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Manazerska komunikace

Abstrakt

Hlavnim cilem této diplomové prace na téma ,,ManaZerska komunikace® je teSit kvalitu
komunika¢niho procesu manazerd ve vybrané organizaci a na zaklad¢ provedeného Setfeni
zpracovat navrh potiebnych zmén v tomto komunikaénim procesu tak, aby doSlo ke
zvySeni jeho efektivity a eliminaci zjisténych nedostatka.

Teoreticka ¢ast prace vychazi z dostupnych sekundarnich zdroji, které se zabyvaji feSenou
problematikou a je zaméfena piedev§im na vymezeni pojmid manazer, manazerské
role, manazerské funkce a kompetence, proces komunikace, formy a sméry
komunikace, manazerska komunikace a komunikace v organizaci. V praktické ¢asti prace
je uvedena charakteristika vybrané organizace a charakteristika provedeného
kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni. Kvantitativni Setfeni bylo provedeno formou
dotaznikového Setfeni mezi pracovniky vybraného tutvaru spole¢nosti. Pro kvalitativni
Setfeni byla zvolena metoda polostrukturovanych fizenych rozhovora se tfemi vybranymi
manazery téhoz Utvaru. Déle je v této Césti prace uvedeno vyhodnoceni vysledkii obou
provedenych Setfeni, jejich shrnuti a nasledné¢ navrzena doporuceni napravnych opatieni

vV komunika¢nim procesu vybrané organizace.

Kli¢ova slova: fizeni, fidici proces, manazerské funkce, manaZerské kompetence,
manazerské dovednosti, komunikac¢ni proces, osobnost manazera, vykonnost manazerd,

vykonnost organizace



Managerial communication

Abstract

This diploma thesis, named “Managerial communication”, deals with the quality
of communication process of managers in selected organization. The aim of the thesis is
to propose improvement practices in the communication process based on conducted
surveys in order to increase the effectiveness of the communication process and eliminate
identified shortcomings.

The theoretical part of the thesis is based on adequate available secondary sources, and it is
mainly focused on defining key concepts such as manager, the role
of a manager, management competencies and functions, communication process, directions
and types of communication, managerial communication, and communication flows
in organizations.

The practical part is devoted to the results of conducted both quantitative and qualitative
surveys. Firstly, the thesis introduces selected organization along with the used
methodology. In order to conduct quantitative survey, a questionnaire was distributed
among the employees working in the same department in the selected organization. On the
other hand, the method of semi-structured interview was chosen to complete the qualitative
survey. Interviews were completed with three department managers.

Furthermore, the practical part of the thesis presents the results of conducted surveys
and proposes recommendations for improving the effectiveness of communication process

in the selected organization.

Keywords: management, management process, managerial functions, managerial
competencies, managerial skills, communication process, manager’s

personality, performance of managers, organizational performance
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1 Uvod

Pojem komunikace ma vice vyznamul. Vnimat jej 1ze jako vyménu informaci, ale naptiklad
také jako dopravni cestu. Pravé vyména informaci je pro lidi zcela zasadni proces, ktery
jim umoziuje vyjadrit své emoce, pocity nebo pfani, a to nejen verbalng, ale také napiiklad
pomoci gest a mimiky, tedy neverbaln¢. Bez komunikace si v dne$ni dobé uz Ize jen stézi
predstavit fungovani jak v osobni, tak pracovni rovin€. Pravé proto je nedilnou soucasti
efektivniho chodu kazdé organizace.

Dobré komunikaéni dovednosti jsou jednim z hlavnich ptedpokladi uspésnych vedoucich
pracovnikt. Jelikoz pravé oni zodpovidaji za vcasné plnéni vytyCenych cild, je
nezbytné, aby byli schopni zpravu nejen spravné piijmout, ale 1 odeslat smérem k jejimu
piijemci. Z toho divodu je potfeba neustale rozvijet své komunika¢ni dovednosti. K nim
neodmyslitelné patii i schopnost empatie, riiznorody ptistup k podiizenym zavisly na jejich
osobnosti a zivotni situaci, navozeni vhodné pracovni atmosféry a dalSi aspekty
komunikace. Nejedna se tedy o pouhy pfesun informaci z jednoho bodu do druhého, ale je
potieba zohlednit 1 dal$i podstatné proménné.

V soucasné dobé je stale vice vyuzivano modernich komunikacnich technologii, které
v mnohém usnadiiuji praci. Je mozné komunikovat rychleji a na velké vzdalenosti, a to
i s vice lidmi najednou. Tyto technologie navic umozinuji vyménu informaci nejen pomoci
feCi, ale také pisemnou ¢i obrazovou formou. To vSe mtize ulehcit komunikaci a tim 1 praci
v organizaci. O to vice nyni v dobé celosvétové pandemie, ktera se promitla do bézného
provozu vétSiny organizaci. Je vSak nutné si uvédomit i negativni dopady téchto zptsobt
komunikace. Ubyva komunikace tvafi v tvaf, coZ ma za nasledek naptiklad negativni
dopad na mezilidské vztahy na pracovisti. ManaZzer ma mensi povédomi a piehled
0 aktualni situaci svych podfizenych pracovnikd. Pritom by se je mél naopak snazit 1épe
poznat, uvédomit si jejich prednosti i nedostatky a odstraiiovat bariéry v jejich vzajemné

komunikaci.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je fesit kvalitu komunika¢niho procesu manazerti ve
vybrané organizaci a na zakladé provedeného Seteni zpracovat navrh feSeni potiebnych
zmén v tomto komunika¢nim procesu tak, aby doSlo k eliminaci zjiSténych nedostatk
a zvyseni jeho efektivity. Dil¢i cile, které vedou k naplnéni hlavniho cile této prace, jsou:

e zpracovat a shrnout teoreticka vychodiska tykajici se feSené problematiky,

e provést charakteristiku vybrané spolec¢nosti,

e realizovat kvantitativni Setfeni mezi pracovniky spolecnosti,

o realizovat kvalitativni Setfeni mezi manazery spolecnosti,

e vyhodnotit a shrnout ziskana data,

Vv ptipad¢ zjisténych nedostatkti navrhnout opatfeni vedouci k jejich eliminaci.

2.2 Metodika

Tato prace je rozdélena na teoretickou a praktickou cast. Teoretickd Cast prace je
zpracovana na zdklad€ analyzy sekunddrnich zdrojii. PredevSim se jedna o studium
odborné literatury, ktera je vénovana zkoumané problematice. Seznam pouzitych zdroja je
uveden na konci této diplomové prace.

Informace pro zpracovani praktické casti jsou cCerpany z internich zdroji vybrané
organizace, z konzultaci s jejim personalnim odd€lenim a zaroven z vysledki provedeného
kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni. Kvantitativni Setfeni je provedeno formou
dotaznikového Setfeni, pro kvalitativni Setfeni je zvolena metoda polostrukturovanych
fizenych rozhovort. Vysledky Setfeni jsou nésledn¢ vyhodnoceny, shrnuty a slouzi jako
podklad k navrzeni opatieni, ktera by vedla k eliminaci zjisténych nedostatkti a zvySeni
efektivity procesu manazerské komunikace.

Kvantitativni Setfeni

Cilem kvantitativniho Setfeni je zjistit nadzor pracovnikli obchodniho utvaru vybrané
spolenosti na Urovenl komunikaéniho procesu akomunikacnich dovednosti jejich
manazert. Kvantitativni Setfeni je provedeno formou dotaznikového Setfeni, které bylo

realizovano v terminu 4. - 22. 10. 2021 a zacastnilo se ho 72 pracovnikli vybraného ttvaru
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spoleénosti. Radné dotaznik vyplnilo celkem 68 pracovnikl, ¢imZ je zajisténa jeho
94,44 % navratnost.

V Givodni c¢asti dotazniku byli respondenti sezndmeni s autorem této diplomové préace
a s ucelem provadéného dotaznikového Setfeni. Zaroven byli respondenti ujisténi o celkové
anonymité provadéného Setfeni. Dotaznik byl tvofen 16 otazkami, pfi¢emz dvé z nich se
skladaly z dalSich podotazek. Celkem tedy respondenti odpovidali na 34 otazek, které jsou
V této diplomové praci tematicky rozdéleny do tfi celkl. Prvni tematicky celek je zaméten
na identifikaci respondentti. Druhy tematicky celek se tykd hodnoceni trovné systému
komunikace ve vybrané spolecnosti. Posledni tematicky celek je vénovan hodnoceni
urovné manazerské komunikace tfi vedoucich pracovnikii z vybraného obchodniho ttvaru.
Pro odpovédi nabizené u jednotlivych otazek byly zvoleny tfi druhy proménnych, a to
nominalni, intervalové a ordinalni. Na konci dotazniku byl respondentim ponechan prostor
pro vyjadieni jejich vlastnich nadzort na feSenou problematiku. Vysledky kvantitativniho
Setfeni jsou v této praci vyhodnoceny pomoci MS Office Excel.

Kvalitativni Setieni

Cilem kvalitativniho Setfeni je zjistit, jak sami manazefi vybrané spolecnosti hodnoti
kvalitu svych komunikaénich dovednosti a komunika¢niho procesu. Pro kvalitativni Setfeni
byla zvolena metoda polostrukturovanych fizenych rozhovori, které byly provedeny se
ttemi manazery obchodniho utvaru vybrané spolec¢nosti v terminu 20. 9. — 1. 10. 2021.
Vsem tfem manazerdm bylo polozeno shodné 11 pfedem ptipravenych otazek, které jsou
rovnéz tematicky zaméfeny na tii rizné celky. Prvni Cast otdzek se tykd hodnoceni
aktudlniho stavu komunika¢niho systému vybrané spolecnosti. Déle jsou otazky
provedenych rozhovorti zaméteny na vlastni hodnoceni pfistupu manazert ke komunikaci
s jejich podtizenymi pracovniky. Posledni ¢ast otazek je vénovana problematice posilovani
a zkvalithovani procesu manazerské komunikace ve zvolené spole¢nosti.

Provedené polostrukturované fizené rozhovory jsou v praci vyhodnoceny prostifednictvim
tzv. scénafti fizeného rozhovoru. V ramci téchto scénaiti je uveden cil provedenych
rozhovorti, délka jejich trvani a pocet polozenych otazek jednotlivym manazerim. Dale
jsou ve scénafich shrnuty a tematicky utfidény odpovédi respondentti na zodpovézené

otazky.
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3 Teoreticka vychodiska

V ramci této Casti prace jsou zpracovana teoreticka vychodiska zabyvajici se primarné
problematikou manazerské komunikace a komunikace v organizaci. Zaroven tato kapitola
obsahuje teoretickd vychodiska, kterd s vySe uvedenymi tématy Uzce souvisi. Jedna se

napfiiklad 0 pojeti managementu, motivace a tymové spoluprace.

3.1 Management

Pojem management méa mezinarodni platnost a lze ho vyloZit ve tfech vyznamovych
rovinach. Oznacduje proces fizeni, samotné fidici pracovniky a také soubor poznatkil
o fizeni (Blazek, 2014, s. 12). Dle Koontz-Weihrichovy definice (1998, s. 16) je
management proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spole¢né ve
skupinach a uc¢inné dosahuji vybranych cili.

Pokud je management chéapan jako proces fizeni, jedna se o fizeni jednotlivcd a skupin
Vv ucelové vytvoifeném ekonomicky-socialnim prostiedi, tedy napiiklad v organizaci. Je to
proces, ktery probiha mezi fidicim subjektem a fizenym objektem. V tomto piipad¢ je
hlavnim ucelem fizeni urCovat smér organizace, usnadnovat provedeni zmén a dosahovat
vysledkll prostfednictvim efektivniho, odpovédného a kreativniho vyuzivani zdroji
(Armstrong, 2008, s. 16; Blazek, 2014, s. 12).

V ptipadé, kdy je pojem management personifikovan, jednd se o jeho vyklad ve smyslu
pracovnikd, ktefi management provadéji. Vyznam managementu pro UspéSnost organizace
roste a umérn¢ tomu také roste dilezitost manazerti jako jeho vykonavatelii. Soucasny
moderni management organizace sméiuje k neustdlému vyuzivani psychologickych
a sociologickych poznatkt. V souvislosti stim vznikla manaZerska psychologie
a manazerska sociologie (Bedrnova, 2012, s. 13-14; Blazek, 2014, s. 12-14).

3.2 Manazer

Prvotnim poslanim manazera je udrzovani zadouciho stavu v dané organizaci a tvorba
podminek pro vykon prace jednotlivych pracovnikil tak, aby jejich spole¢né usili bylo
zaméteno na dosazeni skupinového cile organizace (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 19).

Pozice manazera je v organizaci po formalni strance piesné definovana v ramci zastdvané
pracovni pozice a upiesiiuje jeho postaveni ve vztahu k ostatnim vedoucim i fadovym

pracovnikiim organizace. Manazefi maji ze své pozice urcité pravomoci, rozhodovaci
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prava a také zodpovédnost za dosazeni vysledkil organizace. Manazera Ize charakterizovat
jako profesionala, ktery definuje cile, pracuje s lidmi a prostfednictvim nich dosahuje cili.
M4 odpovédnost za vysledky, musi se umét vyrovnat S nejistotou, ma schopnost ucinit
zaveéry v rozhodovacich procesech na zdkladé schopnosti sumarizovat, jedna vzdy poctive
aVvneposledni fadé¢ méa dobré komunikaéni dovednosti a schopnost empatie
(Jedinak, 2012, s. 21).
Duvodt, pro¢ organizace potiebuji pro svou ¢innost manazery, je mnoho. Jednim z nich je
potieba zajistit, aby organizace slouzila ke svému ucelu. Dale potfebuje utvaret a udrzovat
stabilitu operaci vrdmci organizace, vytvafet jeji strategii a pfizplisobovat organizaci
zménam V jejim okoli. Zaroven je nutné zajistit, aby organizace slouzila cilim lidi, kteti ji
fidi. A v neposledni fadé potfebuje zajistit klicovy informacni ¢lanek mezi organizaci
a okolim a fidit postaveni organizace navenek (Cejthamr, 2010, s. 36).
Aktivity manaZeril jsou charakteristické svou fragmentaci, proménlivosti a kratkosti. Je to
dano tim, ze vétSinu pracovniho casu travi jednanim s lidmi, ktefi se chovaji
nepfedvidatelné. Zaroven jsou soustavné vyruSovani a jsou jim casto predkladany
necekané a nahlé pozadavky. Jejich plany jsou také Casto naruSeny feSenim situaci, které
vzniknou neplanované. V nékterych piipadech se jedna o naprosto novou situaci, ve které
nemaji manazefi jasno, co presné se od nich ocekava (Armstrong, 2008, s. 43).
S rozriistanim firem a organizaci doSlo k postupné diferenciaci manazerii a odliSeni jejich
kazdodenni operativy od vrcholového vedeni. Z tohoto diivodu se manazeti d€li do tii
zékladnich trovni: (Duchon, Safrankova, 2008, s. 240)

e nejnizs$i — manaZeti prvni linie pfimo nadfizeni béZnym pracovnikim;

e stfedni — manazeti druhé linie, kteti pfedevsim ziskavaji a poskytuji informace;

e vrcholova — top manazefi, kteti piebiraji odpovédnost za vlastniky organizace

a zavisi na nich kone¢né vysledky.

