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Zhodnoceni interni komunikace zvoleného subjektu

Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva zhodnocenim interni komunikace zvoleného
subjektu a navrhuje zefektivnéni komunikace prostfednictvim nastroji, kterymi jsou
hodnotici pohovory a focus groups.

Na samotném zacatku prace jsou definovany klicové pojmy tykajici se predevSim
interni komunikace a dale pak pojm, které jsou nezbytné pro pochopeni dané problematiky.
Teoreticka ¢ast prace je poté prevedena do podnikové praxe. Kde prvni dotaznikové Setfeni
zkouma interni komunikaci ve vybraném podniku. Dale jsou se ¢leny tymu vedeny hodnotici
pohovory. Po skon¢eni zminénych hodnoticich pohovort je jejich efektivnost zhodnocena
druhym dotaznikovym Setfenim. Nasleduje focus group, kde jsou s tymem diskutovana
témata jak z prvniho dotaznikového Setfeni, tak z jednotlivych hodnoticich pohovort. Ve
tietim dotazniku respondenti srovnaji dopad hodnoticich pohovort a focus group na vybrany
tym. Na konci vyzkumu je proveden rozhovor s manazerem tymu, ktery zhodnoti zavedeni
jednotlivych nastroji. V zavéru prace jsou dané metody ziskani dat vzajemné porovnany
a vyhodnoceny. Managementu jsou nasledné piedany veskeré podklady, ziskané z vyzkumu

interni komunikace v tymu.

Kli¢ova slova: Komunikace, management, spokojenost, motivace, individualni a kolektivni

komunikace, aktivni a pasivni komunikace, hodnotici pohovory, focus groups



Evaluation of internal communication

Abstract

This master's thesis deals with the evaluation of internal communication of the
chosen entity and proposes to communication through tools such as evaluative interviews
and focus groups.

At the beginning of the work, key concepts relating primarily to internal
communication are defined, followed by terms necessary for understanding the main topic.
The theoretical part of the thesis is translated into the practice, where the first questionnaire
survey examines internal communication within the selected company. Furthermore,
evaluation interviews are conducted with team members. Following the conclusion of these
evaluative interviews, their effectiveness is assessed through a second questionnaire survey.
This is followed by a focus group discussion, where topics from both the initial questionnaire
survey and individual evaluative interviews are discussed with the team. A third
questionnaire follows, in which respondents compare the impact of evaluative interviews
and focus groups on the selected team. At the end of the research, an interview with the team
manager is conducted to evaluate the implementation of the selected tools. In conclusion,
the methods of data collection are compared and evaluated. Subsequently, all research

findings on internal communication within the team are presented to management.

Keywords: Communication, management, satisfaction, motivation, individual and
collective communication, active and passive communication, performance reviews, focus

groups.
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1 Uvod

Jednani a komunikace s lidmi jsou jednou ze zakladnich schopnosti, které odlisuji
uspésné manazery od téch ostatnich. V dne$nim rychle se ménicim pracovnim prostiedi je
vedeni tymu obzvlast’ slozitym ukolem. Dobry manaZer si je védom faktu, Ze zaméstnanci
jsou pro kazdou firmu stejné tak dileziti jako zakaznici. Interni komunikace neni pouze
prosttedkem sdileni informaci, ale formuje celou firemni kulturu. Sprdvna komunikace
vtymu je proto jednim zklicovych faktorti, které piimo ovliviiuji angaZovanost,
produktivitu, motivaci zaméstnanct a celkové fungovani tymu. Zaroven spravné nastavena
interni komunikace posiluje prosperitu podniku a je vyraznym stabiliza¢nim faktorem.
Pfesto mnoho firem a podnikli této schopnosti nevénuje patiicnou pozornost a lidé na
vedoucich pozicich nejsou dostate¢né proskoleni. Bélohlavek (2008, s. 9) uvadi, ze pracovni
tymy jsou cCasto sestaveny z raznych typu lidi, ktefi maji odlisné zplisoby komunikace
a celkového chovani. VUci kazdému je tfeba uplatiiovat individudlni pfistup, jiny styl fizeni
a jiny zpusob komunikace. Kazdy tym je specifickou kombinaci rozlicnych individualit,
které vzajemné vytvari nejriiznéjsi typy vztahl, mohou, ale nemusi spolu dobte vychézet,
jejich spoluprace mize byt efektivni, ale také problematicka.

Existuje nespocet prostiedkil a metod, pomoci kterych mlize podnik neustale zlepSovat
svou interni komunikaci. Je mozné vyuzit naptiklad firemni intranet, zmodernizovat
stavajici informacni kandly, zavést vice jak skupinovych, tak one to one diskusi a rozhovord,
pravidelné poradat neformalni firemni setkani, teambuildingy apod. Na interni komunikaci
je nutné pohlizet jako na nezbytnou soucast fungovani podniku, je tfeba ji neustale rozvijet
a adaptovat se na soucasnou situaci.

Diplomova prace na téma zhodnoceni interni komunikace zvoleného subjektu je
rozdélena do dvou ¢asti. V teoretické ¢asti jsou na zakladé studia odborné literatury popsany
klicové aspekty, mezi néz patii: interni komunikace, zadavani ukold, delegovani,
pozorovani, hodnoceni, hodnotici pohovory a focus groups. V praktické ¢asti diplomové
prace je veden vyzkum scilem zhodnoceni stavajici interni komunikace a navrzenim
vhodnych metod pro jeji zlepSeni. Kvalitativni metody vyzkumu jsou vyuzity pro sbér
a analyzu dat z dotaznikového Setieni, zatimco kvalitativni vyzkum je realizovan pomoci
hodnoticich pohovort, focus group a rozhovorem s manazerem pobocky. Vysledky ziskané
zminénymi metodami jsou nasledné opétovné zhodnoceny a porovnany s cilem poskytnou

komplexni ptehled a doporuceni pro zefektivnéni interni komunikace zvoleného subjektu.
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2 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové préace je zhodnoceni interni komunikace zvoleného subjektu
anavrh moznych opatfeni na zakladé vysledkii z hodnoceni. K cili prace neoddéliteln€ nalezi
dalsi podcile, které maji za kol napomoci jeho splnéni. Mezi dil¢i cile patii: analyza
stavajici interni komunikace, stanoveni konkrétnich opatfeni na zlepSeni tymové
komunikace, zjisténi, jaky dopad ma zavedeni hodnoticich pohovori a focus group na tym
a porovnani ziskanych vysledkt z téchto dvou metod. Ke splnéni cile je nutné dukladné
nastudovat pfisluSnou literaturu a zavést ziskané poznatky do praxe. Samotny vyzkum bude
provadén za pomoci smiSene metody, kter4 obsahuje prvky jak kvalitativniho, tak
kvantitativniho vyzkumu.

Pro dosazeni cile byly vyty¢eny vyzkumné otazky, ze kterych samotny vyzkum vychézi.

Na prislusné otazky bude v zavéru prace zodpovezeno.

Vyzkumné otazky:
1. Jaké problémy je mozné identifikovat v oblasti tymove komunikace?
2. Jakeé jsou konkrétni moznosti pro zlepSeni komunikace?
3. Jak zefektivni tymovou komunikaci hodnotici pohovory?
4. Jak zefektivni tymovou komunikaci focus group?
5. Jaky ptimy dopad mélo zavedeni focus group a hodnoticich pohovorii na dany

tym?
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3 Metodika

Prvni ¢ast diplomové prace vychazi z teoretického zakladu, ktery byl ziskan studiem
odborné literatury, jeji zdroje jsou uvedeny Vv seznamu pouzité literatury. Teoreticka
vychodiska v diplomové praci jsou zpracovana formou literarni reSerSe. V teoretické Casti
jsou také piedstaveny jednotlivé metody, které maji slouzit jak ke zkvalitnéni, tak ke zvySeni
efektivnosti interni komunikace ve vybraném tymu pracovnikil. Na teoretickou ¢ast navazuje
vlastni prace, kde jsou zminéné metody pievedeny do praxe a na vybraném vzorku
respondentli otestované. Prakticka ¢ast je vedena formou smiseného vyzkumu.
Kvantitativnim vyzkumem je v praktické ¢asti zhodnocena stavajici komunikace. Konkrétné
je vyuzita metoda dotaznikoveho Setfeni, které¢ho se tGcastnilo osm respondenta z jednoho
konkrétniho tymu. Dale byl vybrany tym podrobné zkouman pomoci kvalitativniho
vyzkumu, ktery zahrnuje hodnotici pohovory, focus group a rozhovor s manazerem tymu.
Dané metody by mély napomoci ke splnéni pfedem stanovenych cila. V kapitole 7 jsou
jednotlivé metody vzajemné porovnany a interpretovany celkové dopady vyzkumu na tym.

Pro lepsi vizualizaci jednotlivych krok a struktury praktické ¢asti prace byl vytvotren
diagram postupu prace, zndmy také jako flowchart ( viz Obrazek 1).

SmiSeny vyzkum je obecny pfistup, v némz se michaji kvantitativni a kvalitativni
metody, techniky nebo paradigmata v rdmci jednoho vyzkumu. Vyhodou vyuZzivani
smiseného vyzkumu je, Ze vznikla kombinace dat a vysledkt vyuziva sily a komplementarity
jednotlivych piistupt. Hlavni nevyhodou smiSeného vyzkumu je ¢asova naro¢nost (Hendl,
2005, s. 60). V oblasti spolecenskych véd jsou primarné pouzivany dva typy shromazd’ovani
dat — prostfednictvim za¢astnénych pozorovani, které se obvykle provadi ve skupinach, nebo
prostfednictvim interview. Focus group jako skupinové interview zaujimaji misto uprostied
téchto kvalitativnich metod (Morgan, 2001, s. 21). Kvalitativni vyzkum je proces, ve kterém
vyzkumnik v pfirozenych podminkach vyhledava a analyzuje informace, které osvétluji
vyzkumné otdzky, které byly polozeny na zacatku. Sbér dat a jejich analyza probihaji
souCasn¢. Cely proces je ukoncen zpravou, ktera obsahuje podrobny popis vsech
provedenych kroka a vysledku (Hendl, 2005, s. 50 a s. 162).

Piiprava vyzkumu zahrnuje volbu vyzkumného tématu a metodologii. Sklada se
z urCeni oblasti vyzkumu, vyty€eni problémi, vymezeni uéelu a poloZeni si vyzkumnych
otazek. Stézejnim krokem je plan vyzkumu. Provadi se zde navrh vyzkumu, metodologie,

uvazuje se o volbé zkoumanych objekti, metody sbéru dat, kdo a kde vyzkum provede,
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vybér vhodného vzorku respondentti a asovy pribéh celého vyzkumu. Provedeni vyzkumu
zahrnuje sbér a analyzu dat s cilem zodpovédét na predem vytyCené vyzkumné otazky.
Vyzkumnik se drzi planu, ktery je mozné v priab&hu ménit. Zpréva o vysledcich vyzkumu je
zavrSenim badatelské ¢innosti. Zptsob zpracovani se lisi podle cilové skupiny piijemct. Ve
zpravé je seskupen teoreticky a pojmovy ramec studie, pfedbézné i konecné vysledky
(Hendl, 2005, s. 40).

Vyhodnoceni vyzkumu byva casto komplikovano nestrukturovanou podobou
ziskanych dat. Kvalitativni data se vyznacuji svoji kontextualnosti a komplexnosti, tim se
vzpiraji provedeni urcité redukce. S jistym organizovanim a analyzou dat se za¢ina zpravidla
jiz ve fazi sbéru dat, coz je jeden z rozdilti mezi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem.
Castokrat analyza sméruje vyzkumnika k novym zdrojiim a zptsobtim ziskani dalsich dat
(Hendl, 2005, s. 223). Hodnoceni kvality vyzkumu by mélo zahrnovat né€kolik thli, mezi
které patii:

- vyznam vyzkumu pro roz$ifeni poznatkt v dane problematice;
- vhodna volba vyzkumného planu a popsani strategie odpovidajici pfedem
poloZzenym vyzkumnym otdzkam a cili vyzkumu;

- peclivé provedeni vyzkumu, sbéru dat, analyzy a nasledné interpretaci dat.

3.1 Navrh hodnoticich metod

V samotném pocatku vypracovani prace byl stanoven cil prace, ke kterému
neodmyslitelné patii dalsi podcile (viz kapitola 2). Pro splnéni cile byly polozeny vyzkumné
otazky. Soucasti vyzkumu bylo vytvofeno dotaznikového Setfeni, které mélo za ukol
zhodnotit stavajici interni komunikaci ve vybraném tymu. Na zakladé¢ odpovédi ze
zminéného dotaznikového Setfeni byly nasledné navrhnuty dal$i hodnotici metody v podobé

hloubkovych hodnoticich rozhovort a skupinového focus group.

3.1.1 Vyzkumné otazky

Slouzi jako pomticka pfi planovani, piipravé navrhu vyzkumu a také v zavéru prace,
kdy vyzkumnik na jednotlivé otazky odpovida. Otdzky mohou mit bud obecnou nebo
specifickou podobu (Punch, 2015, s. 29).
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Pro ucel diplomové prace bylo zvoleno celkem pét vyzkumnych otazek: ,,Jaké
probléemy je mozné identifikovat v oblasti tymové komunikace? Jaké jsou konkrétni mozZnosti
pro zlepseni komunikace? Jak zefektivni tymovou komunikaci hodnotici pohovory? Jak
zefektivni tymovou komunikaci focus group? Jaky primy dopad mélo zavedeni focus group
a hodnoticich pohovorii na dany tym? “ Na otazky je nasledné na zodpovézeno Vv zavéru

prace (viz kapitola 7).

3.1.2 Dotaznikové Setfeni

Je ur¢eno pro vyplnéni konkrétnimu vzorku respondentti. Produktem jsou odpovédi
ziskané od respondentii. K vyhodnoceni Setfeni je dobré vyuzit vhodny software pro

organizaci a analyzu ziskanych dat. Navod k provedeni:

navrh samotného vyhovujiciho dotazniku;

pilotni test dotazniku. Ugelem je zjistit adekvatnost obsahu otazek;

revize na zaklad¢ pilotniho dotazniku;

aplikace dotazniku zkoumané skupiné respondentti (Hendl, 2005, s. 186).

Dotaznikové Setieni pro ucely diplomové prace se sklada celkem ze tii dotazniku.

Prvni dotaznik slouzi ke zhodnoceni stavajici interni komunikace ve vybraném
podniku. Byl proveden pomoci online dotaznikového vyzkumu ,,Survio®, data byla nasledné
zpracovana do grafu, jednotlivé porovnana a okomentovana v kapitolach 5 a 6. Samotny
dotaznik je soucasti pfiloh (viz Ptiloha 1). Anonymnim dotaznikovym Setienim 1 bylo
ziskano celkem osm kompletné vyplnénych dotaznikd. Dotaznik byl rozdélen do Ctyt ¢asti:
demografické informace, problémy v oblasti tymové komunikace, moznosti pro zlepSeni
komunikace a ovliviiovani celkové motivace v tymu pomoci komunikace. Celkem bylo
poloZeno ¢trnact otazek z toho byly dvé oteviené a dvanact uzavienych otazek. Osm otazek
bylo polozeno za pomoci Likertovy Skaly, zbylé ctyfi uzaviené otazky byly polozeny
formou, kde je pouze jedna spravna odpovéd’. Druhy dotaznik slouzi ke zhodnoceni
jednotlivych hodnoticich pohovort respondenty. Sklada se z péti otevienych otazek a byl
také proveden pomoci online dotaznikového vyzkumu ,,Survio®. Data z dotaznikli jsou
soucasti kapitoly 5.2, samotny dotaznik je soucasti ptiloh (viz Pfiloha 5). Druhym
anonymnim dotaznikovym Setfenim bylo ziskano celkem osm kompletné vyplnénych

dotaznikd. Tieti dotaznikové Setfeni se sklada celkem z péti otazek: ze tii otazek, kde je na
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vybér pouze jedna spravna odpovéd’ a dale ze dvou otevienych otazek. Dotaznikové Setfeni
3 slouzi k zavére¢nému porovnani dvou metod, konkrétné hodnoticiho pohovoru a focus
group. Dany dotaznik byl stejné jako predchozi proveden online pomoci dotaznikového
vyzkumu ,,Survio“. Ziskana data jsou soucasti kapitoly 5.4, samotny dotaznik je nasledné
soucasti priloh (viz Pfiloha 7). Anonymniho dotaznikového Setfeni 3 se zde ucastnilo 7
ucastniku, jeden respondent byl z Setfeni vyfazen, protoze se piimo neucastnil provedeného

focus group.

3.1.3 Hloubkovy rozhovor

Je nestandardizovany rozhovor uskuteénény na zakladé predem daného schématu.
Tazatel nema dopiedu striktné pfipravené otazky, ale spise tematické bloky, v rdmci kterych
klade volné dotazy a pruzn¢ reaguje na odpovédi dotazovaného. Dale viz kapitola 4.5.

Pro ucel diplomové prace byly vedeny hodnotici pohovory s celkem osmi ¢leny
stejného tymu. Byl vybran jeden konkrétni tym proto, aby méli vSichni respondenti stejné
podminky ve smyslu interni komunikace, pfimého managementu apod. V§em hodnocenym
byl dopfedu zaslan hodnotici formulat (viz Piiloha 3), ktery je slozen s celkem péti
otevienych otdzek, z toho dvé otdzky se dale vétvi na dalsi podotazky. Hodnotici formuléf
méli hodnoceni na pohovor piipraveny a S hodnotitelem byl kazdy bod formuléfe podrobné
probran. Po skonceni hodnoticiho pohovoru byl vSem respondentim zaslan shrnujici
dotaznik (viz Ptiloha 5). Vystupem pohovoru je tabulka (viz Ptiloha 6), kterou pro kazdého
respondenta vyplnil hodnotitel. Zmin¢na tabulka byla poté pfedana manaZerovi
a archivovéana. Soucasti tymu je také manazer, ktery se neti¢astnil hodnoticich pohovort, byl
ale ochotny poskytnou rozhovor, kde se pokusil zhodnotit stav interni komunikace v tymu
pted zavedenim hodnoticich nastroji, zhodnotit samotné hodnotici pohovory a focus group
a v neposledni fadé okomentovat cile ke zkvalitnéni komunikace pro nasledujici obdobi.

Samotny rozhovor se konal osobné, kdy byly manaZerovi poloZeny 4 otdzky (viz Ptiloha 8).

3.1.4 Skupinovy rozhovor

Ma ptfedem piipraveny ramcovy scénat, kde moderator reaguje na piipadné dotazy.
Vyuziva se vzajemné interakce a vymény nazortu mezi Ucastniky rozhovoru (Lukasova,

2004, s. 102). Dale viz kapitola 4.6.
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Pro ucel diplomové prace byl veden skupinovy rozhovor formou focus group.
Daného focus group se ucastnilo celkem sedm ¢lend ze stejného tymu. Jedna se o stejné
respondenty jak z dotaznikovych $etient, tak respondenty z hodnoticich pohovort. Ugastnici
byli vybrani zdmérné stejni, protoze jiz maji dostateCné znalosti o interni komunikaci
a dokazi tak nejlépe obohatit celou diskusi. Moderator je totozny s autorem diplomové préce,
pro zajisténi kvality a bezproblémovosti focus group je v prubéhu diskuse piitomen také
manazer tymu. Pro ucel focus group byly zvoleny prostory vV dané spole¢nosti po skonceni

pracovni doby a byl vyhrazen ¢as 30 — 45 minut.

Obrazek 1 Diagram postupu prace

Interni

komunikace

Definice
podcild
L
Definice cilli
Dotaznik 1
Vyzkumne
v otazky
Volba vzorku
)‘/ Ry
Hodnotici
Focus group
pohovory
\ S
rd
] Porovnani
nastrojl
Dotaznik 2 Dotaznik 3
v
Rozhovor s
manazerem
L
Odpovéd na Analyza dat Vysledky Interpretace
vyzkumne
otazky
\J
Zaveér

Porovnani
dopadi

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
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Popis jednotlivych kroku z diagramu postupu prace:

1. Definice cilii vyzkumu

Hlavnim cilem prace je komplexni zhodnoceni interni komunikace ve
vybraném tymu pracovnikii a navrh moznych opatieni na zaklad¢
zjisténych vysledkd.

Podcili, které maji za tkol napomoct ke spIlnéni hlavniho cile jsou: analyza
interni komunikace za pomoci dotaznikového Setfeni, navrh vhodnych
opatieni v podobé hodnoticich pohovort a focus group, zjisténi dopadu po
zavedeni hodnoticich pohovort a focus group na tym, porovnani ziskanych

vysledki z téchto dvou metod (viz kapitola 2).

2. Volba vzorku

Vybér reprezentativniho vzorku respondenti tak, aby vysledky byly
relevantni.

Vyzkum je zaméfen na osmiclenny tym pracovnikl ze stejné pobocky.
Tvorba dotazniku 1, ktery bude nasledné rozeslan mezi zaméstnance Viz
Ptiloha 1.

3. Hodnotici pohovory

Organizace individudlnich hodnoticich pohovori s ¢leny tymu. Urceni
termint a vhodného mista pro uskute¢néni jednotlivych pohovoru.
Sestaveni otazek zamétenych na zlepSeni komunikace, osobni motivaci,
napady a postiehy ti¢astniku viz Piiloha 3.

Provedeni hodnoticich pohovorii na zakladé zkuSenosti, ziskanych ze
studia odborne literatury viz kapitola 5.2.

Po skonéeni jednotlivych hodnoceni byly vyplnény hodnoticim shrnujici
tabulky viz Prtiloha 4.

Shrnuti jednotlivych hodnoticich pohovort z pohledu hodnocenych

pomoci dotazniku 2 viz Ptiloha 5.
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4. Focus group

Navrh a sestaveni strukturovanych otdzek a témat. Jednotlivd témata
a otazky by mély byt strukturované tak, aby dostate¢né podnitily diskusi
o kli¢ovych aspektech komunikace v tymu.

Prubéh samotného focus group vedeného moderatorem. Focus group by
mél byt moderovan tak, aby byl produktivni, svobodny a podnétny pro

ucastniky viz kapitola 5.3.

5. Porovnani nastroji

Porovnani jednotlivych nastroji respondenty pomoci dotaznikového

Setfeni 3 (viz Ptiloha 7 a kapitola 5.4).

6. Rozhovor s manaZerem

Rozhovor s manazerem tymu (viz Ptiloha 8) ma za ucel zhodnotit navrzené
nastroje ke zlepSeni interni komunikace v tymu viz kapitola 5.5

Dale poskytuje zpétnou vazbu na vedeni celého vyzkumu.

7. Analyza dat a interpretace vysledki

Kvalitativni analyza dat z focus group a hodnoticich pohovort.

Zpracovani vysledk a jejich nasledna interpretace viz kapitola 6.

8. Zavér a prezentace vysledki

Odpoved za vyzkumné otazky.
Porovnani vysledkd se stanovenymi cili a podcili viz kapitola 7.
Porovnani jednotlivych metod a vyhodnoceni efektivnosti.

Zavéretné zhodnoceni celého vyzkumu a jeho ptinosu pro cely tym.
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4 Teoreticka vychodiska

4.1 Komunikace

Pro tcel diplomové prace je dulezité zamétit se na komunikaci z hlediska manazera,

zaméstnancu a celkové komunikaci v pracovnim prostiedi.

