéleni DEPO pracuji zaméstnanci, ktefi zodpovidaji za sortovani
a ptipravy zasilek pro kuryrni oddéleni. Tito zaméstnanci komunikuji s ostatnimi
spolupracovniky v ramci oddéleni, ale také s kolegy v ramci celého podniku. Personalni
oddéleni ma na starosti smlouvy, dan¢, benefity apod., a op€t jsou v kontaktu se vSemi
zameéstnanci ze vSech tymi a oddéleni. Komunikace probiha pouze ve chvilich, kdy je nutno
néco vyresit. Oddéleni kuryri zodpovida za dodavani zasilek zakaznikim. Komunikace
probihé pfedevs$im se zakazniky béhem vyzvedavani ¢i predavani dané zasilky. V nékterych
situacich musi komunikovat s ostatnimi kolegy z riiznych tymd.

Komunikace je tedy kazdodenni rutinou kazdého zaméstnance. Jednotlivd oddé€leni spolu
komunikuji riznymi zptsoby. VéEtSina komunikaci probihé operativné a flexibilné v reakci na

29



vzniklou situaci, prostfednictvim telefonnich hovort, e-mailovych zprav, ptimou komunikaci
tvari v tvar, sms zpravou Ci zprostiedkovanou komunikaci pies manazera daného tymu.
Zameéstnanci z obchodniho oddé€leni mezi sebou komunikuji také zprostfedkovanou
komunikaci, a to diky programu iSell, ve kterém vykazuji své aktivity, naptiklad pocty schiizek,
telefonickych hovorti se zdkazniky. VSichni zaméstnanci vSech oddélenich maji moznost
komunikovat prostfednictvim systému SharePoint, na kterém jsou sdileny nové informace,
zmény servist, vSeobecné obchodni podminky a mnohé dalsi. Vedouci pracovnici — manazefi
si rozhoduji o komunikaci se spolupracovniky ve svém tymu sami.

Na zéklad¢ provedené deskripce systému komunikace ve vybrané spolecnosti, 1ze ucinit tyto
diléi z&véry. Organizace vénuje komunikaci velkou pozornost, vychdzi z mySlenky, ze
efektivni komunikace je ptredpokladem kooperace vSech zaméstnancli, a tim i dobrého
pracovniho vykonu, coz je v souladu s teorii. V souladu s teorii, ze komunikace je hlavnim
nastrojem efektivniho fizeni podniku, a to na vSech urovnich, vénuje organizace patficnou
pozornost také komunikaci mezi vedoucimi pracovniky a jejich zaméstnanci. Komunikace je
teorii definovana jako prenos informaci od vysilajiciho k piijemci, coz potvrzuje skute¢nost, Ze
tato organizace se zaméiuje na komunikaci jako oboustranny proces, béhem které dochazi ke
spolupraci mezi vSemi spolupracovniky v tymech. V organizaci je systém komunikace vhodné
nastaveny a je pouzivan jako nastroj, jak zvysSit efektivitu prace. Silné stranky systému
komunikace této spolecnosti je dulezitost komunikace, flexibilni spoluprace mezi vSemi
pracovniky napfi¢ celou organizaci, dostatek meetingti, béhem kterych je prostor pro zpétnou
podniku. Slabou strankou systému komunikace, ktera probiha v této spolecnosti, by mohly byt
bariéry, které mohou nastat. Jak bylo zminéno v teoretické ¢asti, mohlo by se jednat o vadu feci
zameéstnance ¢i rychlé, nesrozumitelné mluveni. Také by to mohl byt hluk nebo Sum v prostoru,
ve kterém se jedinci nachazi. V rdmci analyzy stavajiciho systému komunikace jsem ptivodné
pocital také spozorovanim a kvalitativnim vyzkumem (polostukturovanymi rozhovory).
Bohuzel vyhlaSeni mimotadné situace pouziti zminénych metod znemoznilo. Je proto nutné
konstatovat, ze zminéné dil¢i zavéry mohou byt nepiesné.

3.3 Dotaznikové Setfeni

Cilem dotaznikového Setfeni je zjistit, zda komunikace nadfizeného ovliviiuje efektivitu prace
jeho podtizenych. Zakladnim souborem jsou zaméstnanci logistické spolecnosti, kterd prosla
sloucenim, sidla jsou po celé Ceské republice:

- centrala TNT Express Worldwide, spol. s. r. 0. (Za Trati 206, Chrastany, 252 19);
centrala FedEx Express Czech, spol. s. r. 0. (Na Radosti 399, 155 21 Praha 5 — Zli¢in);

- Business park Plzenn Vejprnice, Budova FedEx Express (TyrSova ulice, 330 27
Vejprnice, okres Plzen — sever);

- TNT Express Worldwide, spol. s. r. 0. (Nad Porubkou 2380, Ostrava, 721 00);

- TNT Express Worldwide, spol. s. r. 0., Prologis Park Brno Syrovice, Budova DC2
FedEx Express (Syrovice 689, 664 67 Syrovice);

- TNT Express Worldwide, spol. s. 1. 0., areal WLC Park Btezhrad, budova FedEx
(Btezhradska 177, 503 32 Hradec Kralové).
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Vyzkumna metoda je dotaznikové Setfeni. Zvoleny vyzkumny model umoziuje ziskat relativné
velky pocet odpovédi, diky cemuz je mozné vytvoftit prehled efektivity komunikace predevsim
z pohledu vedoucich pracovniki a jejich podfizenych ve zvolené spolecnosti. Hlubsi vhled do
problematiky by piinesly ostatni vyzkumné postupy, naptiklad pozorovani ¢i rozhovory, ale
jejich realizace byla znemoznéna vzniklou situaci v podniku, v disledku rozsiteni viru COVID-
19 a nasledného piijeti mimotadnych opatieni v CR. Nastrojem dotaznikového $etieni jsou dvé
modifikace dotazniki (viz pfiloha 1). Dotazniky obsahuji vzdy 10 dotaznikovych polozek, které
jsou pro respondenty obligatorni a 1 polozka je doplnujici, kterou mohou respondenti
zodpovédét v zaveéru dotazniku. Respondenty dotaznikového Setfeni jsou vedouci pracovnici a
jejich podiizeni ve spolecnosti TNT a FedEx, ve vyse zminénych pobockach po celé Ceské
republice. Dotaznikové Setfeni zjistuje hlavni charakteristiky komunikace vedouciho
pracovnika s jeho podfizenymi a jak uroven komunikace hodnoti vedouci pracovnici
v komparaci s jejich podtizenymi. Dotaznikové polozky dohromady souvisi, jsou formulovany
ve snaze o maximalni srozumitelnost a jednoduchost.

Dotazniky byly v prvnim kole respondentim pifedavany osobné, aby byla zajisténa jejich
maximalni navratnost. Bohuzel jsem se setkal s negativni zpétnou vazbou a reakcemi, véetné
nizkého postu responzi. Mnoho respondenti pied vyplnénim dotaznikti uvadélo, Ze v soucasné
dob¢ musi fesit jiné problémy, a nemaji proto dostatek ¢asu a prostoru na vypliiovani dotaznik?.
Situace byla opravdu naro¢na nejen zpsychického hlediska zaméstnancd, ale také
z pracovniho, ve kterém zaméstnanci méli mnoho pracovnich povinnosti. Jejich napli prace se
rapidné zmenila, jelikoz vSichni zaméstnanci museli zacit pracovat z domova, na coz neni
kazdy zvykly a také ne kazdému to vyhovuje. Z uvedenych diivodu jsem musel v ramci dalSiho
kola dotaznikového Setfeni vyuzit Google Forms a Survio pro vytvoreni elektronickych
dotazniku. JelikoZ responzi stale nebylo dostatecné mnozstvi, zadal jsem o vyplnéni dotazniki
v rdmci tietiho kola. Bylo zifejmé, ze néktefi pracovnici také citi i obavy ze zodpovédnosti za
jejich responze, i kdyz jsem respondenty ujistil, Ze se jedna o anonymni dotaznikové Setfeni,
které zkouma komunikaci mezi vedoucimi pracovniky a jejich spolupracovniky v tymu
komplexné, nikoliv za jednotliva oddéleni. Dale jsem zminil, Ze veskera ziskana data a responze
nebudou nikomu sdilena a slouzi pouze pro vyhodnoceni mnou zadanych vyzkumnych
predpokladii. Logisticka pieprava se z divodu viru COVID-19 zna¢n¢€ zménila, a tim i pracovni
povinnosti jednotlivych zaméstnancti véetné komunikace mezi zameéstnanci v celé spolecnosti.
Prioritou vSech zaméstnanct je zpracovavat pozadavky zakaznikl a soucasné jejich bezpeci a
jejich rodin.