3.2.1 Manazerské role

Praci manazera lze popsat jako hrani rtznych roli, pficemz role je chéapana jako
uloha, kterou lidé plni pfi vykonavani svych povinnosti. Role charakterizuje to, jak jedinec
vykonava svou praci. Nejedna se o popis pracovni pozice, kterou jedinec zastava. Z tohoto

pohledu jsou manaZerské role proménlivé a manazetfi se musi neustile ptizpiisobovat
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aktualni situaci. Role manazerti zavisi na jejich funkci, Grovni, oOrganizaci, pracovnim
prostiedi i osobnostni charakteristice (Armstrong, 2008, s. 42).
Manazeti, ktefi fidi ostatni pracovniky, maji diky tomu v dané organizaci zvlaStni
postaveni a formalni autoritu. Vysledkem této formalni autority jsou manazerské
aktivity, které¢ 1ze dle Henryho Mintzbergera rozdélit do tii zakladnich skupin roli
(Cejthamr, 2010, s. 34-35):

e mezilidské role — jedna se o vztahy vznikajici z manazerovy autority a postaveni;

e informacni role — vztahuji se k informacim, které manazer ziskava pti vykonavani

mezilidskych roli;
e rozhodovaci role — zahrnuji pfistup k informacim a nasledn¢ piijimani strategickych
rozhodnuti, které vyplyvaji z manazerova postaveni.

Mezi tii zakladni mezilidské role, které manazer zastava, lze zafadit roli vidéi osobnosti
(manazer organizaci formaln¢ symbolizuje a reprezentuje), roli vedouciho (zahrnuje
odpovédnost za plnéni Ukoll, vedeni a motivaci podfizenych pracovnikll) a roli
propojovatele (zajisténi vazby mezi organizaci a jejim okolim). Do informacnich roli 1ze
fadit roli dohlizitele (hledani a pfijimani informaci), roli Sifitele informaci a roli mluv¢iho.
V ramci skupiny rozhodovacich roli existuje role podnikatele (iniciovani a planovani
fizenych zmén), role napravovatele poruch (reagovani na nechténé situace a udalosti), role
rozdé¢lovatele zdroju (rozhodovani o zdrojich a rozdéleni prace) a dale role jednatele (1cCast
na jednanich s jedinci ¢i organizacemi). Manazer je odbornikem, od kterého je vyzadovano

plnéni mnoha specializovanych roli (Cejthamr, 2010, s. 34-35).

3.2.2 ManaZerské kompetence

Kompetence manazera znamenaji schopnost jedince uspésné vykonavat manazerskou
funkci. Jednd se o schopnost chovat se zplsobem, ktery odpovidd pozadavkiim prace
v daném prostiedi organizace a piindset Zadouci vysledky. Kompetence znamenaji také
flexibilné¢ jednat a reagovat na ménici se okolni podminky. Pokud je jedinec
kompetentni, je mozné se na n¢ho spolehnout v riznych situacich a svéfit mu i narocné ¢i
piedem neurcité definované tikoly (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 80; Lojda, 2011, s. 20).

Predpoklady pro vykon manazerské prace je mozné rozdélit do tfi zdkladnich skupin. Prvni
skupinu tvoifi predevSim dovednosti, védomosti, zkuSenosti a vlastnosti jedince, které

k vykonu funkce potiebuje. Druha skupina pfedpokladi prameni z vile jedince tyto vnitini
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predpoklady vyuzivat. Tretim ptfedpokladem je zkoumani faktu, jestli predchozi dvé
skupiny piedpokladii budou v konkrétnim prostiedi fungovat. Je diilezité, aby vSechny tfi
skupiny ptedpokladi byly splnény souc¢asné (Lojda, 2011, s. 21).
Manazerské kompetence lze délit na né€kolik slozek (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 81):

e znalosti — ziskané informace o ruznych jevech, pojmech a vztazich uchované

V paméti,

e dovednosti — schopnost vykonavat urcité véci a aplikovat znalosti,

e postoje — zaujimani stanovisek k riiznym otazkam,

e technické kompetence — znalosti technologickych, informacnich, ekonomickych

a finan¢nich aspektl prace,

e kompetence v jednani s lidmi — chovéani, vystupovani, komunikativnost a asertivita,

e povahové rysy,

e zkuSenosti.
Kompetence manazert je tieba definovat vzdy na miru dle specifické povahy uloh
manazera, jedinecnosti dané organizace a jejich zaméstnancti (Plaminek, 2008, s. 170).
Mezi  zadkladni  manazerské  kompetence  lze  vSak  napfiklad  zafadit
(Veteska, Tureckiova, 2008, s. 80; Lojda, 2011, s. 20):

e schopnost pracovat s informacemi,

e schopnost samostatného rozhodovani,

o flexibilitu,

e schopnost dotahovat véci do konce,

e schopnost seberozvoje a sebevzdélani,

e schopnost reagovat na ménici se podminky,

e inovativnost,

e time management,

e schopnost analyzovat rizika,

e odborné znalosti daného oboru.
Klicové kompetence je tieba stale rozvijet, coz se uplatiiuje predevSim v ramci rozvoje

a vzdélavani manazeru.
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3.2.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické Cinnosti, které manazer vykonava v rdmci své vedouci
pozice. Poslanim manazerské prace je splnéni cilti dané organizace. Téchto ciltl je nejlépe
dosazeno vzajemnym souladem c¢innosti zakladnich manazerskych funkci. V literatufe
existuje mnoho pojeti obsahové napln¢ manazerskych funkci a jejich klasifikace. Jedna
Z nich fadi mezi zédkladni manazerské funkce planovéni, organizovani, vedeni a kontrolu
(Srpova, Rehot a kol., 2010, s. 120-121). Klasifikaci manaZzerskych funkci viak existuje
vice.

Planovani

Jedné se o proces, pii kterém je rozhodovano o budoucim pribéhu néjaké udalosti ¢i akcee.
Cilem planovani je umoznit manazerim vcasné plnéni ukoll, aniz by na to spotfebovali
vice zdroji, nez jim bylo pfidéleno. Diky planovani jsou manazefi upozornéni na mozné
krize, kterym se tak mohou vyhnout. Kazdy plan obsahuje Ctyfi klicové slozky, mezi které
patii cil (ceho ma byt dosazeno), program cinnosti (specifikace krokli potiebnych
k dosazeni cile), potiebné zdroje (finance, lidé, Cas, vybaveni) a dopad splnéni planu na
organizaci (Armstrong, 2008, s. 50).

Podle ¢asového rozpéti Ize plany délit na kratkodobé (operativni), které jsou stanovovany
na obdobi Sesti mésict az jednoho roku, dale se jedna o plany stfednédobé (manaZzerské)
s Casovym horizontem do dvou let a v neposledni fadé plany dlouhodobé (strategické)
s ¢asovou dimenzi tii let a vice. Do planovani, jenZ je zdkladni manazerskou funkci, se
promita také dulezitda funkce rozhodovéani. Od manazera se ocekava dobry odhad
budouciho vyvoje a realny pohled do budoucna, na jejichz zdkladé rozhodovéni provadi
(Stépanik, 2010, s. 45).

Organizovani

Organizovani je ¢innost, kterd systematicky usmériiuje tkoly tak, aby byly stanovené
¢innosti a vzijemnych vztahi mezi lidmi pfi plnéni stanovenych ukold. Formou
zabezpecovani téchto tkoll jsou organizacni struktury (Vachal, Vochozka a kol., 2013,
s. 33).

Dulezitym prvkem organizovani je tzv. rozpéti fizeni, které je vyjadieno poctem piimo
podiizenych pracovnikl jednomu nadiizenému. S ohledem na fyzické i psychické kapacity

vedouciho existuje maximalni pocet podiizenych, které je vedouci schopen jesté efektivné
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fidit. Aplikaci tohoto rozpéti fizeni vznika tzv. organizac¢ni pyramida neboli hierarchické
uspotradani organizace. Predpokladem vnitini strukturace organizace je délba kompetenci
neboli delegovéni. V rdmci organizovani je proto dilezité vymezit kompetence pracovnika
a priradit mu pravomoci, odpovédnosti a ukoly a zaroven vymezit vysledky, které jsou od
n&j oéekavany (Srpova, Rehot a kol., 2010, s. 121-122).

Vedeni lidi

Vedeni lidi je schopnost manazera vést, motivovat a stimulovat své podiizené pracovniky
ke kvalitnimu plnéni ukoli. Vedeni lidi je jednim znejvice studovanych témat
managementu (Jermat, Egerova a kol., 2017).

Vedeni spoc¢iva v usmériiovani pracovnikt tak, aby co nejkvalitnéji plnili stanovené cile.
Uspésnost vedeni lidi je ovlivnéna kombinaci mnoha faktorti. Vyznamnou roli hraje
osobnost manazera, styl jeho vedeni a situani momenty. Nej€astéji uvadéné typy vedeni
jsou autoritativni, demokratické a liberalni. Autoritativni (autokraticky) styl vedeni spoc¢iva
V koncentraci veSkerych pravomoci a odpovédnosti vrukou manazera. Ten sam
rozhoduje, vydava pokyny a kontroluje plnéni svétenych ukolt. Produktivita takto
fizenych pracovnikd byva vysokd, jejich vykonnost je ale velmi podminéna kontrolou
a Vv ptipadé delsi nepfitomnosti manaZera Casto vznikaji problémy. V piipadé€ liberalniho
vedeni manaZzer spoléha na odpovédnost a kvalifikovanost svych podiizenych pracovnikt
a pocita s jejich samostatnosti. V krajnim ptipadé¢ se jedna o vedeni bez vedeni. Z vyse
zminénych tfi styld vedeni byva tento styl nejméné efektivni. Pro demokraticky styl vedeni
je charakteristické delegovani a participace na vedeni ostatnimi pracovniky. Demokraticky
manazer se tidi ptfikazy od vedeni organizace, ale dava svym podfizenym pracovnikiim
moznost podilet se na spole¢né praci delegovanim nékterych prav a povinnosti
(Stépanik, 2010, s. 89-91).

Kontrola

Jedna se o ¢innost zaméfenou na sledovani napliovani cilt organizace a kontrolu odchylek
od predpokladaného stavu. Kontrolni proces zahrnuje ziskavani informaci, ovéfeni jejich
spravnosti, kritické hodnoceni vSech jevll a procest, nasledné navrhy opatfeni a kontrolu
realizace téchto opatieni (Vachal, Vochozka a kol., 2013, s. 34). Funkce kontroly musi
fungovat také pfi vzniku nepfedvidatelnych situaci a zménéch plant. Pokud ma byt
kontrola efektivni, musi byt pruznd a nastavena s ohledem na konkrétni organizacni

kulturu (Duchon, Safrankova, 2008, s. 328).
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3.3 Komunikace

Komunikace je nezbytnou a pfirozenou lidskou aktivitou. Lze fici, Ze nelze
nekomunikovat, jelikoz i projevy pasivity ¢i negace jsou komunikaci a maji vypovidaci
hodnotu (Fiedler, Hordkova, 2012, s. 1).
Obecné je mozné komunikaci charakterizovat jako proces sdileni informaci s cilem snizit
¢1 odstranit nejistotu na obou komunikacnich stranach. Pfedmétem komunikace jsou
data, informace a znalosti, pfiCemz data jsou hola fakta, ktera davaji do souvislosti
informace. Informace tak datim ptid€luji konkrétni vyznam. Uméni vyuZiti informaci vede
ke vzniku znalosti (Hol4, 2006, s. 3).
Komunikace je prostfedek, kterym jsou lidé v organizaci vzdjemné propojeni, aby mohli
dosahnout spole¢ného cile. Nejvétsi problémy v organizacich vSech druhti jsou nejéastéji
spojovany prave s komunikaci. Konkrétné¢ cinnost manaZzera je komunikaci piimo
prosycena. Komunikuje s lidmi na kazdodenni bazi, pii¢emz by m¢l stavét na jejich co
nejlepSim poznani a vést je k dosahovani vyty€enych cilii a usmériiovat je k dalsi praci na
sobé samych. Manazer musi vramci komunikace ostatni spolupracovniky
informovat, koordinovat a soucasn¢ jim usnadiiovat podminky pro  praci
(Bedrnova, 2012, s. 315-316).
Kazdy manazer by si mél byt védom funkci komunikace a cile, kterého ma byt jejim
prostiednictvim dosazeno. Obsah i forma sdéleni by pfitom mély byt v souladu. Mezi Ctyti
zéakladni funkce komunikace patii (Jifincova, 2010, s. 21):

e informativni — cilem je informovat (pfedat zpravu, oznamit, prohlasit apod.);

e instruktdzni — cilem je instruovat (naucit, poradit, vysvétlit, dat recept apod.);

e persuasivni — cilem je presvédcit (ovlivnit, zmanipulovat, docilit néceho apod.);

e zabavni — cilem je pobavit.
Kromé téchto ctyt zakladnich funkci komunikace existuji jeSt¢ dalSi funkce a cile
(napf. motivovat, varovat, ziskat informace, porozumét pocitim druhych, delegovat ukoly
vzajemné dobrého vztahu mezi komunikujicimi, coz je zaroven klicovy faktor Gspé$né

komunikace (Jifincova, 2010, s. 21).
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3.3.1 Proces komunikace

Proces komunikace je oboustranny, coZ znamend, Ze mezi odesilatelem a pfijemcem

sdéleni existuje zpétna vazba (Vymétal, 2008, s. 35).

Komunikace spojend se socialni interakci probihd vzdy v ur€itych socialnich a kulturnich

vztazich a podminkach. V pribéhu komunikace vétSinou dochdzi k vzajemnému

ovlivitovani komunikujicich. Komunikace ma interaktivni podobu a projevuje se v ni

tzv. zékon socialniho vlivu, jenz ma tfi dimenze (Bedrnova, 2012, s. 316):

pocet — ¢im je vice lidi, tim vice mluv¢i pocituje odpovédnost a zvySuje se jeho
tréma;
silu — neboli vztah mluv¢iho viiéi posluchaciim (jak moc mu na nich zélezi);

blizkost — ¢im vétsi je vzdalenost od posluchaci, tim je mensi stres mluvciho.

Dle Fiedlera a Horakové (2012, s. 43-44) patii mezi zakladni prvky komunikaéniho

procesu nasledujici:

komunikator (odesilatel) — zdroj sdéleni, kterym mohou byt v organizaci
manazefti, Ostatni pracovnici, Gtvary ¢i sama organizace;

ptijemce (komunikant) — jedinec, kterému je sdéleni urceno;

vnimani a interpretace — kriticky moment komunikace, pfi kterém musi pfijemce
sd€leni pro sebe spravné interpretovat a prijmout;

zakddovani — pfevod komunikatorovy myslenky do fady symboll vyjadiujicich
komunikatoriv imysl, zakladni formou kodovani je jazyk;

sdéleni (komuniké) — vysledek procesu zakddovani;

médium (kanal) — nositel sd€leni;

dekodovani — proces mysleni piijemce, ktery interpretuje ptijaté sdéleni na zaklade
svych zkusenosti a urcitych pravidel;

zpétna vazba — probihajici pii oboustranné a vicestranné komunikaci. Jednd se
0 kontrolu, zda sdéleni vyslané komunikatorem bylo pfijato spravng;

komunika¢ni Sum — ruSivy faktor, ktery muze byt ptitomen v jakémkoli prvku

komunikace a ktery zkresluje sdéleni.