,, Komunikace je vic nez jen sdélovani ¢i preddvani informaci. Kromé vécné
(obsahové) stranky ma skutecna komunikace také stranku vztahovou, odkazujici na vztah

mezi ucastniky komunikace a na vyznam, ktery prikladaji predavanym informacim.’

(Tureckiova, 2007, s. 65)

Komunikace lze charakterizovat jako proces sdileni informaci s cilem odstranit ¢i
alesponi snizit nejistotu na obou strandch. Hlavnim pfedmétem samotné komunikace jsou
data, informace a znalosti. Daty se oznacuji hola fakta, pokud jsou tato data dana do
souvislosti a je jim pfidélen urCity vyznam, jednd se o informace. Uméni prace
s informacemi a schopnost vyuZzit data se nazyva znalost. Komunikace je oboustranny
proces, jehoZ hlavnim cilem je dorozumét se. Komunikace mizZe zahrnovat jak slovni, tak
mimoslovni projev napiiklad posunky, mimiku a gesta. Sou¢asti vnimani ucastnika je
zapojeni smysld, rozumu, intuice a citu. Pokud jen stojime a mlc¢ime, je to také svym

zpusobem komunikace, protoze tim vysilame do okoli ur€ité signaly (Hola, 2006, s. 4).

4.1.1 Komunikaéni model

Proces komunikace probihd ve chvili, kdy jsou pfitomni minimalné dva
komunikatofi. Kdy jeden vysila zpravu tak, jak je presvédcen, Ze je to srozumitelné, presné

a spravné. Druhy danou zpravu dekoduje, zpracuje a reaguje dle vlastniho uvazeni.
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Obréazek 2 Komunikaéni model

Sumy
1
- g v T E
= Vysilag f———+={ Kodovani +---+= Kanal t———+= Dekédovani ----+
<1
|
|
|
|
|
I
|
|
et it e P + Zpétndvazba <t+------——-————-——————————

Zdroj: vlastni zpracovani dle Janda, 2004

Komunika¢ni model zndzoriiuje pritbéh komunikace:

- Vysilac je 0soba, ktera chce predat urcité sdéleni, zpravu;

- kodovani je vybér stylu, jakym bude sdéleni, zprava piedana;

- kanal je prostedek, kterym bude sdéleni, zprava piedana;
- dekodovani je pochopeni nebo interpretace sdéleni, zpravy;

- pfijimac je osoba, kterd pfijima informace;

<1

Prijimac <+~
L

__________ -

- zpétna vazba je odpovéd nebo reakce piijemce na sdéleni, zpravu viz

kapitola 4.2.7;

- Sumy jsou vSechny faktory, které narusuji pozornost piijemce a mohou tak

pozménit obsah sdéleni, zpravy (Janda, 2004, s. 106).

DeVito (2001) d¢li modely komunikace na linearni, interakéni a transak¢ni. Linearni

model ptedstavuje jednosmérnou ptimou cestu od mluvciho k posluchaci, kdy mluvei mluvi

a poslucha¢ nasloucha (Obrazek 3). Linearni model nedokaze zachytit vzajemnou vyménu

nazort, interakci ani zpétnou vazbu. Vyuziva se v hromadném sdéleni v televizi, ¢lanku,

rozhlase apod. V interakénim modelu mluv¢i a posluchaé soucasné stiidaji své pozice

(Obrazek 4). Mluveni a naslouchani se povazuji za dvé oddélené akce a vzajemné se

nepiekryvaji. V transak¢nim modelu kazda osoba soucasné piisobi jako mluv¢i i posluchac

(Obrazek 5). Pti osobnich rozhovorech, interni komunikaci ve skupiné a vefejnych projevech

se mluvi a nasloucha soucasné.
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Obrézek 3 Linearni model

MluveEi - = Posluchac

Zdroj: vlastni zpracovani dle DeVita, 2001

Obrézek 4 Interakéni model

Mluvci - = Posluchac¢

Posluchac = ! Mluvei

Zdroj: vlastni zpracovani dle DeVita, 2001

Obréazek 5 Transakéni model

Mluvci MluvcEi
Posluchac Posluchac

L

Zdroj: vlastni zpracovéani dle DeVita, 2001

4.1.2 Komunika¢ni proces

V komunikaénim procesu si klademe zakladni otazky: Kdo? Komu? Co? Jak?
Za jakym ucinkem?

Kromé mluveného a psaného slova, jsou informace pfedavany pomoci neverbalnich
a paralingvistickych signali (frazovani, hlasitost, zabarveni hlasu, ,,fec¢ téla*). Komunikace
miiZze probihat jak v mysli jedince, tak mezi dvéma ¢i vice lidmi (Mikulastik, 2010, s. 61).

Komunikacni proces je dynamicka jednotka komunikacniho systému, kterd je vymezena
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vyznamoveho kontextu).

Slozky tvorici komunikac¢ni proces:

- Komunikéator — ten, kdo chce néco predat, komunikovat ve formé sdéleni. Zaujima
funkci mluv¢iho, vysilace, zdroje. Jeho zpiisob sdélovani ovliviiuje jeho role,
osobnost, zkuSenosti, postoje.

- Komunikant — ten, kdo dané sdéleni ptijima, pro koho je uréeno. Zaujima funkci
piijemce, adresata, posluchace nebo publika. Stejn¢ jako u komunikétora piijem
informaci ovliviiuje role, osobnost, atd.

- Komuniké — to, co je komunikovano, sdélovano, obsah. Ma podobu neverbalnich
a verbalnich symboli. Vyslané¢ sdéleni mize byt odlisSné chipano riznymi
piijemci, pfijem ovliviiuje kontext a komunikacni Sum.

- Komunikaéni jazyk — to, jak je zprava predavéana. PiestoZe vSechny strany mluvi
stejnym komunika¢nim jazykem, neznamena to, ze si vzdy rozumi a piedaji Si
stejné mnozstvi informaci.

- Komunikaéni kandl — to, co nese zpravy. Ma podobu cesty, kterou je dané sdéleni
posilano od komunikatora ke komunikantovi. Kanaly mizou byt naptiklad: zvuky,
¢lanky, pohledy, ton hlasu, telefon atd.

- Feedback- zpétna vazba je reakce na piijaté sdéleni (viz kapitola 4.2.7).

- Komunika¢ni zamér (cil) — to, co chtél komunikator sdé¢lit, jakou informaci chtél
predat a jaké ucinky chtél vyvolat.

- Komunikaéni efekt — realny pfijem informace a jeji G¢inek na chovani

komunikanta.

Pro spravnou komunikaci je nezbytna jazykova kompetence. Jifincova (2010, s. 35)
vysvétluje pojem jazykova kompetence jako: ,, Kompetence komunikatora znamenda, Ze je
schopen predat zpravu prijatelné rychle, spravné a vhodné zakodovanou. Kompetence
prijemce znamena, Ze je schopen zvladnout prislusné soustavy pravidel, interpretovat dané

sdeleni a adekvatné reagovat.
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Obrézek 6 Znazornéni postupu deformovani informaci

Sdéleni tak,
jak jej pochopil
To, co chce komunikant
mokunikator =
sdélit Vs . ¥
Skuteéné i < Parafrazovana
sdélené 4 podoba

komuniké slovy
komunikanta

kumuniké

Zdroj: vlastni zpracovani dle Jifincové, 2010

Pti pfenosu informaci ¢asto dochézi ke zkresleni. Zkresleni obsahu je tim vétsi, ¢im
vice je mezistupia pti predavani informaci. V komunika¢nim procesu délime impulsy podle
dvou oblasti, ze kterych k nam piichazeji:

- Zven¢i— vjemy sluchové, zrakové, hmatove atd. Tyto vjemy jsou dale zkracovany
pomoci myslenek. V piipadé, ze je néktery ztéchto smysli naruseny, ztraci
se kvalita vnimani. Kvalitu vniméni déale ovliviiyji tzv. percepéni filtry — clovek
vnima ostie pouze urcité véci, jiné mize videt zkreslene.

- Zevnitt — vychazi zevniti ¢lovéka, mize to byt ivaha, myslenka, ptedstava, atd.
Daneé impulsy jsou ovlivnény Kreativitou, predchozimi zkusenostmi, rozumovymi

zkuSenostmi atd.

Komunikaéni kanal je zpusob, jakym se dané sdéleni pfedava (Ustné, pisemné,
vizualn¢) a prostredi, kde je sd€leni predavano (internet, ulice, kancelat, TV). Komunika¢ni
prostiedi je prostor, ve kterém se komunikace odehrava. V komunika¢nim prostoru muiize
dojit k rusivym vlivam, které ptimo ovlivituji kvalitu sdéleni (obrazovka poéitace, ruch
z ulice, dal8i osoby). Ruchy v komunika¢nim kanalu mohou zapficinit ubytek podstatnych
1 nepodstatnych informaci. Pokud komunikatorovi zalezi na tom, aby komunikant ziskal
uplné informace, je tiecba se presvédc¢it o stavu, v jakém byly informace piedany. Pro

komunikaci je tfeba, aby komunikator své myslenky, zaméry nebo umysly ptevedl do
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vnimatelnych znaki a forem, které budou pro druhou stranu dobie rozpoznatelné (mluvené
nebo psané slovo). Tento pievod se nazyva ,.kodovani®. Aby byl komunikant schopny dané
sd¢€leni pfijmout, je tfeba pouzivat stejny jazyk, slovni zasobu, znalost signal. Tedy je nutné

pouzivat takovy kod, ktery je ptijemce schopny dekddovat (Jifincova, 2010, s. 35-38).

4.1.3 Komunikaéni dovednosti

Komunikaéni dovednosti mohou byt naucené nebo vrozené zpusoby, které Cini
danou komunikaci efektivni. Pro uspé&$nou komunikaci v tymu je tieba ovladat zakladni
dovednosti jako je vnimani, empatie, naslouchani, kédovani a dekddovani, kladeni otazek,
prezentovani a presvédcovani, neverbalni komunikaci, asertivni komunikaci, posuzovani
atd. (Janda, 2004, s. 66).

Vnimani je proces, kdy rozhodujeme o vyznamu vjemd, které k nam ptichazeji. Pro
manazera je podstatné védét, co jeho zaméstnanci chtéji a potiebuji slySet a zaroven jaké
zvolit vhodné komunikaéni nastroje. Empatie znamena vidét véc z jiného thlu pohledu, je
silnym néstrojem Kk porozuméni a pomaha uklidnit vypjaté situace. Naslouchéni lze
definovat jako proces, pii kterém komunikant zimérn€ vnima a snazi se porozumét tomu, co
komunikator sd€luje. Naslouchéni zahrnuje jak fyzicky ptijem slov a zvuki, tak schopnost
soustfedit se a chapat dané sdéleni. Je tieba brat v Uvahu také signaly jako jsou zvuk hlasu,
pauzy, ¢ervenani se, vahani, piefeky (Hermochova, 2006, s. 52). V aktivnim naslouchani se
uplatiuji aspekty jako jsou rezonance (ozvéna), reflexe (odezva) a sumarizace (shrnuti). Pro
ovladani této dovednosti je tfeba ocni kontakt, soustiedéni se, rekapitulace a parafrazovani,
nepiesusovani mluvciho, délani si poznamek, uzivani povzbudivych slov, ptikyvovani apod.
(Janda, 2004, s. 68). Dalsi komunika¢nimi vlastnostmi jsou kédovani a dekddovani. Prenos
mySlenek je uréity zptisob kodovani, v opaéném ptipadé se jednd o dekddovéni, kdy je
prevedena fe¢ druhého ¢lovéka na mysSlenky. Komunikacni zpasobilost je zavisla na znalosti
fungovani komunikace a schopnosti jejiho efektivniho pouziti (DeVito, 2001, s. 23). Kladeni
otazek je jednou zkli¢ovych dovednosti, na kterych zavisi tspéch ¢i neuspéch celé
komunikace. Vzdy je tfeba spravné formulovat otazky, ty by mély byt formulovany stru¢né,
jasné a srozumitelné. Dilezité jsou také oteviené otazky. Prezentovani a piesvédcovani je
vyuzivano pfi presvédceni partnera o zavaznosti jeho chyb nebo o feseni urcité situace ¢i
problému. Zde je tieba strucnost, srozumitelnost, pozitivni projev a spoléena Vvize.

Neverbalni komunikace je dovednost vnimat, jak pusobi nase sdéleni na komunikanta. To
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odvozujeme z verbalnich (slov) a neverbalnich projevi (ton hlasu, pohyb, vyraz tvafe,
postoj, gesta). Spociva ve ¢teni pociti druhych a soucasné v ovladani vlastnich neverbalnich
projevi. Asertivni komunikace je dovednost jednat s lidmi, aniz bychom s nimi jakymkoliv
zpusobem manipulovali a aniz by oni manipulovali s ndmi. Existuji razné zpusoby
asertivnich technik jako je pokazend gramofonova deska, chladnd nepfistupnost, chrabry
vzdor, informacni blokada, selektivni ignorovani a kompromis (Bé&lohlavek, 2017, s. 19-53).
Janda (2004) definuje asertivitu jako vyjadieni vlastnich postojti a pocit, které v sob& nesou
zodpovédnost uznani postoju a pociti ostatnich. Delegovani je schopnost, ktera patii k jedné

z nejvyznamnéjsich dovednosti manazera (viz kapitola 4.3.1).

4.1.4 Funkce komunikace

Komunikace m& mnoho funkci, které nemaji pfesn¢ vyty¢ené hranice a casto se
vzajemné piekryvaji. Mezi zdkladni funkce patii:

- Funkce informativni — pfedani ur¢itych informaci, faktd a dat.

- Funkce instruktivni — jedna se o funkce informaéni posilenou o vysvétleni dat, popis,
postup, organizaci, navod atd.

- Funkce pozndvaci — podoba se informativni funkci, dilezitd zejména pro
komunikanta.

- Funkce vzdé€lavaci a vychovnd — uplatiovana primarn¢ prostfednictvim instituci.
Spojuje funkce informativni, instruktivni a dalsi funkce jako jsou kontrola, dohled,
dozor.

- Funkce socializa¢ni a spoleensky integrujici — zaleZena na budovani a posilovani
mezilidskych vztaht, sbliZzovani, soundlezitosti. Ovliviiuji ji spolecenské segmenty
a spolecenska uroven.

- Funkce pfesvédcovaci — jedna se o plisobeni na jinou osobu za tcelem zménit jeho
nazor, postoj, presvédceni.

- Funkce motivacni a posilujici — Uzce spojena s funkci presvédcovaci. Posilovani
pocitl sebevédomi, potieby, vztahu k né¢emu a k dosazeni vysledki.

- Funkce zébavnd — komunikace, ktera vytvaii pocit spokojenosti, pohody, zabavy
(Mikulastik, 2010, s. 51-53).
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4.1.5 Druhy komunikace

Kazda komunikace ma proménlivou podobu a rozdilné moznosti, které muize
komunikator uZivat a ménit. Castokrat jsou jednotlivé druhy komunikace spojovany
v jednom projevu nebo prezentaci. K takovému spojeni muze dojit kontrolované

i neamyslng. Druhy komunikace:

Komunikace aktivni — zptusob jakym komunikator sd€luje informace, odpovidaji

jeho zamérim, mé svou prezentaci pod kontrolou.

- Komunikace nezamérna — komunikator nema svuj projev zcela pod kontrolou.

- Komunikace védoma — Komunikator si je védom co a jakym zpisobem fika. Mize
ale nemusi dojit k uspokojeni jeho zaméru.

- Komunikace nevédoma — komunikujici v tomto piipadé¢ nema pod védomou
kontrolou to, co fik4 a jakym zplisobem.

- Komunikace kognitivni — smysluplna, racionalni a logicka komunikace.

- Komunikace afektovana — provadéna prostfednictvim emoc¢nich projevi.

- Komunikace pozitivni — zde je signalizovan souhlas, nadSeni, pfijeti. Nékteré
nepiijemné véci (napf. kritiku) 1ze sd€lovat i pfijatelné a pozitivné.

- Komunikace negativni — signalizuje odmitnuti, Gtok, odpor, zatajovani atd.
Ve vétsing pripadi vyvola negativni reakci.

- Komunikace shodna — komunikujici se vzajemné shoduji, neodporuji si.

- Komunikace asertivni — sebe prosazujici komunikace.

- Komunikace agresivni — uto¢na komunikace.

- Komunikace pasivni — Gnikova, Ustupna komunikace (Mikulastik, 2010, s. 95).

Mezi dalsi druhy komunikace fadime komunikaci: skupinovou, masovou,
jednosmérnou, dvousmeérnou, psand, verbalni, neverbalni, postranni atd.

Pojem ,,metakomunikace se da doslovné pielozit jako komunikace o komunikaci.
Pozorovatel, ktery muze byt mimo komunikaci nebo pfimym ucastnikem, popisuje
a interpretuje danou komunikaci. Komunikujici i pozorovatel ptikladaji spolecnému tématu
specificky odliSny vyznam. Dany pojem v komunikaci sdéluje také to, co se projevuje jako
podtext, ndznak nebo dvojsmyslinost. V komunikaci mimo jiné pfedavame také naznak toho,
jak by pfijemce mél informaci chapat, aby ji rozumél. Metakomunikacéni dotvafeni se muize

dit pomoci kontextové situaci, emo¢niho zabarveni hlasu ¢i neverbalnich prostiedka
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(Mikulastik, 2010, s. 102). Casto mohou metakomunikovat také neverbalni signaly, obvykle

zesiluji jinou verbalni ¢i neverbalni komunikaci nebo signaly (DeVito, 2001, s. 25).

4.1.6 Bariéry v komunikaci

Pti kazdé komunikaci mtze dojit k problémim a piekazkam, které ji znacné ovliviuji
a komplikuji. Rozd¢€lujeme hlavni dva druhy komunikac¢nich bariér: externi a interni bariéry.

Externi bariéry, se projevuji jako rusivy element z prostfedi. Mezi externi bariéry
fadime nevhodné usporadani prostiedi (pifekdzku mezi komunikujicimi, rusivé uspotradani
nabytku), demografické bariéry (pohlavi, v¢k), vyruseni tieti osobou, okolni hluk, rusivé
osvétleni, organizacni bariéry atd.

Interni bariéry, jednd se o prekdzky uvnitf komunikace. Jsou dany osobnostnimi
problémy a emocemi komunikujicich, napiiklad zlost, smutek apod. Mohou se projevit
snizenou kontrolou stylistiky projevu, chvénim hlasu atd. Dalsi problémy mohou byt
kulturniho razu, odliSnost v podobé& slangu, nedostatecné slovni zasoby, terminologii,
skakani do teci, nesoustiedénosti, stereotypizace, fyzické, psychické nebo neurologické
poruchy (Mikulastik, 2010, s. 109). Mezi primarni typy internich bariér jsou bariéry
psychosocialni, které jsou spojeny s psychickymi vlastnostmi, motivy a osobnostnimi rysy.
Tento typ interni komunikace je do jisté miry ovliviiovan vlivem vné&jSiho socialniho
prostfedi. Dal§im typem internich bariér jsou bariéry sémantické. Ty vznikaji v dusledku
rozdilné, vrozené komunikacni schopnosti a S nimi spojené neschopnosti pfizpisobovat
obsah sdé€lené riizné skupiné piijemcii.

Tureckiova (2007, s. 80) d¢li interni bariéry na fyzické a fyziologické, sémanticke
a psychosocidlni. Mezi fyzické a fyziologické bariéry patii naptiklad fyzické nepohodli,
momentalni zdravotni stav, smyslové vady (zrak, sluch, vyslovnost), chronicka onemocnéni
apod. Do sémantickych bariér se fadi rozdilnd komunikacni schopnost (vrozena —
inteligence, tvofivost, jazykové nadani, socialni/komunikacni dovednosti), rozdilna kulturni
a socialni zkuSenost. Psychosocialni bariéry souvisi se strachem z netspéchu, jsou zaméfeny
na vlastni potfeby, nesoustiedéni se, piedsudky, ego-obranné mechanismy, nevhodné
promitani emoci do komunikace, rodinné problémy apod. Mezi interni bariéry v komunikaci
patii také nedostatecné vyuzivani zpétné vazby.

Armstrong (2004, s. 45) popisuje nasledujici komunikac¢ni bariéry: zamitani

protichudné informace, problém ve vniméani komunikatora, vliv skupiny, rizné vnimani
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slov, neverbalni komunikace (nepochopeni neverbalnimu projevu), emoce, hluk (doslovny
hluk i ,.,komunika¢ni Sum®), velikost (¢im vétsi je skupina, tim vEtSi mohou byt problémy

v komunikaci).

4.2 Interni komunikace

., Skutecnym cilem interni komunikacni strategie koneckoncii neni spokojeny
zameéstnanec, ale jeho prostirednictvim spokojeny zékaznik, a tedy obchodni uspech

organizace.“ (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2008, s. 126).

,»Cilem vnitrofiremni komunikace neni spokojeny zaméstnanec, ale spokojeny

zdakaznik. © (Janda, 2004, s. 10).

Celkové podnikova strategie a firemni kultura se odrazi v chovani zaméstnanci vaci
jejich zakaznikim. Protoze to, jak se podnik chova k vilastnim zaméstnancim, tak se
zaméstnanci chovaji i navenek (Horakova, Stejskalova a Skapova, 2008, s. 127).

Ve firm¢ se sleduje piedevsim tok informaci z vnéjsiho okoli, informace o trhu
a prostiedi. Neméné dulezity je také tok informaci uvnité firmy. Do interni komunikace
neodmyslitelné patii vyuzivani zdroju v podobé internich informaci, lidi, financi, materialu,
vytvafeni firemniho know-how, ale také propojeni v§ech manazerskych funkci. Efektivnim
vyuzivanim téchto zdroju je tvofena hodnota zbozi nebo sluzeb pro zakaznika. Interni
komunikace je zakladnim spojovacim ¢lankem v samotném procesu fizeni (Janda, 2004,
s. 10). U¢innou interni komunikaci nejsou pouze nastroje — tedy vse, co lidé slysi, vidi
a Ctou. Ale je to obousmérny proces, pii kterém dochazi k pfedani a pfijmu informaci
a zpétnych vazeb. V soucasném konkurencnim prostiedi je k dosazeni uspéchu podniku
tieba, aby jeho interni komunikace pfispivala k vytvareni neustalého toku napadt, podnéti,

pripominek a feedbackt (Horakova, Stejskalova a Skapova, 2008, s. 126).

V praxi se vyznam komunikace projevuje primarné v téchto ¢innostech:
- sdéleni zprav, informaci a rozhodnuti;

- vyjasnéni skutecnosti, stavil a situact;

- ovlivilovani a pfesvéd¢ovant,

- implementace zpétnych vazeb v komunikacnich vztazich;

28



- konkrétni manazerské cinnosti, chovani manazera, dodrzovani podnikovych
pravidel a zasad, sileni spolecnych hodnot;

- monitorovani, interpretace, distribuce, sdileni a realizace (Hol4, 2006, s. 4).