Jsem si védom, Ze dotaznikové Setfeni ma limity. Cim vétsi pocet respondentii, tim vétsi je
vypovidaci schopnost ziskanych vysledkii a moznost jejich zobecnéni. VEtsi pocet responzi
umoznuje presnéji posoudit a zhodnotit stavajici systém komunikace ve spole¢nosti a definovat
tak pfesn¢jSi zavery a doporuceni, umoziuje ucinit objektivnéjsi zavéry. Je také nutné
zdlraznit, Ze zalezi i na tom, v jaké situaci a atmosféte respondenti dotazniky vypliovali. Néslo
jen o to, ze situace byla predevSim z divodu nouzového stavu komplikovana a pro vétSinu
zameéstnancll narocna. Responze jsou také vyznamné ovliviiovany momentdlnim emocnim
naladénim respondenta. V soucasné dobé je fada zaméstnancll vystavena negativnim emocim,
at’ uz z divodu strachu o své zdravi nebo zdravi své rodiny, popf. se obavaji ztraty socidlnich
jistot. To vSe mize vysledky dotaznikového Setfeni zna¢n¢ ovlivnit. Cilem proto bylo pouzit
vSechny moznosti a pokusit se ziskat maximalné¢ mozny pocet respondentii.

Z divodu viru COVID-19 byly dotazniky odeslany i elektronickou formou pies Google Forms.
1. Odkaz pro vedouci pracovniky:
https://docs.google.com/forms/d/e/1F AIpQLScTzHoCuyN7kuG1sv1FDJuLSuHkoPpl
O0IplW5_ 7UQKed4gWDSg/viewform?vc=0&c=0&w=1
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2. Odkaz pro podiizené:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfNOIOS9ca6 YIWDoEOOccmhLSF80Ld
pJTF_6d6nRqj VT6n0w/viewform?ve=0&c=0&w=1

Elektronicka forma se zdala jako efektivni, nicméné pocitaCe a notebooky, které jsou ve
vlastnictvi spolecnosti, maji nékteré ostatni webové stranky, které nepodporuji pracovni
¢innost, zablokované. Veskery pribeh byl tedy velice komplikovany. Z diivodu této
komplikace byly dotazniky odeslany i pies Survio.

1. Odkaz pro vedouci pracovniky:
https://www.survio.com/survey/d/X2V5S9U6X0S910B5X

2. Odkaz pro podtizené:
https://www.survio.com/survey/d/OSU7W5K602F8A2P6B

Zékladni pocty respondentt, které jsou rozdéleny na responze od vedoucich pracovnikii a jejich
podtizenych (viz Tabulka 1).

Tabulka 1 Zakladni pocty respondentl
Vedouci pracovnici 56
Podfizeni zaméstnanci 261
Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkem bylo osloveno 567 respondentt, z toho 78 vedoucich pracovnikli a 489 podiizenych
pracovnikl. Celkem odpovédélo 317 respondenttl, z toho 56 vedoucich pracovniki (71,8 %) a
261 podtizenych pracovnikt (53,4 %). Celkova navratnost dotaznikt byla tedy 55,9 %.
Vyzkumné pi‘edpoklady

Na zékladé dotaznikového Setfeni bylo nutné vyvratit ¢i potvrdit vyzkumné ptedpoklady, které
se tykaji efektivity komunikace vedoucich pracovnikt s jejich podiizenymi.

Prvni vyzkumny ptedpoklad: Tymové vedeni je spojeno s €astéjSim feSenim konfliktti formou
vyjednavani.

Druhy vyzkumny ptedpoklad: Vedouci pracovnici, ktefi preferuji tymové vedeni, dosahuji
uspéchti celého tymu, nikoliv pouze jedinct.

Treti vyzkumny piedpoklad: Vedouci pracovnici, kteti komunikuji se svymi podfizenymi
predevsim verbaln€, maji nejvetsi vliv na efektivitu prace svych podtizenych.

Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Dotaznikové Setteni zjist'uje efektivitu komunikace a jeji vliv na vedeni lidi ve spole¢nosti TNT
a FedEx. Dotazniky byly rozdavany jednak osobné, jednak nasledné¢ také odeslany

elektronickou formou. Dotazniky byly vytvofeny ve dvou variantach. Jedna byla urCena
vedoucim pracovnikiim, druhd jejich podiizenym zaméstnanctim.
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Otazka ¢. 1 Genderové rozlozeni

Vedouct pracovnici

Prvni otazka zkouma genderové rozlozeni skupiny respondentti — vedouci pracovnici (viz Graf
1). Z grafu vyplyva, Ze se dotaznikového Setfeni zicastnilo 76,8 % muzl a 23,2 % zen na pozici
vedoucich pracovnikt. V Ciselném poméru se jednd o 43 muzi a 13 Zen. Je ziejmé, Ze na
pozicich vedoucich pracovnikil je vice muzil nez zen. Vysledek potvrzuje obecné nepiiznivy
trend, kdy ve vétSin€ organizacich je na vedoucich pozicich méné Zen nez muzi. Pfi¢iny tohoto
jevu jsou pomérné sloZité a nejsou predmétem tohoto zkoumani.

Graf 1 Genderové rozloZzeni — vedouci pracovnici

Genderové rozloZeni:

oM @ Zena

Zdroj: Vlastni vyzkum
Podrizeni zaméstnanci

Pokud jde o skupinu respondentli — podfizeni zaméstnanci, zastoupeni Zen a muzi bylo
vyrovnané (viz Graf 2). Vyzkumu se zucastnilo 50,2 % muzti a 49,8 % zen. V ¢iselném poméru
se jedna o 131 muzd a 130 Zen.

Graf 2 Genderové rozloZzeni — podtizeni zaméstnanci

Genderové rozloZeni:

S0 %

® Mui @ Zena

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tato dotaznikova polozka byla dilezita pro zakladni rozd€leni a zkouma genderové rozlozeni
skupiny respondentli. Ve skupiné vedoucich pracovnik bylo zastoupeni zen a muzl dle
ocekavani nevyvazené. Skupina, kterou tvofili podfizeni pracovnici, byla z hlediska pohlavi

vyvazena.

33



Otazka ¢. 2 Jaka forma komunikace probiha mezi Vami a VaSimi podfizenymi nejcastéji?
/ Jaka forma komunikace probihd mezi Vami a Vasim nadfizenym nejcastéji?

Vedouct pracovnici

Druhé otazka je zaméfena na formu komunikace, kterd probiha mezi vedoucimi pracovniky a
jejich podiizenymi nejcastéji (viz Graf 3). V této otazce byl zkouman procentualné nejbéznéjsi
druh komunikace, ktera probihd mezi vedoucimi pracovniky a jejich podiizenymi. Vysledky
Setfeni jsou nasledujici:

1. 55,4 % verbalni (Gstni, pisemna);
35,7 % ptima (tvari v tvar);
5,4 % racionalni;

1,8 % neverbalni (komunikace pomoci téla);

1,8 % jina — e-mailova;

A

zprostfedkovana (vzkazy pies ostatni zaméstnance, SharePoint, iSell) a emocionélni

komunikace nebyla v responzich vybrana.

Graf 3 Jaka forma komunikace probihd mezi Vami a Vasimi podiizenymi nejcastéji?