V ramci komunika¢niho procesu se odesilatel a pfijemce vzajemné ovliviiuji, piicemz

neexistuje optimdlni a nezkresleny ptenos informaci. Mezi subjekty komunikaéniho

procesu se vzdy vytvaii alespont minimalni vztahova vazba. Komunika¢ni proces ovliviiuje

21



tzv. komunikac¢ni Sum, jehoZ vznik i velikost zavisi na mnoha faktorech. Jedna se naptiklad
o rizné postaveni, kvalifikaci, zajmy a zkuSenosti komunikujicich. Miize se také ale jednat
o Sum vznikly fyzickymi podminkami pfenosu, komunikaci v cizim jazyce apod. DilezZitou
roli hraje zpétna vazba na piijatou zpravu. Zpétna vazba je obsahem jedné z dalsich kapitol
této prace. Proces komunikace zndzornuje nasledujici schéma (Bedrnova, 2012, s. 318):

Schéma €. 1: Proces komunikace

ZPETNA VAZBA
MYZELENKA - ZAKODOVANI |—— pRENOS - sDiLEN] —— PRIJEM - DEKODOVANI
ODESILATEL PRIJEMCE
Sum

Zdroj: vlastni zpracovani dle Bedrnové (2012, s. 318)

Proces komunikace ovliviluje cela tada faktordi, které mohou mit charakter
socialni, situa¢ni nebo individualni. Tyto faktory mohou proces komunikace urychlovat
(tzv. akceleratory) nebo naopak zpomalovat (tzv. retardéry). Mezi socidlni faktory lze
zatadit naptiklad vztahy, socidlni klima nebo normy. Situa¢nimi faktory jsou Cas a prostor.
Zaindividualni faktory je mozné povazovat motivaci a osobni dispozice
(Vymeétal, 2008, s. 35-36).

S procesem komunikace se Uzce poji pojem komunikacni bariéra. Jednd se
0 prekazky, kter¢é musi byt pii komunikaci prekonavany nebo které brani jejimu
uskute¢néni. Komunikac¢ni bariéry mohou byt déleny dle riznych hledisek. Nejcastéji se
jedna o bariéry fyzické, fyziologické, psychologické ¢1 sémantické. Dale je mozné rozlisit
komunika¢ni bariéry externi a interni. V bézné komunikaci Casto dochazi k prekryvani
komunikacni bariéry s vySe popsanym komunika¢nim Sumem. Piikladem komunikaéni
bariéry mize byt nadmérnd ¢i neadekvatni komunikace, nevhodny slovnik, rozdily
vV postaveni, volba nevhodné komunikacniho média, Spatné verbdlni &i stylistické
dovednosti apod. (Vymétal, 2008, s. 37-38). Vice o komunika¢nich bariérach pojednava

jedna z nasledujicich kapitol této prace.

22



K efektivni komunikaci je proto nezbytné, aby zdroj sdéleni poskytl kompletni zpravu
a ptijemce byl schopen pozorné naslouchat. Pfi komunikaci je dilezitd také jazykova
kompetence. Z pohledu komunikatora to znamena piedevS§im schopnost ptedat sdéleni
ptijatelné rychle, spravné a vhodné zakodované. Ze strany piijemce je nezbytna schopnost
zvladnout pfisluSné soustavy pravidel, interpretovat dané sdéleni a adekvatné na n¢j
zareagovat (Jifincova, 2010, s. 35).

Impulsy ke komunikaci mohou pfichazet zvencéi €i zevnitf. Zvenci ptichdzi impulsy
prostiednictvim vnimani reality, které je nasledné¢ mySlenkové zpracovano. V tomto
pfipad¢ je dulezitd kvalita vnimani jedince. Pokud pfichazi impulsy zevnitf, je to dano
tim, Zze jedinec o néfem aktivné uvazuje. Rozhodujici je proto kvalita a uroven
myslenkovych operaci, rozumovych schopnosti, jazykového projevu, kreativity

a predchozich zkusenosti (Jifincova, 2010, s. 35-36).

3.3.2 Komunika¢ni dovednosti

Komunikaéni dovednosti 1ze dé€lit na dovednosti receptivni souvisejici s pfijmem informaci
a dovednosti expresivni (vyrazové). Mezi receptivni dovednosti patii napiiklad
pozorovani, jehoz cilem je zjistit, o jaky druh komunikace se jedna a zaroven ziskat
informace bez pied¢asného wucinéni zavérd. Dalsi receptivni dovednosti je
naslouchani, jehoZ tkolem je vzajemné vnimani obou komunikujicich stran a pochopeni
prezentovaného sdeleni. Posledni receptivni dovednosti je empatie. Mezi expresivni
komunikaéni dovednosti lze zarfadit dotazovani, které vede k zabranéni vzniku
nedorozuméni. Dale do téchto dovednosti patii popisovani a v neposledni fad¢ také

pfijimani a vyhodnocovani zavéra (Fiedler, Horakova, 2012, s. 127-129).

3.3.3 Typy a formy komunikace

Socialni komunikaci Ize dle poctu jejich aktérd délit na tyto zékladni typy
(Tureckiova, 2004, s. 114-115):

¢ intrapersonalni — vnitini komunikace jedince odrazejici jeho vnimani a prozivani,

¢ interpersonalni — komunikace mezi dvéma a vice jedinci,

e vefejna — sdeleni pfedavané vetejnosti nikoliv jednotlivetm.
Zaroven ma socialni komunikace nékolik zakladnich forem, mezi které patii komunikace
verbalni a neverbalni, komunikace formalni a neformélni a v neposledni fadé komunikace

piima a zprostfedkovana (Tureckiova, 2004, s. 115).
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Verbalni a neverbalni komunikace

Komunikaci lze z hlediska uzivanych znakovych systému rozd¢lit na verbalni a neverbalni.
Tyto dva druhy komunikace neni v praxi mozné od sebe odd¢lit (Bedrnova, 2012, s. 326).
Dle psychologt tvoii typicky osobni rozhovor ze 40 - 45 % verbalni slozka komunikace
a ze zbyvajicich 55 — 60 % neverbalni komunikace. Dle profesora Dr. Alberta Mehrabiana
tvoii dokonce verbalni slozka komunikace pouze 7 % rozhovoru. Je proto ticba si
uvédomit, ze pro dosahovani Uspéchu ve vztazich s druhymi lidmi je nutné vénovat
pozornost nejen vyicenym sloviim, ale také neverbalni komunikaci (Borg, 2013, s. 56-59).
Neverbalni prvky zkouma lingvistickd disciplina zvana paralingvistika. Mezi zakladni
neverbalni prvky patii mimika (pohyby obli¢eje), haptika (dotyky), proxemika (vzdalenost
mezi komunikujicimi), gestika (pohyby koncetin) a posturika (postoj). Diivodem pouZzivani
feci téla je predevsim jeji ndhrada namisto promluvy, zdGraznéni promluvy ¢i vyjadieni
nalady mluvéiho (Borg, 2013, s. 57-60; Riha, 2021, s. 16-18).

Vyvojové mladSim zplisobem dorozumivéani je verbalni komunikace, coz znamena
vyjadfovani myslenek artikulovanou feci ¢i jazykem. Verbalni komunikaci netvoii pouze
slova, ale také hlasitost ¢i intonace béhem pifedani informace. Verbalni komunikace mutize
mit podobu Uistni nebo pisemnou (Fiedler, Hordkova, 2012, s. 27; Riha, 2021, s. 15-16).
Formalni a neformalni komunikace

Formalni komunikace ma jasn€¢ dana pravidla, je planovand a jsou pfi ni stanoveny cile.
Prikladem takové komunikace je pfijimaci pohovor. Neformalni komunikace se ve
spolecnosti vyskytuje cCastéji. Tato forma komunikace neni narocnd na pfipravu, je
nepfedvidatelna a nema stale Ucastniky. Ptikladem neformalni komunikace je rozhovor

mezi prateli.
3.3.4 Sméry komunikace

V kazdé organizaci existuji rizné smeéry komunikace. Zaprvé se jedna o sestupnou
komunikaci, ktera proudi od jedinct na vyssich stupnich organizacni hierarchie k jedincim
na niz8ich stupnich. Do této kategorie lze zatadit naptiklad komunikaci prostiednictvim
obé&znikl, pracovnich instrukci, manuali, oficidlnich stanovisek a podnikovych publikaci.
Naproti sestupné komunikaci stoji komunikace vzestupna, ktera je pro organizaci
dilezita, pokud chce byt vysoce vykonnd. Nejrozsifenéj$imi ndstroji  vzestupné

komunikace jsou porady, skupinové schize, procedury tykajici se stiznosti
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a zadosti, moznost pifedavat navrhy a pripominky nebo také hlaseni vedoucich pracovnika.
V obou piipadech se jedné o vertikalni komunikaci (Duchoti, Safrankova, 2008, s. 284).
Dale mize komunikace probihat horizontdlné. Tento smér je predpokladem efektivni
komunikace, pfesto je v organizacich Casto piehlizen. Jedna se o komunikaci napiiklad
mezi vedoucimi pracovniky riznych oddé€leni ¢i Gtvart na stejné Grovni. Nejméné Casta je
V organizacich vyuzivana diagonalni komunikace, ktera mize v mnoha ptipadech zkratit
¢as a snizit mnozstvi prace (Duchon, Safrankova, 2008, s. 284).
Zaroven je mozné vramci komunikace rozli§it jeji tii zékladni druhy
(Fiedler, Horakova, 2012, s. 41-42):
e jednosmérnd komunikace — vznikajici pouze pifi jednostranném poskytovani
informaci, pfi kterém je druhy ucastnik komunikace pasivni;
e dvousmérna komunikace — role vysilajiciho a pfijemce se pravidelné stidaji
a poskytuji si vzajemné zpétnou vazbu;

e vicesmérna komunikace — vznika za ucasti vice nez dvou partnerti (napft. diskuse).

3.4 Manazerska komunikace

Manazer je vykonavatelem fidici funkce a fidici profese. Organizace na ného deleguje
uréitou odpovédnost a pravomoci a projevuje mu také divéru. Manazer pii tom
reprezentuje z4jmy a zadmeéry organizace na jemu svéfeném uUseku. K tomuto ucelu ma
vétSinou  velky  prostor pro osobit¢  ztvarnéni své manazerské  funkce
(Bedrnova, 2012, s. 15).

Vsemi manazerskymi funkcemi v urcité mife prostupuje aspekt komunikace. Funkce, ktera
je s komunikaci nejvice spojena, je vedeni lidi (Fiedler, Horakova, 2012, s. 50).

Z pohledu firemni komunikace je proto manazer velice dilezitou spojkou mezi vedenim
a svymi podfizenymi. Pti vykonu fidici funkce trvale dochéazi k pomérné slozité interakci
manazera s jednotlivymi pracovniky. Zavisi na ném, v jaké kvalité¢ budou jeho podiizenym
predavany informace shora a jakou zpétnou vazbu bude piedavat vedeni. Pokud tedy
manazer neplni komunikac¢ni funkci, dochazi ke vzniku tady problémut a komunikac¢nich
Sumt. Komunikacni dovednosti manazera jsou tak jednim z klicovych kritérii uspéchu
(Bedrnova, 2012, s. 15; Kovatikova, 2016, s. 42).

Manazer by si m¢l sdm uvédomovat diilezitost interni komunikace a svlij vyznam, ktery na

jeji kvalitu ma on sdm. Je proto dllezité, aby mél manaZer k dispozici nejen obecné

25



informace urcené pro vSechny pracovniky, ale také informace o tom, co a jakym zplisobem
je nutné predat svym podiizenym. Investice do rozvoje komunika¢nich dovednosti
manazeru je pro organizaci kliCovou (Kovatikova, 2016, s. 42).

Vedeni kazdé organizace by si mélo byt védomo dilezitosti a strategického vyznamu
interni komunikace. Zaroven je dilezité, aby vedeni pfed svymi zaméstnanci nakladalo
s informacemi jednotnym zptisobem. Tento aspekt by si mélo uvédomovat predevsim
vrcholové vedeni organizace, které vétSinou nepfichazi do styku s béZnymi pracovniky
pfimo, ale prostfednictvim liniovych manazerd. Ti potiebuji védét, jak se ke svym
podiizenym chovat a jaké informace jim ptedavat. Vrcholové vedeni by liniovym
manazeram meélo davat jistotu a podporu pii  jednani s jejich podfizenymi

(Kovarikova, 2016, s. 21-22).

3.4.1 Osobnost manaZera a komunikace

Osobnost lze vymezit jako soubor psychickych vlastnosti, které stdlym a osobitym
zptisobem ovliviiuji vzorce chovani jedince. Analyza téchto vlastnosti vyskytujicich se
u uspésnych vedoucich pracovnikii je trvalym predmétem pozornosti psychologie fizeni.
Osobnost manazera souhrnné oznacuje to, jakym zplisobem se ¢lovek projevuje, co umi
achce, jelikoz hlavni  soucasti  struktury  osobnosti  tvoifi  dovednosti
a schopnosti, temperament, motivace, charakter a postoje. Osobnost jedince je
vysledkem ptsobeni dédi¢nosti i vychovy a lIze ji charakterizovat pomoci ryst a typa.
Rysy jsou predispozice ktomu, aby se jedinec choval vriznych situacich
uréitym zpusobem. Typy jedinci jsou déale spojeny s popisem souboru téchto rysi
(Armstrong, 2015, s. 173; Jermat, Egerova, 2017; Stépanik, 2010, s. 31).

Komunikace je ovlivnéna fadou faktorti, které souvisi s osobnosti jedince. Jednd se
naptiklad o temperament, uroven emocionality a zplisobu proZzivani, charakter, hodnotovy
systém, uroven rozumovych schopnosti i vnitini pocit vlastni hodnoty. Vyznamnou roli
hraje = dominance  manazera, se  kterou souvisi  vlastnosti  jako  je
pribojnost, rozhodnost, schopnost sebeprosazeni, ochota brat na sebe odpovédnost
a podstupovat rizika. Tyto vlastnosti jsou zadané u kazdého vedouciho pracovnika
(Jifincova, 2010, s. 29; Stépanik, 2010, s. 31).