Interni komunikaci v procesu managementu tvofi:

stanoveni a sd€leni cilti podniku;

- zpracovani a prosazeni plant pro dosazeni jednotlivych cilt;
- efektivni vyuziti zdroji,

- ziskani, vybér a hodnoceni zaméstnanct,

- kontrola a zpétna vazba.

Dle Jandy (2004, s. 12) vysledkem fungujici interni komunikace je uprava chovani
zamé&stnancu tak, aby byly splnény cile, zaméstnanci byli schopni tvofit efektivni tymy

a citili vlastni dalezitost ve skuping, v procesu a jako jednotlivci (viz Obréazek 7).

Obrézek 7 Komunikace jako prostiedek Gipravy interniho chovani
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Zdroj: vlastni zpracovani dle Jandy, 2004
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4.2.1 Komunikaéni strategie

Strategie interni komunikace vychazi z celkové strategie firmy, firemni kultury
firemni identity. V procesu plnéni cile je tfeba brat v Uvahu vyznam interni komunikace
a patficné ji vyuzivat. K tomu, aby byla strategie u¢inna, je nutné v prvni fad¢ analyzovat to,
co chce management fict a to, co chtéji zaméstnanci slySet. Dale identifikovat problémy,
které mohou vzniknout jak pii sd€lovani, tak pii piijimani informaci. Z takové analyzy
vyplynou podklady pro vytvofeni vhodnych komunikacnich systémut, nastaveni
komunikac¢nich kanalti a pro implementaci zasad interni komunikace do celkového systému
fizeni firmy. Pro vytvofeni spravné interni komunikace je zasadni védoma viile vybudovani
vnitropodnikové komunikace, uvédoméni si dileZitosti a kontextu celkového fungovani
podniku. Proto by strategie m¢la zahrnovat také vybudovani zakladnich podminek a zajiSténi
jejich dodrzovani.

Prostfednictvim komunika¢niho planu je naplnéna strategie a cile interni komunikace
podniku. Pii tvorbé planu je tfeba brat v uvahu jak oficialni komunika¢ni kanaly, tak
1 neoficialni informacni zdroje. Komunikac¢ni plan by mél vychézet z komunikacnich zasad:

- vedeni poskytuje aktualni a pravdivé informace;

- Vedeni je schopné vést otevienou diskusi, pfijimat konstruktivni kritiku a objasnit
své chovani a Ciny;

- partnerstvi spolupracovnikli, managementu a pracovnikil je zaloZeno na vzajemné

prospésnosti (Hola, 2006, s. 56-58).

Firemni kultura pfedstavuje soubor norem chovani v§ech zaméstnanci a firmy. Tvofi
Ji vngjsi jasné rozpoznatelné fyzické znaky jako jsou: uniforma, logo nebo firemni
vizualizace. Nemén¢ dulezité je také jeji vnitini nastaveni firemnich hodnot, chovanim
vlastnikli, managementu a vSech zaméstnanct v ramci téchto hodnot.

Firemni identita je konkrétni zpsob chovani a komunikace firmy (spolehlivi

obchodnici, pfijemna recepcni nebo kvalifikovani technici). Prezentace prostiednictvim

produktt, znacky a komunikace s vnéjsi vefejnosti (Hola, 2006, s. 10-11).
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4.2.2 Obsah interni komunikace

Vnitini prostiedi firmy tvoii pfevazné jeji zaméstnanci, jsou tim nejdilezitéjSim
a zaroven nejhiife ovlivnitelnym faktorem. Interni komunikace pfedstavuje komunikacni
propojeni jednotlivych utvara firmy, které umoznuje spolupraci a koordinaci procest, které
jsou nutné pro fungovani firmy. Soucasti interni komunikace je kromé predavani informaci
také utvareni a vyjasnéni postoji a nazoru, chovani managementu a pracovnikd, slovni
i mimoslovni spojeni atd. Komunikace probihda nejcastéji mezi managementem
a pracovniky, mezi manaZery navzajem, mezi pracovniky a pracovnimi tymy jak
v oficiélnich, tak v neoficilnich vztazich. Jak jiz bylo zminéno vyse, hlavnim pfedmétem
komunikace jsou data, informace a znalosti. Kvalita dat, informaci a znalosti vyznamné
ovliviiuje rozhodovaci procesy viz Obrézek 8.

Data jsou vSe, co lze monitorovat smysly — zrakem, sluchem, hmatem a chuti. Daty
oznacujeme také objektivni fakta a znaky o urcitych skutecnostech a s urcitou hodnotou.
Data Ize vzdy nasledné zpracovat, kvalitativné a kvantitativné¢ ohodnocovat. V datech jsou
zakddovéana zpravy, naptiklad jde o ¢isla objemu prodeje, pocet zakaznikl, vySe marze,
ucetni data apod. Podavaji faktickou zpravu, ktera je sama 0 sobé bez vypovidajici hodnoty
a vysvétleni, data jsou tedy zakladem informaci.

Informace jsou data, kterd jsou dale interpretovana s uréitym vyznamem, je jim
pfidana vypovidajici hodnota a vyznam pro uzivatele. Uzivatel vytvaii z dat informace na
zaklad¢ svych znalosti. Ve specifickych ptipadech jsou informace pro piijemce bezcenné,
protoZze nema znalost, jak danou informaci vyuzit a zpracovat.

Znalosti jsou vzdy spjaty s lidskou ¢innosti a emocemi. Jednd se 0 soubor zkusenosti,
mentalnich modeld, védomosti, hodnot a principt. Znalosti jsou pro organizaci

nejhodnotnéjsi, ale moznost jejich sdileni je nizsi nez sdileni dat (Hol4, 2006, s. 60).
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Obrézek 8 Trojuhelnik dat, informaci a znalosti

Data

Informace

Znalosti

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023

4.2.3 Vnitropodnikové komunikaéni kanaly

Komunikaéni kandl si lze ptestavit jako cestu od informaé¢niho zdroje na misto
urceni, K piijemci a zase zpét. Jedna se 0 soubor ¢innosti, prostiedki a zptisoba komunikace,
které slouzi k zajisténi spravného toku a sdileni informaci v ramci specifického
komunika¢niho procesu spole¢nosti. Informaéni zdroj a samotna cesta K piijemci a zpét
vychazi z komunikaéni strategie. Komunika¢ni smér se déli na vertikalni, horizontalni
a diagonalni. Zakladni déleni komunika¢nich kanali je na oficialni a neoficilni
komunika¢ni kanaly. Kvalitu komunika¢niho kanalu urcuje rychlost pfenosu informaci,
kvalita sdéleni, obsah, dostupnost, aktudlnost, validita, relevance, moznosti uchovani, atd.
Optimalni nastaveni internich komunikaénich kanald brani informa¢nimu Sumu
a nedostatkim informaci (Hol4, 2006, s. 61).

Dle Donnelly (1997, s. 513) by mél byt v podniku prostor na komunikaci ve étyfech
smérech: sestupnou, vzestupnou, horizontalni a diagonalni. Sestupnd komunikace se
odehrava od pracovnikd na vys$sich stupnich pracovni hierarchie k pracovnikiim na nizsich
stupnich. Jedna se pievazné o prohlaseni pracovni instrukce, manuély, podnikové publikace,
popisy prace, zpétna vazba na vykon pracovniki apod. Vzestupnd komunikace je opakem
a vyS$$i trovni. Méla by byt vyuzivana ve stejné mife jako komunikace sestupna. Nastroji
vzestupné komunikace mohou byt: anonymni i neanonymni schranky, porady apod.

Horizontalni (lateralni) komunikace piedstavuje komunikaci mezi jednotlivymi oddélenimi

32



nebo pracovniky na stejné urovni pracovni hierarchie. Napiiklad komunikace mezi
vedoucim pracovnikem ucetniho oddéleni a vedoucim pracovnikem marketingového nebo
IT oddéleni. Horizontdlni komunikace byva ¢asto opomijend nebo neefektivni, tim casto
dochazi ke komplikacim v procesu rozhodovani, planovani, koordinace apod. Diagonalni
komunikace je komunikace mezi riznymi oddélenimi a zaroven mezi riznymi urovnémi
pracovni hierarchie. Efektivni diagonalni komunikace mtize velmi urychlit a zjednodusit

komunikaci v organizaci.

4.2.4 Struktura informacnich toku

Struktura informacnich tokii v podniku by méla do jisté miry kopirovat organizacni
strukturu. VeétSina instrukci, rozhodnuti a sdéleni postupuje shora doli, tedy od téch
nevysSich pfic¢ek hierarchie pfes rtizné urovné fizeni az k t€ém nejniz§im prickam.

Komunikacni pyramida. Na vrcholku pomysilné komunika¢ni pyramidy, kde sdéleni
vznika, znaji jeho tvirci vzhled celkového obrazu a jednotlivé souvislosti. Rozhodnuti
vychazi ze zvazovani ruznych hledisek a moznosti, zkouméani dusledkii, vyluovéani
moznych rizik apod. Na dalS$im stupni hierarchie se zabér zuZuje a nasledné se zaméfuje na
detaily nékolika vybranych myslenek a jejich rozpracovani. Po zvoleni vhodného
a konkrétniho feSeni se rozpracovavaji jednotlivé detaily na dal$i arovni, ktera uz nema
dostate¢nou predstavu o celkové problematice. Smérem dolu se klade diraz ptevazné na to,
co je potieba udélat a mnohem mensi pozornost je vénovana tomu, pro¢ se to déla. Nejveétsi
mnozstvi lidi (na spodni pficce pyramidy) nakonec dostane rozhodnuti bez kontextu
(Horéakov4, Stejskalova a Skapova, 2008, s. 127-128).

Tok dat a informaci. O komunikaci lze hovofit v pfipadé, Ze pfijemce porozumi
informacich a jedna podle nich. Zatimco informace bez komunikace jsou v interpersonalni
nezaznamend. Kazda komunikacni sit’ obsahuje vedle téch formalnich, oficialnich kanala
také kanaly neoficialni, neforméalni. Takové neformalni kanaly c¢asto byvaji indikatory
motivace zaméstnanct. Z neformalni komunikace se ¢asto stane ,,firemni slang®, ktery je
prostiedkem k oddé€leni, vymezeni uréitych socialnich skupin uvnitt podniku. Management
by mél dbat na to, aby byla interni komunikace co nejjednodussi a nejsrozumitelnéjsi (Janda,

2004, s. 63-65).
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4.2.5 Formy interni komunikace

Zakladni formy interni komunikace: Osobni, pisemné a elektronické. Formy zavisi
na druhu a dulezitosti sdéleni, na vztahu mezi komunikujicimi. Komunika¢ni forma ma

bezprostiedni vliv na kvalitu a u¢innost komunika¢niho procesu v podniku.

4.2.5.1 Osobni komunikace

S 4

Nazyvame ji take komunikace Ustni nebo tvaii v tvar. Jedna se nejpouzivanéjsi formu
komunikace pro jeji nenahraditelnou, okamzitou reakci. Uz ze své podstaty ma nastavenou
zpétnou vazbu a jeji uplatnéni predpoklada otevieny dialog. Casto byva osobni komunikace
doplnéna neverbalni komunikaci, ktera napomadhd umocnéni vyznamu sdéleni. Je
upiednostiiovana pii poradach, rozpravach, pohovorech, v diskusich a pfi schiizich. Dalsi
mozné vyuzité je v podobé dnl otevienych dveti, firemnich vecircich, konzultacich,
telefonické komunikaci apod. Nevyhodou byva ¢asova a finan¢ni narocnost, pouze
vyslovené informace nemusi mit takovou vahu jako ty psané. Dulezité osobni komunikace
proto byvaji doplnény pisemnym nebo jinym zaznamem (Hol4, 2006, s. 61-62).

Dle Cejthamra a dédiny (2010, s. 34) manaZer v 0sobni komunikaci zastdva mimo jiné
roli informacni, ktera se dale déli na role:
- role dohlizitele — manazer hleda a pfijima informace, které nasledn¢ umoznuji
rozvijet chapéani celé organizace;
- role Sifitele informaci — manazer pfedava informace z vnéjSiho prostiedi do
organizace a naopak;
- role mluv¢iho — pfedavani informaci na zakladé své formalni autority lidem mimo

jednotku.

4.25.1.1 Porady

Porady jsou nezbytnou soucasti pracovniho zivota. Na kazdém typu porady je tieba
postupovat podle urcité struktury fidiciho aktu. Pii nedodrZeni struktury fidiciho aktu mohou
nasledn¢ nastat komplikace. Struktury fidiciho aktu: Kdo? Co? Kdy? Jak? Komu? Pro¢?

Pro efektivni vedeni porady je nutné piedejit dlouhym diskusim o problémech,
dohadiim a jinym aktivitdm, kterymi ztracime €as a zarovei nam nepiinesou zddné vysledky.
Jednotlivé kli¢e k efektivnim poradam jsou: spravné pojmenovani problému, zabyvat se

jadrem problému a ujisténi se, ze vSichni chapou a umi jej pojmenovat. Pii feSeni problému,
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je zadouci vyslechnout si vSechny mozné navrhy feSeni problému a nasledné vybrat to
nejefektivnéjsi stanovisko (Janda, 2004, s. 49-50).

Hlavnim cilem a vyznamem porad je snaha o navazani pfimé komunikace mezi
manazerem a podiizenymi, vytvofeni pracovnich i osobnich kontakti, budovani tymu,
objasnéni nedostatki a nesrovnalosti, systematicky odstraniovat piekézky, uspora penéz
i ¢asu. Porady mohou byt informacni, G¢elové a fesitelské (Duchon, Safrankova, 2008,
s. 250).

Sulef (2008) rozdéluje sedm typt porad:

1. Operativni — ¢asto dochazi k odstranéni pouze jedné prekazky v praci. Vyzaduje pied
realiza¢ni ptipravu. Velmi ucelovy vybér ucastnikli porady, pozvani jsou pouze ti,
kterych se opatfeni tyka.

2. Vyrobni (Gtvarova) — rutinni zajisténi bezproblémového chodu pracovni ¢innosti.
Ucastni se zpravidla pracovnici v pfimé podtizenosti vedouciho porady. Pravidelné
konani spevné danym harmonogramem. Byvaji kratké a jsou informativniho
charakteru.

3. Manazerskd — cilem porady je pfijeti rozhodnuti, které zajisti dlouhodobé
a efektivni fungovani podniku. Konaji se v pravidelnych intervalech. Ugastni se jich
vedouci pracovnici a manazefi.

4. Resitelskd — svolava se za ucelem nalezeni feSeni zdvazného problému, nebo
produkce novych myslenek ¢i napadd. Svolava se podle potieby a ucastni se ji
pracovnici z riznych mist a pozic.

5. Kontrolni — jde pfi ni o odhaleni odchylek a piipadnému opatieni k jejich korekci.
Nezbytnym nastrojem pii fizeni projektt. Konaji se v pravidelnych intervalech
a ucastni se ji lidé pracujici na danych projektech, nékdy se ucastni také externi
partnefi a zakaznici.

6. Krizova—jejim cilem je ptijeti rozhodnuti, které zamezi vzniku ¢i eskalaci urcité krize
nebo problemu.

7. Strategickd — jde pfi ni o pfijeti dlouhodobych strategickych cila, které vedou
k ziskani &i udrZeni strategické konkurenéni vyhody. Ugastnici porady jsou nejeden

manazefi, vedouci ale také specialisté.
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Brifink slouzi pouze k pfenosu informaci a na rozdil od porad se pfti nich o ni¢em

nerozhoduje. Neni nutné piedem rozesilat program a pozvani. Pravidla brifinku:

- mél by probihat tvaii v tvar;

- Ucastni se jich 4-15 ucastnikd;

- mél by byt uveden vedoucim tymu,

- pravidelné konani;

- jetfeba vybizet k otdzkam, komentaiim a navrhiim, ale zdlouhavé nediskutovat;

- pokladany priubézné poznamkys;

- nepiekracovat Cas, idealni trvani je cca 20-30 minut;

- na konci shrnout kli¢ové body;

- pozitivni zakoncent;

- na konci brifinku oznamit datum dalsiho;

- informovat nepfitomné ¢leny (Jay, Templar, 2006, s. 265).

4.2.5.2 Komunikace pisemna a prostiednictvim médii

Do dané kategoric fadime komunikaci pisemnou, elektronickou, Vizualni
a audiovizudlni. Hola (2006, s. 65-70) uvadi, ze pisemnd komunikace se vyuziva prevazné
pii hromadném sdéleni skupiné pracovniki s cilem informovat vétsi mnozstvi lidi v kratkém
Case. Pouzivéa se mezi manaZzerem a pracovniky tam, kde je nutné zdlraznit oficinalni véhu
psanych dokumentt. Slouzi také k uchovani dulezitych informaci jako vysledkt jednani,
porad, rozhovori a diskusi. Dal§i mozné formy pisemné komunikace jsou vyrocni zpravy,
firemni profil, firemni ¢asopis a noviny, nasténky, on-line nasténky a intranet, firemni
rozhlas apod. Nevyhodou pisemné formy komunikace je zpozdéni komunikace, problémy
s archivaci, vysoké naklady na tisk a mnozstvi tisténych dokumentt, ty ovSem nahrazuje
elektronicka podoba.

Elektronickd komunikace umoznuje velmi efektivni distribuci, sdileni a archivaci
firemnich dokumenti s vyuzitim prostfedkd interni podnikové sité, elektronické posty
a intranetu. Nevyhody elektronické komunikace mohou byt: problémy s Gnikem dat
(bezpecnost), ztrata osobniho kontaktu, technické problémy, nedorozumeéni, atd.

Dle Holé (2006, s. 74-76) Intranet, informa¢ni a komunika¢ni kanal je interni sit’
podniku, fungujici na principu internetovych protokold. Neni dostupnd vnéjSimu okoli.

Zajistuje zamestnanctim piistup k elektronické komunikaci, posté, ptistup do informacnich
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systému spole¢nosti a dal$im informacim, které zaméstnanci potfebuji k vykonu prace.

Ukolem managementu je zajiSténi fungovani intranetu a aktualizace informaci. Intranet je

vhodnym nastrojem k ziskani zpétné vazby. Vyhody zavedeni intranetu v podniku:

piistup k informacim;

zajisténi toku informaci;

sjednoceni informacnich zdrojt a jejich propojent;

zjednoduseni efektivniho vyhledavani informaci;

jednotny a jednoduchy systém pro ukladani dat;

zjednoduSeni interni komunikace, zajiSténi zpétné vazby a hodnoceni mezi

vedenim a pracovniky.

4.2.6 Nastroje interni komunikace

Horakova, Stejskalova a Skapova (2008, s. 141-142) uvadi, Ze interni komunika¢ni

strukturu je tfeba budovat tak, aby vzajemné propojovala vyménu zkusenosti, ziskavani

zpétnych vazeb ze vSech stran a aby vzajemné demonstrovala zéjem vedeni o kazdého

jednotlivce. Je tieba usilovat o aktivni zapojeni pracovnikti do veskerych podnikovych

procest. Zasady interni komunikace:

neustald komunikace - pokud se podiizeni neptaji na otazky, mysli si, ze znaji
odpovéd;

zajisténi neustalé zpétné vazby;

vstiicné a oteviené vedeni - zapojeni tazatele do hledani odpovédi;

poskytnuti kontextu;

nezahlcovani pracovnikti nepotfebnymi informacemi;

efektivni vyuzivani novych technologii - je ov§em potieba, aby mobilni telefony
nebo online meetingy nenahradily osobni kontakt;

volba vhodného komunikacniho néstroje - na kazdou pftilezitost se hodi jiny
komunika¢ni nastroj;

vybér vhodného mista, ¢asu a zplisobu prezentace;

zdokonaleni komunikaénich dovednosti.
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4.2.7 Zpétna vazba

Tureckiova (2007, s. 70) tika, Zze zpétna vazba (angl. feedback) slouzi primarné
k ovéfeni ti¢inku sdéleni na piijemce. Jejim prostiednictvim je mozné ovéfit, zda se dany
komunikacni zdmér neodliSuje od samotného ucinku a zda komunikace splnila sviij ucel.
Zpétna vazba by tedy mela byt specifickd, oteviend, zaméfena na obsah a cil komunikace.
Meéla by také umoznovat rozvoj vztahl a vykonu.

Dle Duchong, Safrankové (2008, s. 23) zpétna vazba umozituje zjistit odchylky od
standardli a realizaci korek¢nich opatieni. Nevyhodou principu zpétné vazby je fakt, ze
analyza kontroly Casto pfichazi opozdéné nebo ve chvili, kdy jiz nelze na piedchozich
rozhodnutich mnoho zménit. Pro efektivni kontrolu je proto Casto manazery vyuZzivan
systém doptedné vazby, kterd jim umoznuje v¢as podniknout potiebné korektivni opatieni.
Kontrola by méla vzdy fungovat ptfi zménach planu, vzniku krizovych situaci 1 pfi uplném
selhani. V takovym piipadech musi byt kontrola pruzna.

DeVito (2001, s. 25-26) definuje zpétnou vazbu jako rekci posluchace na mluvciho.
Na zaklad¢ zpétné vazby muze mluvéi pokracovat v dosavadnim sdéleni nebo pii-
zpisobovat, modifikovat nebo Uplné ménit obsah & formu sdéleni. Usmév piikyvnuti
a poznamky se rozumi jako ptiklady pozitivni zp&tné vazby. Negativni zpétna vazba muze
nékdy obsahovat navrh, jak ptipadné chyby odstranit nebo vyfesit uréitou problematiku.
Zpétna vazba je nutna nejen mezi vedenim a pracovniky, ale také mezi pracovniky navzajem.
Maji-li ¢lenové tymu mezi sebou dobie spolupracovat, je nutné dobré nastaveni vzajemné
komunikace o o¢ekavani, chovani, pochvalach, vytkach atd.

Hermochova (2006) uvadi tfi druhy feedbacku: Hodnotici feedback, jedna se
o zpétnou vazbu, ktera v sob& nese bud’ pozitivni nebo negativni hodnoceni. Pozitivni
feedback vSak ne vzdy zarucuje pozitivni emoci. Expresivni feedback vyjadiuje vlastni
pocity hodnoticiho, ale nedava navrhy feseni. Casto v hodnoceném vyvola podobny odpor
jako pfi negativnim hodnoticim feedbacku. Konstruktivni feedback je u¢innéjsi nez predeslé
dva druhy. Je v ném oznacéeno o ¢em se mluvi, jaké pocity vyvolava a muze obsahovat také
vyzvu ke zmén€. Zpétna vazba v interni komunikaci slouzi k ovéfeni, zda dana komunikace
splnila svtj ucel. Komunikator ji mize poskytovat jak sam sobé (vnima to, co fika, fec t¢la,
pocity), tak i komunikantovi. Kromé bézné verbalni zpétné vazby, mize mit podobu

zamraceni, ismévu, postoje, gestikulaci apod.
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Zpétna vazba:

poskytuje jednotlivetim dopliikové informace o vécné strance jejich jednani a také
0 nich samotnych;
umoznuje, aby se piijemce ur¢itého sdéleni dokazal 1épe rozhodnout, jak bude

nasledné jednat.

Dle Tureckiové (2007, s. 66-70) efektivni zpétna vazba by méla:

byt vécna a piesné specifikovana (fakta a relevantni informace);
byt nazorna (konkrétni piiklady);

podporovat silné stranky a moznosti rozvoje;

budovat divéru a respektujici;

zohlednovat realné moznosti ptijemce;

zamétovat se na pozitivni zménu.