Jaka forma komunikace probiha mezi Vami a Vasimi podfizenymi nejcastéji?

1L3%

54%

357 %

554 %

® Verbalni (Ustni, pisemnd) @ Neverbalni (kemunikace pomoci téla) Pima (tvafi v tvaf)
® Zprostfedkovand (vzkazy pfes ostatnl zaméstnance, SharePoint. iSell) ® Raciondini @ Emocionalnl ® jind

Zdroj: Vlastni vyzkum
Podrizeni zaméstnanci

Obdobna otazka byla poloZzena také podifizenym zaméstnancim (viz Graf 4). Z pohledu
podiizenych byl vyhodnocen nejbéznéjsi druh komunikace v tomto poméru:

1. 52,9 % verbalni (Gstni, pisemna);
25,7 % piima (tvafi v tvar);
9,2 % racionalni;

6,5 % zprostredkovana (vzkazy pres ostatni zaméstnance, SharePoint, iSell);

wok »n

5,4 % emocionalni;
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6. 0,4 % jina — verbalni, neverbalni, face to face;
7. mneverbalni komunikace nebyla zadnym pracovnikem vyhodnocena jako nejbéznéjsi

druh spole¢né komunikace.

Graf 4 Jaka forma komunikace probiha mezi Vami a Vasim nadfizenym nejcast&ji?

Jaka forma komunikace probihd mezi Vami a Vasim nadfizenym nejéastéji?

0.4%

529%

® Verbalni {Ustni, pisemna) @ Neverbalnl (kemunikace pomoci téla) Pfima (bvafi v tvdf)
® Zprostiedkovana (vzkazy pfes ostatnl zaméstnance, SharePoint. i5ell) ® Raciondini ® Emociondlni @ find

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z odpovedi na otazku €. 2 jednoznaéné vyplynulo, Ze nejbéznéjsi formou spolecné komunikace
je komunikace verbalni (stni, pisemna). Tato forma komunikace byla oznacena jako nejcastéji
pouzivana v obou skupinach respondenti. Druhd nejcastéji pouzivana forma komunikace je
pfima komunikace (tvari v tvar). Teprve s velkym odstupem nésleduji ostatni formy. Vysledky
ukazuji, ze v podniku prevazuji nejefektivnéjsi formy komunikace.

Otazka ¢. 3 Jaky styl vedeni lidi pouZivate nejcastéji? / Jaky styl vedeni lidi nejvice
charakterizuje VaSeho nadiizeného?

Vedouct pracovnici

Nejvice vedoucich pracovnikli uvedlo, ze je nejvice charakterizuje tymové vedeni (46,4 %
respondentl, celkem 26 osob). Celkem 32,1 % (18) respondenti uvedlo, ze se ztotoZiuje
s autokratickym (autoritativnim, individualnim) vedenim. Ke konzultacnimu vedeni se
piihlasilo 19,6 % vedoucich pracovnikil. Nejméné dotazovanych vedoucich pracovnikti uvedlo
rozhodovani na zaklad¢ pro a proti (viz Graf 5).
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Graf 5 Jaky styl vedeni lidi pouzivate nejcastéji?

Jaky styl vedeni lidi pouzivate nejastéji?
18%

[ ] L ké dividudini) vedenl ® Konzultatni vedenl @ Tymowvé veden!
® Rozhodovinl na zékladé pro a proti

Zdroj: Vlastni vyzkum
Podrizeni zaméstnanci

Podiizeni se opét shodli s vedoucimi pracovniky a uvedli, Ze jejich nadfizené nejvice
charakterizuje tymové vedeni, takto odpovédélo celkem 43,7 % podiizenych (viz Graf 6). Dalsi
v potradi bylo uvedeno konzulta¢ni vedeni (26,4 % respondentil); nasledovalo autokratické
(autoritativni, individualni) vedeni, které uvedlo 25,7 % podtizenych. Pouze 4,2 % odpovédélo,
ze nejméng Casty styl vedeni je rozhodovani na zéklad¢ pro a proti.

Graf 6 Jaky styl vedeni lidi nejvice charakterizuje VaSeno nadfizeného?

Jaky styl vedeni lidi nejvice charakterizuje Vaseho nadfizeného?

42%
‘.’ |

FLTAN

[ ] k i i , individudini veden( ® Konzultaéni vedenl @ Tymowvé vedenl
® Rozhodovand na zdkadé pro a proti

Zdroj: Vlastni vyzkum

V otazce €. 3 vedouci pracovnici shodné uvedli jednotlivé styly vedeni a potadi Cetnosti jejich
pouzivani. Rozdily jsou minimalni. Tymové vedeni bylo uvedeno jako nejcastéjsi, rozhodovani
na zéklad¢ pro a proti naopak jako nejméné pouzivané. Teorie uvadi, Ze tymové vedeni je velice
efektivni a nemalou mérou pfispiva k motivaci zaméstnancii k vy$Simu vykonu. Sleduje nikoli

prospéch jedince, ale celého tymu.
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Otazka ¢. 4 Domnivate se, Ze VaSe komunikace ovliviiuje efektivitu prace Vasich
podrizenych? / Domnivate se, Ze komunikace Vaseho nadiizeného ovliviiuje efektivitu
Vasi prace?

Vedouci pracovnici

Tato otazka zkouma vliv komunikace na efektivitu prace podfizenych. VSichni vedouci
pracovnici se shodli vnazoru, Ze komunikace ovliviiuje vysledky prace podfizenych
zamé&stnancl (viz Graf 7). Celkem 62,5 % respondentil - vedoucich pracovnikil uvedlo, Ze
komunikace jednoznacné ovlivituje efektivitu prace jejich podiizenych. Zbytek respondentt, t;.
37,5 %, s timto tvrzenim spiSe souhlasilo.

Graf 7 Domnivate se, ze Vase komunikace ovliviiuje efektivitu prace Vasich podtizenych?

Domnivate se, Ze Vade komunikace ovliviuje efektivitu prace Vadich
podfizenych?

ETA RN

® Ano @ Splieano ® Ne @ Spitene

Zdroj: Vlastni vyzkum
Podrizeni zaméstnanci

Odpovédi podrizenych na otazku, ktera zjistovala vliv komunikace na efektivitu prace se mirn¢
liSily od odpovédi vedoucich pracovnikli (viz Graf 8). Celkové 54,8 % podiizenych
jednoznacné s danym tvrzenim souhlasilo. A dal$i ¢ast respondentti (41,4 %) uvedla, Ze spiSe
souhlasi. Pouze 9 podfizenych uvedlo, Ze s timto tvrzenim nesouhlasi, coz je 3,4 % z celkového
poctu responzi. Pouhych 0,4 % podfizenych zvolilo moznost spise nesouhlasi.

Graf 8 Domnivate se, Ze komunikace Vaseho nadiizeného ovliviiuje efektivitu Vasi prace?

Domnivate se, 2e k ikace Vaseho nadfizeného ovliviuje efektivitu Vasi
prace?
04%

® pno @ Spifeanc @ Ne @ Spifene

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Na otazku, zda komunikace ma vliv na efektivitu prace, se odpovédi obou skupin respondentii
mirné¢ lisily. Vedouci pracovnici jednoznacné uvedli, ze komunikace je nastrojem, jak ovlivnit
efektivitu prace podiizenych. Mezi podiizenymi byl nepatrny pocet (10 respondentit), ktefi se
domnivaji, Ze komunikace nema vliv na efektivitu prace. Lze konstatovat, ze vysledek
potvrzuje skute¢nost, Ze v podniku je systém komunikace vhodné nastaveny a je pouzivan jako
nastroj, jak zvysit efektivitu prace (to si uvédomuji jak vedouci pracovnici, tak podfizeni).

Otazka ¢. 5 Jak hodnotite Garoven VaSich komunikacich dovednosti? / Jak hodnotite
uroven komunikaénich dovednosti Vaseho nadfizeného?