Temperament pfedstavuje dynamickou strdnku osobnosti, kterda piedstavuje urcitou

dispozici k emocionalnim reakcim. Vnitiné se temperament projevuje vtom, jak je
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jednotlivec vnimavy a s jakou intenzitou proziva své city. Z vnéjSku je temperament
posuzovan dle obvyklé sily a rychlosti odpovédi na podnét, raznosti jednani, pohybového
tempa apod. Zpisob komunikovani je nejvice pozorovatelny v dimenzi introverze-
extraverze (Jifincova, 2010, s. 29).
Extraverti jsou mezi manaZery zastoupeni Cast&ji, coz vSak neznamend, ze extraverze je
nezbytné¢ nutnou podminkou pro manazerskou pozici. RozliSeni na ose introverze-
extraverze je podstatnd zejména pii hodnoceni komunikac¢nich dovednosti manazera.
Komunikativnost je vlastnost zadana na vech stupnich fizeni (Stépanik, 2010, s. 31).
Vyhodami extraverta je, ze je schopen rychleji navazovat nové kontakty a netrpi
zbytecnymi zédbranami Ci ostychem. Pfi komunikaci plisobi otevienéj$im dojmem, protoze
dokéze ostatni rychleji oslovit, ziskat ke spolupraci a snadnéji se s nim jednd. Introvert se
naopak vyznacuje tim, ze je malomluvny, rozvazny a v komunikaci méné spontanni
(Stépanik, 2010, s. 31-32).
Komunikativnost se dle Stépanika (2010, s. 31) opira o tii zakladni dovednosti, kterymi
jsou:

e uméni sdélit, presveédcit, ziskat;

e uméni naslouchat, mit empatii, mit zdjem o druhé, mit pochopeni;

e uméni mlicet, filtrovat a selektovat sdéleni, mit sebeovladani.

Kazdy manazer by mél své rétorické dovednosti trénovat. K jeho tspéchu totiz velkou
mirou pfispiva bohata slovni zdsoba, formula¢ni dovednosti, vyjadfovaci
schopnosti, verbalni pohotovost i znalost argumentacnich technik. Pouhé rétorické
dovednosti vSak nestaci. Manazer musi slova spravné volit a vazit tak, aby védél co, jak
a kdy komu fici. Dulezité je také uméni naslouchat. Jedna se o vyjadieni postoje daného
manazera a jeho vztahu k ostatnim lidem. Proto je pro vedeni lidi mén¢ vhodny extrémni
extravert, kterému chybi trpélivost pti vniméani druhych. Stejné tak je nevhodny extrémni
mlicet, které¢ je piekazkou predevSim pro extrémni extraverty. Manazer musi umét
rozpoznat, které informace neni vhodné sd€lovat nebo které informace podrzet.

Piedpokladem je piedeviim emoéni inteligence daného manazera (Stépanik, 2010, s. 32).
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3.4.2 Vedeni pohovori

Vedeni pohovorti tvoii vyznamnou ¢ast ¢innosti manaZera, kterd je spojend s vytvaienim
a fizenim pracovniho kolektivu. Kazdy pohovor ma svij ucel, pro ktery je veden a sméiuje
K ur¢itému cili. Tento cil by mél vyplyvat ze strategie ¢i hodnot organizace. Mezi Ctyfi
zékladni druhy pohovort l1ze zaradit pohovor vybérovy, hodnotici, rozvojovy a nepiijemny
(Bélohlavek, 2017, s. 14-15).

Vybérové pohovory

Cilem vybérového pohovoru je vybrat nejvhodnéjSiho uchazece pro konkrétni pracovni
¢innost a vdusledku toho dosahnout optimalnich vysledki dané organizace
prostfednictvim schopnych pracovniki. Zaroven je cilem vybérového pohovoru eliminace
moznych chyb zptisobenych nekompetentnosti pfijatych uchazecl a posileni hodnot
organizace  pfijetim  uchaze¢u, kteti sorganizaci sdili podobné  hodnoty
(Bélohlavek, 2017, s. 14).

Hodnotici pohovory

Hodnotici pohovor je veden s cilem dosdhnout zmén v chovani dané¢ho pracovnika, které
povedou ke zlepSeni komunikace a informovanosti diky vzdjemnému pochopeni problémi
hodnotitele a hodnoceného. Zaroven dochazi diky hodnoticimu pohovoru k poznani
silnych a slabych stranek z pohledu vedouciho, ke zlepSeni zptisobu prace a jednani s lidmi
a Vvneposledni fadé ke zvySeni motivace pracovnikii a rozvoji jejich kvalifikace
(Bélohlavek, 2017, s. 14).

Rozvojové pohovory

Cilem rozvojového pohovoru je zvysit odborné, komunikacni nebo manazerské kvality
pracovnika. Jedna se zejména o osvojeni novych znalosti a dovednosti, odstranéni chyb
a neefektivniho chovani jedince, zvySeni urovné€ zastupitelnosti pracovnikli a posileni
motivace pracovniki prostfednictvim povéfeni novymi ukoly (Bé&lohlavek, 2017, s. 15).
Neprijemné rozhovory

Tyto rozhovory jsou ve vétSing piipadii vedeny s cilem dospét k pfijatelnému feSeni
nepfiznivé situace. Jednd se napiiklad o pohovory spojené s uvolfiovanim
pracovnikd, odstranovanim nevhodného chovani na pracovisti nebo pohovory

0 narusenych mezilidskych vztazich a poruseni pracovni kazn¢ (Bélohlavek, 2017, s. 15).
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3.4.3 Vyjednavani

Vyjednavani je komunikacni proces, kterého se ucastni minimalné dvé strany majici
z n¢jakého divodu zajem na spolecné véci. Jedna se o komplikovany proces, ktery je plny
rizik, problémtl a komplikaci. Cilem tohoto procesu je najit stav, ve kterém se vSechny
strany dohodnou na akceptovatelném uspotadani zajmové véci. Vysledkem vyjednavani je
konsenzus nebo kompromis. Skute¢né zvladnuti vyjednavani vyzaduje celou fadu
dispozic, znalosti a zkuSenosti (Bednat, 2012, s. 8-9).
Mezi hlavni vyjednavaci dovednosti patii schopnost analyzovat klicové faktory, které
ovlivni vyjednavaci taktiku a postoje obou stran. Dale je velmi dilezitd schopnost
planovat, diky které je mozné vypracovat a uskutecnit vyjednévaci strategii. Vyznamnou
ulohu pfi vyjednavani sehravaji také interaktivni dovednosti, jako naptiklad schopnost
dobie vychazet s lidmi, byt presvédCivy, umét prokdzat druhym respekt a schopnost rychle
reagovat na zmeény nalady pfi vyjednavani. V neposledni fad¢ je nutna schopnost empatie
a velmi dobré komunikac¢ni dovednosti (Armstrong, 2007, s. 651)
Planovany postup, jak vyjedndvanim dosdhnout stanovenych cil, je oznacovan jako
strategie vyjednavani. Ta muze byt dynamickd (pfizpiisobuje se aktudlnimu stavu) ¢i
statickd (jednotnd po celou dobu vyjednavani). Strategie je pfi samotném vyjednavani
velmi dulezita, nicméné jen ona nestaci. K uspéchu je nutné jasn¢ definovat nejen cile
vyjednavani, ale také prostiedky, pomoci nichz bude cild dosazeno. Aby strategie
fungovala, méla by byt promyslena a komplexni (Bednaf, 2012, s. 29-31).
Déleni fazi vyjednavéani existuje velké mnozstvi. Jednim znich je ¢lenéni procesu
vyjednavani do Sesti zakladnich fazi (Thiele, 2010, s. 162):

e 7zahjjeni vyjedndvani — vytvofeni pracovni atmosféry a analyza problému

a vyjednavaciho protéjsku;
e objasnéni situace a problému — objasnéni vlastniho hlediska a zjisténi stanoviska
protéjsku;

e hledani feSeni — v rdmci dialogu nalezeni alternativnich moznosti;

e diskuse za dodrZeni objektivnich kritérii;

e vysledek — stanoveni dosazeného konsenzu ¢i kompromisu;

e 74vér — konecné pozitivni vyznéni vyjednavani.
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3.4.4 ReSeni konflikti

Slovo konflikt v ptivodnim vyznamu oznacuje stiet dvou a vice aktivit, zajmu, postoju,

snah ¢i tendenci, které jsou navzdjem do urcité miry protichidné povahy. Coz znamena, ze

nemohou byt vSechny za danych okolnosti naplnény. Existuje velké mnozstvi riznych

druhti konfliktt a jejich definic, pro vSechny je ale spole¢ny stfet. U kazdého konfliktu je

tteba znat jeho podstatu, coZz znamena definovat jeho aktudlni stav a znat jeho proces.

Kazdy konflikt se stejn¢ jako mezilidské vztahy v prubéhu casu vyviji. Pokud se konflikt

v aktudlni situaci neprojevuje, nutné to neznamena, ze neexistuje. V tomto piipade se jedna

o tzv. latentni konflikt (Bednaf, 2015, s. 15-16).

Ptistup, ktery k interpersonalnimu konfliktu zvoli jeho ucastnici, do velké miry rozhoduje

o uspéchu ¢i netspéchu jeho vyfesSeni. Dle Plaminka (2009, s. 27-30) existuji néasledujici

piistupy k feSeni konfliktu:

pasivita — feSeni konfliktu necinnosti, jehoz nevyhodou je ztrata kontroly nad
procesem i vysledkem feSeni;

delegace — ptenechani feseni konfliktu na nékom jiném (soudy, experti, nadiizeny);
nahoda — feSeni konfliktu nahodnou volbou (napft. losovani);

vyjednavani a projednavani — pfima komunikace obou stran konfliktu;

nasili — ve slusné spolecnosti vysledky tohoto typu feSeni je nelegitimni;

zlepSeni managementu — radikalni zasah do systému, kde probiha konflikt;

mediace a facilitace — jednani o konfliktu obéma zucastnénymi stranami soucasné
se zapojenim neutrdlnich odbornikii na procesy fteSeni konflikti (mediatofi
a facilitatofi), ktefi maji pravo regulovat proces feseni. O vysledku feSeni vSak

rozhoduji zac¢astnéné strany.

Nasledujici schéma zobrazuje, do jaké miry rozhoduji ucastnici o vysledku a zptsobu

feSeni u jednotlivych piistupl k feSeni konflikti.
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Schéma ¢&. 2: Pristupy k reSeni konflikti
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Zdroj: vlastni zpracovani dle Plaminka (2009, s. 28)

Hlavni ulohou manazera je vést a fidit lidi. Pokud tedy konflikt probihd na jakékoliv
urovni fizeného celku, vyvolava komplikaci ve vykonu manazerské prace. Z pohledu
manazerské komunikace jsou podstatné tii druhy konfliktd. Zaprvé se jedna o konflikt
uvniti fizené skupiny, ktery je nejcastéjsim druhem konfliktu. V tomto pfipadé je manazer
vétSinou v roli nadiizeného, ktery je povazovan za autoritu a feSeni konfliktu je tak
jednodussi. Druhym druhem konfliktu je konflikt mezi Grovnémi fizeni. Jedna se o konflikt
mezi podiizenymi a nadfizenymi. Poslednim druhem konfliktu je konflikt na urovni fizeni.
Pokud tento druh konfliktu neni v¢as feSen, nabourava divéru zameéstnanci na vSech
urovnich ve vedeni organizace (Bednaf, 2015, s. 24-26)

PrestoZe slovo konflikt je vniméno spiSe negativné, je tfeba si uvédomit také jeho pozitivni
ucinky a brat konflikt jako pfirozenou soucast zivota. Konflikt uvoliuje tviiréi potencial

a umoznuje tak hledat nova feseni a alternativy (Bednaft, 2015, s. 17-18).

3.45 Motivace

Smyslem motivace je nendsilné vytvofeni pozitivniho pfistupu k néjakému chovani ¢i
jednani. Pojem motivace vyjadiuje jak tento samotny proces, tak i jeho vysledek
(Plaminek, 2015, s. 15).

Pracovni podminky zvySujici motivaci a spokojenost zaméstnancii také zvySuji jejich
pracovni UspéSnost. Organizace by si proto méla stanovit motivacni priority. Ty vychazeji

z analyzy motivacnich faktord, které miize organizace k motivaci svych zaméstnanct
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vyuzit a zdroven z analyzy miry aktualniho uspokojeni jejich potieb (Urban, 2017, s. 20-
21).

Faktory motivace lze rozdé¢lit na vnitini (motivy) a vnéjsi (stimuly). Vnitini faktory
motivace souviseji s USpoOKojovanim potieb jedince jiz pfi vykonu samotné prace. Patii
k nim napiiklad samostatnost, ziskané nové schopnosti, §irsi spole¢ensky vyznam prace
a viditelné vysledky odvedené prace. Naopak vnéjsi motivacni faktory piedstavuji to, co
jedinec diky provedeni své prace =ziskd. Jednd se predevSim o finan¢ni
odménu, povyseni, pochvalu, uznani ¢i odbornou a spolecenskou prestiz. Na obdobném
principu lze motivaci také délit na hmotnou a nehmotnou (Urban, 2017, s. 14-16).
Organizace jako celek miize svym zaméstnancim nabizet prostiedi, ve kterém dosahnou
vysoké miry motivace pomoci stimulll a odmén, uspokojujici praci, pfilezitostmi ke
vzdelavani a rozvoji. Nicméné manazeti jsou témi, ktefi hraji hlavni ulohu pfi motivaci
zaméstnancl. Museji naplno vyuzit své dovednosti motivovat a vhodné vyuZzit motivujici
procesy, které jim organizace nabizi. K tomu je potfeba, aby pochopili proces samotné
motivace (Armstrong, 2007, s. 219).

Proces motivace je zahdjen védomym nebo mimovolnym zjisténim neuspokojenych
potieb. Na zaklad¢ tohoto zjisténi jsou stanoveny cile, které povedou k uspokojeni téchto
potieb. Nasledné jsou zvoleny a podniknuty konkrétni kroky, jak danych cilti dosdhnout.
V ptipadé, Ze byl postup zvolen spravné a potieby byly naplnény, 1ze o¢ekavat opakovani
tohoto postupu také v budoucnu. Proces motivovani a utvareni motivaci zkoumaji teorie
motivace, jejichz typa existuje velké mnozstvi. Zminit Ize napfiklad teorii
instrumentality, teorii  hierarchie potieb ¢ Herzbergiv ~ dvoufaktorovy model
(Armstrong, 2007, s. 220-222).