4.2.8 Nefungujici interni komunikace

Hola (2006, s. 13) uvadi, Zze vyznam efektivni komunikace se ¢asto projevi az tehdy,

kdy nastanou problémy zplsobené pravé komunikacnimi chybami nebo nedosta¢enou

komunikaci. Jedna se o nedostatek informaci, nepIné informace, komunika¢ni $um nebo

nejednoznacné informace. Nejéastéjsi chyby v interni komunikaci jsou:

komunikace je pouhé sdélovani;
zakladem komunikace je pouze pfedani informace;
dochazi k zadrzovani informaci ze strany vedenti;

manazer piedpokladd, Ze se zamé&stnanci na nejasnosti doptaji sami.

Vsechny zminéné chyby a nedostatky mohou c¢asto vést k celkové demotivaci,

nerozhodnosti, pasivité, frustraci, vysoké miie fluktuace pracovnikl, Spatné¢ koordinaci

procest, konkuren¢ni neschopnost celé firmy apod. Celou interni komunikace urcuje jak

verbalni, tak i neverbalni komunikace (Hola, 2006, s. 15).

39



4.3 Zadavani ukolu a uloh

Spravna komunikace je nezbytnou soucasti pii zadavani ukoli a vytycCeni cile. Pred
pracovnim vykonem by mélo byt zadani ukold, po vykonu hodnoceni, vzdy v rozsahu
a form¢ pfimétenych rozsahu a podstatnosti vykonu. V urcitych ptipadech je tfeba mira
podpory a kontroly nad samotnym prib&hem vykonu. Plaminek (2018, s. 289) hovoii o Uloze
tehdy, jeli povéteni stalé a je v ramci pracovni pozice nebo role. V piipadé jednorazového
zadani se jednd o Ukol. Efektivni zadavani ukold a Gloh vyzaduje fadu dovednosti: empatie,
schopnost divat se na véci z raznych thli pohledu, odhadnout motivy a potencial pracovnika

apod.

4.3.1 Delegovani ukolu a uloh
,, Delegovani vychazi ze zdravého ditvéry manazera v tym. “ Khelerova (1995, s. 12)

Janda (2004, s. 72) tika, Ze v praxi je spousta manazeru pracovné pietizenych a to
Castokrat z davodu neschopnosti nebo neochoty delegace. Bez delegovani neni mozné, aby
byl vedouci vedoucim, protoZze nebude moct vykonévat priority své pracovni pozice.
Delegovanim se plni podstata managementu — dosahovani piedem zvolenych vysledku
pomoci jinych lidi. Diky delegovani manaZer motivuje zamé&stnance, ziskava zpétnou vazbu,
umoziuje inovace, Setii Cas, vyhledava a vychovava schopné podtizené, zvysuje odbornost
zaméstnanc, ziskava vice informaci a navrhu feSeni apod.

Delegovani zahrnuje tfi stézejni vyznamy — zplnomocnéni, poselstvi a spolupraci.
O delegaci hovotime v souvislosti s Ulohami tehdy, kdyz je s danou tlohou pfedana také
urcitd pravomoc. Vzdy se deleguji smérem ,,dolti* pravomoci, odpovédnost za jejich splnéni
nalezi delegujicimu. Na delegovani lze nahlizet jako na paradigma, kdy je vzajemna
spoluprace manazera a podifizeného zalozena na spoluodpovédnosti, spolupraci, jednotnosti
cili a tymové souhte. Druhy tihel pohledu je jako na planovanou manazerskou techniku
nejen testuji, ale takeé rozvijeji jeho kvalifikaci (Cipro, 2009, s. 9).

Proces delegovani probiha ve dvou rovinach: operativni a taktické, resp. strategické.
Operativni rovina delegovani se tyka zejména kratkodobého horizontu a jde o zajist'ovani
délby prace tak, aby veskeré ukoly byly plnény fadn€ a rovnomérné. Takticka a strategicka

rovina delegovani se tyka pievazné stfednédobého a dlouhodobého horizontu. Ptipravuji
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a realizuji se decentraliza¢ni procesy, rozvoj kvalifikace a motivace pracovnikt k prevzeti
vy$si odpovédnosti. Je Zadouci vzajemné propojeni obou zminovanych rovin (Blazek, 2014,
s. 181). Obrazek 9 zobrazuje rozdéleni priorit do &tyt skupin. Ukoly priority A jsou dilezité
a naléhavé, tyto ukoly lze delegovat pouze za piedpokladu, Ze ma manazer ve svych fadach
spolupracovnikd kvalifikovaného odbornika, které dany ukol zvladne dostate¢né kvalitné
avéas. V opacném piipadé musi dany ukol fesit manazer sam. Ukoly priority B jsou dileZité,
ale nejsou naléhave, u téchto UKol je moznost delegace vétsi. Je zde vice prostoru na piedani
potiebnych informaci a znalosti delegovanému pracovnikovi. Ukoly priority C jsou
naléhavé, ale nejsou tak dileZité. Proto je vhodné je ve vétsing piepadii delegovat. Ukoly

priority D nejsou ani dulezité, ani naléhavé. Ty je tfeba delegovat vzdy.

Obréazek 9 Priorita ukolt

Vysoka
A
; B A
Ukoly ddlezité, Ukoly ddlezité a
‘g) : ale nenaléhavé naléhavé
i
@
oy i
A : D C
Ukoly nedtlezité | Ukoly neddlezité,
a nenaléhavé ale naléhavé
Y
NIZKA  Soeommmrmomee e ss s s i e > Vysoka
Naléhavost

Zdroj: vlastni zpracovani dle Blazka, 2014

4.3.1.1 Cile delegovani

- Efektivni vyuzivani ¢asu — manazer pomoci delegace usetii ¢as pro feSeni ukoli
S vetsi vyznamnosti.

- Moznost rozvijet manazerské schopnosti — kromé ziskdvani novych zkuSenosti,
prohlubuje manazer takto i svou vnitini motivaci a vénuje se osobnimu kariernimu

ruastu.
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- Kladeni novych a vysSich narokii na podiizené — podiizeni ziskavaji timto krokem
pocit spoluodpovédnosti, vyjadieni diveéry v jejich schopnosti, pocit seberealizace
a motivace.

- Diagnostika schopnosti podiizenych — jedna se o moznost kontroly a hodnoceni

podtizenych (Cipro, 2009, s. 15).

Jaké ukoly nelze delegovat? Duvérné ukoly s divérnymi informacemi, formulaci cilt
a vizi podniku, kontrolu a hodnoceni pracovnikti, nové tkoly, odpovédnosti vyplivajici

Z popisu prace manazera (Cipro, 2009, s. 62).

4.3.1.2 Kroky ke spravnému delegovani:

- Pfesné definovat zadani — jde o vysvétleni ocekdvani a vysledkli manaZerem.
Manazer jasné a srozumitelné vysvétli delegovanému ¢innost a tkoly, které z ni
vyplyvaji. MiiZze probéhnout v ustni i pisemné podobé.

- Vysvétlit smysl a diivod zadani — vytycenti cild, smysl a diivod piedani odpovédnosti.
Z hlediska motivace je dobré zdiiraznit, pro€ je pravé dany pracovnik nejvhodnéjSim
kandidatem na delegovanou kompetenci.

- Vysvétleni kritickych bodt a zdiiraznéni terminti — jde o zdiiraznéni rizik, ptipadnych
chyb, nasledkl, termini plnéni. Pfi predavani odpoveédnosti by mél manazer
podiizenému pomoci s problémy, které mohou nastat.

- Zajisténi podminek pro pracovnika — patfi sem zajisténi potfebnych materialnich,
finan¢nich, technologickych, personalnich a informacnich zdroju.

- Kontrola vystupti — vyhodnoceni miry a kvality plnéni (Cipro, 2009, s. 90-94).

Obrazek 10 Postup delegovani

Vysvétleni |-~ Zadanicile -+ Poskytnuti zdrojd - ---- Pfedani pravomoci

Zdroj: vlastni zpracovani dle Cipra, 2009
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4.3.1.3 Bariery v delegovani

Janda (2004, s. 72) vyty¢il nasledujici bariéry v delegovani:
- touha ovladat;
- osobni pycha;
- obava z neoblibenosti;
- podcenovani podtizenych;
- nepochopeni nadfizenych;

- pocit nenahraditelnosti.

K samotnému delegovani neodmyslitelné patii také nasledna kontrola plnéni. Diky
kontrole mize manazer zjistit, na kolik je jeho podfizeny schopny plnit zadané ukoly a zda
budou vysledky jeho préce v souladu s pfedem stanovenymi cili. Kontrola by méla byt
provadéna nejprve v kratSich usecich, ¢i kontinualné po celou dobu plnéni. Pozdé&ji kdyz
vedouci zjisti, ze pracovnik spravné chape a plnéni delegované kompetence, tak mtize piejit

k méné¢ castym kontrolam (Cipro, 2009, s. 109).

4.3.2 Metoda SMART

Pfi zadavani cile jednotlivych tkolu a uloh je zapotiebi se drzet uréitych pravidel,
mezi které patii naptiklad metoda ,,smart“. Tato pravidla usnadiiuji orientaci a diky nim
dochézi k pattiénému porozuméni pro nasledny vykon. Zadavani ukolu je proces, sloZzeny
z n¢kolika dil¢ich aktivit, kterych jsou soucasti otazky: Proc? Co? Jak? S kym/¢im? Je
dilezité, aby vykonavatel dany ukol ¢i tlohu spravné pochopil, akceptoval a v patifiéné
kvalité a case vykonal.

S = specificky

M= m¢éfitelny

A= akceptovany

R= reélny

T= terminovany
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Obréazek 11 Grafické zobrazeni metody smart

S
Specificky
A
i) I M
Terminovany : Mé&fitelny
- g P
"SMART"
s AR
R A
Realisticky Akceptovatelny

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023

Dle Wagnerové (2008, s. 52) specificky znamen4, ze dany cil, tikol a tloha musi byt
stanoven presné a jednoznacné. Tyto jednoduché cile vyvolaji vyssi vykonost nez obecné
vytyCené. M¢éfitelny znamena, ze vysledek musi jit jakymkoliv zpisobem vyc¢islit, méfit.
Meétitka vykonnosti by mély byt konkrétné definovana. Akceptovatelny je jednim
Z nejjednodussich zplsobli motivace zaméstnanct pii dosahovani cili nebo plnéni ukolt
a uloh. Protoze zapojenim pracovnikii do procesu stanoveni cilti a Uloh vede k dohodé mezi
stranami zaméstnancii a vedeni tim, ze pracovnik cil, ukol nebo tlohu pfijme a zac¢ne ihned
ptemyslet nad jeho dosazenim. Redlny znamend, ze cile, tikoly a ulohy maji byt sice
ambicidzni, ale musi byt primarn¢ hlavné dosazitelné. Pokud se je od samého zacatku
pracovnik védom toho, Ze neni mozné danou véc splnit, Casto pfedem rezignuje a ztraci
motivaci. Terminovany znamena, Zze konkrétni vysledek by mél byt naplnén v piesné

vymezeném terminu ¢i Case.

4.3.3 Chyby pri zadavani ukoli a cili

Bélohlavek (2017, s. 298) uvadi, ze pfestoze se samotné zadavani ukoll a cila zda
jako banalni, v praxi se velmi ¢asto setkdvame s opakujicimi se chybami:
- zadany ukol je nejasny, je zde absence piesné stanovené¢ho plnéni;

- Ukol je pro zaméstnance nesplnitelny, obtizny nebo nema dostate¢nou kvalifikaci;
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- Ukol je naopak pro pracovnika piili§ snadny a pracovnik by byl schopny splnit vice
nebo naro¢néjsi ukol;

- dojde k nepochopeni ukolu;

- Ukol pracovnika nemotivuje, nebo v ném nevidi smysl, tady by mél byt tkol bud’

zadan jinak, nebo by mél byt pfitazeny nékomu vhodnéjsimu.

4.4 Hodnoceni pracovniki

Zaméstnanci pracuji efektivnéji, pokud védi, co presné maji délat, jaka kvalita prace
se od nich oc¢ekava a jak si vedli. Hodnoceni je diilezité také pro moZnost sdileni informaci
mezi manazery a ¢leny tymu. Hodnoceni vykonu je oboustranny proces porozumeéni toho,
¢eho se ma dosahnout a jaky zpisob dosazeni cili zvolit. Zpravidla se hodnoti dva aspekty
vykonu. Prvni se zabyva dosaZenych vysledkli v podobé celkové produkce — meéfitelné
a pozorovatelné vysledky. Druhy aspekt se zabyva tim, co jednotlivec vlozil do své prace -

znalosti, zkuSenosti, dovednosti a chovani (Armstrong, 2004, s. 33).

4.4.1 Typy hodnoceni

Existuji rizné typy hodnoceni vykonu, pro tcel prace je vyty¢eno pét z nich. V praxi
vSak nelze typy zcela oddélit, protoze se jednotlivé nastroje vzajemné propojuji.

Neformalni hodnoceni zahrnuje kazdodenni komunikaci mezi vedoucim
a pracovniky. Manazer dohliZi a reaguje na Groven prace, kterou podiizeni odvadéji. Dané
hodnoceni provadime ¢asto nevédomé, protoZe se ¢asto jedna o rutinni zalezitosti. Ptiklady
takového hodnoceni mize byt: ,, Clanek je v porddiu, miiZete jej zverejnit.“ nebo ,, Smlouvu
Jje nutné znovu zkontrolovat, jsou zde chyby.“ Vzhledem k ¢estnosti hodnoceni se manazefi
muzou dopoustét fady chyb, mezi které patii opomenuti sdélit podiizenému zpétnou vazbu
na kvalitu jeho prace, vyjadiuji se pouze K nedostatkim a zapominaji pochvalit dobie
odvedenou praci. Manazer se tak ptfichdzi o vyznamny motiva¢ni nastroj.

Finan¢ni hodnoceni odrazi to, jak si organizace vazi prace, kterou pracovnik
vykonava (fixni ¢ast platu) a jeho vysledku ¢i osobniho pfistupu (pohybliva slozka platu).
Slouzi ke stanoveni spravedlivého finan¢niho ohodnoceni. Vzdy je tfeba fadné vysvétlit
zpusob stanoveni vySe odmény, aby nedoslo ke ztrat€ motivace danym zptsobem.

Systematické hodnoceni je hodnoceni, které se provadi v ¢tvrtletnich, pololetnich

nebo roc¢nich intervalech. Je tvofeno n¢kolika etapami: sledovanim, pfipravou, hodnoticim
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pohovorem a opét sledovanim hodnoceného v néasledujicim obdobi. Je zavadéno, aby firmy
zvysily ucinnost jejich motivacniho systétmu a k usmérnéni rozvoje zaméstnancu.
Ptilezitostny mentoring je obdobny jako systematické hodnoceni, ale chybi zde urcita
pravidelnost. Dochazi k nému piileZitostné, kdyz vedouci pozoruje zaméstnance a da mu
zpétnou vazbu k jeho vykonu prace. Miize jit také o pozorovani celého tymu nebo o vedeni
porady.

Viceuroviiové hodnoceni (hodnoceni 360°) nastava, kdyZ je pracovnik hodnocen
zvice pohledi. Tato metoda dava zaméstnancim a vedoucim pracovnikim vysoce
objektivni obraz toho, jak je zaméstnanec vnimam ve své pracovni roli a pozici, jaké jsou
jeho silné stranky a pfipadné rozvojové moznosti (JaniSova a kol., 2013, s. 229). Vedle
hodnoceni nadfizenym se pouziva sebehodnoceni, hodnoceni jinymi pracovniky na stejné
urovni fizeni, hodnoceni podfizenymi a muze se objevit také hodnoceni obchodnimi
partnery. Spociva ve vysvétleni vyznamu hodnoceni a nasledném pozorovani (naptiklad
vyplnéni dotaznikli vS§emi uvedenymi stranami). Aby nedoslo ke zneuziti hodnoceni, byva

zpravidla provadéno anonymné (Bélohlavek, 2017, s. 253-260).

4.42 Pozorovani

Pozorovani by mélo zachytit co nejvétsi spektrum situaci, které nastavaji ve vybrané
skupiné. Spradley (1989) popisuje tfi typy pozorovani, kterych vzajemny vztah pfirovnava
K trychtyti. Pozorovani popisné ma za hlavni cil podrobné popsat prostiedi, lidi, situace
a udalosti. Tvofi se tzv. podrobny portrét. Dany typ pozorovani mize mit tvar vypraveéni
nebo narativni zpravy. Pozorovani fokusované se zaméfuje na konkrétni procesy
a problematiku. Jsou tvofeny mnoziny konceptl a teoretické ramce, které se opiraji o data.
Konkrétni data se tedy stavaji vice ¢i méné relevantnimi. Pozorovani selektivni se
uskute¢nuje na samém konci vyzkumu. Hledaji se dal$i mozné piiklady pro procesy z druhé
faze pozorovani. Dale se zamétuje na hledani negativnich piipadi a verifikaci hypotéz. Pti
pozorovani tieba dbat na:

- dvoji ucel aktivit — i¢astnime se déni a zaroven ho pozorujeme;

- jasné védomi — pozorovatel si stale uvédomuje déni kolem sebe;

- Sirokouhlou optiku — vyuziti teoretickych znalosti a zkuSenosti;

- vnitini a vnéj$i zkuSenosti;

- vyuziti introspekce (Hendl, 2008, s 195).
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Novy a Surynek (2002, s. 88) pozorovani oznacuji za techniku, v niz je socialni
realita zachycovana o¢itym svédkem. VSechna zji§téni jsou dale zachycovana v protokolech,
pomoci zvukového zdznamu, v denicich apod. Typy pozorovani:

- zZucastnéné, kdy je pozorovatel soucésti pozorovaného objektu vyzkumu,
- nezucastnéné, kdy pozorovatel neni soucasti objektu vyzkumu;
- skryté, kdy si pozorovany objekt neni védom toho, Ze je pozorovan;

- zjevne, kdy ucastnik pozorovani na stran¢ objektu vi, Ze je pozorovan.

4.5 Vedeni pohovori

Pohovory jsou jednou z dilezitych cinnosti manazera, spojenou s vytvaienim
a fizenim pracovniho tymu. Kvalitné vedeny pohovor dokaze zlepSit komunikaci jak mezi

manazerem a jedincem, tak komunikaci v celém tymu.

45.1 Cile pohovorii

Dle Bélohlavka (2017, s. 13-17) by vSechny pohovory mély mit ucel a sméfovat
k pfedem stanovenému cili, ten by mél vyplyvat ze strategie a hodnot organizace. Cilem
vybérovych pohovorti je zvolit co nejvhodnéjsiho uchazece pro danou pozici.
Prosttednictvim schopnych lidi tak dosdhnout optimalnich vysledkt. Dale dochazi
k eliminaci chyb a posileni hodnot spole¢nosti (spolehlivost, flexibilita, odhodlani). Cilem
hodnoticich pohovort je dosaZzeni zmén v chovani daného zaméstnance. Zmény mutzou byt
Vv podobé posileni komunikace, informovanosti, poznani silnych a slabych stranek, zlepSeni
zpusobu prace, motivace pracovniki, zvySeni pracovniho usili a rozvoje kvalifikace. Cilem
rozvojovych pohovori je posileni odborné, manazerské nebo komunikacni kvality
pracovnika. Jedna se o0 osvojeni novych znalosti a dovednosti, eliminaci chyb nebo
neefektivniho chovéni a posileni motivace .

NiZze v praci se detailnéji ptiblizi pouze hodnotici pohovor, protoze pravé ten bude

soucasti praktické ¢asti.
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4.5.2 Dovednosti Fizeni a vedeni pohovoru

Setkavame se s celou fadou zpusobi, jak efektivné vést jednotlivé druhy pohovort.
Vzdy je tfeba se predem zamyslet nad cilem a zdmérem pohovoru a nasledné zvolit vhodny
typ komunikace. Individualni pfistup vede ke zkvalitnéni pohovoru. Analytik je vedouci
peclivy, presny, systematicky, pozorny a rozvazny. Nevyhodou je castd zdlouhavost
a priliSné zaméfeni na detail. Soustied’uje se prevazné na logiku véci a opomiji emoce
a pocity lidi. Driver je vedouci cilevédomy, energicky a zaroven naro¢ny. Orientuje se
primarné na pfedem stanovené cile a vysledky. Nevyhodou je fizeni pod tlakem, neni
schopen pozorné naslouchat, ¢asto zdlraznuje nedostatky. Pratelsky vedouci si velmi ceni
dobré atmosféry a dobrych vztahii na pracovisti. Je ochotny, obétavy, dava lidem dostatecny
prostor pro seberealizaci. Mén¢ se soustifed’uje na vykon, $patna prezentace chyb. Expresivni
vedouci je intuitivni, pribojny, umi piesvédcivé prosadit vlastni nazor. Nedostate¢na

systemati¢nost a empatie (Bélohlavek, 2017, s. 57-63).

4.5.3 Hodnotici pohovory

Jednou ze zékladnich ¢innosti, které manazer vykonava je pravé hodnoceni vykonu
jak celého pracovniho tymu, tak jednotlivych pracovnikii. Proces hodnoticiho pohovoru
spo¢iva v pravidelnych setkdvani mezi manazerem a zaméstnancem, béhem nichz jsou
diskutovany dané aspekty pracovniho vykonu, v¢etné silnych a slabych stranek, plant na
budouci rozvoj a odstranéni ptipadnych nedostatkt. Je to také piilezitost pro manazera
i ¢lena tymu prodiskutovat, ¢im by manazer mohl pomoci, na jaky kurz ho poslat, ¢i jak
povzbudit a motivovat k lepsimu vykonu prace (Jay, Templar, 2006, s. 91).

Dle JaniSové a spol (2013, s. 226) ma hodnoceni vykonu za cil vyhodnotit vykonnost
jedince oproti klicovym ukazateliim vykonnosti, zjistit specifické oblasti, v nichz by se mél
hodnoceny zlepsit, vytvoftit plan akci, které by mél hodnoceny absolvovat (tréninky, kou¢ink
apod), informovat zaméstnance o povys$eni nebo zménach v jeho kompetencich.

Dle Slavika (2010, s. 69) je pro dosazeni efektivniho hodnoceni nezbytna naprosta
otevienost a rovnocennost postaveni hodnoceného a hodnotitele v pribéhu pohovoru. Proto
by vysledky hodnoticiho pohovoru nemély mit bezprostfedni vazbu na odménovani
zamé&stnance. Divodem je omezeni védomého ovliviiovani zaméstnancem ¢i hodnoticim.

Hodnoticim pohovorem podtizeni ziskavaji informace o svych pracovnich vykonech,

kladech a zaporech pracovniho piistupu. Firmy ziskdvaji zpétnou vazbu, jak véci délaji a jak
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1épe by se daly véci délat. Hodnoti se v ramci kontrolniho procesu v tizeni firmy (Janda,
2004, s. 75).

Laufer (2008, s. 117) ,, Hodnoceni pracovnikiit ma smysl pouze tehdy, pokud poskytne

‘

informace potrebné pro dany ucel, které maji dostatecny kontakt s realitou.