Vedouct pracovnici

Respondenti méli na vybér ze tfech tUrovni (viz Graf 9). Celkem 62,5 % respondenttu —
vedoucich pracovnikii se domniva, Ze jejich komunika¢ni dovednosti jsou na nadprimémé
urovni. Pfiblizné jedna tfetina vedoucich pracovnikl (37,5 %) pak uvedla, Ze povazuji své
komunika¢ni dovednosti za primémé. Podprimérnou troven nezvolil zadny respondent, coz
bylo mozné ocekavat, nebot’ jednim z pozadavkul pii obsazovani pozice vedouciho pracovnika
jsou komunika¢ni dovednosti. Plsobi ale i jiné faktory, napt. subjektivni vnimani sebe sama,
popf. neochota pfiznat si nedostatky v komunikaci.

Graf 9 Jak hodnotite urovenn Vasich komunikacénich dovednosti?

Jak hodnotite Uroven Vasich komunikagich dovednosti?

625%

® Nadprimémid drovefi @ Priméma droved Podpriméma drovef

Zdroj: Vlastni vyzkum
Podrizeni zaméstnanci

Vice nez polovina respondentt skupiny — podtizeni pracovnici (ptesné 50,6 %) uvedla, ze jejich
nadfizeni maji komunikac¢ni dovednosti na nadpriimérné Urovni (viz Graf 10). Celkem 46,7 %
se domniva, ze komunika¢ni dovednosti jejich nadfizenych jsou na primérné trovni. Pouze 7
pracovnikll (2,7 % respondentd) uvedlo, Ze komunikacni dovednosti nadfizenych jsou
podprimeérné.
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Graf 10 Jak hodnotite uroveii komunika¢nich dovednosti Vaseho nadiizeného?

Jak hodnotite Groven komunikaénich dovednosti Vaseho nadfizeného?

27%

506%
467 %

® Nadpriiméma droven Priméma droved Podpriiméma drovef

Zdroj: Vlastni vyzkum

Pata otazka zkoumala uroven komunikacnich dovednosti vedoucich pracovniki, a to jak
z hlediska sebehodnoceni, tak z hlediska podfizenych. VSichni vedouci pracovnici uvedli, ze
jejich komunikac¢ni dovednosti jsou na nadprimérmné ¢i pramérné trovni. Nikdo z vedoucich
pracovnikll se nedomniva, ze by jeho komunikacni dovednosti byly na podprimémé urovni.
Také podfizeni v drtivé vétsiné ptipadit hodnotili komunikacni dovednosti svych vedoucich
jako nadpriimémeé ¢i pramérmné. Podtizeni pracovnici hodnotili komunikac¢ni dovednosti svych
nadiizenych jako nadprimérné (vice nez polovina) ¢i primérné, pouze 7 respondentl oznacilo
komunika¢ni dovednosti nadfizenych jako nedostacujici (podprimérné). Pres pochopitelné
rozdily v hodnoceni obou skupin vysledky ukazuji, Ze vice nezZ polovina vSech respondentt
hodnoti komunika¢ni dovednosti vedoucich pracovnikii jako nadprimérné. Za upozornéni stoji
fakt, ze vice nez tietina vedoucich pracovnikli povazuje své komunikacni schopnosti za
primérné. Z uvedené¢ho divodu by bylo jist¢ vhodné zaméfit programy podnikového
vzdélavani do budoucna vice na rozvoj komunikaénich dovednosti vedoucich pracovnikd.

Otiazka €. 6 Mate moZnost vyuZivat podnikové vzdélavaci programy zamérfené na
komunikaéni dovednosti? / Maji VaSi nadfizeni moZnost vyuzivat podnikové vzdélavaci
programy zaméi'ené na komunika¢ni dovednosti?

Vedouct pracovnici

Pokud jde o skupinu respondentii — vedouci pracovnici, vice nez polovina z nich (53,5 %)
uvedla, Ze takova moznost se jim naskyta jen malokdy (viz Graf 11). Celkem 19,6 % vedoucich
pracovnikl odpovéde€lo, Ze maji moznost vyuzivat uvedené vzdélavaci programy cCasto, 14,3 %
respondentll vybralo moznost, ze béZn¢, a nejméné respondenti (12,5 %) uvedlo, Ze tuto
moznost nemaji vibec.
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Graf 11 Mate moznost vyuzivat podnikové vzdélavaci programy zamétené na komunikacni dovednosti?
— vedouci pracovnici

Mate moznost vyuZivat podnikové vzdélavaci programy zaméfené na
komunikaéni dovednosti?

125% 3%

196%

® Nikdy ® Milokdy ® Casto ® Bétné

Zdroj: Vlastni vyzkum
Podrizeni zaméstnanci

Otazka mj. ovétovala, jak jsou vSichni zaméstnanci informovani o nabidce podnikového
vzdélavani (viz Graf 12). Z vyzkumu vyplynulo, Ze celkem 46,0 % respondentl — podiizenych
uvedlo, Ze vedouci pracovnici maji moznost zdokonalovat se v komunikaci prostfednictvim
vzdélavani bézné, 30,7 % se domniva, Ze je to malokdy, 17,2 % uvedlo, Ze nadfizeni maji
moznost vyuzivat tréninky casto. Pouze 6,1 % uvedlo, Ze nadfizeni tuto moznost nemaji viibec.
Graf 12 Maji Vasi nadfizeni moznost vyuzivat podnikové vzdélavaci programy zaméfené na
komunika¢ni dovednosti?

Maji Vasi nadfizeni moZnost vyuZivat podnikové vzdélavaci programy zaméfené
na komunikaéni dovednosti?

1%

T
46,0%

172%

® Nikdy ® Milokdy ® Casto ® Bétné

Zdroj: Vlastni vyzkum

Odpovédi na uvedenou otazku se v obou skupinach respondentd velmi liSily. Do urc¢ité miry to
muze byt pochopitelné, protoze podiizeni nemusi byt informovani o vSech moZnostech
vzdélavani svych nadiizenych. Na druh¢ strané, pokud se jednd o podnikové vzdélavani, méli
by vSichni zaméstnanci bez rozdilu byt informovani o nabidce vSech vzdé€lavacich aktivit
podniku. Vysledky ukazaly, vezmeme-li v ivahu odpovedi samotnych vedoucich pracovnikd,
ze odborné podnikové vzdélavani zamérené na ziskani a zdokonalovani komunikacnich aktivit
je nedostatecné.
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Otazka ¢. 7 Jaky je podle Vas vhodny nastroj k iFeSeni konflikti mezi Vami a
podrizenymi? / Jaky je podle Vas vhodny nastroj k reSeni konflikti mezi Vami a
nadiizenym?

Vedouci pracovnici

Na uvedenou otazku odpovédéla vétsina respondentit — vedoucich pracovnikti shodné, kdyz
jako nejvhodnéjsi nastroj feSeni konfliktu zvolili vyjednavani (celkem 87,5 %). Pouze 7,1 %
respondentl uvedlo mediaci a 5,4 % respondentil delegovani. Dalsi uvedené moznosti, pasivita,
nahoda ¢i nevim, nebyly uvedeny zadnym z respondentt (viz Graf 13).

Graf 13 Jaky je podle Vas vhodny nastroj k feseni konfliktd mezi Vami a podtizenymi?

Jaky je podle Vas vhodny nastroj k feseni konfliktd mezi Vami a podfizenymi?

1% 54%

A

® Pagita @ Delegace ® Nihoda ® Vyedndvinl ® Mediace ® Nevim

Zdroj: Vlastni vyzkum
Podrizeni zaméstnanci

U podrizenych byla zvolena vétsi skala responzi (viz Graf 14). Nejvice respondentt (65,9 %)
oznacilo za hlavni nastroj, vyuzivany vedoucimi pracovniky k feSeni konfliktii, vyjednavani.
S velkym odstupem byla oznac¢ena mediace (7,7 % respondentil), pasivni piistup (6,5 %),
delegovani (3,8 %) a ndhoda (3,4 %). Moznost nevim zatrhlo 12,6 % respondent.