Pro pozitivni image a fungovani organizace je velmi dilezité, aby se s ni jeji zaméstnanci
identifikovali. Je mozné rozliSit identifikaci s praci (prace je nedilnou soucasti Zivota
jedince), identifikace s profesi (jedinec vnima svou profesi jako souéast své osobni
charakteristiky) a identifikaci s danou organizaci (ztotoznéni jedince s cili a poslanim
organizace). Propojeni vSech téchto tii identifikaci vede k dlouhodobé vysokému

pracovnimu vykonu jedince (Binar, Mikes, Vysekalova, 2020, s. 96).
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3.4.6 Asertivita

Koncept asertivniho jednani je postaven na piedpokladu, Zze je mozné si 0svojit
schopnosti, dovednosti a techniky, které umozni jedinci ptfekonat emoce a efektivné
vyjadiit své zdjmy, potieby ¢i postoje. Asertivni jednani vede ke kontrole vlastniho
chovani azachovani sebetcty 1 ve chvili, kdy jedinec pocituje tzkost
(Lahnerova, 2012, s. 14).
Asertivitu lze vyjadrit jako pfimé a sebevédomé vyjadieni toho, co jedinec chce ¢i
nechce, aniz by se k ostatnim lidem choval necestné, reagoval agresivné ¢i vénoval
pozornost pouze sam sob¢. Pfi asertivnim jednani ma jedinec dostatek sebevédomi
Kucinéni rozhodnuti a zaroven je schopen za toto rozhodnuti pfijmout
plnou odpovédnost. Asertivni jedinec by nemél mit pocit, ze musi kazdy svij krok
obhajovat. Byt asertivni vS8ak zaroven znamena otevienost k nazorim druhych
(Hadfiledova, Hassonova, 2012, s. 19-20).
Asertivni jednani je vhodné pouzit pfi zvladani pracovnich konflikti, vedeni a motivaci
podfizenych pracovnikii, pii vystupovani na poradach, vyjednavani a pii poskytovani
a prijimani zpétné vazby. K tomu, aby jedinec ovladal asertivni jednéani, musi pfedevsim
znat sam sebe, umét zvladat stres i konflikty, aktivné naslouchat ostatnim a efektivné
komunikovat (Lahnerova, 2012, s. 15).
Pti rozhovorech je mozné vyuzivat n€které z asertivnich technik, mezi které¢ pati naptiklad
(Bélohlavek, 2017, s. 22-23; Lostakova, 2020, s. 132):
e pokazenad gramofonova deska — opakovani jiz jednou prezentovaného nazoru stale
dokola tak dlouho, dokud partner neustoupi;
e chladnd nepfistupnost — zdvofilostni odmitnuti lichotek a nabidek riznych
usluh, kterymi se snazi jedince druhd strana zavazat pro svou véc;
e chrabry vzdor — poukazovani na vyssi styky, moznost podat stiznost odborové
organizaci, odchod ze zaméstnani apod.;
e informacni blokdda — rdazné odmitnuti diskusi o wutajovanych a citlivych
informacich;
e selektivni ignorovani — reakce pouze na raciondlni argumenty a ignorovani
emotivnich projevii, vztek, ironie ¢i urazek;
e Kkompromis — nalezeni vhodného feSeni pro ob& strany v ptipadé, Ze argumenty

druhé¢ strany jsou pfili§ silné;
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e technika otevienych dvefi — vyuzivana ptredevSim pii neopravnéné kritice, kdy
jedinec souhlasi s druhou stranou v pfipadé pravdivych vyrok a na nepravdivé
vyroky nereaguje.

Technik asertivniho chovani vSak existuje mnohem vice.

3.5 Komunikace v organizaci

V organizanim prostiedi ziskdva komunikace a jeji proces specifické charakteristiky.
V pracovnim procesu je cloveék v nepfetrzitém kontaktu s druhymi lidmi, pfi kterém
dochdzi k socidlni interakci. Nemusi se jednat pouze o ptlisobeni jedince na druhého
¢lovéka, ale také na celou skupinu lidi. Komunikace neprobiha vzdy bez komplikaci. Ty
vznikaji na zdklad€é odliSnosti mezi lidmi. V organizaénim prostiedi tyto rozdily mezi
jednotlivei navic umocnuji jejich rozdilné pracovni a socialni pozice a specificnost
socialnich situaci, ve kterych spolu lidé v pracovnim procesu pfichdzi do styku
(Bedrnova a kol., 2012, s. 315).

Za ucelem efektivniho fizeni lidi je potieba porozumét nékterym faktortim chovani, z nichz
komunikace je =zajist¢ jednim znejdilezitéjSich. Uméni komunikace je jednou
Z nejpodstatnéjSich vlastnosti manazera. Informace jsou pro kazdého manaZera zdrojem
jeho prace, jeho néastrojem a také vysledkem fidici Cinnosti. Komunikace proto
prostupuje vSemi manazerskymi ¢innostmi jako je planovani, organizovani, vedeni lidi atd.
Management  organizace ma  proto  pro  socialni  komunikaci  kli¢ovou
ulohu (Bedrnova a kol., 2012, s. 336; Fiedler, Horakova, 2012, s. 1).

Cilem kazdé organizace by proto méla byt co nejvyssi efektivnost komunikace. Je
nezbytné, aby vSechny komunikacni kandly v organizaci fungovaly plynule a mifily na
spravné cilové skupiny. Je tieba zvazit, zda je vybrany komunikacni kanal vhodny pro
danou cilovou skupinu, tedy jestli vyhovuje jejim technickym moZnostem a mentalité
(Kovatikova, 2016, s. 50).

Socidlni komunikace v organizaci probihd jednak mezi  vnitfnimi  Ciniteli
(tj. podiizenymi, nadiizenymi, spolupracovniky atd.) a dale svné&j$imi ¢initeli
(tj. zakazniky, dodavateli, odbérateli a statnimi organy).

Komunikace ve formaln¢ vytvofeném prostiedi, kterym je napiiklad pracovni tym, ptinasi

specifické pozadavky na jeji formu 1 obsah. Oboji je podfizeno smyslu tcasti jednotlivych
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¢leni.  vdaném  tymu, jejich  funkeim a  cili spole¢ného snazeni

(Fiedler, Horakova, 2012, s. 51).

3.5.1 Nastroje a kanaly interni komunikace

Nastroje a kanaly interni komunikace jsou zplsoby a cesty, kterymi se sd€leni dostava
Kk piijemci. Volba spravného komunika¢niho kanalu ma zasadni vyznam na efektivitu
komunikace (Bedrnova, 2012, s. 320).
Komunikaéni kanaly lze posuzovat z mnoha riznych pohledi. Jednim z nich je jejich
zpusob vzniku, na zakladé kterého je lze rozliSit na formalni a neformalni. Dle druhu
pouzivaného média je mozné formalni i neformalni kanaly dale rozlisit na osobni, tisténé
a digitalni (Kovatikova, 2016, s. 50).
Formalni kanaly a nastroje interni komunikace nevznikaji samovolné, ale jsou vysledkem
aktivit dané organizace. Jejich prostfednictvim se k pracovnikiim dostavaji
informace, které zaméstnavatel chce svym pracovnikiim sdélit. Mezi formalni osobni
komunikacni kanaly patfi naptiklad porady, formalni setkani s kolegy, osobni hodnoceni
nadfizeného, konference, eventy, zaméstnanecké mitinky nebo teambuilding. Za formalni
tistené komunikacni kanaly jsou povazovany firemni ¢asopisy, letaky, manudly, pracovni
postupy, smérnice, metodické pokyny apod. Formalnim digitdlnim komunika¢nim kanalem
je naprtiklad intranet, firemni socidlni sit’, firemni rozhlas, interni telefonovani ¢i mailing
(Kovatikova, 2016, s. 50-58).
Neformalni komunikacni kanaly vznikaji spontanné, bez zdsahu organizace, na zakladé
mezilidské komunikace. Piestoze neformalnich komunika¢nich kanalt je v organizaci
vétSinou méné nez formdlnich, maji velky vliv na interni atmosféru a procesy. Za
neformalni osobni kandly jsou povazovany setkani pracovnikil, které neorganizuje dana
organizace, ale pracovnici samotni. S témito setkanimi mohou ¢asto souviset rizné druhy
neformalnich tisténych kanalti, jako napiiklad pozvanky na oslavy narozenin apod.
Nepracovni telefonaty, e-maily a komunikace ptes socialni sit¢ spadaji do neformalnich
digitalnich kanali (Kovatikova, 2016, s. 59).
Komunikacni kanaly Ize také de€lit dle sméru toku informaci na (Bedrnova, 2012, s. 321):

e vertikalni — v organizacich s pievladajicim direktivnim zptisobem je tok informaci

sestupny;

e lateralni — komunikace probih4 mezi Gtvary na stejné urovni;
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e diagonalni — komunikace probihd mezi pracovniky i titvary na rtiznych urovnich.
Dale je mozné komunikacni kandly délit podle zpiisobu zpracovani informace, a to na
zakladé toho, ktery smysl aktudlné u daného jedince pievlada. Z toho pohledu Ize mluvit
0 d¢leni komunika¢nich kanalti na (Lahnerova, 2012, s. 45-46):

e vizudlni — jedinec si Iépe zapamatuje informace, ke kterym se miliZze vracet pomoci

obrazili, map, grafu ¢i obrazovych vzpominek;

e auditivni — vnimani a zapamatovani informaci prostfednictvim zvukl, melodii,

rozhovort, pfednasek a vykladi;

e kinestetické — prace s informacemi prostfednictvim vlastnich emoci, pocitd, doteki

a prozitkd.

3.5.2 Postoje v interpersonalni komunikaci

V mezilidské komunikaci lze rozli§it dva zdkladni postoje, kterymi jsou dominance
a submisivita. Dominance je vyjadfena touhou po moci. Dominantni jedinec chce byt vzdy
prvni a mezi jeho vlastnosti proto patfi energi¢nost, nezdvislost, rozhodnost a iniciativa.
Naopak submisivni jedinec pfenechava rozhodovani a vedeni druhym lidem. Mezi jeho
povahov¢ vlastnosti 1ze zaradit nedostatek sebevédomi, nerozhodnost, zavislost na druhych
a pasivitu. Motivaci a cile musi submisivni jedinec ziskavat od druhych lidi a tézko proto
také ptijima odpovédnost za sva rozhodnuti (Lahnerova, 2012, s. 26).
Tyto dva zékladni postoje je vSak tieba rozsifit o dalsi doplnujici charakteristiky, kterymi
je pratelskost (kooperace) a neptatelskost (individualita). Ptéatelskost je charakteristicka
starosti o druhé, pozndnim diistojnosti jinych lidi a citlivosti k jejich potfebam. Tito jedinci
jsou schopni spolupracovat s cilem dosahnout spolecného zisku. Naopak nedostatek ohledu
kK druhym lidem a vnimani tymové prace jako kontraproduktivniho prvku jsou typické
znaky individuality. Na zaklad¢ kombinace dominance ¢i submisivity a pratelskosti ¢i
nepratelskosti l1ze rozlisit ctyfi zakladni osobnostni typy (Lahnerova, 2012, s. 27-29):
e diktatorsky typ — jednd se o sarkastické a hadavé jedince se silnou potiebou
ucty, coz prosazuji predevsim snahou o ziskani moci,
e vykonny typ — charakteristicky pro ptatelské vad¢i typy, které jsou orientovany na
cil. Jednd se o emociondln¢ klidné jedince, ktefi jsou otevieni novym

myslenkam, jsou schopni naslouchat a vitaji otevienou komunikaci;
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e sociabilni typ — jedna se o pratelsky podiizeny typ jedince, ktery ma potize
s rozhodovanim a ¢asto voli pouze nejpopularnéjsi a nejjistéjsi cestu k cili. Hlavni
potiebou takového jedince je kladné piijimani jeho osoby ostatnimi;

e byrokraticky typ — tito jedinci se Spatné rozhoduji, jsou podeziravi a vyzaduji

predevsim pocity jistoty, podpory a minimalniho rizika.

3.5.3 Oteviena komunikace

Volna a oteviend komunikace v organizaci je charakteristickd volnym pohybem informaci
vSemi sméry, fungujici zpétnou vazbou a atmosférou vzajemné divéry mezi vedenim
a podfizenymi pracovniky. V organizaci s fungujici otevienou komunikaci se zaméstnanci
vzajemné respektuji a nejsou si lhostejni (Nenadal a kol., 2008, s. 206).

Oteviena komunikace je v ramci interni komunikace naprostym zikladem. Diky ni je
mozné v ramci organizace udrzet zdravou atmosféru, ve které zaméstnanci duavéiuji
vedeni. V takto nastaveném prostfedi nevznikd prostor pro famy a domnénky, které jsou
zakladnim stavebnim kamenem konflikt mezi lidmi (Kovaiikova, 2016, s. 18).

Pracovnici potfebuji oteviené védet, co se od nich v ramci organizace ocekava a jak dalece
souvisi probihajici déje wuvnitf organizace s jejich vlastni pracovni cinnosti
(Nenadal a kol., 2008, s. 206).

Mezi typické projevy toho, ze vedeni se svymi pracovniky vede otevienou

komunikaci, napiiklad patii (Kovatikova, 2016, s. 18):

sdélovani pravdivych informaci;

sdélovani informaci v€as a vhodnym zptisobem;

¢ odpovidani na ptipadné vzniklé dotazy;

e nezadrzovani informaci;

e podporovani otevienosti nazoru a jejich netrestani;

e nezastirani dulezitych problému;

e nezveliCovani situace v pozitivnim i negativnim smyslu.
K fungovani oteviené komunikace je potieba, aby v organizaci fungovaly zdravé vztahy
a pracovnici se nebali sdélovat, co si opravdu mysli. Vedeni organizace musi mit o ndzory
svych podiizenych zdjem (Kovatikova, 2016, s. 18).
O tom, jaké kvality vztahli dokdze manazer dosdhnout, rozhoduje schopnost, kterd se

nazyva vztahova inteligence. Je zalozena na schopnosti piistupovat K partnerim
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Vv komunikaci se snahou pochopit jejich individualitu. Zaroven se jednd o schopnost
nadchnout svym vlastnim chovanim ostatni lidi, ziskat si je a motivovat je

(Fiedler, Horakova, 2012, s. 56-57).

3.5.4 Zpétna vazba

Existuji dva zptsoby vyrovnani nesouladu mezi obsahem sdéleni a tirovni informaci, které
maji k dispozici manazefi a témi, kterymi disponuji jejich komunikujici partnefi. Prvni
zpusob spociva v pravdivém vylozeni zalezitosti, coz vyzaduje oteviené a Cestné sdileni
informaci s ostatnimi. Tento proces, ktery je vyuzivan ke zvySeni informovanosti
ostatnich, se nazyva nechranénd poloha. Druhym zplsobem je zpétnd vazba
(Fiedler, Horakova, 2012, s. 51).

V oboustranné komunikaci slouzi zpétna vazba k tomu, aby méli pracovnici moznost
komunikovat s managementem jako rovnocenni partnefi a vyjadfovat se k déni
Vv organizaci. Zaroven slouzi zpétna vazba k odhalovani nefunk¢nosti komunikace uvnitf
organizace a k jejimu zlepSovani (Hola, 2006, s. 54).

Pokud vedeni organizace chce realizovat efektivni interni komunikaci a udrzet motivované
pracovniky, musi jim dat moznost zpétné vazby. Pouze diky ni lze odstranovat pribézné
problémy v fizeni a komunikaci. Cilem zpétné vazby je objasnéni vlastniho pohledu na
konkrétni véc s predpokladem, ze tim dojde k dobrému dorozuméni a spolupraci
(Kovatikova, 2016, s. 30; Scharlau, 2008, s. 59).

Ke konstruktivnimu managementu proto patii dobra kultura zpétné vazby, kterda je
ukazatelem zdafilé tymové prace. K tomu, aby byla pracovni skupina schopna dosahovat
stanovenych cilii, by méli byt jednotlivi pracovnici schopni se navzajem ocenit. Uroveii
zachdzeni se zpétnou vazbou je méfitkem toho, jak vyrazny pocit divéry existuje
V pracovnim tymu. Funkéni zpétnd vazba ptitom piedpokladd, Ze se pracovnici neobavaji
vyjadfit svlij ndzor, a to ani smérem ke svym nadfizenym. Pro splnéni této podminky je
nutné, aby v organizaci vladla oteviend atmosféra bez trestani za odliSné néazory
(Kovatikova, 2016, s. 30; Meier, 2009, s. 91).