4.5.3.1 Kritéria hodnoticich pohovori

Hodnoceni pracovnikdi je postaveno na fadé kritérii, které byvaji v systému
hodnoceni kombinovany. Jedna se o ukazatele, plenéni cili a osobni kvality. Ukazatelé jsou
objektivni udaje o plnéni ukoll pracovnikem. Nevyhodou téchto ukazatelli byvaji rozdilné
podminky pro jednotlivé pracovniky (rozdilné regiony, mésta, obdobi). Mezi ukazatele patfi:

- pocet vyrobenych vyrobku (kvantita);

- mMnozstvi nehod ¢i havarii (doprava);

- podil na trhu v daném regionu;

- pocet reklamaci, stiznosti, vracenti;

- mnozstvi nedodélkt, chyb (kvalita prace);
- zisk, produktivita prace;

- pocet a objem ziskanych zakazek.

PInéni cilt a tkolt. Cile a ukoly byvaji urCovany jako podnéty k dosazeni ukazatela.
Vzdy je tfeba si vytyc€it, jak ma vypadat vysledek, aby nedoslo ke sporu v plnéni. Existuji
dva hlavni typy pInéni ukoll a to alternativni (splnéno — nesplnéno) nebo kvalitativnim
odhadem (splnéno na 40 %, 100 % atd.). Osobni kvality (kompetence) spocivaji v hodnoceni
jednotlivych slozek chovani (znalosti, postoje). Tyto kvality jsou nutné k plnéni cila a tkolt.
Jedna se o subjektivni kritéria, kdy osobni kvality pracovnikl tvofi kvalitu celého tymu

a podniku (B&lohlavek, 2017, s. 265-268).

4.5.3.2 Systém a Fizeni hodnoticich pohovoru

Cely hodnotici pohovor je tvoien nasledujicimi kroky, které tvoii uzavieny cyklus:
Vyzva k provedeni hodnoticiho pohovoru, hodnoceny pracovnik je vyzvan vedoucim
k piipravé na hodnotici pohovor. Hodnoceny je s pohovorem obeznamen bud’ oficialnim

pisemnym sdélenim, nebo schiizkou pied vlastnim pohovorem. Tato vyzva by méla byt
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sd¢lena alespon tyden dopiedu, aby mél pracovnik prostor na vypracovani sebehodnoceni.
Casto je soucasti vyzvy ptipravny formulai pro hodnoceného (Bélohlavek, 2017, s. 267).
Dle Armstronga (2004, s. 35) je nutné v planovani hodnoceni definovat a odsouhlasit ¢tyfi
predpoklady: napln prace, cile a normy, kvalifikace a kompetence.

Pfiprava na hodnotici pohovor. V této fazi se jak vedouci, tak hodnoceny pracovnik
pfipravuji na samotny pohovor. Rekapituluji si celé uplynulé pracovni obdobi, uspéchy,
neuspéchy, silné a slabé stranky podiizeného, plnéni stanovenych ukolil a cilii a hodnoti
osobni kvality hodnoceného (Bélohlavek, 2017, s. 269). Armstrong (2004, s. 36) zduraznuje
dulezitost pfipravy s ohledem na rozhodnuti o kli¢ovych cilech, ukolech a pozadavcich na
kvalifikaci. Je tfeba nalézt piiklady a diikazy ne/aspésnych vysledkt ne/efektivniho jednani,
které budou nasledné pouzity pti diskusi.

Vlastni hodnotici pohovor probiha ve stanovenou dobu na neruseném misté. Vedouci
a pracovnik si navzajem sdéluji své nazory na uplynulé pracovni obdobi a na osobni kvality
hodnoceného. Ze samotného pohovoru vyplyvaji ur¢ité ukoly a cile, které by mél hodnoceny
pracovnik plnit nasledujici pracovni obdobi (B&lohlavek, 2017, s. 271). Diskuse by se méla
zamgefovat na divod, pro¢ se jednotlivé véci v predchozim obdobi dély spravné nebo Spatné
a jaka opatieni je nutno uéinit (Armstrong, 2004, s. 37).

PInéni stanovenych tkolu a cilt. V této fazi pracovnik usiluje o plnéni tikolu a cild,
které byly stanoveny béhem pohovoru. Je sledovano nadfizenym. Vedouci by si m¢l délat
prabézné poznamky, které pii piistim pohovoru bude podfizenému prezentovat.

Po uplynuti celého hodnoceného obdobi nasleduje opét prvni krok — vyzva
k provedeni nového hodnoticiho pohovoru (Bélohlavek, 2017, s. 273).

Pted zahajenim hodnoticiho pohovoru, v pribéhu i na konci pohovoru je feSena fada
otazek, mezi néz patii:

1. Zajakym ucelem se dané hodnoceni provadi?

- finan¢ni ohodnoceni podtizeného pomoci pohyblivé slozky platu nebo mzdy;
- VytycCeni cilt a ukoli do dalSiho obdobi;
- zavedeni rozvojovych opatfeni k dosazené¢ vyssi trovné kompetenci (kurzy,

sebevzdélani atd.).
2. Jaky kritéria budou ptredmétem hodnoceni?
- hodnoceni podtizenych dle stupnice 0-6, A-D apod;

- hodnoceni podle plnéni métitelnych cil;
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- hodnoceni pomoci formulovanych otazek na které hodnotitel s hodnocenym

hledaji spolecnou odpoved.

3. Jak casto budou hodnotici pohovory probihat?
- ro¢n¢ — rolni zavéreCny pohovor, oznameni prémii a vySe platu pro novy

kalendaini rok;

pololetng;

Ctvrtletne;

jednou ro¢né s mésicni kontrolou apod.

4. Prace s formulafi
- jako soucast ptipravy i v prub&éhu pohovoru jsou ¢asto vyuzivany formulafe, o nez
se obvykle opira systematické hodnoceni;
- sebehodnotici formulaf — provadi ho hodnoceny pracovnik a odevzda vedoucimu;
- priprava hodnotitele — formulaf vyplnuje hodnotitel pfed samotnym pohovorem;

- syntéza — formulaf, ktery nafizena zpracovava po skonceni hodnoticiho pohovoru.

4.5.3.3 Pribéh hodnoticiho pohovoru

K efektivnimu vedeni hodnoticiho pohovoru je tieba, aby se hodnotici drzel predem
ptipraveného planu a struktury. Je tfeba mit namysli, Ze hodnoceny pracovnik by mél mit
v prub¢hu i po skonceni pohovoru pocit, ze vedeni neni Ihostejny, Zze ho chce odménit,
povzbudit, motivovat a stimulovat (Jay, Templar, 2006, s. 63). Mezi kli¢ové faze patii:

Sezndmeni hodnoceného s pohovorem. Je vhodné vénovat prvnich par minut na to,
aby se ¢len tymu uvolnil. Na to pomtzou lehka, zdvofila, osobni i neosobni témata.
Objasnéni vyznamu a cile, jichZ ma byt béhem pohovoru dosazeno. Slouzi jako prevence
ptipadného nedorozuméni a nepfiméfeného ocekavani na strané¢ hodnoceného (Jay,
Templar, 2006, s. 76).

Pozitivni tvod. Pozitivnim zacatkem dojde k odstranéni mozné nervozity ze strany
hodnoceného pracovnika, kterd obvykle pohovor predchazi.

Dotazy na hodnoceného. V této fazi se hodnotici pta na otazky ohledné pracovnikovi

prace, moznych problémul s ni spojenych, na mnozstvi Casu, které vénuje jednotlivym
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¢innostem. Slouzi ke zjisténi situace a udalosti, které se hodnoceného tykaji a zaméstnanec
je Casto vnima jinak nez zaméstnavatel.

Pozitivni hodnoceni. Nasleduje uznani a pochvala za dobie odvedenou praci
a vysledky. Opomenuti uspéchti vyrazné snizuje motivaci a pracovni usili. Tim, Ze zacneme
pochvalou dame podiizenému najevo, Ze jeho prace vaZzime a nejsme zaujati.

Kritika. Nasleduje rozebrani negativnich skuteCnosti. Kritika by méla byt vzdy
podlozena fakty, konkrétni a konstruktivni. Pro lepsi pochopeni je vhodné hodnotit postupné
podle plnéni jednotlivych kompetenci a hodnotit systematicky.

Hodnoceni ukazateli jednotlivych cili a tkolt. Nasleduje postupné rozebrani
jednotlivych ukazatelt. V piipade, Ze nebyly zvladnuty urcité polozky, mél by se hodnotitel
zajimat 0 to, pro¢ se tak stalo. Pfi¢iny mohou byt v nedostate¢nych kompetencich
zameéstnance, externi 1 interni vlivy.

Hodnoceni kompetenci a osobnich kvalit. Casto se hodnoceni kompetenci odvozuje
pravé od splnénych ¢i nesplnénych cili a ukoll. Pfi splnéni je vhodné zaméstnance nalezité
ocenit a motivovat. Naopak pfi nesplnéni je tfeba se spole¢né zamyslet nad osobnimi
nedostatky, bariérami ¢i jinymi vlivy, které nasledné je moZno napravovat.

Hodnoceni je zakonceno rozvojovymi opatfenimi, které povedou k odstranéni
nedostatkd (koucovani, vzdélavani), vytyCenim cilii a ukolli na néasledné pracovni obdobi
a popiipad¢ stanovenim bodl za dané hodnotici obdobi, od kterych se ndsledné odvine vyse

prémii ¢i jiné odmény (Bé&lohlavek, 2017, s. 282-286).
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Obrézek 12 Pravila hodnoticiho pohovoru

Nejdrive mluvi Postupujeme od
honoceny, potem pozitivniho k
hodnotitel negativnimu

Struktura hodnoticiho

pohovoru
P'osu’lpu]e’me od Nejdfive diskutujeme
vécnych témat k 0 pfitomnoti, potom
vztahovym tématim o budoucnosti

Zdroj: vlastni zpracovani dle Bélohlavka, 2017

4.5.3.4 Zéasady vedeni hodnoticiho pohovoru

Zvlastni pozornost je tieba vénovat na pocatku a na konci pohovoru. Na pocatku je
nutné prolomit mozné psychické bariéry a zajistit souhlas s pfipadnym zdznamem. Na konci
pohovoru nebo pii samotném louceni muzeme ziskat dalsi dilezité informace, proto je
potieba této fazi vénovat nalezitou pozornost (Hendl, 2005, s. 167).

Bélohlavek (2017, s. 293-296) uvadi, ze mezi vlastnostmi kterymi by mél hodnotici
pfi pohovoru disponovat jsou urcitd socialni citlivost, takt, dislednost a osobni odvaha.
Pokud chceme, aby byl pohovor efektivni a motivujici pro podiizeného je tfeba se drzet
urcitych zasad. Vzdy je tfeba zvolit vhodné misto a ptislusny ¢asovy prostor, ze kterého
vylou¢ime rusivé elementy jako jsou mobilni telefony nebo navstévy. Vedeni by mélo
s dostate¢nym ptedstihem sd¢lit termin hodnoticiho pohovoru, aby byl prostor na pfipravu
z obou stran. Cely pohovor by mél byt veden jako dialog, nikoliv monolog jedné strany.
Hodnotitel sd€luje pracovnikovi fadu informaci, poznatki a ukoll, zarovenn by mél dat vzdy
dostatecny prostor pracovnikovi, aby projevil vlastni nazory a postiechy. Dtlezitym bodem
je, aby cely pohovor probéhl v klidu, bez ptehnanych emoci a distojné. Hodnotici pohovor
méa za cil pracovniky motivovat, nikoliv poniZzovat a zesméSnovat pied ostatnimi.

Nesrovndvame pracovnika s ostatnimi a to stejné nedovolime ani hodnocenému ¢lovéku.
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Tim by se totiz on stavél do pozice vedouciho a dovoluje si hodnotit své kolegy. To, zabrani
vzniku napjaté atmosféry v pracovnim tymu. Hodnotime sledované obdobi jako celek. Proto
je tfeba prubézné zaznamenavani poznatkti, abychom neopomenuli nic podstatného.

Dle Hendela (2005, s.172) patii mezi osvédCené zasady diraz na piipravu
a provedeni pohovoru. Cely proces pohovoru ur¢uje pravé ucel vyzkumu. V interview je
tiecba vytvofit rAmec, v némz by se mél hodnoceny vyjadiovat za pomoci svych termint
a svym stylem. Je dtlezité vytvorit divéru s respektem k pohlavi, véku a kultufe. Otazky je
nutné formulovat tak, aby jim hodnoceny dobie rozumél, vzdy klademe pouze jednu otazku
a jednotlivé otazky by mély byt navic doplnény 0 sondéazni otazky (slouzi k prohloubeni
odpovédi v potfebném sméru). Naslouchat pozorné tak, aby hodnoceny poznal, Ze je o néj
projeven zéjem. KliCovy je neutralni postoj k obsahu sdélovanych informaci od
hodnoceného. Po pohovoru je nutné zkompletovat a zkontrolovat své poznamky, jejich
kvalitu a Uplnost.

Dle JaniSové a spol (2013, s. 228) je zakladem tspéSného hodnoticiho pohovoru
udrzovani o¢niho kontaktu, vyjadiovat se jasné a srozumitelné, pfimétené gestikulovat, volit
vhodna slova, sledovat neverbalni projevy hodnoceného a ptizpisobovat komunikaci dané

situaci.

Zasady pro udileni pochvaly (Janda, 2004, s. 81):
- chvalit ¢asto, ale pouze upfimné;

zvazovat ptfiméfenost pochvaly;

- vyvarovat se srovnani a posuzovani;

- hodnotit dosazené cile, ne osobni ¢i charakterové vlastnosti;
- nezamaskovavat kritiku pochvalou;

- chvalit okamzité;

- nevyslovena pochvala je jako nevyplacena odména.

Zasady pro udileni kritiky (Janda, 2004, s. 82):

vazit si distojnosti kritizovaného;

nekritizovat v pfitomnosti ostatnich;

- kritizovat pouze to, co je v silach kritizovaného zménit;
- nesrovnavat kritizovaného s ostatnimi, neporovnavat;

- neomlouvat se za kritiku;

- hezveliCovat;
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neopakovat kritiku;
kritizovat okamzité;

prokladat kritiku pochvalou.

wewrs

4.5.3.5 Nejcastéjsi chyby pri hodnoceni

4.6

Metodické chyby - hodnoceni osoby, nikoliv vykonu; ovlivnéni naladou;
nedostatecné informace.

Zvyhodnéni ptitel a znamych - zdmérné zkresleni.

Chyby centrélni tendence - ptili§ maly kontrast.

Chyby casového sledu - obdobné hodnoceni kritérii jsoucich po sobé¢.

Sériovy efekt: snizovani diferenci pfi velkém mnozstvi kritérii a hodnoceni.
PtedCasné zavéry - predsudky.

Nespravnd méfitka - pfili§ mirna nebo naopak pfili§ pfisné; tendence pramérného
hodnoceni.

Egocentrickd chyba - hodnotitel hodnoti podle sebe a vnasi vlastni méfitko.
Kumulac¢ni chyba - hodnotitel predpoklada, ze se musi opakovat ladné ¢i negativni
hodnoceni z minulosti.

Halo efekt - posuzovani na zakladé celkového dojmu a ne podle skute¢né

dosazenych vysledkt (Wagnerova, 2008, s. 92).

Focus groups

Anglicky termin focus groups je ¢asto do ¢estiny piekladan jako ohniskové skupiny,

jedné se o pieklad dle Velkého sociologického slovniku. Focus group jsou mensi uméle

vytvorené skupiny, které se ucastni soustiedéného skupinové rozhovoru, orientovaného na

urCitou tématiku. Cilem focus groups je v prvni fadé co nejkonkrétngj$i a plasticka

deskripce, porozuméni zpusobu mysleni jednotlivych respondentt, ziskani novych podnéta

a inspirace. Efektivita soustredéného skupinového porozumeéni stoupa tam, kde je uvolnéna

atmosféra a je podpofena spontannost projevu Gcastnika. Technika focus groups vyzaduje

vedouciho (tazatele) diskuse kvalifikovaného pro praci s malou socialni skupinou. Funkci

tazatele je udrzovat pozornost respondenti K vyty¢enému bodu a krok po kroku se dostavat
k vét§im podrobnostem (Petrusek, Matikova, Vodakova, 1996, s. 318, 449).
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4.6.1 Priprava focus groups

Mezi tfi faktory, které ovliviiuji proces planovani patii: etické otazky, rozpocet
a Casova tisen. Etické otazky se tykaji predevSim situaci, kdy se jednd o témata, ktera
predstavuji ur¢itou invazi do soukromi nebo jsou osobni témata nahravana. Etickou otazkou
se primarn¢ nezabyvame pii vyuzivani focus groups v pracovnim prostiedi a tymovych
focus groups. S otazkou rozpoctu se setkavame v ptipad¢, Ze je tato metoda provadéna
externim badatelem nebo pokud je na vyzkum potieba marketingova kampan. Pti planovani
focus groups uvniti tymu za predpokladu, ze badatelem a moderatorem bude manazer nebo
jina povéfena osoba, budou naklady pravdépodobné vyrazné nizsi. Otazka ¢asu je podstatna
pro kazdy typ vyzkumu, neni tomu jinak ani v ptipadé focus groups. Pokud si piejeme, aby
metoda naplnila stanoveny cil a pfinesla o¢ekavané vysledky, je tfeba vyhradit si na ni
dostatecné mnozstvi ¢asu jak u moderatora a badatele, tak u G€astniki. Je potieba si vyhradit
¢as na vybér vhodnych respondentii, na pfipravu, na samotny focus groups a na ndslednou
analyzu a shrnuti vysledk (Morgan, 2001, s. 47-49).

4.6.2 Design focus groups

Soucasti planovani projektu je dilezité zamyslet se nad tim, jakym zplisobem bude
probihat sbér dat. Prvni rozhodnuti se tykd toho, kdo se bude skupiny ucastnit. Druhé
rozhodnuti spoc¢iva v mife strukturovanosti a to vcetné intenzity, kterou bude moderator
zasahovat do prubéhu. Treti rozhodnuti spociva v urceni velikosti a mnozstvi skupin
(Morgan, 2001, s. 50). Ohniskové skupiny jsou ve vétSin¢ piipadi vedeny s Gcelové
vybranymi vzorky lidi. Urceni typu Gc¢astniki je Casto uzite¢néjsi sméfovat k minimalizaci
vzorkovych jednostrannosti nez k dosazeni generalizace. Odklon od generalizace je
soucasn¢ odklonem od namatkového tvoreni vzorkl a piiklonem k tvorbé vzorkt, které je
teoreticky motivovano. O segmentaci vzorku ucastniki hovotime tehdy, je-1i nutné rozdélit
respondenty do skupin, aby se citili bezpecné a cely projekt byl efektivni. Mnozstvi
informaci, kterym ma kazdy z ucastnikli diskuse pfispét, je hlavnim faktorem pii volbé
vhodné velikosti skupiny. Mal& skupina v sobé ¢asto nese riziko mensi produktivity, protoze
citlivé reaguje na dynamiku mezi jednotlivymi tc¢astniky. Malé skupiny funguji nejlépe,
pokud maji jednotlivi UcCastnici patficny zidjem o dané téma a pokud jeden druhého
respektuji. Ve vétSich skupinach, obzvlast pokud jsou vSichni zOcCastnéni velmi

zainteresovani, Casto dochazi k vy$§imu stupni moderatorova zapojeni a je zapotiebi
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zkuSeny moderator. Takova mira angazovanosti ze strany moderatora byva ¢asto nezadouci

a kontraproduktivni.

Dle Morgana (2001, s. 59) ,, Kombinovaini praktickych a teoretickych podminek
pomdaha objasnit zaklad osvédcené velikosti skupiny, ktera by méla mit 6 az 10 ucastnik.
Pri méné nez Sesti ucastnicich by mohlo byt obtizné diskusi rozbéhnout; pri vice nez deseti

by ji mohlo byt obtizné kontrolovat.

Duraz by mél byt kladen také na vybér vhodného mista, nejCastéji se v praxi
pouzivaji zasedaci mistnosti, konferen¢ni mistnosti, knithovny nebo komunitni centra. Mélo
by se jednat o neruseny prostor v idealnich podminkach takovy, ktery je vhodny pro potizeni

audionahravky nebo videozdznamu (Morgan, 2001, s. 73).

4.6.3 Vedeni a analyza focus groups

Merton (1990) uvadi ¢tyfti kritéria pro efektivni focus groups:
- pokryti maximalni $kaly relevantnich otazek;
- poskytnuti co nejspecifictéjsich dat;
- podpora interakce, ktera prohlubuje pocity ucastniki

- 0sobni kontext uc¢astku.

Pii ptipravé na focus groups je dilezité vytycit si dostate¢ny ¢as. Typicka diskuse trva
hodinu az dvé. Nékdy se stanovi ¢as 90 minut, ale sdéli se ucastnikiim celkovy €as dvé
hodiny, tato ptilhodinova rezerva zamezi tomu, aby doslo k naruseni dynamiky ze strany
,»pozd¢ prichoziho* nebo ,diive odchazejiciho®. V piipadé nestrukturované skupiny je
vhodné v ramci diskuse oteviit pouze dvé Siroce pojatd témata nebo otazky. U vice
strukturovanéjsich skupin by mél byt ur€en limit ¢tyt az péti hlavnich témat nebo otazek. Ve
strukturovanéjSich skupinach je uzite¢né uttidit dané diskusni otdzky do privodce, kterym
se moderator v prubéhu fidi. Privodce diskusi dodava strukturu, pfirozeny rozvoj témat
a zajiSténi konsensu mezi ¢leny tymu. Typicka forma privodce spociva ptimo v otazkach.
Tato forma kladeni otazek zajiSt'uje moderatorovu kontrolu nad obsahem a smérem diskuse
v dané skupiné. Neni zadouci dodrzovat témata presné v predem uréeném poradi. Je dilezité,
aby mél moderator prostor volné proniknout do vétsi hloubky a v ptipadé potieby preskocit

urcité oblasti (Morgan, 2001, s. 63-65).
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Jak skupiny s nizkym z&sahem moderatorova zapojenim do diskuse, tak skupiny
S vysokym zapojenim zacinaji stejné. Je podstatné otevtit diskusi tim, ze bude predstaven
predmét zajmu a nékolik zakladnich pravidel: mluvi pouze jedna osoba, budou se ucastnit
v§ichni a nikdo nebude dominovat. Uvod by mél byt velmi struény, aby uéastnici citili
odpovédnost za pribeh vlastni diskuse. Na pocatku focus groups je podstatné dat kazdému
ucastnikovi prostor pro smysluplné reakce nebo k zahajovaci vété. Poté nasleduje ,,startovaci
otazka“, jedna se o otazku na kterou by mél byt kazdy ucastnik schopen snadno reagovat.
Tyto otazky dodévaji ucastnikim odvahu k tuvodnimu vyjadieni. Dava také mozZnost
moderatorovi, aby se dozvédél néco o jejich perspektivach. Skryty vyznam takového zacatku
diskuse zamezuje tzv. skupinovému mysSleni, tendenci jedinct potlacit svlij nesouhlas
v zajmu udrzeni konsensu ve skupiné (Janis, 1982).