Graf 14 Jaky je podle Vas vhodny nastroj k feSeni konfliktd mezi Vami a nadfizenym?
Jaky je podle Vas vhodny nastroj k fedeni konfliktd mezi Vami a nadfizenym?

65%
126%

1%

65,9%

® Pasivita @ Delegace ® Nihoda ® Vyjedndvinl @ Mediace ® Nevim

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Vysledky ukazaly, ze jak vedouci pracovnici, tak podfizeni povazuji za nejvhodnéjsi nastroj
feSeni konfliktl vyjednavani. Z uvedenych vysledki lze indikovat, ze tato optimalni forma
feSeni konfliktd je v podniku hojné vyuzivana.

Otazka ¢. 8 Pouziviate v komunikaci se svymi podiizenymi Kkonstruktivni Kritiku? /
Pouziva Vas nadrizeny v komunikaci s Vami konstruktivni kritiku?

Vedouct pracovnici

Vsichni vedouci pracovnici odpovédéli shodné, Ze pouzivaji konstruktivni kritiku béhem
komunikace se svymi podiizenymi (viz Graf 15). Celkem 67,9 % respondentti uvedlo, ze
konstruktivni kritiku pouziva a 32,1 % uvedlo, Ze spiSe ano.

Graf 15 Pouzivate v komunikaci se svymi podfizenymi konstruktivni kritiku?

Pouzivate v komunikaci se svymi podfizenymi konstruktivni kritiku?

Er AR

® Ano @ Spideanc @ Ne @ Spliene

Zdroj: Vlastni vyzkum
Podrizeni zaméstnanci

Odpovédi skupiny respondentli — podfizeni zaméstnanci se ponckud lisil (viz Graf 16).
Nicméné vétsina (57,9 %) uvedla, ze jejich nadiizeny pouzivd v komunikaci s nimi
konstruktivni kritiku. Témeét tfetina z nich (26,8 %) uvedla, Ze vedouci pracovnici spiSe
pouzivaji tuto formu komunikace a jen 5,7 % z nich bylo nazoru, Ze nadfizeni konstruktivni
kritiku nepouzivaji.

Graf 16 Pouziva Vas nadfizeny v komunikaci s Vami konstruktivni kritiku?

Pouziva Vas nadfizeny v komunikaci s Vami konstruktivni kritiku?
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Zdroj: Vlastni vyzkum
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Na zaklad¢ odpovédi obou skupin respondentd lze odvodit, ze konstruktivni kritika se
v komunikaci nadfizenych s podfizenymi v podniku bézné pouziva. VSichni vedouci
pracovnici vyjadrili nazor, ze konstruktivni kritiku pouzivaji. VétSina podtizenych (84,7 %)
s timto nazorem rovnéz souhlasi. Nesouhlasilo ¢i spiSe nesouhlasilo pouze 15,3 % respondenti
— podtizenych pracovniki.

Otazka ¢. 9 Domnivate se, Ze jsou stanovené cile jedinci/tymi plnény?
Vedouct pracovnici

Vsichni vedouci pracovnici uvedli, ze dochazi k plnéni stanovenych cilti (viz Graf 17). Pfitom
69,6 % respondentll — vedoucich pracovniktl zastava nazor, ze jsou plnény nejen cile jedincu,
ale také cile tymové. Priblizn¢ tfetina respondentii této skupiny (30,4 %) se domniva, ze jsou
plnény pouze individualni cile, nikoli cile tymové.

Graf 17 Domnivate se, Ze jsou stanovené cile jedinct/tymi plnény? — vedouci pracovnici
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Zdroj: Vlastni vyzkum
Podrizeni zaméstnanci

Rovnéz respondenti ze skupiny podiizenych zaméstnanct vyjadrfili ve vétsiné ptipadl nazor,
ze se plni jak individudlni, tak tymové cile (63,2 %); (viz Graf 18). PtibliZné tfetina respondentti
pak uvedla, Ze dochdzi k plnéni cild, ale jen ze strany jedinct; takto odpovédélo 31,8 %. Pouze
5,0 % respondentt se domniva, Ze k plnéni stanovenych cili v podniku nedochazi.

Graf 18 Domnivate se, Ze jsou stanovené cile jedinct/tymi plnény? — podiizeni pracovnici

Domnivate se, Ze jsou stanovené cile jedincd/tymd plnény?
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Zdroj: Vlastni vyzkum
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Ziskana data ukazala, ze jak vedouci pracovnici, tak jejich podfizeni maji na plnéni
podnikovych cilii témét shodny nazor. Pfitom odpovédi podiizenych jsou mirn¢ skepticté;si,
coz muze byt vysledkem mensi informovanosti o napliiovani stanovenych cild.

Otazka ¢. 10 Kolik podFizenych méate ve svém tymu? / Jak velky tym vede Vas nadrizeny?
Vedouci pracovnici

Jak je patrné ze ziskanych dat (viz Graf 19), t¢éméf polovina fidicich pracovniki (46,4 %) vede
tym s 610 podfizenymi. Ptiblizn¢ jedna tfetina (26,8 %) odpovédéla, ze jejich tym je o
velikosti 1-5 osob, jednalo se o 15 respondentd. A stejny pocet respondentti vede tym s 10 a
vice pracovniky.

Graf 19 Kolik podfizenych mate ve svém tymu?

Kolik podfizenych méte ve svém tymu?

®1.5 ®5-10 ®10avice

Zdroj: Vlastni vyzkum
Podrizeni pracovnici

Jak je patrné z Grafu 20, rovné€z vétSina podiizenych uvedla, ze jejich nadfizeny manazer
nejcasteji vede tym slozeny z 610 spolupracovniki (65,1 %). Piiblizn¢ jedna pétina (18,8 %)
uvedla, Ze jejich nadtizeny vede tym o 10 a vice lidech a 16,1 % respondentd vybralo moznost
1-5 osob.

Graf 20 Jak velky tym vede Vas nadiizeny?
Jak velky tym vede Vas nadfizeny?

161%
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Zdroj: Vlastni vyzkum
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Ze ziskanych dat je patrné, ze ve spolecnosti pfevazuji pracovni tymy o velikosti 6-10 osob.
Uloha vedouciho pracovnika v tymu je klidova a jak zvoleny styl fizeni a vedeni, tak
komunikace maji podstatny vliv na dosahovani stanovenych cilti pracovniho tymu a potazmo
celé organizace.

Otazka €. 11 Chcete k uvedenému tématu jeSté néco podstatného doplnit?

Posledni dotaznikova polozka nebyla pro respondenty povinna. M¢la charakter oteviené otazky
— poskytla respondentim moznost se blize ke zkoumané problematice vyjadrit.

Uvedené moznosti vyuzilo minimum respondentt.
Vedouct pracovnici

»~Komunikace tvaii v tvar mi piijde nejefektivnéjsi.«
Podrizeni zaméstnanci

»Nevyhoda line managementu, kdy nadfizeného lze kontaktovat jen e-mailem nebo telefonicky
— chybi okamzita moznost reakce.*

,,Nemam co dodat.

. 13
,,\NiC.

3.4 Vyhodnoceni vysledki a formulace doporuceni
Vyhodnoceni vyzkumnych piredpokladii

Vyzkumny ptedpoklad ¢. 1 — Tymové vedeni je spojeno s Castéj$im feSenim konfliktt formou
vyjednavani — byl potvrzen. Tymové vedeni preferuje v praxi 46,4 % respondentti — vedoucich
pracovnikl (26 osob). Soucasné¢ vSichni tito vedouci pracovnici zvolili za nejvhodnéjsi formu
feseni konfliktli vyjednavani. Obdobny ndzor maji i podiizeni zaméstnanci. Celkem 43,7 %
(114 osob) respondenti — podiizenych pracovniki uvedlo, ze nadfizeného nejlépe
charakterizuje tymové vedeni, z toho 90 osob uvedlo, ze vedouci pracovnik fesi vzniklé
konflikty pfedev§im vyjednavdnim. Z uvedenych vysledkd lze indikovat, Ze vedouci
pracovnici, které charakterizuje tymové vedeni, Castéji voli vyjednavani jako cestu fesSeni
konfliktnich situaci.