Aby byla zpétna vazba efektivni, méla by byt urcitd, presnd, popisna, aktudlni, uzitecna,
jasna, relevantni a neméla by vyvolavat nutnost branit se (Fiedler, Horakova, 2012, s. 135).
Konstruktivni zpétnd vazba ptedstavuje potvrzeni urCitého chovéani. Pojmenovéava bez

hodnoceni konkrétni pocity a prozitky a poskytuje piilezitost k dalSimu uceni.
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O konstruktivni zpétnou vazbu se jedna, pokud jedinec bezprostiedné popise danou situaci
¢1 chovani ze svého hlediska a vysvétli, co pro ného znamena. Z tohoto pohledu je zpétna
vazba dulezitou podminkou efektivniho fizeni v organizaci. Nadfizeny pracovnik by mél
své podiizené informovat o tom, zda bylo splnéno pozadované feseni ¢i chovani a nastavit
tim jasné mantinely, které jim napovi, co od nich manazer a celd organizace poZaduje
(Kovarikova, 2015, s. 31; Scharlau, 2008, s. 60-62).

Mezi nejcastéjsi zdroje chyb v poskytovani zpétné vazby patii vagnost sdéleni, pteruseni
komunikace ¢i anticipace vysledku, coz znamend, Ze jedinec poskytujici zpétnou vazbu
predjima reakci komunikacniho partnera, a proto vénuje vice pozornosti pocitim piijemce
nez srozumitelnosti samotné zpétné vazby (Fiedler, Hordkova, 2012, s. 133).

Znamou metodou vicenasobné zpétné vazby je tzv. 360stupniova zpétnd vazba, kterou
pouzivd mnoho organizaci po celém svété. Jedna se o zpétnou vazbu poskytovanou
konkrétnimu jedinci od celého okruhu lidi, se kterymi spolupracuje. Mezi né lze zatadit
naptiklad jeho nadfizené, podiizené, kolegy ¢i zakazniky. Zpétna vazba je poskytovana na
zaklad¢ hodnoceni a klasifikovani rozmanitych stranek pracovniho vykonu jedince. Tuto
metodu vicendsobné zpétné vazby Ize aplikovat naptfiklad pii hodnoceni prace
manazera, ktery v ptipad¢ zjisténé nezaddouci odchylky od zadouciho stavu piistoupi

Kk napravnym opatienim (Armstrong, 2015, s. 407-408; Kubes, Sebestova, 2008, s. 9-10).

3.5.5 Bariéry v komunikaci

Pii komunikaci se kazdy jedinec setkdva s problémy a ptekazkami, které interpersonalni
komunikaci komplikuji. Tyto pfekdzky lze oznacit jako bariéry v komunikaci a uvédomeéni
si jejich existence je prvnim krokem k jejich ptekonani (Mikulastik, 2010, s. 36).

Dtvodem, pro¢ zaméstnancim nékdy nemusi byt dostate¢né jasné jejich pracovni
ukoly, jsou Casto bariéry v komunikaci s jejich nadfizenym. V takovych piipadech se také
zaméstnanci zpravidla z nejriznéjSich divodt obavaji zeptat svého nadiizeného na
podrobnégjsi vysvétleni. A to i pfesto, Zze védi, Ze nejasné zadani povede k feSeni, které
nebude v souladu s ocekavanim nadfizeného. Nadfizeni pracovnici tyto obavy svych
zaméstnancll mnohdy pfimo ¢i nepfimo podporuji. Davaji jim naptiklad najevo, ze tkoly
by jim mély byt od zacatku jasné, ze nemaji na podrobnéjsi vysvétleni ukolu ¢as nebo jim

svéteny ukol rovnou odeberou a svéti jej nékomu jinému (Urban, 2012, s. 37).

39



Komunikacni bariéry Ize d€lit na interni a externi. Interni komunikaéni bariéry jsou dany
osobnostnimi problémy komunikujiciho. Nejcastéjsi interni bariérou je strach z ptipadného
neuspéchu, ktery dan¢ho jedince svazuje. Jedna se také o rGiznorodé problémy osobniho
razu, které se promitaji do emoc¢niho stavu komunikujicitho. Emoce déle ovliviiuji celou
fadu aspekti, jako je naptiklad uroven sebekontroly jedince apod. Mezi interni bariéry Ize
dale zatadit sémantické bariéry, kdy je vyznam feceného zkomoleny naptiklad odliSnou
jazykovou urovni, odliSnou slovni zasobou, kulturnimi rozdily, neznalost dané
terminologie, pozivanim slangli ¢i néfe¢i. Vnitini bariérou jsou také postoje ve formé
xenofobie, neucty ¢i nesympatie vic¢i komunikacnimu partnerovi. Typickou interni
bariérou je neschopnost naslouchat druhym, kterou Casto provadi skdkani do fec¢i a Cteni
mySlenek druhého partnera. V neposledni fade je tieba zminit
nesoustiedénost, stereotypizaci, fyzické nepohodli snizujici vykonnost v naslouchani ¢i
fyzické zhorSeni funkcnosti smyslovych organi a zhorSeni psychického stavu
(Mikulastik, 2010, s. 37).

Externi komunikac¢ni bariéry se projevuji jako rusivy element z vnéjSiho prostredi. MiZe se
jednat o komunikaci v nezvyklém, nepfijemném ¢i nevhodné uzptisobeném prostiedi, ale
také se mutZze jednat o demografick¢ bariéry, jako je rozdil ve véku ¢i pohlavi
komunikujicich. Za externi bariéru v komunikaci lze také oznacit vyruSovani treti
osobou, hluk nebo vizudlni rozptylovani. Pii komunikaci je nutné dat také pozor na
organizani bariéry. V tomto piipadé je bariérou samotna organizace, kterd svym
komunika¢nim systémem muze napiiklad znemoznovat poskytovani zpétné vazby

(Mikulastik, 2010, s. 37).

3.5.6 Krizova komunikace

Krizi je mozné definovat jako udalost, jejiz dusledky bezprostiedné ohrozuji existenci
daného subjektu, ktery se uprostied tohoto d&je ocitd. S krizemi je tfeba dopiedu
pocitat, pfedvidat je a pfipravovat se na né. Nedilnou soucasti této ptipravy je schopnost
vést krizovou komunikaci, kterd je povazovana za specifickou formu obecné komunikace
a za nastroj krizového fizeni. Krizova komunikace neprobiha pouze v dob¢ krize, ale 1 pred
jejim vznikem. V takovém ptipadé je krizova komunikace pouZzita zdmérné a dobrovolné¢.
Naproti tomu krizova komunikace probihajici po vzniku krizové udalosti je spiSe vynucena

a pod ¢asovym tlakem (Antusak, Vilasek, 2016, s. 102-103).
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Ptredmétem krizové komunikace je pfedavani informaci mezi organy systému krizového
fizeni, uvnitf tohoto systému samotného, dale také vefejnosti, odbornikiim, médiim,
soudnim znalctim, podfizenym, ostatnim zaméstnancim organizace a jinym fyzickym
I pravnickym osobam vécné zainteresovanym do dané krizové udalosti. Cilem krizové
komunikace je uvolnéni spravnych informaci ve spravny €as a na spradvném mist¢ tak, aby
bylo dosazeno v¢asné odborné piipravenosti organt krizového fizeni, byla redukovana
panika a nejistota a byl zmirnén rozsah negativni publicity (Antusak, Vilasek, 2016, s. 103-
104).

Krizovou komunikaci je mozné délit na vnitini a vn&j§i. V ramci vnitini krizové
komunikace, kterd probiha uvnitf organizace, by mél krizovy manazer piedevSim
srozumitelné vysvétlit danou situaci vS§em zaméstnanclim a tim zabranit Sifeni fam. Daéle
by mél zaméstnanciim sd¢lit, co pro né¢ dana situace znamena, jaky bude dalsi postup a co
se od zamé&stnancil ocekava, aby organizace zvladla krizi pfekonat. Krizovy manazer musi
byt schopen vystoupit pfed zaméstnance s nepiijemnymi zpravami, nehledat viniky vzniklé
krize a nastinit feSeni, na kterém se bude celd organizace jednotn¢ a aktivné podilet.
Vnéjsi krizova komunikace probiha se subjekty, které se nachdzeji mimo danou
organizaci, jako jsou naptiklad investofi, dodavatelé, klienti, banky ¢i média. Cilem prvni
faze je wudrZeni pfizné¢ z4jmovych skupin (zdkaznikd, dodavatell, obchodnich
partnerti, bank apod.). Nésledujici faze je spiSe udrzujici a jejim cilem je predavani

informaci o postupu procesu krizového tizeni (Zuzak, Fejfarova, 2009, s. 102-104).

3.6 Tymova spoluprace

Teorie managementu se zabyva ¢im dél vice problematikou vedeni tymi. Pro pracovni tym
jsou typické nékteré rysy, mezi které patii naptiklad spole¢nd minulost, ztotoznéni se se
spolecnymi cili, soudrznost, atmosféra, skupinové normy, struktura dané organizace
a Vv neposledni fadé komunikace. V mnoha ptipadech je vysledek tymu lepsi nez vysledek
nejlepsiho jednotlivee v organizaci. Pokud tomu tak neni, je Castou pfi¢inou neschopnost
tymu efektivné komunikovat (Khelerova, 2010, s. 84-86).

Tymova spoluprace je z hlediska komunikace v organizaci nezbytnosti. Bez jeji existence
nedochazi ke sdileni informaci, coz vede k naruSovani ¢innosti organizace jako celku.
Potfeba tymové spoluprdce se v interni komunikaci vyskytuje ve tfech zakladnich

rovinach, kterymi je tymovost vedeni, tymovost v ramci jednotlivych pracovnich tymu
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nebo organiza¢nich slozek a v neposledni fadé tymovost v ramci celé organizace. Pokud
tymova spoluprdce funguje, snazi se pracovnici maximalné ztotoznit s cili a hodnotami
organizace. Casto se stava, ze tymova spoluprace funguje pouze v ramci jednoho tymu &
organizacni slozky bez dal§iho napojeni na zbytek organizace. Pracovnici téchto tymi
uptfednostiuji zdjmy pouze svého oddéleni ¢i tiseku a interni komunikace je tim naruSena
(Kovatikova, 2016, s. 25-26).

Podminkou tspé$né komunikace ve formalni skuping, je dobrd znalost skupinovych roli
jejich ¢lenti. Skupinovou roli lze chépat jako ocekdvané chovani Clovéka zaujimajiciho
spolecensky obecné definované postaveni. V piipadé konkrétni pracovni skupiny se jedna
o chovani jedince vtymu, které je mu vlastni a které je tymem akceptovano
(Fiedler, Horakova, 2012, s. 53).

V soucasném globalnim svété probihd tymova spoluprice a sni nutné spjata firemni
komunikace v riznych formach tymi. V nékolika poslednich letech je mozné se ¢im dal

Castéji setkat s mezinarodnimi nebo také virtualnimi tymy (Bedrnova, 2012, s. 308).

3.6.1 Mezinarodni tymy

Jedna se o tzv. multikulturni tymy, ve kterych se setkavaji ptisluSnici riiznych narodnich
kultur. Na spolecnych projektech v ramci jedné organizace spolupracuji zaméstnanci
z riznych koutl svéta, pficemz dochazi ke konfrontaci riznych kulturnich specifik. Tato
specifika se projevuji napiiklad v mife respektovani pravidel, norem a struktur, ve
zvyklostech oddélovat soukromé a pracovni zélezitosti, ve stupni prosazovani nazort, ve
vnimani a naklddani s ¢asem apod. Fungovani mezinarodnich tymu je podminéno mnoha
faktory. Jednim z nich je mira komunikace, ktera je ovlivnéna znalosti jazyka, ve kterém
komunikace probihd, znalosti kulturnich specifik daného tymu a jasnymi pravidly
vzajemné spoluprace (Bedrnova, 2012, s. 308).

Uspésné nadnarodni firmy se velmi dikladné vénuji interkulturdlnimu tréninku nejen

manazeru, ale také vSech tymovych pracovnikli (Khelerova, 2010, s. 140).

3.6.2 Virtualni tymy

Tyto tymy lze povaZovat za dal$i vyvojovy stupen v evoluci organizacnich struktur
a predstavuji novy typ bezhrani¢ni organizace, kterd vyuziva technologie a informace.
Virtualni tym Ize definovat jako skupinu lidi spolupracujici napti¢ casem, prostorem a pies

hranice jednotlivych organizaci 1 stati prostfednictvim pocitaCovych siti a vyuziti
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informacnich a komunikac¢nich technologii. Tato forma umoziuje, aby organizace
pracovala se SpiCkovymi experty, a to bez ohledu na jejich aktudlni ptsobeni. Vztahy
jednotlivych subjektli virtudlniho tymu mohou nabyvat riznych podob. Diky vyuziti
informa¢nich  technologii  dochazi k vytvafeni zcela nového typu kultury
v organizaci, tzv. kyberkultury. Komunikace v téchto tymech klade vysoké naroky na
technické zvladani prace v kyberprostoru. Pfipadna improvizace v pouzivani rtznych
vhodnych komunikacnich nastrojti mlize zatéZovat vlastni tymovou praci pii feSeni daného
ukolu. Pro fungovani téchto tymi je zaroven nutna adekvatni komunikaéni zptsobilost.
Kwvili specifickym podminkam sociélni interakce ve virtualnim prostiedi je nezbytné dobie

si vzajemné porozumét (Bedrnova, 2012, s. 309-311).
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4 Vlastni prace

Vlastni ¢ast prace je zaméiena na aplikaci teoretickych poznatkiti o manazerské komunikaci
na konkrétni organizaci. V ramci této ¢asti prace jsou vyhodnoceny vysledky provedeného
kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni, na jejichz zakladé budou piipadné navrZena

napravna opatieni, ktera povedou k zefektivnéni komunikaénich procesti manazert.

4.1 Charakteristika vybrané spole¢nosti

Spolec¢nost, kterd byla vybrana pro vypracovani praktické Casti této prace, souhlasila se
spolupraci na dotaznikovém Setfeni a provedeni polostrukturovanych fizenych rozhovort
s podminkou zachovani absolutni anonymity. Z tohoto davodu je tato spolecnost
Vv nasledujicich kapitolach prezentovana jako spolecnost XY.

Spole¢nost XY ptisobi na ¢eském trhu v oblasti pojiStovnictvi a svym klientlim nabizi fadu
sluzeb predev§im Vv oblasti zivotniho 1 nezivotniho pojisténi (napf. cestovni
pojisténi, pojisSténi vozidel, pojisténi odpovédnosti ¢i majetku), pujcek a hypoték,
penzijniho a stavebniho spofeni ¢i investic.

Organizacni struktura spolecnosti XY je divizionalni, pfi¢emzZ pro zpracovani praktické
¢asti prace byl v ramci spoleCnosti vybran utvar obchodu, jehoz vnitini uspotadani ma

charakter funk¢ni organizac¢ni struktury.