Po skonceni tivodni ¢asti pokracuje diskuse K jejimu jadru, prubéh zavisi do uréité
miry na angazovanosti moderatora. Je ovSem dulezité, aby se na témata z Gvodu a samotné
zahajovaci véty nezapomnélo a v pribéhu focus groups se k nim moderator vracel.
Moderator by m¢l byt dostate¢né piipraveny a postupovat podle privodce (Morgan, 2001,
S. 66).

V konec¢né fazi focus groups by mél byt kazdy ucastnik schopen kone¢ného shrnuti.
Védomi, ze jeho vyjadieni nebude nijak konfrontovano mize ucastnika povzbudit k otevieni
poznatku, kterého se zdrzovali v pritbéhu diskuse. Po formalnim skonceni Casto nasleduje
neformalni diskuse mezi jednotlivci, tato neformalni diskuse mtize byt ¢asto velmi pfinosna
a méla by se ji vénovat patfi€nd pozornost. Pokud je to mozné, neni od véci par dni po
skonceni focus groups znovu neformalné oteviit dané téma mezi jednotlivci a zeptat se, jestli
je s odstupem ¢asu nenapadly néjaké dalsi myslenky k tématu. Jako v jinych kvalitativnich
metodach je i u focus groups soucasti zprava o vysledcich vyzkumu. Forma neni pfesné
dand, naopak se lisi podle strukturovanosti diskuse, jestli analyza spoléhala na Ciselné
kodovani nebo interpretativngjsi prehled (Morgan, 2001, s. 70-80).

Handl (2005, s. 184) popisuje danou problematiku jako skupinové interview, které se
provadi najednou ve skupiné Sesti az osmi lidi s cilem diskutovat nad urcitym tématem.
Dobu trvani udava pfiblizné hodinu a pal. Ugastnici tvoii ¢asto pomérné homogenni
skupinu, ktera ma reflektovat otazku, kterou jim tazatel polozi. Poslouchaji odpovédi
druhych, reaguji na né a zaroven dopliuji vlastni odpovédi. Neni zadouci, aby se ve skupiné
dosahlo souhlasu, stejné tak aby se dospélo k rozporiim. B€hem pomérné kratké doby jsou

ziskany informace od skupiny lidi, ne pouze od jedné osoby. Zarovei se jednotlivi t¢astnici
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vzajemné kontroluji, tudiz ziskané informace lze povazovat za pomémé relevantni
a kvalitni. Udava se, Ze mezi osmi ucastniky je vhodné prodiskutovat maximalni deset

hlavnich otazek.
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5 Vlastni prace

Do celého vyzkumu byl zapojen jeden tym slozeny z deseti pracovnikii. Soucasti
tymu je také manazer, ktery neni zahrnut mezi respondenty vyzkumu. Spole¢nost pro kterou
zminovany tym pracuje si nepieje byt konkrétné oznacena. Pro zachovani anonymity
bude oznagena jako spole¢nost “XY”. Tuto spolenost Ize v Ceské republice zafadit jako

sttedni mensi podnik s Cisté obchodni ¢innosti.

5.1 Dotaznikové Setreni 1

Dotaznikového Setfeni 1 se Ucastnilo celkem osm respondentl ze stejného tymu
pracovnikii. Byl vybran jeden tym proto, aby méli vSichni ti€astnici stejné podminky s interni

komunikaci, vedoucimi pracovniky apod.

5.1.1 Demografické informace

Na zaklade¢ zjisténi v kategorii véku bylo zjisténo, ze 50 % respondenti bylo ve véku
18-24 let, 37,5 % respondentti bylo ve véku 25-34 let a 12,5 % ve véku 35-44 let (viz Graf
4). Dale se dotaznikového Setfeni 1 ucastnilo 50 % zen a 50 % muza (Graf 5). 75 %
respondentll pracuje na pozici prodejniho asistenta, 12,5 % respondentdl pracuje na pozici
visual merchandiser a 12,5 % pracuje na pozici supervizora (viz Graf 1). Ve spole¢nosti
pracuje 62,5 % respondentii v rozmezi 1-3 roky, 25 % respondentt pracuje v rozmezi mezi

4-5 lety a 12,5 % pracuje ve spole¢nosti mén¢ nez jeden rok (viz Graf 6).

Graf 1 Pracovni pozice

® Jind

Tailor (krejéi)

@ Zastupce manazera

m ® Manazer

Visual Merchandis.

m Supervisor

Prodejni asistent

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
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5.1.2 Problémy v oblasti tymové komunikace

Z dotaznikové Setieni 1 vyplyva, Ze 62,5 % respondentt chape hlavni cile a priority
tymu, 25 % spiSe chape hlavni cile a priority tymu a 12,5% zaujima neutralni postoj (viz
Graf 7). Déle bylo zjisténo, Ze 37,5 % respondentl spiSe souhlasi s tim, ze jsou dostate¢né
informovani o déni v tymu, 37,5 % respondentti zaujima neutralni postoj a 25 % si ptipadaji
dostate¢né informovani o déni v tymu (viz Graf 8). 75 % respondentii souhlasi s pfitomnosti
oteviené komunikace mezi ¢leny tymu a manazerem, 12,5 % spiSe souhlasi a 12,5 % spise
nesouhlasi s piitomnosti oteviené komunikace mezi ¢leny tymu a manazerem (viz Graf 2).
Na zédkladé¢ vyzkumu bylo zjisténo, Ze 50 % respondentim je srozumitelny proces
ptidélovani ukolti a odpovédnosti v tymu, 37,5 % respondentt spiSe souhlasi a 12,5 %

zaujima neutralni postoj (viz Graf 9).

Graf 2 Otevienost komunikace mezi ¢leny tymu a manazerem

® Jind
@ neutrdini postoj

® nesouhlasim

12,5% spise souhlasim

spide nesouhlasim

m souhlasim

75%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023

5.1.3 MozZnosti pro zlepSeni komunikace

Na zaklad¢é dotaznikového Seteni 1 bylo zjisténo, ze 50 % respondentli souhlasi
s tim, ze by mélo byt posileno sdileni informaci a transparentnost, 37,5 % zaujima neutralni
postoj a 12,5 % s danym tvrzenim spiSe nesouhlasi (viz Graf 10). Se zavedenim anonymni
schranky pro dotazy a pfipominky souhlasi 37,5 % respondentti, 12,5 % spiSe souhlasi, 25

% respondentti zaujima neutralni postoj a 25 % respondentt spiSe nesouhlasi (viz Graf 3).
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Graf 3 Zavedeni anonymni schranky pro dotazy

Jina
nesouhlasim

spise souhlasim

neutrdini postoj

spise nesouhlasim

37,5%
souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023

V Tabulce 1 jsou navrhy respondentii na feSeni problémi s komunikaci v tymu:

Tabulka 1 Navrhy feseni problémut s komunikaci v tymu

ODPOVED POCET PODIL

3 37.5%
Zacit vazit prace kolegy 1 12.5%
Vyhradit si ¢as na jednotlivé kolegy a ptat se na jejich feedback - 1 12.5%

konverzace mezi dvéma o¢ima a mit idedlné pfedpfipravené modelové
otdzky na témata (napf,. Jak se ti se mnou pracuje? Co ti vadi apod.)

Vice neformalnich setkani, kdy budeme moct rozebirat témata mimo 1 12.5%

pracovni prostiedi
ne 1 12.5%
Anonymni schranka, na za¢atku smény rozdélit pfesné ukoly 1 12.5%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023

5.1.4 Ovliviiovani celkové motivace v tymu pomoci komunikace

Dle dotaznikového Setieni 1 87,5 % respondentii souhlasi s tim, ze pravidelny
feedback a uznani zvysuji jejich pracovni sebevédomi, zbylych 12,5 % zaujima neutralni
postoj (viz Graf 11). 75 % respondentt souhlasi s tim, ze kvalitni komunikace ma pozitivni

vliv na jejich pracovni angazovanost, 12,5 % respondentti spiSe souhlasi a 12,5 % zaujima
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neutralni postoj (viz Graf 12). V Tabulce 2 jsou dalsi ptipominky od respondenti k dané

problematice.

5.2 Hodnotici pohovory

Celkem bylo provedeno osm hodnoticich pohovort s pracovniky stejného tymu.
Vyzkum byl zaméfen na jeden konkrétni tym pracovnikii, aby méli vSichni hodnoceni stejné
podminky s interni komunikaci, vedoucimi pracovniky apod.

Prvni hodnotici pohovor (viz Tabulka 7) byl veden s prodejni asistentkou, ktera méa
dlouhodobé nejlepsi pracovni vysledky z prodeje a celkové se jednd o bezproblémového
zamé&stnance. Pracovnice svilij pracovni vykon ohodnotila 8/10, kdy 10 bylo nejlepsi.
Z rozhovoru vyplynulo, Ze by si hodnocena prala vétsi moznosti kariérniho ristu, nebranila
by se delegaci ukoli a zvySeni pracovnich kompetenci. Velmi ji motivuje ¢asta zpétna vazba,
prokazana divéra ze strany managementu a dobra nalada na pracovisti. Dle Hodnocené by
zavedeni ¢astéjSich feedbackil bylo prospé$né pro ni i pro cely tym. Hodnocenou byla
vyzdvizena dilezitost neformdlni komunikace mezi managementem a pracovniky
v pracovnim prostfedi i mimo né&j. Pro hodnocenou je také dulezité, aby se citila komfortné
a méla prostor mluvit o svych pocitech, které béhem pracovniho dne proziva. Byla
povzbuzena ke zleps$eni urcitych faktorti v rdmci prodeje a motivovana k moznosti zaskoleni
se na vyssi pozici. Ze strany hodnocené se managementu dostalo velmi upfimné a pozitivni
zpétné vazby.

Druhy hodnotici pohovor byl veden s prodejni asistentkou, ktera pracuje souc¢asné na
pozici krej¢iho (Tailor) viz Tabulka 8. Pracovnice se v rdmci sebehodnoceni ohodnotila
znamku 6/10, kde 10 je nejlépe odvedena prace. Jako pozitiva pracovnice vyzdvihla svou
pili jako Tailor, své schopnosti v prodeji, znalosti ohledné produkti a celkového fungovani.
Vedeni jesté k pozitivim hodnocené piipojilo flexibilitu a jejiho tymového ducha. Mezi
negativa hodnocena zahrnula nedochvilnost a ¢asté osobni hovory s kolegy. Hodnotici zde
jeste pripojili vytku, ze pracovnice neplni povinna online skoleni. Na hodnoticim pohovoru
se dale diskutovalo o tom, Ze dané pracovnice pracuje velmi dobie v pfitomnosti manazera
a supervizora X, zatimco jeji prace pod vedenim supervizora Y neni dostate¢né kvalitni. Od
hodnocené se dostalo vysvétleni, Ze supervizor Y voli nevhodny zplsob komunikace,
delegace a rozd€lovani tkold. V zavéru hodnoceni ujistila vedeni, Ze je na své pozici

spokojena a je spokojena s celkovym vedenim tymu.
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Tteti pohovor byl veden s hodnocenym, ktery pracuje na pozici visual merchandiser
viz Tabulka 9. Jednad se pracovnika, se kterym byly v minulosti problémy s pozdnimi
ptichody do zaméstnani. Proto se dana skute¢nost odrazila v samotném hodnoceni, které
vyustilo v podani vytykaciho dopisu. Kromé zminéné problematiky se dostalo hodnocenému
pochvaly za dobte odvedenou praci jako visual merchandiser. Ze strany hodnoceného bylo
zminéno, ze piili§ nestoji 0 pravidelné feedbacky ze strany managementu a je spokojeny
s dosavadni interni komunikaci. Hodnoceny zminil, Zze by se dale chtél profesné posouvat ve
své pozici, proto mu bylo nabidnuti vice moznosti skoleni se jako visual merchandiser. Déle
bylo diskutovano téma delegace ukold ze strany hodnoceného k dal$im ¢lentim tymu, aby
byla prace v tymu co nejvice efektivni. Pfestoze byl hodnocenému zaslan formulaf (viz
Ptiloha 3), hodnotici nebyl na pohovor prilis§ ptipraven a ohodnotil se znamkou 7/10, kde 10
znamena nejlépe odvedena préace.

Ctvrty hodnotici pohovor byl veden s prodejnim asistentem viz Tabulka 10.
Hodnoceny ma dlouhodobé dobré pracovni vysledky, je spolehlivy a rad by se uchazel
0 pozici na vyssi trovni. Proto je téeba jej proskolit na vyssi pozici, v delegovani a v lepsi
komunikaci s ostatnimi pracovniky. Hodnoceny by byl pro zavedeni CastéjSich feedbackt
a lepsi zplisobu zadavani ukoli na sménéch.

Paty hodnotici pohovor byl veden s prodejni asistentkou, ktera pracuje v daném tymu
nejkrat$i dobu viz Tabulka 11. Hodnocend ma velky potencidl stat se nepostradatelnou
¢lenkou tymu. M4 dobré pracovni vykony, je bezproblémova a velmi dobfie se ji podafilo
zaClenit do tymu. Jeji motivaci je pozitivni zpétna vazba ze strany vedeni. V budoucnu by
se chtéla dostateCné proskolit, aby mohla byt co nejvice sobéstacnd. Sebehodnoceni od
pracovnice je 8/10, kdy 10 je nejlépe odvedena prace.

Sesty hodnotici pohovor byl veden s pracovnici na pozici supervizor, ktera byla pro
ucel diplomové prace oznacovana jako supervizor Y (viz Tabulka 12). Hodnocena obecné
svou praci zastava velmi dobie, je velmi flexibilni, loajalni a velmi dobfe plni klicové
ukazatele vykonnosti. Mezi negativa patii, Ze hodnocena v nékterych situacich neni
dostatecné raznd, méla by zapracovat na jasnéjsi komunikaci a delegaci tkoli. S témito body
je ochotny pomoci manazer tymu a supervizor X. Hodnocena zminila, Ze si velmi vazi dvé
pozice a rada by se v ni dale zlepSovala, proto povysSeni na vy$si pozici zatim nema v planu.
Chtéla by ale dostavat vice tkold, které by ji mohly motivovat a rozvijet.

Sedmi hodnotici pohovor byl veden s prodejni asistentkou, ktera pracuje na své

pozici nejdéle z celého tymu (viz Tabulka 13). Prodejni asistentka méa perfekini znalosti
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0 produktech, zdkaznickém servisu a celém fungovéani tymu. Je nekonfliktni a spolehliva.
Hodnocena by se ohodnotila zndmkou 7/10, kdy 10 znamena nejlépe odvedena préace.
Pracovnice na pohovoru uvedla, ze pfemysli o zvyseni ivazku z polovi¢niho na plny Gvazek.
Hodnocena dala také pozitivni zpétnou vazbu smérem K vedeni.

Osmi hodnotici pohovor byl veden se zaméstnancem, ktery ma dlouhodobé velmi
dobré pracovni vysledky a pIn¢ si je védom svych pracovnich povinnosti (viz Tabulka 14).
Mezi pozitiva za uplynulé pracovni obdobi hodnoceny povazuje narovnani vztahi mezi
kolegy, vyborné pracovni vysledky a pochvalu od zakaznice, ktera ptisla pomoci emailu
manazerovi pobocky par dni pfed samotnym pohovorem. Negativa hodnoceny neuvedl
zadna. Nejvice hodnoceného motivuje zpétna vazba ze strany vedeni, soutéze mezi kolegy,
splnéni klicovych ukazatel vykonnosti a dobré vztahy na pracovisti. Hodnoceny sdélil, ze
by si v budoucnu rad zkusil praci na pozici VM. Celkové by svou praci ohodnotil znamkou
8/10, kdy 10 znamena nejlépe odvedena prace. Cely hodnotici pohovor s danym

pracovnikem byl veden na velmi pratelské a otevicené Urovni.
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5.3 Dotaznikové Setieni 2

Dotaznikového Setieni 2 se ucastnilo celkem osm respondentt, stejni respondenti se
také ucastnili hodnoticich pohovord. Po skonceni hodnoticich pohovort byl hodnocenym

zaslan dany dotaznik.

Tabulka 2 Uzite¢nost hodnoticich pohovort

ODPOVED POCET PODIL
Zpétna vazba na mou praci, pochvala i vytknuti néjakych chyb 1 12.5%
Zhodnotit vlastni praci a mit moZnost se o tom pobavit s manazerem a 1 12.5%

supervizorem

Vidét fungovani véci také z jiné perspektivy nez-li z té moji. Nadéle byla 1 12.5%

uzite€na zpétna vazba na moji osobu, at uz tu negativni tak i pozitivni.

Slysel jsem zpétnou vazbu a mohli jsme mluvit o moZnostech karierniho 1 12.5%
posunu
Nejdulezitéjsi pro mé bylo, Zze jsem se dozvédéla, jak si v tymu vedu a Ze je 1 12.5%

NejddleZitéjsi pro mé bylo, Ze jsem dostala zp&tnou vazbu na mou praci 1 12.5%

NejdileZit&jsi a nejcenné&ji pro mé bylo, Ze jsem se diky zp&tné vazbé 1 12.5%
dozvédéla o moznostech kariérniho postupu a mohla si nastinit dlouhodoby

akéni plan

Jste fakt chtéli védét mdj nazor na viechno, nerudili mé a poslouchali, davali 1 12.5%

svij nazor na na mé a moji prace

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

V prvni otazce hodnotili respondenti uzite¢nost hodnoticich pohovora (viz Tabulka
2). Pro respondenty bylo nejuzitecnéjsi, ze dostali od vedeni zpétnou vazbu na jejich praci,
jiné perspektivy na fungovani véci, diskuse na téma karierniho ristu, nastinéni akénich planii
apod. Ve druhé otazce respondenti odpovidali na to, jestli béhem hodnoticich pohovort citili,
ze maji dostateCny prostor k vyjadieni nazorti a myslenek (viz Tabulka 3). Zde vSichni
respondenti odpovédeli, Zze jim vedeni dalo dostatecny prostor. Bylo vyzdvizeno, Ze se
hodnoceni citili bezpecné, komfortn€, ze jim hodnotici naslouchaji, odpovidaji na veskeré
otazky a méli dostatek Casu na rozmysleni odpovédi jak pred pohovory, tak v ramci

samotnych pohovort.
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Tabulka 3 Dostate¢ny prostor k vyjadieni nazort a mySlenek

ODPOVED POCET PODIL

Urcité, citil jsem se bezpec¢né a bylo vidét, Ze mi je naslouchano. Jakakoliv 1 12.5%

otazka dostala svoji odpovéd, se kterou jsem byl spokojen.

Urcité ano, mohla jsem si dopfedu sepsat vSechny mys$lenky a i béhem 1 12.5%

pohovoru jsem fekla véechno podstatné

Ano, fekla jsem vSechno co jsem chtéla, mozZna i vic 1 12.5%
ano, nechali mé mluvit jak dlouho jsem potieboval 1 12.5%
Ano, méla jsem dostatek ¢asu na to, abych si sdélila své myslenky. Bylo pro 1 12.5%

mé také velmi dllezité, Ze jsem se citila dostate¢né komfortné, abych mohla

mluvit nejen o konstruktivnich vécech, ale také o svych pocitech a emocich

Ano, méla jsem ¢as doma na pfipravu a béhem hodnoceni jsem fekla vSe, co 1 12.5%
jsem chtéla i néco navic.

Ano méla 1 12.5%
ano, hodné se mé ptali a jsem jsem prostor na rozmyslenou. 1 12.5%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Tteti otazka byla ohledn¢ konstruktivnosti a podnétnosti jednotlivych hodnoticich
pohovort pro profesni riist respondentt. V této otdzce respondenti odpovidali, Ze pohovory
byly podnétné a konstruktivni. Hodnoceni zminili, ze se na pohovorech dozvédéli
0 oOblastech, kde maji nedostatky, zjistili o moznostech delegace ukolii a o moznostech
kariérniho rtstu (viz Tabulka 15). Ve ¢tvrté otazce respondenti odpovidali na to, jaké jim
hodnotici pohovory piinesly nové poznatky a perspektivy (viz Tabulka 4). Zde respondenti
zminili, ze se diky diskusi s vedenim dozvédé€li o moznostech karierniho ristu a Skoleni.
Déle se jeden z respondentt ujistil v tom, Ze by mél zapracovat na vlastni sebekontrole a m¢l
by se naudit mit otevienou a klidnou hlavu. To, mu pomize jak v pracovnim, tak v osobnim
zivoté. V paté otazce méli respondenti sdilet dalsi poznamky ohledné hodnoticich pohovort
(viz Tabulka 16). Zde vétsina dal$i poznamky neméli. Pouze dva respondenti pozitivné

shrnuli dané pohovory, coZ je velmi dobra zpétna vazba pro vedeni.
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Tabulka 4 Nové poznatky a perspektivy z hodnoticich pohovortu

ODPOVED POCET PODIL
Spis jsem potvrdila véechny svoje myslenky ohledné praci 1 12.5%
Rozhodné ano 1 12.5%
Prinesl, musim zapracovat na sebekontrole a naucit se mit otevienou a 1 12.5%

klidnou hlavu.
moznost karierniho posunu do budoucna na jiné poboéce 1 12.5%

Dostala jsem pochvalu za svou praci. A zaroven jsme se oteviené bavili o 1 12.5%

mych chybach v komunikaci a bylo mi nabidnuta moznost $koleni.
Bavili jsme se 0 moZnosti zvyseni svazku, o kterém premyslim 1 12.5%

Ano, zjistila jsem co délam spravné a co ne. Taky jsem dostala moZnost byt 1 12.5%

vice proskolena.
ano, dozvédél jsem se hodné informaci 1 12.5%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

5.4 Focus group

Focus group se tcastnilo celkem sedm ucastnikii véetné jednoho manaZera a dvou
supervizor. Jeden ze supervizord byl také v pozici moderatora. Focus group probéhlo
6. 3. 2024 v prostorach pracovisté po skonceni pracovni doby a trvalo ptiblizn¢ 40 minut.
Hlavnimi tématy k diskusi bylo: zavedeni pravidelnych feedbackt, zavedeni anonymni
schranky, zavedeni kazdodennich brifinkt a diskuse nad zptisobem komunikace ze strany
vedeni. V zavéru focus group bylo také vyzdvizeno téma, které se objevilo v dotaznikovém
Setfeni 1 (viz Pfiloha 1), kdy jeden z respondentii napsal, ze by se mélo zacit vic vazit prace
svého kolegy.

Jako prvni moderator uvedl téma ohledné zavedeni pravidelnych feedbackt. Kazdy
¢len tymu tekl, Ze je pro né pravidelna zpétna vazba dulezita a chtéli by ji dostavat Castéji.
Pouze dva ¢lenové fekli, Ze jsou spokojeni s roénim hodnocenim. VVzajemnou diskusi se tym
shodl na pravidelném feedbacku jednou za mésic, kdy si manaZer a zaméstnanec navzajem

sd€li své postiehy, pripominky, pochvaly apod.
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Druhym tématem focus group bylo zavedeni anonymni schranky na dotazy, aby
mohli zaméstnanci anonymné vyjadfit sviij nazor. Tohle téma bylo okamzité a jednoznacné
zamitnuto s komentafem, Ze si vSichni ¢lenové tymu veetné vedeni vazi transparentnosti.