Vyzkumny ptredpoklad ¢. 2 — Vedouci pracovnici, kteti preferuji tymové vedeni, dosahuji
uspéchu celého tymu, nikoliv pouze jedinci — byl potvrzen. Z 26 vedoucich pracovniku, ktefi
preferuji tymové vedeni, celkem 21 (tj. 80, 8 %) odpovedélo, ze dosahuji uspéchii celého tymu.
Ze 114 podiizenych pracovniki, ktefi uvedli, ze jejich nadfizeny preferuje tymové vedeni,
celkem 57 (4. 50, 0 %) odpovédélo, Ze jejich tym dosahuje Gspéchi jako celek, nikoliv pouze
jedinci. Pres urcity rozdil v hodnoceni obou skupin respondentt, ktery zfejmeé plyne z rozdilné
informovanosti vedoucich pracovnikil a podtizenych ohledné dosahovani stanovenych cild, 1ze
uzaviit, ze tymové vedeni je v organizaci orientovano predevSim na uspéch celého tymu,
nikoliv jedincii.

Vyzkumny piedpoklad ¢. 3 — Vedouci pracovnici, kteti komunikuji se svymi podiizenymi
predevsim verbalné, maji nejvétsi vliv na efektivitu prace svych podfizenych — byl potvrzen.
Verbalni komunikaci jako nejcastéj$i formu komunikace preferuje 55,4 % vedoucich
pracovnikl (31 osob); vSichni tito respondenti soucasné uvedli, Ze komunikace ovliviiuje
efektivitu prace jejich podfizenych. Celkem 52,9 % podiizenych pracovnikii (138 osob) uvedlo,
7e nejcastéji se svym vedoucim komunikuji prostiednictvim verbalni komunikace a soucasn¢
129 z nich uvedlo, Zze komunikace jejich nadtizenych ovliviuje efektivitu jejich prace.
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Shrnuti vysledkii vyzkumu

Vyzkum byl zaméfen na komunikaci vedoucich pracovnikl s jejich podiizenymi. Hlavnim
nastrojem vyzkumu bylo dotaznikové Setfeni, kterého se ucastnilo celkem 317 respondentt (56
vedoucich pracovnikd a 261 podiizenych zaméstnancil). Pokud jde o genderové rozlozeni,
respondencni skupina podfizenych pracovnikil byla z tohoto hlediska velmi vyvazena (131
muzl, 130 Zen); skupina vedoucich pracovnikil nikoliv (43 muzi, 13 Zen), coz kopiruje realnou
situaci, nebot’ na vedoucich pozicich pracuje mén¢ Zen nez muzi. Jednotlivé polozky dotazniku
byly sestaveny tak, aby umoznily zodpovédét definované vyzkumné piedpoklady. Dvé varianty
dotazniku (jedna pro vedouci pracovniky, druha pro podfizené) umoznily komparaci odpovedi
obou skupin respondentii. Zamérem dotaznikového Setfeni bylo zjistit, zda zpisob komunikace
nadfizeného ovliviuje efektivitu prace jeho podfizenych, a jak hodnoti komunikaci (nebo
kvalitu komunikace ve spolecnosti) vedouci pracovnici v komparaci s jejich podfizenymi.
Jednotlivé otazky vzajemné souvisi a jsou formulovany ve snaze o maximalni srozumitelnost a
jednoduchost.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze nejbéznéjsi formou komunikace uplatiiované
v organizaci je komunikace verbalni (stni, pisemnd). Tato forma komunikace byla oznacena
jako nejcastéji pouzivana v obou skupinach respondenti. Druhd nejcastéji pouzivana forma
komunikace je pfimd komunikace (tvati v tvar). Teprve s velkym odstupem nasleduji ostatni
formy. Vysledky ukazuji, Ze v podniku ptfevazuji nejefektivnéjsi formy komunikace.

Z vyzkumu je ziejmy shodny nazor vedoucich pracovnikt i jejich podtizenych na styl vedeni,
které nejvice charakterizuje vedouci pracovniky. Vedouci pracovnici shodné¢ uvedli jednotlivé
styly vedeni a poradi Cetnosti jejich pouzivani. Rozdily jsou minimalni. Tymové vedeni bylo
uvedeno jako nejcastéjsi, rozhodovani na zaklad€ pro a proti naopak jako nejméné pouzivané.
Teorie uvadi, Ze tymové vedeni je velice efektivni a ptispiva k motivaci zaméstnanct k vyssimu
vykonu. Sleduje nikoli prospéch jedince, ale celého tymu. Vedouci pracovnici jednoznacné
uvedli, ze komunikaci povazuji za nastroj, jak ovlivnit efektivitu prace podfizenych. Mezi
podiizenymi byl nepatrny pocet (10 respondentit), ktefi se domnivaji, Ze komunikace nema vliv
na efektivitu prace. Lze konstatovat, Ze vysledek potvrzuje skutecnost, Ze v podniku je systém
komunikace vhodné nastaveny a je pouzivan jako nastroj, jak zvysit efektivitu prace. Tuto
skutecnost si uvédomuji jak vedouci pracovnici, tak i jejich podiizeni zaméstnanci.

Ptes urcité rozdily v hodnoceni obou skupin vice nez polovina vSech respondentli povazuje
komunikacni dovednosti vedoucich pracovnikii za nadprimémé. Za zvazeni stoji ale
skutecnost, Ze vice nez tretina vedoucich pracovnikii povazuje své komunikacni schopnosti
pouze za prumérné. Pfitom prave schopnost efektivné komunikovat by méla pattit k zakladnim
dovednostem vedoucich pracovnikil.

Jedna z otazek zjistovala, jak velké moZnosti maji vedouci pracovnici vzdelavat se v oblasti
komunikace prostiednictvim programti podnikového vzdélavani. Odpovédi se v obou
skupinach respondentii pomém¢ dost lisily. Hlavni pti¢inou je zfejmé skutecnost, zZe podfizeni
nemusi byt vzdy informovani o vSech moznostech vzdélavani nadfizenych pracovnikil.
Nicméné v ramci podnikového vzdélavani by méli byt vSichni zaméstnanci informovani o
nabidce vSech vzdélavacich aktivit spolecnosti. Vysledky ukazaly, ze odborné podnikové
vzdélavani zaméfené na ziskani a zdokonalovani komunikacnich aktivit je z pohledu vedoucich
pracovnikl nedostatecné.

Vysledky ukézaly, Ze jak vedouci pracovnici, tak podiizeni povazuji za nejvhodnéj$i nastroj
feseni konfliktli vyjednavani. Z uvedenych vysledkt lze indikovat, ze tato optimalni forma
feseni konfliktl je v podniku hojné vyuzivana.
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Konstruktivni kritika jako nastroj komunikace se pouziva zejména pti hodnoceni vysledki
prace, plnéni cill organizace apod. Z vyzkumu je ziejmé, ze konstruktivni kritika se
v komunikaci vedoucich pracovnikil s podfizenymi v organizaci bézn¢ pouziva.

Komunikace jako efektivni nastroj fizeni ovliviiuje, jak jedinci a pracovni tymy plni stanovené
cile. Z vyzkumu vyplyva, ze jak vedouci pracovnici, tak jejich podfizeni maji na plnéni
podnikovych cild téméf shodny nazor. Témét 70 % vedoucich pracovnikl zastava nazor, ze
organizaci se dafi plnit jak individualni, tak tymové cile; stejny nazor sdili pies 63 %
podiizenych. Mirné skeptictéjsi postoj podiizenych pracovniki mize byt vysledkem mensi
informovanosti o napliiovani stanovenych cilli. Ze ziskanych odpovédi vyplyva, Ze ve
spolegnosti pievazuji pracovni tymy o velikosti 6-10 osob. Uloha vedouciho pracovnika v tymu
je klicova a jak zvoleny styl fizeni a vedeni, tak komunikace maji podstatny vliv na dosahovani
stanovenych cilu.