4.2 Charakteristika kvantitativniho Setreni

Cilem kvantitativniho Setfeni bylo zjistit, jak pracovnici obchodniho utvaru spolecnosti XY
vnimaji a hodnoti kvalitu komunikaénich procest svého nadfizené¢ho pracovnika a kvalitu
systtmu komunikace vramci spolecnosti XY. Cilovou skupinou byli pracovnici
obchodniho Utvaru vybrané spolecnosti, kteti spadaji pod tfi rizné manazery. Jako
nejvhodnéjsi metoda pro zjisténi potiebnych informaci byla zvolena metoda dotaznikového
Setfeni. Mezi hlavni prednosti této metody je moznost ziskani dat od velkého mnozstvi
respondentll, standardizovana formulace otazek, Gspora Casu a zaruka anonymity.

V uvodu dotaznikového Setieni byli respondenti seznameni prostiednictvim pravodniho
dopisu s autorem dotazniku a ucelem provedeni dotaznikového Setfeni. Respondenti byli
zaroven ujisténi o zaruceni anonymity Setfeni béhem celého jeho zpracovani. Instrukce
K tomu, jakou formou ma byt dotaznik vyplnén, byly respondentim sdélovany

prostfednictvim popiski u jednotlivych otdzek. Dotaznik byl tvofen celkem

44



16 otazkami, pficemz dvé ztéchto otazek byly tvofeny dalSimi podotazkami. Otazky
polozené respondentim v ramci dotaznikového Setfeni byly rozdéleny do tfi tematickych
celkli. Prvni tematicky celek byl zaméfen na identifikaci respondentli. Ostatni dva
tematické celky byly shodné s vyzkumnymi otdzkami, které byly pro dotaznikové Setieni
stanoveny:

1. Jaké je urovenn komunikacniho systému spolecnosti a daného tutvaru na zakladé

hodnoceni pracovniki?
2. Jaka je troven manazerské komunikace vybranych vedoucich pracovnikl Gtvaru na
zédklad€ hodnoceni jejich podtizenych pracovnika?

V ramci otazek druhého tematického okruhu bylo zjistovano, jak pracovnici obchodniho
utvaru hodnoti komunikaci nejen v rdmci samotného utvaru, ale také v celé organizaci.
Otazky tretiho tematického celku byly zaméfeny na hodnoceni kvality manazerské
komunikace pfimo nadfizeného vedouciho pracovnika. U moznosti vybéru odpovédi na
jednotlivé otazky byly pouzity tii druhy proménnych, a to nomindlni, intervalové
a ordindlni. V zavéru dotaznikového Setfeni mohli respondenti vyjadfit k dané
problematice sviij vlastni nazor, pfipominky ¢i navrhy na zmény systému manazerské
komunikace.
Dotaznikové Setieni bylo s pracovniky vybrané spolecnosti XY provedeno v terminu od
4.10. do 22. 10. 2021. Z celkového poctu 72 pracovnikl, ktefi jsou pfimo podfizeni
oslovenym manazerim z daného utvaru, vyplnilo dotaznik spravnym zptusobem celkem
68 respondentl. Ctyfi dotazniky byly vyfazeny zdivodu nevhodného vyplnéni &i
formulace odpovédi. Navratnost dotazniku byla 94,44 %. Ziskané odpovédi byly dale
vyhodnoceny pomoci aplikace MS Office Excel.

4.3 Charakteristika kvalitativniho $etieni

Cilem kvalitativniho Setfeni bylo zjistit, jak hodnoti aktualni systém interni komunikace
samotni manazefi, jak pfistupuji ke komunikaci se svymi podfizenymi a jak hodnoti své
komunikaéni dovednosti.

Kvalitativni Setfeni bylo provedeno metodou polostrukturovaného tizeného rozhovoru.
Jedna se o Castecné fizeny rozhovor s piedem definovanymi otdzkami ¢i tématy, které jsou

pro vSechny respondenty stejné. V ramci polostrukturovaného ftizeného rozhovoru
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respondent voln¢ formuluje své odpovédi a tazatel ma moznost se dle potieby dale na
vybranou problematiku doptat.
Pro G¢ely tohoto kvalitativniho Setfeni byli nahodné vybrani tii manazefi z itvaru obchodu
vybrané spole¢nosti XY. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost XY vyzaduje pii zpracovani
a prezentaci vysledkil Setfeni dodrzeni naprosté anonymity, jsou v praktické casti této
prace manazeii rozliSeni a oznacCeni jako manazefi A, B a C. Polostrukturované tizené
rozhovory byly s manazery provedeny v obdobi od 20. 9. do 1. 10. 2021.
Vsem manazerim bylo polozeno celkem 11 pfedem pfipravenych otdzek, které lze
tematicky rozdélit do tii celkl tykajicich se:

1. aktualniho stavu interniho komunika¢niho systému a jeho hodnoceni manazerem,

2. pristup manazera ke komunikaci s jeho podfizenymi pracovniky a sebehodnoceni

manazera v oblasti manazerské komunikace,

3. posilovani a zkvalitiovani komunika¢niho systému v organizaci.

4.4 Zhodnoceni vysledku Setfeni

V ramci této kapitoly je provedeno vyhodnoceni vysledki provedeného kvantitativniho

a kvalitativniho Setfeni, kterd byla blize popsana v piedchozich kapitolach této ¢asti prace.

4.4.1 Vyhodnoceni kvantitativniho Setieni

Vysledky kvantitativniho Setfeni jsou vyhodnoceny v ramci tfi tematickych okruhti. Prvni
tematicky okruh je zaméten na identifikaci respondentli. Ostatni dva tematické okruhy se
tykaji vyzkumnych otazek, které byly uvedeny v kapitole vénujici se charakteristice
kvantitativniho Setfeni.
1) Identifikace respondenti

V ramci této Casti dotaznikového Setfeni byla ziskana data, ktera jsou vyuzita k popisu
struktury souboru respondentti. Za timto ucelem byli respondenti dotazovani predevsim na
pohlavi, v€k, dosazené vzdé€lani, délku pisobeni u spoleCnosti XY a piislusnost ke
konkrétnimu manazerovi.

Soubor respondentli je tvoren ze 43 % zZenami aS57 % muzi. Z celkového poctu

68 respondentt se tedy dotaznikového Setfeni zucastnilo 29 Zen a 39 muza.
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Graf ¢. 1: Pohlavi respondentti
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Z hlediska vekové struktury spadaji respondenti nejvice do vékové skupiny 35 — 44 let.
Tato skupina tvofi 35,3 % souboru. Dale je soubor tvofen z 27,9 % respondenty ve véku
45— 54 let a 2 26,5 % respondenty ve véku 25 — 34 let. Mén¢ pocetnou skupinou jsou
respondenti ve véku 55 — 64 let, ktefi tvoti 8,8 % souboru. Nejmensi skupinu tvoii
respondenti mladsi 25 let s procentudlnim zastoupenim 1,5 %. VE&kova skupina 65 let
a vice neni zastoupena vibec.

Graf ¢. 2: VEk respondenti
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
V ramci dalSi otazky byli respondenti identifikovani na zakladé nejvyssiho dosazeného
vzdélani. Nejvice je soubor respondentli zastoupen pracovniky s vysokoskolskym

vzdélanim, celkem se jedna o 61,8 %. DalSich 32,4 % respodnenti ma dokonceno stfedni
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vzdélani (Uplné stfedni, stfedni odborné ¢i vyuceno v oboru). Zbylych 5,9 % respondentii
ma dokonceno vyssi odborné vzdélani. Mezi respondenty, ktefi se zucastnili Setieni, se
nenachdazi nikdo pouze se zdkladnim vzdélanim.

Graf ¢. 3: Nejvyssi dosaZené vzdélani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Daéle bylo v ramci Setfeni zjiStovano, jak dlouho respondenti pracuji ve spolec¢nosti XY.
Nejvice respondentii uvedlo, Ze jejich pracovni pomér trva 6 - 10 let. Tuto odpovéd’ zvolilo
celkem 45,6 % dotazovanych. Celkem 38,2 % respondentli plisobi v dané organizaci
minimalné rok, avSak maximalné pét let. Délku pracovniho poméru 11 - 20 let uvedlo
11,8 % dotazovanych. Zbyvajicich 4,4 % respondentii pracuje u spole¢nosti XY zatim
méné nez rok.

Graf ¢. 4: Délka pracovniho poméru
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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V posledni otdzce zaméfené na identifikaci respondentii bylo zjistovano, pod kterého
manazera jednotlivi respondenti spadaji. Manazer A je piimym nadfizenym pro
23 pracovnikll, coz ptfedstavuje 33,8 % z celkového poctu respondenti. Pod manazera B
pfimo spadd 12 podfizenych pracovnikil, procentudlné se jednd o 17,6 %. Zbyvajicich
33 pracovniktl oznacilo jako svého vedouciho manazera C, coz je celkem 48,5 %.

Graf ¢. 5: Nadfizeny pracovnik

Nadfizeny pracovnik

33.8%

EmanaZer A
EmanaZer B

Mmanazer C

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
2) Hodnoceni irovné komunika¢niho systému

V rdmci nasledujiciho souboru otazek bylo zjistovéano, jak je z pohledu pracovnikl
nastaven systém komunikace a pfenosu informaci ve spolecnosti XY a jak pracovnici
hodnoti jeho tGroven.

Prvni otazka druhého tematického okruhu byla zaméfena na znalost toho, jaké
komunika¢ni prostiedky je mozné ve spoleCnosti XY vyuzit. VSichni respondenti
oznacili, ze kinterni komunikaci je mozné vyuzit telefonické spojeni, e-mail,
videokonference, pracovni porady a osobni rozhovor. Celkem 51 respondentii oznacilo
jako prostfedek prenosu informaci pracovni teambuilding a 32 respondentli z nabizenych
moznosti vybralo také webové stranky spoleCnosti. Mezi méné oznaCované zdroje
informaci lze dle vysledki Setfeni zaradit nasténky, které oznacilo celkem 19 respondentt
a interni Casopisy Ci newslettery, které oznaCilo celkem 6 respondentii. Vzhledem
k tomu, Ze spoleCnost XY nevyuziva interni chat, tuto moznost neoznacil Zzadny

Z dotazovanych.
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Graf ¢. 6: Dostupné prostiredky prenosu informaci

Dostupné komunikacni prostiedky
68 68 68 68 68

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Nasledné byli respondenti dotazovani, které tfi komunikacni protfedky v rdmci organizace
preferuji. VSech 68 respondentti shodné uvedlo, ze pii pracovni komunikaci preferuji
a nejvice vyuzivaji e-mail. Celkem 44 dotazovanych dava piednost osobnimu rozhovoru.
Vyrovnané preference byly zjistény u telefonické komunikace a pracovnich porad. Tyto
dvé moznosti oznacilo shodné 28 respondentid. Celkem 20 respondentli dava piednost
komunikaci prostfednictvim videokonferenci. Komunikaci a ziskdvani informaci
prostiednictvim interniho systému zvolilo pouze 8 dotazovanych. Podobn¢ se umistilo také
pofadani teambuildingl, které oznalilo jen 7 respondentli. Webové stranky spolecnosti
zvolil pouze jeden respondent. Ostatni nabizené moZznosti (interni chat, interni Casopis
a nasténka) neoznacil nikdo z dotazovanych.

Graf ¢. 7: Preference komunikacnich prostredki

Preference komunikaé¢nich prostiedkii

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Nasledujici otazka byla v dotaznikovém Setfeni formulovéna jako soubor podotdzek
zamétenych na hodnoceni nékolika vybranych aspektl systému komunikace ve vybraném
obchodnim tutvaru.

Z vysledkt Setfeni vyplyva, ze 70,6 % respondenti hodnoti komunikaci v obchodnim
utvaru rozhodné jako otevienou a uptfimnou. Zbylych 29,4 % respondentii oznacilo
moznost ,,spiSe souhlasim®.

Graf ¢. 8: Otevirenost komunikace

Otevienost komunikace

Hrozhodné souhlasim
M spiSe souhlasim
M spiSe nesouhlasim

# rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dale byli respondenti dotazovani, zda se domnivaji, Ze jsou jejich nazory pfi komunikaci
V pracovnim tymu respektovany. Celkem 76,5 % respondentil s timto vyrokem rozhodné
souhlasi, 23,5 % respondentl s nim spiSe souhlasi.

Graf ¢. 9: Respektovani nazoru

Respektovani nazori

Hrozhodné souhlasim
M spiSe souhlasim
M spiSe nesouhlasim

# rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Nasledné byli respondenti dotdzani, zda souhlasi s tim, Ze jsou v jejich utvaru konflikty
Casté. Stimto vyrokem rozhodné nesouhlasi 45,6 % dotazovanych a zbyvajicich
54,4 % respondentl s timto vyrokem spiSe nesouhlasi.

Graf & 10: Cetnost konflikti

Cetnost konflikti

45.6%

Erozhodné nesouhlasim
M spiSe nesouhlasim
M spiSe souhlasim

54.4% H rozhodné souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Z vysledkil Setfeni dale vyplyva, Zze 67,6 % respondentii spiSe souhlasi stim, Ze
komunikacni proces v ramci spolecnosti XY je nastaven vhodn& a efektivné. S timto
vyrokem také rozhodné souhlasi 22,1 % dotazovanych. Naopak 7,4 % respondentli
uvedlo, ze s timto vyrokem spiSe nesouhlasi a 2,9 % s nim rozhodn¢ nesouhlasi.

Graf ¢. 11: Efektivnost komunikac¢niho procesu

Efektivnost komunika¢niho procesu

7.4% 2.9% 22.1%

Hrozhodné souhlasim
M spiSe souhlasim
M spiSe nesouhlasim

# rozhodné nesouhlasim

67.6%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
Dale bylo zjistovano, zda je vedeni schopno zajistit vhodné komunikacni nastroje ve

ztizenych podminkach. Celkem 77,9 % dotazovanych se domniva, Ze je vedeni rozhodné
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schopné tyto nastroje zajistit. Naopak 2,9 % dotazovanych stimto vyrokem naprosto
nesouhlasi. Celkem se jedna o dva respondenty z celého souboru dotazovanych. Zbylych
19,1 % se domniva, Ze vedeni je spiSe schopné béhem ztiZenych podminek zajistit vhodné
nastroje komunikace.

Graf ¢. 12: Komunikace ve ztiZenych podminkach

Komunikace ve ztizenych podminkach

2.9%
19.1% -~

Hrozhodné souhlasim
M spiSe souhlasim
M spiSe nesouhlasim

urozhodné nesouhlasim

77.9%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Zaroven bylo vramci Setfeni zjiStovano, zda maji pracovnici moznost podilet se na
zménach a procesech v organizaci. Celkem 48,5 % dotazovanych spise souhlasi s tim, ze
tuto moznost ve spolecnosti XY maji. Na zménach v organizaci se dle vysledki Setieni
rozhodné podili 25 % respondentli. Naopak 17,6 % dotazovanych spiSe nesouhlasi s tim, Ze
by méli vliv na interni zmény v organizaci a zbyvajicich 8,8 % dotazovanych pocituje, ze
na tyto procesy rozhodné nema zadny vliv.