Tretim tématem k diskusi bylo zavedeni kazdodennich brifinkia. S danym tématem
vsichni ¢lenové souhlasili a rozvezla se diskuse, ze by bylo vhodné aplikovat ranni rozdéleni
prace zamé&stnancu, aby kazdy ¢len tymu ptfesné védél, co je ten den potieba. Zaroven byl
jednim ¢lenem tymu vznesen navrh na psani vzkazii na konci kazdé smény pro druhy tym
o tom, co se dany den délo a co bude tfeba ud¢€lat nasledujici den. S danym navrhem
souhlasili jak pracovnici, tak management.

Jako ctvrté téma focus group byl rozdil mezi komunikaci dvou supervizorti smérem
k pracovnikim. Zde se vedeni dostalo komentaft, ze jsou ¢Elenové tymu spokojeni
s komunikaci se supervizorem X a supervizor Y by mél byt vice rdzny, jasnéjsi ve zptusobu
zadavani ukolt a m&l by svou préci vice delegovat. Zde se dokonce dostalo supervizorovi
Y vysvétleni od jedné pracovnice, které byla sou¢asné hodnocenou ve druhém hodnoticim
pohovoru (viz kapitola 5.2). Pracovnice vysvétlila, ze diuvodem jejich horSich vztaht
v minulosti bylo pouze vzajemné nepochopeni se a nejde tedy o Zadné osobni problémy nebo
absenci respektu ze strany prodejni asistentky k supervizorovi Y.

Poslednim tématem k diskusi byla odpovéd’ jednoho z respondentti v dotaznikovém
Setfeni 1 na otazku, jestli by respondenti navrhli byste néjaké konkrétni feSeni problémi
s komunikaci v tymu, kdy jeden respondent odpovédél: ,, Zacit vazit prdce kolegy.” (Viz
Tabulka 1). Vedeni z odpovédi pochopilo situaci tak, Ze si anonymni ¢len tymu mysli, Ze si
jeho prace vedeni dostate¢né nevazi. Béhem diskuse se debata vSak vedla tak, ze si
pracovnici nevazi své prace navzajem mezi sebou. Napiiklad kdyZ nékdo uklidi, tak ostatni
kolegové vzapéti udélaji nepotadek a je tieba uklizet znovu, nebo si ¢lenové tymu obcas
nevédomky ptidé€lavaji praci navzajem.

Pracovnici na konci jiz neméli dalsi témata K diskusi. Stejné tak se nekonala zadna

neformalni diskuse po skonceni focus group.
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5.5 Dotaznikové Setreni 3

Dotaznikového Setieni Cislo 3 se celkem tGi¢astnilo sedm respondenti (viz Ptiloha 7).
Jednomu pracovnikovi zamérné nebyl dotaznik odeslan, protoze se neticastnil focus group,
tudiz by nemohl objektivné zhodnotit a porovnat hodnotici pohovory a focus group. V prvni
otézce 71,4 % respondentt odpovédélo, ze jsou pro né oba nastroje stejné efektivni. Pro 14,3
% respondentll jsou efektivnéjs$i hodnotici pohovory a pro 14,3 % respondentll jsou
efektivné&jsi focus groups (viz Graf 13). Dle druhé otazky povazuje 57,1 % respondenti focus
groups za lepsi prostiedek pro feSeni problému a hledani novych pfistupt v tymu. 28,6 %
respondentti odpovédelo, Ze jsou oba nastroje stejné vhodné a pro 14,3 % respondentt jsou
vhodnéj$im nastrojem hodnotici pohovory (viz Graf 14). V oteviené otazce Cislo 3, kde
respondenti odpovidali na otadzku, co bylo podle nich nejvice pozitivni na poslednim
hodnoticim pohovoru: ,, Dozvédeéla jsem o moznostech kariérniho riistu, probrali jsme miij
pracovni vykon.“, , Oteviena komunikace, pripravenost, dostatek casu a projevend
empatie. “, nebo ,, Bylo pro mé motivujici slyset, co délam dobre. Zdaroven identifikovat
oblasti, ve kterych se mohu jeste vice rozvijet. “ (viz Tabulka 5). Z odpovédi je tedy patrné,
ze hodnotici pohovory a celkové zpétna vazba je pro Cleny tymu velmi dilezitd. Zpétna
vazba pracovniky motivuje, informuje je o moznostech karierniho rastu, hodnotici jim
nasloucha a poméahé identifikovat slabé stranky pracovnikti. V oteviené otazce ¢islo 4, kde
respondenti odpovidali na otazku, jestli dle nich existuji oblasti, kde by se mohly skupinové
rozhovory a focus group zlepsit: ,, Provddeét meetingy trochu casteji.”, nebo ,, Podle me
posledni meeting byl fakt uzitecny.” Na zakladé¢ odpovédi by respondenti uvitali Cast&jsi
skupinové rozhovory a aby se vSichni ucastnici vice zapojovali, protoze jsou pro né
rozhovory uzitené a efektivni (viz Tabulka 17). V paté otazce 42,9 % respondentt
odpovédélo, Ze je jim prijemnéjsi komunikace v hodnoticich pohovorech. 42,9 %
respondentti uvedlo, Zze jsou jim oba nastroje stejné piijemné a 14,3 % respondentim je

piijemnéjsi komunikace ve focus groups (viz Graf 15).
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Tabulka 5 Zhodnoceni hodnoticich pohovort

ODPOVED POCET PODIL
Otevrenost nadfizenych a hledani vychoziho feseni. 1 14.3%
Oteviena komunikace, pfipravenost, dostatek ¢asu a projevena empatie. 1 14.3%
opravdu mé poslouchali a sly$eli, opravili mnoho problémd po fidbeku 1 14.3%
Konkrétni pfipominky k moji praci 1 14.3%
Dozvédéla jsem se, co délam v praci spravné a na ¢em by bylo potieba 1 14.3%

zapracovat vice. Mohla jsem jim fict vS§echno, co mé trapilo.

Dozvédéla jsem o moznostech kariérniho rlstu, probrali jsme muj pracovni 1 14.3%
vykon
Bylo pro mé motivujici slySet, co délam dobre. Zaroven identifikovat oblasti, 1 14.3%

ve kterych se mohu jesté vice rozvijet.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

5.6 Rozhovor s manaZerem tymu

Rozhovor s manazerem tymu byl veden za G¢elem zhodnoceni navrzenych nastroji
ke zlepSeni interni komunikace v tymu (viz Pfiloha 8). Cely rozhovor probéhl osobné dne
11. 3. 2023. Danym rozhovorem manazer poskytl velmi cennou zpétnou vazbu na cely

vyzkum.

1. Jak byste zhodnotil interni komunikaci v tymu pfed zavedenim hodnoticich
pohovort a focus group?
., Myslim si, Ze celkova komunikace byla dobr, prestoze zde bylo nékolik problémii, které je
mozné lehce resit. Hodnoceni bylo provadéno pouze jednou rocné s manazerem, coz se
ukdzalo jako nedostatecné a mdlo efektivni. Zaroven se meetingy konaly pouze tehdy, kdyz
nastal problém nebo kdyz bylo vice témat k reseni. Jako manazer jsem nedostatecné
delegoval ukoly na supervizory, coz zpiisobovalo pretizeni a sniZovalo efektivitu celého
procesu. Komunikace v tymu byla misty nejasnd a nesrozumitelnd jak mezi vedenim
a pracovniky, tak mezi pracovniky vzajemné. Supervizori a VM méli nedostatecné skoleni
v oblasti komunikace a delegace uikoli. Ditvody téchto chyb byly nejspise v nedostatecnych

zkusenostech a obav z delegace.
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2. Jak byste zhodnotil G¢innost hodnoticich pohovort jako nastroje na zlepSeni interni
komunikace v tymu?

., Béhem jednotlivych pohovorii byl zndat obrovsky rozdil v pripravenosti pracovnikii diky

formulari, ktery jim byl dopredu zaslan. Komunikace tak byla mnohem snazsi, efektivnéjsi,

otevienejsi a osobnéejsi. Ocenuji na téchto veétsich pravidelnych hodnoceni pritomnost

supervizora, kdy se miizeme vzajemné doplnovat. Urcité se priklanim k navrhu zavedeni

castejsich feedbackit a vidim v nich potencial.

3. Jak byste zhodnotil u¢innost focus group jako nastroje na zlepseni interni
komunikace v tymu?
,, Focus group se ukazalo jako velmi dobré dopinéni hodnoceni pracovnikii, kdy jsme dostali
ndzory a postrehy od jednotlivych clenu. Libilo se mi, jak kolegyné dané focus group
pripravila a jakych vysledkii se nam dostalo. Pokud bude v budoucnu potreba néjakou

problematiku diskutovat s celym tymem, velmi rad zvolim prave focus group. *

4. Jaké jsou konkrétni cile ke zlepSeni interni komunikace v tymu?
wJak jsem jiz avizoval, urcité se bude jednat o zavedeni pravidelné zpétné vazby ze strany
vedeni K pracovnikiim. Ddle jsme se stymem na focus group domluvili na zavedeni
pravidelnych brifinkii, vecerniho preddvani informaci mezi jednotlivymi cleny tymu
a zavedeni neformdlnich setkani. Soucdsti zmen které jsme se spolu se supervizory rozhodli

¢

zavést, bude také skoleni supervizorii a VM v komunikaci a delegaci vikolii smérem k tymu.

Pfed zavedenim hodnoticich pohovorii a focus group byla identifikovana
nedostatecnd frekvence komunikace a problémy s delegaci tikolti. Hodnotici pohovory byly
manazerem pozitivné hodnoceny pro svou piipravenost pracovniki a efektivitu komunikace,
stejné jako focus group, kterd ptinesla cenné nazory od ¢lent tymu. Cile ke zlepSeni zahrnuji
pravidelnou zpétnou vazbu, Casté&jsi komunikacni setkani a $koleni supervizorti v oblasti
komunikace a delegace tikold. Celkové manazer projevil podporu zménam a aktivni zapojeni

do procesu zlepSovani interni komunikace.
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6 Zhodnoceni vysledki

Vyzkum vedeny Kk vypracovani praktické ¢asti diplomové prace probihal v malém
tymu osm pracovniku, kdy nejvétsi zastoupeni respondentti bylo ve véku 18-24 let. Nejvice
pracovnik je na pozici prodejniho asistenta, kde pracuji 1-3 roky. V dil¢ich podkapitolach

jsou uvedena shrnuti vysledkt ziskanych z vyzkumu.

6.1 Dotaznikové Setreni 1

Ptestoze vSechny vysledky dotaznikového Setfeni 1 byly pfinosné, nejzajimavéjsi
bylo otevieni témat: zavedeni kazdodennich brifinkd, anonymnich schrének a zavedeni
Cast&jsich zpétnych vazeb mezi pracovniky a vedenim tymu.

V Tabulce 1 se objevila odpovéd, ze by se mélo zacit vazit prace kolegy, dana
problematika byla pozdé&ji otevi‘ena v ramci focus group viz nize kapitola 6.3. Dalsi navrh
na zlepSeni komunikace ze strany respondentd byl pozadavek na castéjsi feedbacky.
V daném tymu se takova setkani provadi pravideln¢ jednou za rok, bylo by pfinosné pro tym
délat feedback castéji a v menSim méfitku. ProtoZe z dotaznikového Setfeni 1 vyplyva, Ze
celych 87,5 % respondentii souhlasi s tim, Ze pravidelny feedback zvySuje jejich pracovni
sebevédomi (viz Graf 11). Dalsi navrh byl v podob¢ vice neformalnich setkani a zavedeni
anonymni schranky. Samostatny dotaz ohledné zavedeni anonymni schranky byl také
soucasti dotaznikového Setieni 1, kdy dohromady 50 % respondentii souhlasi nebo spise
souhlasi se zavedenim zminovanych anonymnich schranek pro dotazy (viz Graf 3). Zminéna

témata byla také soucasti focus group viz kapitola 6.3.

6.2 Hodnotici pohovory

V ramci hodnoticiho pohovoru méli vSichni respondenti doptedu ptipravené vlastni
sebehodnoceni a hodnoceni jak interni komunikace v tymu, tak celkové pracovni kultury.
Kazdy hodnoceny mél prostor na sebehodnoceni od 1 do 10, kdy 10 znamena nejlépe
odvedena prace. Dale v hodnoceni popsali své silné a slabé stranky, pracovni cile na
nasledujici pracovni obdobi, v ¢em by jim manazer mohl pomoci v jejich pracovnim zivoté
apod. Hodnoceni bylo celkem osm a kazdé bylo né¢im vyjime¢né. V nékterych piipadech
se vedeni dozvédélo, ze by pracovnici radi povysili na vyssi pozici, ze je zavedeni

pravidelnych zpétnych vazeb velmi dilezité nebo Ze by mél supervizor Y vice zapracovat
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na srozumiteln€j$i komunikaci. Po skonceni hodnoticich pohovori byl kazdému
hodnocenému zaslan shrnujici dotaznik viz Piiloha 5. V ramci nékterych hodnoceni se
vedeni dostala velmi pozitivni zpétna vazba jak na jejich komunikaci, tak na celkové vedeni

tymu. Takova motivace smérem od pracovnikl je vzdy vitana.

6.3 Dotaznikové Setreni 2

V ramci dotaznikového Setieni 2, kterého se tcastnilo osm respondentt, ktefi se
zaroven podileli na hodnoticich pohovorech, byly hodnotici pohovory pfijaty pozitivné.
Respondenti ocenili pfedevsim uzitecnost pohovorll, zejména zpétnou vazbu od vedeni,
moznosti diskuse ohledné mozného kariérnim ristu a pfedstaveni ak¢nich planii. Na zéklade
odpovédi vedeni poskytlo hodnocenym dostateény prostor pro vyjadieni nazori a myslenek,
coz vedlo k tomu, Zze se respondenti v pohovorech citili bezpe¢né¢ a komfortné. Diky
konstruktivnimu a podnétnému charakteru pohovort hodnoceni ziskali dilezité informace
0 svych nedostatcich, moznostech delegace kol a kariérniho ristu. Vedeni se od dvou
respondentll dostdla dal$i pozitivni zpétna vazba, coz velmi dobrd zprava pro budouci

realizaci podobnych hodnoticich pohovort.

6.4 Focus group

V ramci focus group se vedla diskuse na témata: zavedeni kazdodennich brifink,
schranky na anonymni dotazy a mésic¢nich feedbackt. Dale se probiralo téma komunikace
ze strany supervizoru a téma z dotaznikového Setfeni 1, kdy by se dle anonymniho
respondenta ,, mélo zacit vazit prace kolegy*. Zavedeni pravidelnych feedbacki by ¢lenové
tymu uvitali. Vedeni se tedy shodlo, Ze by bylo zavedeni mési¢nich feedbackt pro cely tym
prospésné. Délka takového mési¢niho feedbacku by méla mit okolo 15 minut nebo dle
Usudku manazera. Zavedeni schranek na anonymni dotazy bylo ¢leny tymu zamitnuto,
protoze se vSichni spoleéné shodli na faktu, Ze transparentni komunikace vtymu je
nejefektivnéj$i. Neni tedy tieba takovou schranku viibec zavadét. Kazdodenni brifinky byly
¢leny tymu jednoznaéné odsouhlaseny. Doposud rozdélovani ukold v tymu fungovalo na
vzajemné domluvé mezi Cleny tymu a vedenim, ovSem dany zpiisob nebyl dostate¢né
efektivni. Proto bude kazdé rdno vypsan tzv. Smile, kde budou piesné rozdéleny jednotlivé

ukoly pro danou sménu. Mimo rannich rozdélovani ukol se planuje zavést také vecerni
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pfenechavani vzkazi s potfebnymi informacemi mezi jednotlivymi sménami. Takové
vzkazy byly doposud zanechavany pouze mezi manaZerem a supervizory. Dal§im tématem
bylo, aby pracovnici dali vedeni zpétnou vazbu na komunikaci ze strany supervizora X
a supervizora Y. Zde se obéma supervizoram dostalo pozitivni zpétné vazby. Pouze
supervizorovi Y bylo vytknuto, Ze by mélo byt z jeho strany jasnéjsi rozdélovani ukolu,
razngjsi piistup a vétsi delegace. Otazka ohledné vazeni si prace kolegt byla vysvétlena tak,
ze si nektefi pracovnici dostatecné nevazi prace ostatnich kolegii ve smyslu uklidu nebo
neumyslnym pfidélavanim prace. VSe bylo dostatecné vysvétleno, aby se v budoucnu
podobnym situacim dalo pfedejit naptiklad pravé vecernimi informacnimi vzkazy. Dale jiz

nem¢li ¢lenové tymu dalsi témata k diskusi.

6.5 Dotaznikové Setreni 3

Dotaznikové Setfeni 3 mélo za ti€el porovnat efektivitu hodnoticich pohovori a focus
group. Z dotaznikového Setieni 3 vyplyva, ze pro respondenty je dulezité pravidelné
vyuzivat jak hodnoticich pohovort, tak focus group. Idealni je tedy kombinace obou
nastroju, protoze kazdy znich ptinasi neopominutelné benefity. Pro respondenty jsou
hodnotici pohovory nebo jiny zplsob zpétné vazby pozitivni pievazné v oteviené
komunikaci s vedenim, v identifikaci silnych a slabych stranek hodnocenych nebo v ziskani
informaci ohledn¢ Kkariérniho ristu (viz Tabulka 5). Skupinové rozhovory by dle

respondenttt mély byt ¢astéjsi (viz Tabulka 17).

6.6 Rozhovor s manazerem

Dany rozhovor probél osobni formou, kdy manazer odpovédél na celkem Ctyfi otazky
(viz Ptiloha 8). Z rozhovoru je patrné, ze pred zavedenim hodnoticich pohovori a focus
group existovaly urcité nedostatky v interni komunikaci tymu. Konkrétné¢ se jednalo
o nepravidelnou zpétnou vazbu, nedostate¢nou delegaci tikolti a Skoleni vedeni v oblasti
komunikace. Implementace hodnoticich pohovort ukézala vyrazné zlepSeni ve smyslu
pfipravenosti hodnocenych, otevienosti a vzajemného doplilovani se mezi manaZerem
a supervizorem. Focus group lze zhodnotit jako cenny néstroj pro spole¢nou diskusi mezi
¢leny tymu a vedenim, kde vSichni mohou sdélit své nazory a postiehy. V posledni otazce

manazer definoval konkrétni cile, které povedou ke zkvalitnéni interni komunikace. Mezi
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cile patti zavedeni pravidelnych zpétnych vazeb, brifinkli, ve¢erniho ptedavani informaci
a neformalnich setkdni. Dale Skoleni supervizorti a vedoucich pracovnikli v oblasti

komunikace a delegace ukolt.

6.7 Shrnuti vysledki

Pro dosazeni cile byly zvoleny vyzkumné otazky, na které bylo v pribchu

vypracovani prace nutné najit odpovédi.

1. Jaké problémy je mozné identifikovat v oblasti tymove komunikace?
Z vyzkumu je patrné, ze tym citi od vedeni nedostatek zpétné vazby. Bylo by vhodné
vice informovat pracovniky o déni v tymu a posilit srozumitelnosti procesu piidélovani

ukolii a odpovednosti.

2. Jaké jsou konkrétni moznosti pro zlepSeni komunikace?

Na zaklad¢ dat ziskanych studiem odborné literatury a informaci z praktického
vyzkumu byly vytyCeny nasledujici moznosti pro zlepSeni komunikace v tymu: zavedeni
Castéjsi zpétné vazby, zavedeni kratkych brifinkii a zavedeni pravidelnych neformalnich
setkani. Zavedeni Cast&jSi zpétné vazby ze strany managementu k pracovnikiim.
V piedeslych pracovnich obdobich probihalo hodnoceni pracovniki jednou ro¢né. Dle
informaci ziskanych z dotazniki, hodnoticich pohovort i focus group bylo zjisténo, Ze
pracovnich daného tymu by ocenili ¢astéjs$i hodnoceni jejich prace. Bylo by vhodné zavest
vice kratSich feedbacki, aby vedeni mélo lepsi podvédomi o budoucich jak kratkodobych,
tak dlouhodobych pracovnich planech jednotlivych c¢lenit tymu. Zéarovein by mél
management moznost oficidlni formou sdélit pracovniklim, co se jim béhem daného
pracovniho obdobi povedlo nebo naopak, na ¢em by bylo potiecba vice zapracovat.
Doporuceni je vyuzit formu feedbackti kazdy mésic po dobu cca 15 minut. DalS$i moznosti
je zavedeni pravidelnych brifinki. Vzhledem k tomu, Ze se na pracovisti stfida nékolik
riznych smén, bylo by vhodné zavést brifinky, na kterych se rozdaji ukoly na dany den
a sdeli se vSechny potiebné informace k vykonu prace. Brifinky jsou tedy ide4lni moZnosti,
jak dany problém s informovanosti vyfesit. Zavedeni pravidelnych neformalnich setkani.
Dalsi doporuceni pro management by mohlo byt organizovani vice setkani pro tym mimo

pracovni prostfedi. Dle kapitoly 4.2.4 je tfeba brat v potaz kromé oficialni interni
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komunikace také komunikaci v neformalnim prostiedi. Také se jedna o vhodny zpusob

utuzovani vztaht jak mezi managementem a pracovniky, tak mezi pracovniky navzajem.

3. Jak zefektivni tymovou komunikaci hodnotici pohovory?

Na zékladé praktické ¢asti prace bylo zjiSténo, Ze pracovnici maji zajem o zavedeni
pravidelné zpétné vazby. Zpétna vazba pracovniky motivuje, podporuje otevienou
komunikaci, stanovuje jasné cile, posiluje tymovou jednotu, identifikuje silné a slabé
stranky, tesi konflikty apod. Bylo by vhodné zavést kromé pravidelnych hodnoticich

pohovori také vice kratSich feedbackli nebo one to one meetingy.

4. Jak zefektivni tymovou komunikaci focus group?
Jedna se o zptisob skupinového rozhovoru, kdy se zapojuji vSichni ¢lenové tymu. Je
kladen diiraz na to, aby zde kazdy Giastnik ekl sviij ndzor a p¥ipominky. Uéastnici navzajem
mohou slySet odpovédi svych kolegi a dokazou ihned reagovat. Tudiz zavedeni

pravidelnych focus group je efektivni cestou ke zlepSeni tymové komunikace.