Formulace doporuceni

Nasledujici ¢ast obsahuje doporuceni k zefektivnéni komunikace mezi vedoucimi pracovniky
a jejich podfizenymi ve spolecnosti TNT a FedEx. Nejprve bych rad zminil, Zze vysledky
ziskané deskripci a dotaznikovym Setfenim ukazuji, ze komunikace mezi vedoucimi pracovniky
a podfizenymi ve vybrané spolecnosti je na velmi dobré urovni. V organizaci je systém
komunikace vhodné nastaveny a je pouzivan jako nastroj, jak zvysit efektivitu prace.
Komparace odpoveédi obou skupin respondentti (vedoucich pracovnikil a podtizenych) ukazuje,
ze v podstatnych otazkach maji shodny nebo velmi podobny nazor. Obé skupiny respondentti
vyjadtily spokojenost s pouzivanymi zptisoby komunikace a rovnéz s prevladajicim tymovym
stylem vedeni. Pouzivany systém komunikace rozviji dobré vztahy mezi nadfizenymi a
podiizenymi pracovniky, zvysuje celkovou spokojenost zaméstnanct a jejich motivaci. Ve
svém duasledku zvySuje vykon a pozitivné tak ovlivituje dosahovani podnikovych cilt.

Prestoze nebyly zjiStény zadné zavazné nedostatky, lze zvysledkti formulovat urcita
doporuceni.

Zaprvé, 1ze doporucit, aby se zlepsila informovanost vSech pracovnikil o cilech spole¢nosti jako
celku a cilech jednotlivych tymu a také o tom, jakou mérou prispivaji tymy a jednotlivci
k napliovani strategie podniku. Z teorie vyplyva, ze tato informovanost vede k vyssi motivaci
zaméstnanc.

Zadruhé, na zéklad¢ vysledkti dotaznikového Setfeni Ize doporucit, aby se zlepsila komunikace
v oblasti podnikového vzdélavani a zvysila se tak informovanost zaméstnanct o vzdélavacich
programech. Podnikové vzdélavani by se mélo vice zaméfit na rozvoj komunikacnich
dovednosti vedoucich pracovnikti. Vzhledem k tomu, ze organizace je zaloZena na tymové
praci, bylo by vhodné zamétit vzdélavani také na vedeni tymu.

V disledku nouzové situace se znacné méni atmosféra v organizaci, v jednotlivych tymech,
méni se komunikace mezi vedoucimi pracovniky a podfizenymi, nezfidka dochazi i ke zmén¢
pracovni napln¢. Dusledky pandemie COVID-19 negativné ovliviiuji atmosféru na pracovisti.
Zaméstnanci jsou vystaveni negativnim emocim, maji strach o své zdravi, popt. zdravi své
rodiny, a Celi zvySenému riziku ztraty pracovniho mista a socidlnich jistot. To vSe mohlo
vysledky dotaznikového Setfeni znacn€ ovlivnit. Vyznam komunikace vedoucich zaméstnanct
s podiizenymi v souc¢asné dob¢, dle mého nazoru, nabyva na vyznamu. Vedouci pracovnici si
musi uvédomovat, ze i kdyz nejsou s podiizenymi v pfimém kontaktu, je nutné na komunikaci
stale dbat a dokazat spolupracovniky efektivné vést, podporovat a pomoci jim ptekonat toto
sloZité obdobi.

Na zavér je nutné upozornit na jednu podstatnou véc. V ramci analyzy stavajiciho systému
komunikace v organizaci jsem puvodné pocital také s pozorovanim a kvalitativnim vyzkumem
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(polostukturovanymi rozhovory). Bohuzel vyhlaSeni mimotradné situace pouziti zminénych
metod znemoznilo. Je proto nutné konstatovat, ze data ziskanad v rdmci vyzkumného Setfeni
jsou omezena, a proto i zaveéry celého Setfeni nemusi byt zcela presné.
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Zavér

Cilem bakalatské prace je posoudit komunikaci mezi vedoucimi pracovniky a jejich
zameéstnanci ve vybrané spolecnosti a navrhnout doporucenti k jejimu zlepSeni.

Crkalova a Reithof (2007, s. 11) uvadi, Ze efektivni manazer je dotycny, ktery je schopen
prizptisobeni jeho stylu vedeni odliSnym faktorGm a situacim (tzv. situacni viidcovstvi). Jednim
z hlavnich faktord, které jsou dulezité pro volbu manazerského stylu je pravé typ osobnosti
pracovnika v tymu. Autofi zdliraznuji, Ze je dilezité pro efektivni fungovani tymi porozumeéni
odliSnostem a riznym rolim, které maji jednotlivi spolupracovnici v tymu. Charakteristickym
znakem, ktery je pravé pro efektivni tym, je moznost ristu jedinci v tymu a tim také tymu
obecné. Pacher, Stehlikova a Kettner (2014, s. 22) zminuji, ze jedinci, ktefi maji perfektné
rozvinutou schopnost komunikace, byvaji vétSinou v zivoté uspésni. Vymétal (2008, s. 277)
uvadi, ze nezbytnost vedoucich pracovnikli je zvladnuti komunikace, aby bylo vedeni lidi
efektivni a uspé$né. Komunikace se dle autora zamétuje predevsim na pfijemce danych
informaci. Sulef (2009, s. 75) popisuje pravidla Gsp&sné komunikace, diky kterym je mozné
prekonat komunikacéni bariéry. VSichni vedouci pracovnici by se méli danymi pravidly ridit.
Myslené neznamena feCené; fecené neznamena slySené; slySet neznamena rozumét; rozumet
neznamena souhlasit; souhlasit neznamena dodrzet; dodrzet neznamena slyset; provést
neznamend zménit. Vedouci pracovnici si musi uvédomovat, Ze to, co je jasné pro né, nemusi
byt jasné a ztetelné pro ostatni.

Teoreticko-metodologicka ¢ast je vypracovana na zaklade¢ reSerSe odborné literatury zamétené
na problematiku komunikace. Jsou detailné popsana zakladni teoreticka vychodiska
komunikace vcetné druhii komunikace. Dalsi kapitola pak popisuje komunikaci v podniku a
s tim souvisejici téma fizeni lidskych zdrojl, zejména pak otazky souvisejici s vedenim a
fizenim lidi. Komunikace je piedstavena jako néstroj feseni konfliktli na pracovisti, jako nastroj
efektivniho vedeni lidi a pracovniho tymu, ktery dokaze plnit stanovené cile. Teoreticko-
metodologicka ¢ast je zakonc¢ena metodikou prace. Prakticka cast je nejprve zaméiena na blizsi
charakteristiku vybrané spole¢nosti; poté jsou popsany jednotlivé kroky vyzkumu. V priubéhu
vyzkumného Setfeni byla pouzita kombinace n€kolika metod, zejména deskripce systému
komunikace ve vybrané spole¢nosti, porovnani teoretickych vychodisek s praxi a kvantitativni
vyzkum. Dotaznikové Setfeni je zaméfeno na komunikaci vedoucich pracovnikd s jejich
podiizenymi a smétuje k vyhodnoceni vyzkumnych predpokladii. Zvoleny vyzkumny design
umoznuje ziskat pomérné velké mnozstvi responzi, na jejichz zakladé je mozné zjistit
skute¢nost vlivu komunikace na efektivni vedeni lidi z pohledu vedoucich pracovnik.
Dotaznik obsahuje 10 dotaznikovych polozek, které jsou pro respondenty obligatorni a 1
polozka je dopliujici, kterou mohou respondenti zodpoveédét v zavéru dotazniku.
V dotaznikovém Setfeni jsou vyuzity dveé varianty dotazniku — jedna pro vedouci pracovniky,
druha pro jejich podfizené. Hlubsi vhled do problematiky by mohlo pfinést pouziti dalSich
vyzkumnych metod a postupti, napiiklad pozorovani ¢i rozhovory, jak jsem ostatné ptivodné
zamyslel. BohuZel sou¢asnd mimotadna situace v podniku byla bariérou k realizaci vyzkumu
v planovaném rozsahu. Realizované dotaznikové Setfeni mi umoznilo zjistit nejen hlavni
charakteristiky komunikace vedouciho pracovnika s jeho podfizenymi, ale také rozdilny pohled
na komunikaci ze strany vedoucich pracovniki a jejich zaméstnanci.

Vysledky ziskané deskripci a dotaznikovym Setfenim ukazuji, Ze komunikace mezi vedoucimi
pracovniky a podfizenymi ve vybrané spolecnosti je na velmi dobré trovni. V organizaci je
systém komunikace vhodné€ nastaveny a je pouzivan jako nastroj, jak zvysit efektivitu prace.
Komparace odpoveédi obou skupin respondentl (vedoucich pracovnikii a podtizenych) ukazuje,
ze v podstatnych otazkach maji shodny nebo velmi podobny nazor. Obé skupiny respondentti
vyjadrily spokojenost s pouzivanymi zptsoby komunikace a rovnéz s prevladajicim tymovym
stylem vedeni. Pouzivany systém komunikace rozviji dobré vztahy mezi nadiizenymi a
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podiizenymi pracovniky, zvysuje celkovou spokojenost zaméstnanct a jejich motivaci. Ve
svém duasledku zvySuje vykon a pozitivné tak ovlivituje dosahovani podnikovych cilt.

Provedeny vyzkum umoznil zjistit urcité dil¢i nedostatky, tykajici se informovanosti
zamestnancl o nastavenych cilech, a to jak na urovni podniku jako celku, tak na urovni tymii.
Nedostatky byly zjistény také v oblasti podnikového vzdélavani; Setfeni ukazalo, ze vedouci
pracovnici nejsou systematicky proskolovani v komunikacnich dovednostech. Na zakladé
téchto zjisténi byla formulovana ptislusna doporuceni (blize viz kap 3.4).

Je vSak nutné konstatovat, Zze vzhledem ke vzniklé situaci jsem nemohl realizovat Setfeni
v rozsahu, vjakém jsem plvodné zamyslel. Planované metody pozorovani a kvalitativni
vyzkum jsem jiz nemohl pouzit a pracoval jsem pouze s daty, kterd jsem ziskal na zaklad¢
deskripce stavajiciho systému komunikace a dotaznikového Setfeni. Zavéry celého Setfeni proto
nemusi byt zcela piesné.

V dnesni dobé a v situaci, ve které se nachazime, neni snadné navrhovat, doporucovat opatteni
ke zlepseni komunikace mezi vedoucimi pracovniky a podfizenymi. Disledky pandemie se
negativné promitaji do atmosféry na pracovisti. Zaméstnanci jsou casto vystaveni vétSimu
psychickému tlaku, musi Celit vétSimu riziku ztraty pracovniho mista. Vyznam komunikace
mezi vedoucim zaméstnancem a podfizenym nabyva v této slozité situaci na vyznamu. Vedouci
pracovnici by si méli uvédomovat, ze i kdyz nejsou s podiizenymi v pfimém kontaktu, je nutné
vénovat komunikaci stale velkou pozornost. Méli by dokazat spolupracovniky efektivné vést,
podporovat a pomoci jim piekonat toto slozité obdobi.
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P¥ilohy

Ptiloha 1 Dotaznikové polozky

Dotaznikové Seti‘eni pro vedouci pracovniky

1. Genderové rozlozeni:

0}
0}

Muz
Zena

2. Jaka forma komunikace probiha mezi Vami a Vasimi podfizenymi nejcasteji?

0]

O O O0OO0O0Oo

Verbalni (stni, pisemna)

Neverbalni (komunikace pomoci téla)

Pfima (tvafi v tvar)

Zprosttedkovana (vzkazy pies ostatni zaméstnance, SharePoint, iSell)
Racionalni

Emocionalni

Jiné:

3. Jaky styl vedeni lidi pouzivate nejCastéji?

o

0}
0}
0}

Autokratické (autoritativni, individualni) vedeni
Konzulta¢ni vedeni

Tymové vedeni

Rozhodovani na zaklad¢ pro a proti

4. Domnivate se, ze Vase komunikace ovliviiyje efektivitu prace Vasich podtizenych?

o

0}
0}
0}

Ano
Spise ano
Ne

SpisSe ne

5. Jak hodnotité aroven Vasich komunikacénich dovednosti?

0}
0}
0}

Nadprimérna uroven
Primérna troven
Podprtimérna uroven

6. Mate moznost vyuzivat podnikové vzdélavaci programy zaméfené na komunikacéni
dovednosti?

0]

0}
0}
0}

Nikdy
Malokdy
Casto
Bé&zné

7. Jaky je podle Vas vhodny nastroj k feseni konflikti mezi Vami a podiizenymi?

0}
0}
0}

Pasivita
Delegace
Nahoda



0 Vyjednavani
0 Mediace
0 Nevim

8. Pouzivate v komunikaci se svymi podiizenymi konstruktivni kritiku?

0 Ano
Spise ano
Ne

Spise ne
Nevim

O O 0O

9. Domnivate se, Ze jsou stanovené cile jedinci/tymu plnény?

0 Ano, ale jen ze strany nekterych jedinct
0 Ano, nejen jedinct, ale celého tymu

0 Ne

0 SpiSe ne

10. Kolik podtizenych mate ve svém tymu?

o 1-5
o 6-10
o 10avice

11. Chcete k uvedenému tématu jeste néco podstatného doplnit?

Dotaznikové Setfeni pro podiizené zaméstnance

1. Genderové rozloZeni:

0 Muz
0 Zena

2. Jaka forma komunikace probiha mezi Vami a Vasim nadfizenym nejcastéji?

0 Verbalni (Gstni, pisemna)

Neverbalni (komunikace pomoci téla)

Piima (tvari v tvar)

Zprosttedkovana (vzkazy pies ostatni zaméstnance, SharePoint, iSell)
Racionalni

Emocionalni

Jiné:

O 0O O0OO0O0Oo

3. Jaky styl vedeni lidi nejvice charakterizuje Vaseho nadfizeného?

o

Autokratické (autoritativni, individualni) vedeni
0 Konzulta¢ni vedeni
0 Tymové vedeni
0 Rozhodovani na zaklad¢ pro a proti
4. Domnivate se, Ze komunikace VasSeho nadiizeného ovliviiuje efektivitu Vasi prace?

0 Ano

II



O SpiSe ano
0 Ne
O SpiSe ne
5. Jak hodnotite uroven komunikac¢nich dovednosti Vaseho nadfizeného?
0 Nadprimérna uroven
O Primérna Groven
0 Podprimérna tiroven
6. Maji Vasi nadiizeni moznost vyuZzivat podnikové vzdé€lavaci programy zameéfené na
komunikacéni dovednosti?
0 Nikdy
0 Malokdy
o0 Casto
0 Bézné
7. Jaky je podle Vas vhodny nastroj k feSeni konfliktd mezi Vami a nadiizenym?

Pasivita
Delegace
Nahoda
Vyjednavani
Mediace
Nevim

o

O 0O 00O

8. Pouziva Vas nadfizeny v komunikaci s Vami konstruktivni kritiku?

Ano
SpiSe ano
Ne

Spise ne
Nevim

o

O O 0O

9. Domnivate se, Ze jsou stanovené cile jedinct/tymu plnény?

O Ano, ale jen ze strany nekterych jedinct
0 Ano, nejen jedinct, ale celého tymu

0 Ne

0 SpiSene

10. Jak velky tym vede Vas nadtizeny?

o 1-5
o 6-10
o 10avice

11. Chcete k uvedenému tématu jesté néco podstatného doplnit?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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