5. Jaky ptimy dopad mélo zavedeni focus group a hodnoticich pohovorid na dany tym?
Hodnotici pohovory jsou vyznamné jak pro ¢leny tymu, tak pro vedeni tim, Ze si

mohou v soukromi pfedat potfebné informace. Cas a misto pohovoru je pfedem znamo, tak
maji hodnoceni i hodnotitelé dostate¢ny prostor na pripravu. Mezi pfimé dopady pro tym se
fadi: zlepSeni komunikace, identifikace problému, poskytnuti zpétné vazby, zvysSeni
angazovanosti, rozvoj individudlnich dovednosti, vzijemné sdileni ndpadii a poznatkd,
zvySeni motivace, zvySeni divéry apod. Ve focus group se podatilo dojit ve vSech tématech
mezi ucastniky ke vzajemné shod¢. Zarovei bylo vedeni dostatecné objasnéno téma ohledné
vazeni si prace kolegy (viz Tabulka 1). Na daném focus group také jedna prodejni asistentka
promluvila otevien¢ ptfed kolegy o minulych neshodach se supervizorem Y, kdy si navzajem
dokézali vyjasnit minulé nedorozuméni. Mezi piimé dopady pro tym se fadi: podpora
tymové komunikace, vytvareni akénich plant, posileni tymové jednoty, feSeni konflikti,
stanoveny jasnych cili, podpora transparentni komunikace apod. Vzhledem K tomu, Ze oba
nastroje maji nezanedbatelny pifimy dopad, je idedlnim a nejvice efektivnim zkvalitnénim
interni komunikace kombinace obou zminénych nastrojti. Hodnotici pohovory jsou idedlni
k feSeni problematiky jednotlivce. Zatimco focus group umoznuje fesit témata celého tymu

spolecné, kde ma kazdy ucastnik prostor pro sdileni svych myslenek.
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[ Zavér

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zhodnoceni interni komunikace ve zvoleném
subjektu a navrh moznych opatieni na zakladé vysledkt z hodnoceni. Mezi dil¢i podcile
prace patii: analyza stavajici interni komunikace, stanoveni konkrétnich opatieni na zlep$eni
tymové komunikace, zjisténi dopadu zavedeni hodnoticich pohovort a focus groups na tym
a porovnani ziskanych vysledki z téchto dvou metod. Béhem zpracovani diplomové prace
byl potvrzen vyznam interni komunikace jako kli¢ového faktoru pro zvySeni produktivity
a spokojenosti zaméstnancti, coz ma pozitivni dopady na prosperitu celého podniku. Pro
dosazeni cile byly zvoleny vyzkumné otazky, na které¢ bylo v pribéhu vypracovani prace
nutné najit odpovedi.

Pro cely vyzkum byl vybran osmiclenny tym pracovnikd, ktefi maji stejné podminky
a mohou tak zajistit relevantni data. Prvnim dotaznikovym Setfenim byla respondenty
zhodnocena stavajici interni komunikace v tymu. Provedené hodnotici pohovory byly pro
vedeni i pracovniky velmi pfinosné a obohacujici. Na zakladé druhého dotaznikového
Setfeni respondenti ocenili zejména zpétnou vazbu od vedeni, moznosti diskuse ohledné
kariérniho rustu, pfedstaveni ak¢nich plant a pocit bezpe¢i, kterému se jim béhem pohovort
dostavalo. V rdmci focus group byla s ucastniky diskutovana témata ohledn¢ Castéjsi zpétné
vazby, zavedeni pravidelnych brifinkt a zavedeni anonymni schrdnky na dotazy. Ve
tietim dotaznikovém Setfeni byly poté oba nastroje vzajemné porovnany a zhodnoceny. Dle
rozhovoru s manazerem pobocCky lze konstatovat, Ze implementace navrzenych nastroju
zajisti zkvalitnéni a zefektivnéni dosavadni Grovné komunikace Vvtymu. Na zakladé
vyzkumu byly navrzeny konkrétni nastroje ke zlepSeni interni komunikace ve zvoleném
subjektu. Ty zahrnuji pravidelné brifinky, pravidelné skupinové rozhovory stymem
a zlepSeni zpétné vazby v ramci hodnoticich pohovori nebo mési¢nich feedbacki. Déle
Skoleni pro manazera a supervizory v oblasti komunikace a delegace tkola.

Tato prace piispiva k pochopeni a optimalizaci interni komunikace ve zvoleném
tymu pracovnikt. Lze tedy konstatovat, Ze hodnotici pohovory a focus group mohou byt
efektivnimi nastroji pro zlepSeni nejen interni komunikace, ale také vzajemného
porozuméni, motivace, hodnoceni a celkové produktivity tymu. Je v8ak nezbytné provést
urcité zmény a inovace, aby byly tyto nastroje plné vyuzity a pfinesly tak maximalni pfinos
pro cely tym. Kvalitni interni komunikace je kli¢ova pro uspéch celého podniku a jeho

zaméstnanct. Je proto dulezité neustdle sledovat a vyhodnocovat komunikacni néstroje
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s cilem je vylepSovat a prizplisobovat se ménicim se potiecbam podniku. Doporu¢eni pro
dalsi vyzkum by bylo, aby se implementovaly obdobné nastroje také do dalSich pobocek
spole¢nosti a porovnaly se nasledné dopady na jednotlivych tymech pracovniki. Kromé
navrzenych néstrojii by bylo vhodné vytvofit podrobny a efektivni zptsob, jakym by mohl
manazer Nebo supervizor provadét pozorovani Vvtymu. Dale by bylo piinosné proveéfit

dlouhodoby efekt zavedeni navrhovanych nastrojt.
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P¥ilohy

Priloha 1: Dotaznikové Setieni 1: Zhodnoceni interni komunikace

tymu

1. Demografické Informace:
A. Vek:
o 18-24 let
o 25-34 let
o 35-44 et
o 45-54 let

e 55 |etavice

B. Pohlavi:
e Muz
o Zena
¢ Nechci odpovidat

e Jiné

C. Pracovni pozice:
e Prodejni asistent
e Visual Merchandiser
e Tailor (krejci)
e Supervisor
e Zastupce manazera
e Manazer

e Jiné

D. Délka zaméstnani v organizaci:
e Méné nez 1 rok
o 1-3roky
o 4-5let
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e 6-10 let

e Vicenez 10 let

2. Jaké problémy je mozné identifikovat v oblasti tymové komunikace?

E. Spravné chapu hlavni cile a priority tymu.

Zcela souhlasim, spise souhlasim, neutralni postoj, spise nesouhlasim, nesouhlasim

F. Pfipadam si dobfe informovan(a) o déni v tymu.

Zcela souhlasim, spise souhlasim, neutralni postoj, spise nesouhlasim, nesouhlasim

G. Existuje oteviend komunikace mezi ¢leny tymu a manazerem.

Zcela souhlasim, spise souhlasim, neutralni postoj, spise nesouhlasim, nesouhlasim

H. Je mi srozumitelny proces pridélovani tikolll a odpoveédnosti v tymu.

Zcela souhlasim, spise souhlasim, neutralni postoj, spise nesouhlasim, nesouhlasim

3. Jaké jsou konkrétni moznosti pro zlepSeni komunikace?

I. Transparentnost a sdileni informaci by mély byt posileny.

Zcela souhlasim, spiSe souhlasim, neutrdalni postoj, spiSe nesouhlasim, zcela

nesouhlasim

J. Mélo by dojit k zavedeni anonymni schranky pro dotazy a pfipominky

Zcela souhlasim, spiSe souhlasim, neutrdalni postoj, spise nesouhlasim, zcela

nesouhlasim

K. Navrhli byste n¢jaké konkrétni feSeni problémii s komunikaci v tymu?
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4. Jak ovliviiuje komunikace celkovou motivaci v tymu?
L. Pravidelny feedback a uznani zvySuji mé pracovni sebevédomi.

Zcela souhlasim, spiSe souhlasim, neutrdlni postoj, spise nesouhlasim, zcela

nesouhlasim
M. Kvalitni komunikace ma pozitivni vliv na muj pracovni angazovanost.

Zcela souhlasim, spise souhlasim, neutrdlni postoj, spise nesouhlasim, zcela

nesouhlasim
5. Mite néjaké dalsi pripominky k tématu?
Priloha 2: Grafy k dotaznikovému $etfeni 1

Graf 4 Vék

@ 45-54let

55 let a vice
® 35-44let
25-34 let

18-24 let

37,5%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023
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Graf 5 Pohlavi

® Jiné
@ Nechci odpovidat
® Muz
2Zena
Zdroj: vlastni zpracovani, 2023
Graf 6 Délka zaméstnani v organizaci
® 6-10let
® Vicenez10let
® Ménénez1rok
O 4S5t

1-3 roky

%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023

Graf 7 Chapani hlavnich cild a priorit

spiSe nesouhlasim

neutraini postoj
spide souhlasim
souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023
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Graf 8 Informovanost o déni v tymu

Jind
spise nesouhlasim

nesouhlasim

souhlasim
spide souhlasim

neutrdini postoj

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023

Graf 9 Srozumitelnost procesu piidélovani ukold a odpoveédnosti

Jind

e

@ spise nesouhlasim
@ nesouhlasim

@ neutrdini postoj
spise souhlasim

souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023

Graf 10 Posileni transparentnosti a sdileni informaci

Jina
spise souhlasim

nesouhlasim

spise nesouhlasim
neutraini postoj

souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023
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Graf 11 Zvyseni pracovniho sebevédomi pomoci pravidelnych feedbackl a uznani

Jind
spise souhlasim

spite nesouhlasim

nesouhlasim
neutrdini postoj

souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023

Graf 12 Pozitivni vliv kvalitni komunikace na pracovni angazovanost

Jind
spiSe nesouhlasim

nesouhlasim

spise souhlasim
neutraini postoj

souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023
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Tabulka 6 Ptipominky k dotazniku 1

ODPOVED POCET PODIL

3 37.5%
Zadné 1 12.5%
Ne 1 12.5%
ne 1 12.5%
je na &em pracovat, ale myslim si, Ze komunikace v tymu funguje moc hezky 1 12.5%
Ceétina 1 12.5%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2023

Piiloha 3: Formula¥ k hodnoticimu pohovoru

Jméno hodnoceného:

Jakou zndmkou byste ohodnotil/a svou préci od 1 do 10 (1 — nejhorsi, 10 — nejlepsi) ?

1. Napli prace
Co je hlavni néplni Vasi prace? Vytycte prehled Vasich povinnosti a cinnosti, za nez nesete

odpovédnost.

2. Shrnuti uplynulého obdobi
Jaké byly klicové momenty piedeslého pololeti/roku, které formulovaly dané pracovni
obdobi?

a) Pozitiva
Co se Vam za dané obdobi podatilo? Jaké situace Vam zvedly sebevédomi? Je tieba se

zamyslet a sepsat KDY a PROC Viam dand situace prinesla uspokojent.
b) Negativa

Co se Vam za dané obdobi nepodatilo? Jaké momenty Vam byly nepfijemné nebo snizovaly

sebeveédomi? Zde je tieba popiemyslet KDY a PROC byla situace pro Vis sloZitd.
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3. Vlivy piisobici na profesni rist
Co Vas posouva a co Vas naopak brzdi v profesnim ristu? Napiste si 2-3 nejdiilezitéjsi

zkuSenosti a postrehy z predeslého obdobi.
4. Cile a zmény na nésledujici pracovni obdobi
a) Jaké jsou Vase cile na nasledujicim pracovni obdobi a jaké zmény musite podstoupit

k jejich naplnéni? Jaké osobni zmény musite podstoupit, aby doslo ke zvySeni Vasi

vykonnosti? Cile musi byt konkrétni a méritelné.
b) Jak Vam muze Vas nadiizeny pomoci, ke splnéni téchto cilti a zmén? Cile musi byt
konkrétni a meritelné.
5. Jak jste spokojeny/a s komunikaci na pracovisti?
Byl/a byste pro zavedeni vice feedbackii, one t0 one meetingii, zavedeni anonymni schranky,

lepsi rozdeéleni prace (popr. jaké), nebo cokoliv jiného?

6. Prostor pro sepsani otazek.

Napiste otazky, na které se chcete zeptat nebo cokoliv Vas k tématu napadne.
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Piiloha 4: Tabulky - shrnuti hodnoticiho pohovoru

Tabulka 7 Shrnuti hodnoticiho pohovoru 1

Shrnuti hodnoticiho pohovoru
Jméno: XY
Pozice: Prodejni asistent

Vysledky za uplynulé obdobi

Vyborné pracovni vysledky, dobré pracovni vztahy, vyborny zakaznicky servis
Celkoveé sebehodnoceni 8/10

Uspé§né momenty za uplynulé obdobi
Za uplynulé obdobi kazdy mésic nejlepsi pracovni vysledky, nekonfliktnost,
flexibilita

Na ¢em pracovat nasledujici obdobi

Hovory s kolegy na pracovisti, prodej doplitkového zbozi. Snaha o povyseni na
pozici supervizora/ zastupce manazera

Ocekavani od vedouciho

Podpora a umoznéni karierniho rustu, pfitazeni vice kompetenci, delegace, motivace
k praci, pravidelna zpétna vazba, dostate¢né projeveni daveéry

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Tabulka 8 Shrnuti hodnoticiho pohovoru 2

Shrnuti hodnoticiho pohovoru
Jméno: XY
Pozice: Prodejni asistent, Tailor

Vysledky za uplynulé obdobi

Vyborna prace krejc¢iho, dobré pracovni vztahy, dobry zédkaznicky servis
Celkové sebehodnoceni 6/10

Uspé&né momenty za uplynulé obdobi
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Nekonfliktnost, flexibilita, ispéchy jako krejci
Na ¢em pracovat nasledujici obdobi
Omezeni hovort s kolegy na pracovisti, véasné pfichody, lepsi zakaznicky servis
Ocekavani od vedouciho

Skolni v rdmci pozice krejc¢i

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Tabulka 9 Shrnuti hodnoticiho pohovoru 3

Shrnuti hodnoticiho pohovoru
Jméno: XY
Pozice: Visual merchandiser.
Vysledky za uplynulé obdobi

Vyborna préce visual merchandiser., dobré pracovni vztahy.
Celkové sebehodnoceni 7/10
Uspé&né momenty za uplynulé obdobi

Uspéchy jako visual merchandiser
Na ¢em pracovat nasledujici obdobi

Véasné prichody na pracovisté, omezeni hovort s kolegy na pracovisti, lépe plnit
ukoly od vedeni.

Ocekavani od vedouciho
Skolni v ramci pozice visual merchandiser

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
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Tabulka 10 Shrnuti hodnoticiho pohovoru 4

Shrnuti hodnoticiho pohovoru
Jméno: XY
Pozice: Prodejni asistent

Vysledky za uplynulé obdobi

Dobré prodejni vysledky.
Celkové sebehodnoceni 7/10
Usp&né momenty za uplynulé obdobi

Dokaze pracovat kvalitné i kdyz je pod tlakem.
Na ¢em pracovat nasledujici obdobi

Dostatecné byt proskolen na vyssi pozici. Zdokonalit se v delegaci tkold,
Vv komunikaci a motivaci zamestnancu.

Ocekavani od vedouciho

Podpora a motivace k dosazeni vybornych vysledki hodnoceného i celého jeho
tymu.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Tabulka 11 Shrnuti hodnoticiho pohovoru 5

Shrnuti hodnoticiho pohovoru
Jméno: XY
Pozice: Prodejni asistent

Vysledky za uplynulé obdobi

Dobré¢ prodejni vysledky, tymovy hrac¢
Celkové sebehodnoceni 8/10
Uspé&§né momenty za uplynulé obdobi

Kvalitni prodej a z&kaznicky servis, vysoké prodeje. Vedeni tymu k lepsim KPI.

Na ¢em pracovat nasledujici obdobi
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ZlepSovat se a Skolit se, byt vice sobéstacna.
Ocekavani od vedouciho

Bude informovat a skolit.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Tabulka 12 Shrnuti hodnoticiho pohovoru 6

Shrnuti hodnoticiho pohovoru
Jméno: XY
Pozice: Supervizor Y
Vysledky za uplynulé obdobi

Vyborna prace na pozici supervizor, dobré pracovni vztahy, vedeni tymu, ucast na
schtizich a Skolenich.
Celkové sebehodnoceni 7/10

Uspé&né momenty za uplynulé obdobi

Povyseni, flexibilita a loajalnost, vyborni KPI, vedeni tymu.
Na ¢em pracovat nasledujici obdobi
ZlepSeni v zadavani tkoli a delegaci
Ocekavani od vedouciho

Skoleni v ramci pracovni pozice.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
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Tabulka 13 Shrnuti hodnoticiho pohovoru 7

Shrnuti hodnoticiho pohovoru
Jméno: XY
Pozice: Prodejni asistent

Vysledky za uplynulé obdobi

Dobry zakaznicky servis, vytrvalost.
Celkové sebehodnoceni 7/10
Usp&né momenty za uplynulé obdobi

Dobré¢ vztahy, spolehlivost, vyborna znalost produkti.
Na ¢em pracovat nasledujici obdobi
VEtsi flexibilita, moZnost zvySeni uvazku z poloviéniho na plny.
Ocekavani od vedouciho
Neustalé skoleni v rAmci pracovni pozice.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Tabulka 14 Shrnuti hodnoticiho pohovoru 8

Shrnuti hodnoticiho pohovoru
Jméno: XY
Pozice: Prodejni asistent

Vysledky za uplynulé obdobi

Vyborneé pracovni vysledky, dobré vztahy, flexibilita.
Celkove sebehodnoceni 8/10
Uspé&§né momenty za uplynulé obdobi

Pochvala od zdkaznice formou emailu, zvySeni tivazku.
Na ¢em pracovat nasledujici obdobi

Udrzeni si stavajicich vysledkt
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Ocekavani od vedouciho
Moznost vyzkouset pozici VM

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Piiloha 5: Dotaznikové Setfeni 2: Shrnuti hodnoticiho pohovoru

1. Co si myslite, Ze bylo nejvice uZitené na tomto hodnoticim pohovoru pro Vas
osobné?
Co vas nejvice obohatilo behem hodnoticiho pohovoru a povazujete to za uzitecné pro

svij osobni rozvoj?

2. Zdalo se Vam, Ze jste mél/a dostateCny prostor k vyjadieni svych nazoru
a mySlenek?
Citil/a jste se béhem hodnoticiho pohovoru dostatecné vyslysen/a a mél/a jste prostor

sdelit své nazory a myslenky?

3. Mél/a jste pocit, Ze byl pohovor konstruktivni a podnétny pro Vas profesni
rozvoj?
Jak hodnotite konstruktivnost tohoto hodnoticiho pohovoru ve vztahu k vasemu

profesnimu rustu?

4. Prinesl Vam pohovor nové poznatky nebo perspektivy, které byste jinak
nemél/a?
Zaznamenal/a jste néjaké nové poznatky nebo perspektivy, které vam tento hodnotici

pohovor prinesl?
5. Mate néjaké dalSi poznamky nebo myslenky, které byste rad/a sdilel/a ohledné

hodnoticiho pohovoru?

Mate néjakeé dodatecné myslenky nebo komentare tykajici se tohoto hodnoticiho pohovoru?
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Piiloha 6: Tabulky k dotaznikovému Setieni 2: Shrnuti hodnoticiho

pohovoru

Tabulka 15 Konstruktivnost a podnétnost hodnoticich pohovort pro profesni rozvoj

ODPOVED POCET PODIL
ano 2 25%
urfité 1 12.5%
Urcité, je dobré védét ve kterych oblastech ma ¢lovék nedostatky, at uz z té 1 12.5%
osobni stranky nebo té pracovni.

ano mél 1 12.5%
Ano, hodné jsme se bavili o tom, Ze bych mohla dostavat vice tkoll a vice 1 12.5%
pomahat manazerovi

Ano, diky rozhovoru jsem zjistila, jakym vécem mam vénovat vétsi 1 12.5%
pozornost, coz mi pomdze zlep$it kvalitu mé prace, a také, jak jsem jiz

zminila vy$e, jsem ziskala informace o svych perspektivach v rdmci prace

Ano 1 12.5%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
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Tabulka 16 Dalsi poznamky k hodnoticim pohovorim

ODPOVED POCET PODIL
nemam 2 25%
Nemam, vée probihalo hladce. 1 12.5%
Nemam 1 12.5%
Nemam 1 12.5%
nemam 1 12.5%
Myslim si, Ze tyto pohovory jsou velmi dllezité, velmi si vazim toho, Ze je 1 12.5%

mame, a préla bych si, aby byly ¢astéjsi

Bylo to super, véechno bylo uplné v klidu, necitila jsem se pod tlakem a jste 1 12.5%

mé fakt poslouchali a chtéli uslySet mlj nazor

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Piiloha 7: Dotaznikové Setfeni 3: Srovnani hodnoticich pohovori

a focus group

1. Jak byste porovnal(a) ucinnost hodnoticich pohovora a focus group v kontextu
zlepSovani pracovniho prostredi?
Jak byste porovnal/a ucinnost hodnoticich pohovoru a focus group v kontextu zlepsovani

pracovniho prostredi?

a) Hodnotici pohovory jsou efektivnéjsi
b) Focus group jsou efektivnéjsi

c) Oba pfistupy jsou stejné efektivni
2. Ktery z téchto nastroji povaZujete za lepsi prostiredek pro FeSeni problémii a hledani
novych pristupt v tymu?
Ktery z techto nastrojii vaimate jako efektivnéjsi prostredek pro reseni problémii a hledani

novych pristupu v tymu?

a) Hodnotici pohovory
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b) Focus group

c) Oba jsou stejné vhodné

3. Co bylo podle vas nejvice pozitivniho na vasem poslednim hodnoticim pohovoru?
Napiste prosim, co bylo nejvice pozitivniho na vasem poslednim hodnoticim pohovoru ve

srovnani s predchozim focus group?

4. Myslite si, Ze existuji néjaké oblasti, kde by se mohly focus group zlepsit?
Napiste prosim, kde by se mohly focus group v budoucnu zlepsit, doplnit nebo naopak v cem

ubrat?

5. Kde Vam prijemnéjsi komunikovat?
Kde byste uprednostnil/a komunikovat pri diskusi o profesnim rozvoji - v ramci hodnoticiho

pohovoru nebo focus group?
a) V hodnoticich pohovorech
b) Na focus group

c) Oba nastroje byly stejné piijemné

Tabulka 17 Zhodnoceni focus group

ODPOVED POCET PODIL
Vse bylo super 1 14.3%
Provadét meetingy trochu castéji 1 14.3%
Podle mé posledni meeting byl fakt uzite¢ny 1 14.3%
Myslim, Ze vSe bylo ok 1 14.3%
Mohly by bat ¢astéji 1 14.3%
Lidé se musi naucit, Ze to je bezpeéné misto, kde mGzou plynout jejich 1 14.3%

myslenky a za pomoci kolegl se snazit tyto myslenky rozvijet- v pracovni
otazce.

Kolegové by se méli vice zapojovat. 1 14.3%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
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Graf 13 Uginnost hodnoticich pohovort a focus group

71,4%
AC
14,3% 14,3%
Hodnotici pohovory jsou efektivnéjsi Focus groups jsou efektivnéjsi Oba nastroje jsou stejné efektivni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Graf 14 Hodnotici pohovory a focus group jako prostiedek pro feSeni problému

571%

28,6%

14,3%

Focus groups Oba nastroje jsou stejné vhodné Hodnotici pohovory

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
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Graf 15 Komunikace v hodnoticich pohovorech a focus group

42,9% 42,9%

14,3%

Oba néastroje byly stejné prijemné V hodnoticich pohovorech Ve focus groups

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Priloha 8: Rozhovor s manaZerem

1. Jak byste zhodnotil interni komunikaci v tymu pfed zavedenim hodnoticich

pohovort a focus group?

2. Jak byste zhodnotil u¢innost hodnoticich pohovort jako nastroje na zlepSeni interni

komunikace v tymu?

3. Jak byste zhodnotil u¢innost focus group jako nastroje na zlep$eni interni

komunikace v tymu?

4. Jaké jsou konkrétni cile ke zlepSeni interni komunikace v tymu?
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