Graf €. 13: Podil na zménach

Podil na zménach

8.8%

25.0%

Hrozhodné souhlasim
M spiSe souhlasim
M spiSe nesouhlasim

# rozhodné nesouhlasim

48.5%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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V ramci Setfeni bylo zkoumano, zda respondenti vi, kde nebo od koho ziskaji informace
potfebné k vykonu jejich prace. Z vysledka vyplyva, ze 79,4 % dotazovanych rozhodné
vi, kde potfebné informace ziskat. Zbyvajicich 20,6 % respondent spiSe souhlasi s tim, ze
umi pouzit vhodné zdroje informaci.

Graf ¢. 14: Znalost zdroji informaci

Znalost zdroju informaci

Hrozhodné souhlasim
M spiSe souhlasim
M spiSe nesouhlasim
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

V nasledujici otdzce byli respondenti dotazovani, zda se casto citi byt zahlceni
informacemi od svého vedeni. Vice jak polovina dotazovanych S timto vyrokem spise
nesouhlasi. Tuto moZnost zvolilo 60,3 % respondenti. Celkem 26,5 % dotazovanych
rozhodné nepocituje, Ze by od vedeni ziskavalo pfili§ mnoho zbytecnych informaci. Pouze
13,2 % pocituje zahlceni informacemi, které jsou pro vykon jejich prace nadbytecné.

Graf ¢. 15: Zahlcenost informacemi
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Hrozhodné souhlasim
M spiSe souhlasim
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Déle bylo zjistovano, zda pracovnici obchodniho utvaru ziskdvaji informace castéji
z neoficialnich zdroji nez z oficidlnich. Stimto prohlasenim rozhodné¢ nesouhlasi
8,8 % dotazovanych acelkem 51,5 % dotazovanych snim spiSe nesouhlasi. OvSem
38,2 % respondenti se domniva, ze Castéji ziskavaji informace spise z neoficialnich zdroju.
Zbyvajicich 1,5 % dotazovanych rozhodné ziskdva informace Castéji z neoficidlnich
zdrojt.

Graf ¢. 16: Neoficialni zdroje informaci

Neoficialni zdroje informaci
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Respondenti byli také dotazovédni na to, zda v komunikanim procesu pocituji n¢jaké
vlivy, kter¢ maji negativni dopad na jejich pracovni vykon. Vice jak polovina
dotazovanych vySe zminéné vlivy nepocituje. Tuto moznost zvolilo celkem
79,4 % dotazovanych. Ostatnich 20,6 % respondenti ma pocit, Ze existuji negativni
okolnosti, které pracovni komunikaci zt€zuji. Témto respondentim byla nasledné polozena
doplilyjici otdzka, o jaké negativni vlivy se jedna. Mezi nejcastéji uvadéné odpovédi patii
zpomaleni komunika¢niho procesu vlivem ¢astéj§i prace z domova a ze sdilenych
pracovnich mist, ke které spole¢nost XY pfistoupila od roku 2020 s ohledem na
epidemiologickou situaci v souvislosti s pandemii onemocnéni Covid-19 v Ceské
republice. Tuto odpovéd’ uvedlo v riznych obménach celkem 8 respondentti z celkového
poctu 14 respondentl. Dale se ve Ctyfech piipadech opakovala odpovéd’, Ze komunikace
mezi jednotlivymi utvary spolecnosti je na slabsi urovni a informace mezi nimi neproudi
vzdy v dostateCné kvalité¢ a vcéas. Posledni dvé odpovédi poukazovaly na problém
neznalosti nékterych novych kolegt, se kterymi je tfeba pracovné jednat a které personalni

oddé¢leni dostate¢né neptedstavilo napti¢ celou spolecnosti.
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Graf ¢. 17: Negativni vlivy v komunikaci

Negativni vlivy v komunikaci
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

3) Hodnoceni urovné manazZerské komunikace

Posledni tematicky celek je zaméfen na hodnoceni trovné komunika¢niho procesu
s vedoucimi pracovniky a urovné¢ komunikacnich dovednosti jednotlivych manazera A, B
a C z pohledu jejich podtizenych pracovniki.

Nejprve bylo dotaznikovym Setfenim zjiStovano, za jakym ucelem nejcastéji probiha
komunikace mezi manaZery A, B a C a jejich podfizenymi pracovniky. VSichni
respondenti shodné uvedli, Ze s manazerem komunikuji za G¢elem ziskani informaci ¢i
vyslechnuti oznameni. Celkem 62 respondentil ma zkusenost s ¢astou komunikaci ohledné
jejich motivace ke zvySeni pracovniho vykonu a 57 respondentd také uvedlo, ze ¢astym
pfedmétem komunikace s manazerem je hodnoceni jejich pracovniho vykonu. Dalsich
51 dotazovanych komunikuje se svym vedoucim pracovnikem z divodu instruovani
k vykonu pracovni ¢innosti. Dal§imi diuvody komunikace s pifislusSnym manazerem bylo
respondenty uvadéno delegovani ukolli a komunikace nepracovniho charakteru. Méné
Castym predmétem komunikace je podle respondentt feseni konfliktli a presvédcovani ¢i

ovliviiovani pracovnikil ze strany manazera.
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Graf & 18: Ukel komunikace s manaZerem
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dle odpovédi respondenti komunikuje manaZer A na denni bdzi se sedmi svymi
podiizenymi pracovniky a se Cctrnacti pracovniky nékolikrat tydn&. Dva podfizeni
manazera A uvedli, Ze se svym vedoucim komunikuji pouze nékolikrat mési¢n¢. Manazer
B se svymi podiizenymi komunikuje casto. Z celkového poc¢tu dvanacti podiizenych
pracovnikli probiha komunikace na denni bazi s péti z nich. Zbylych sedm pracovnik
uvedlo komunikaci nékolikrat tydné. Frekvence komunikace manazera C s jeho
podiizenymi pracovniky je také vysokd. Celkem dvanict pracovnikil je s manazerem
V kazdodennim kontaktu a dalSich patnact pracovnikii se svym vedoucim komunikuje

nékolikrat tydné. Pouze pét pracovnikii komunikuje s manazerem C nékolikrat za mésic

a jeden podtizeny uvedl, Ze s manazerem vede komunikaci pouze pfilezitostné.

Graf & 19: Cetnost komunikace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Jako prvni hodnotili respondenti, zda je jejich manazer schopen sdélovat informace
srozumitelné. V tomto ohledu byli manazeii A a B hodnoceni velmi dobie. Celkem
19 podiizenych manazera A uvedlo, Ze jejich vedouci rozhodné pifedava informace
srozumitelnou formou a zbyvajici 4 respondenti uvedli odpovéd ,,spi§ ano®. Odpovéedi
respondentll u manazera B byly naprosto vyrovnané. Shodné oznalilo 6 pracovnikl
odpovéd’ ,,rozhodné ano* a ,,spiS ano*. Manazer C v hodnoceni tohoto aspektu manazerské
komunikace dopadl nejhlife. Celkem 6 respondentll uvedlo, Ze manazer C spi§ neni
schopen informace ptfedavat srozumitelné. Zbyvajicich 27 dotazovanych uvedlo odpovéd

,rozhodné ano* a ,,spi§ ano*.

Graf ¢. 20: Srozumitelnost sdéleni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dale respondenti hodnotili, zda snimi jejich nadfizeny pracovnik jednd otevien¢.
Hodnoceni tohoto aspektu u vSech tfi manaZzerii je velmi dobré. Pocit, Ze manaZer jedna
rozhodné oteviené¢ se svymi pracovniky, ma celkem 18 podiizenych pracovniki od
manazera A, 9 podiizenych pracovnikli o manazera B a 22 pracovnikll z tymu manazera C.

Ostatni respondenti oznafili moznost ,,spisS ano*.
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Graf ¢. 21: Otevienost jednani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

V ramci

hodnoceni

toho, jak je manazer schopen presvédCit a ziskat ostatni

pracovniky, nejvice uspél manazer A. Jeho podiizeni pracovnici volili z nabizenych

moznosti odpovédi ve 14 ptipadech moznost ,,spi$ ano* a v 9 piipadech ,,rozhodné ano®.

V ptipad¢ hodnoceni manazera B se jiz objevili pracovnici, ktefi uvedli, ze jejich vedouci

pracovnik spiSe neni schopny své podiizené presvédcCit a ziskat. Tuto odpovéd™ zvolili

2 respondenti. Ostatni podfizeni manaZera B hodnoti tuto schopnost kladné. Nejhorsi

hodnoceni v této kategorii ziskal manaZer C. Dle 9 respondentli spiSe neni jejich nadiizeny

presvédéivy. Zbyvajicich 24 dotazovanych je s touto schopnosti manazera C spokojeno.

Graf €. 22: Schopnost presvédcit
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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VSsichni tfi manazeii byli svymi podfizenymi pracovniky velice kladn¢ ohodnoceni co se

tyCe schopnosti empatie. Vice jak 80 % vSech respondentll uvedlo, Ze jejich vedoucti

pracovnik je rozhodné empaticky. Ostatni respondenti zvolili kladnou odpovéd’ ,,spi§ ano®.

Graf ¢. 23: Schopnost empatie
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dale bylo zkoumano, jak jsou jednotlivi manazetfi schopni dle svych podiizenych

pracovnikl ovladat emoce v konfliktnich a naro¢nych situacich. V tomto ohledu je nutné

zminit, Ze nejhlfe se vtomto hodnoceni umistili manazer A. Z celkového poctu

23 podfizenych pracovnikli uvedlo 11 znich, Ze manaZer A spiSe neni schopen

sebeovladani ve vypjatych situacich a 4 dalsi pracovnici uvedli, ze schopnost sebeovladani

rozhodné nema. ManaZer B byl v tomto ohledu hodnocen velmi kladné. Dle 8 respondentil

se manazer B dokaze rozhodné ovladat a 4 zbyvajici respondenti oznacili moznost ,,spise

ano®. Poslednim hodnocenym je manazer C, u kterého prevladalo v oblasti sebeovladani

kladné hodnoceni. Pouze jeden podiizeny pracovnik uvedl, ze se domniva, ze se jeho

manazer spiSe nedokaze ovladat v narocnych a konfliktovnich situacich.
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Graf ¢. 24: Schopnost sebeovladani
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Nasledné byli respondenti dotazovani na to, jak vramci komunikace hodnoti miru
objektivity svych manazert. Vice jak 78 % podfizenych pracovnikli manazera A se
domniva, Ze jejich nadfizeny snimi jedna objektivné. Odpoveéd ,,spi§ ano* zvolilo
11 dotazovanych a odpovéd ,rozhodné ano* oznacilo 7 dotazovanych. Nicméné pét
pracovnikll zastdva nazor, Ze manazer A je pii komunikaci spiSe neobjektivni. Manazer B
byl svymi pracovniky v souvislosti s mirou objektivity ohodnocen z vice jak 83 % kladné.
Zbyvajici 2 respondenti se domnivaji, Ze 1 manazer B je pifi vykonu své prace spiSe
neobjektivni. Vysledek hodnoceni tohoto aspektu vysel nejlépe u manazera C, prestoze
dva z respondentli jej povazuji spiSe za neobjektivniho a jeden dokonce za rozhodné
neobjektivniho. Kladné hodnoceni oznacilo vice jak 90 % dotazovanych.

Graf ¢. 25: Objektivita
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Zaroven byli respondenti dotazovani, zda se pii komunikaci S pfimym nadiizenym
obavaji projevit vlastni ndzor. Z Setfeni vyplynuly pozitivni vysledky. Celkem
51,5 % dotazovanych uvedlo, Ze se rozhodné neboji svému vedoucimu prezentovat vlastni
stanoviska. DalSich 47,1 % respondentii uvedlo, Ze se spiSe neboji své nazory manazerovi
sdelit. Pouze jeden respondent, ktery je podiizenym manazera C uvedl, Ze své postoje
a nazory prezentuje spiSe s obavami.

Graf ¢. 26: Obava projevit nazor

Obava projevit nazor

rozhodné ne
spis ne

spis ano
rozhodné ano

rozhodné ne

spis ne

spis ano 0|0

rozhodné ano |#|0

rozhodné ne F 17
spis ne 6

spi$ ano Jlo

Manazer A | Manazer B | Manazer C

rozhodné ano |10

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

V ramci dotaznikového Setfeni bylo také zjiStovano, zda manazefi poskytuji svym
pracovnikim dostatecnou a pravidelnou zpétnou vazbu. V tomto ohledu byl svymi
podiizenymi pracovniky nejlépe ohodnocen manazer B, pfi¢emz 8 respondentd oznacilo
odpovéd’ ,,spiSe ano“ a 4 respondenti zvolili moznost ,,rozhodné¢ ano“. Velmi dobie
v tomto hodnoceni uspél také manazer A. Pouze 3 respondenti uvedli, ze z jejich pohledu
je poskytovand zpétna vazba spiSe nedostatecnd. Zbyvajicich 20 dotazovanych oznacilo
shodn€ moznost odpovédi ,,spiSe ano* a ,,rozhodné ano*. Poskytovani zpétné vazby vSak
bylo shleddno jako nekvalitni u manazera C, u kterého 2 respondenti oznacili odovéd’
,rozhodné ne“ a 12 respondenti zvolilo moznost ,spiSe ne“. Negativni hodnoceni

poskytované zpétné vazby tak u manazera C ¢ini 42,4 %.
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Graf €. 27: Zpétna vazba
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Z vysledkli Setfeni dale vyplyva, ze vSichni tfi manazefi jsou pifi svém jedndni dle
podiizenych pracovnikl asertivni. U hodnoceni manaZera A oznacilo 16 pracovniki, ze
spiSe souhlasi stim, Ze jejich manazer je schopen asertivniho jednani. DalSich
6 dotazovanych s timto vyrokem rozhodné souhlasi. Pouze jeden respondent s vyrokem
Vv dotaznikovém Setieni spiSe nesouhlasil. Schopnost asertivniho jedndni byla u manazZera B
hodnocena kladné vSemi jeho podfizenymi. V rdmci hodnoceni asertivity manazera C se
objevilo 9 odpovédi negativnich, kdy byla oznaCena moznost ,,spiSe ne“. Pfesto ziskal

manazer C z pohledu Grovné asertivity celkové 72,7 % pozitivnich hodnoceni.

Graf ¢. 28: Asertivita
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Déle bylo prostfednictvim dotaznikového Setfeni zjiStovano, zda zastdvaji jednotlivi
manazeti aktivni ptistup k feseni problému a konfliktd. Z vysledkt Setfeni je patrné, Ze
manazer A je dle svych pracovnikli aktivni v feSeni vzniklych problémut ¢i konflikta.
Kladné hodnoceni v rdmci této otazky ziskal také manazer B. Naopak manazer C byl
svymi podfizenymi pracovniky hodnocen méné kladng. V feSeni problémil je manazer C
rozhodné aktivni dle 7 respondentl. Celkem 11 respondentti uvedlo, Ze s timto vyrokem
spiSe souhlasi. Naopak 14 dotazovanych spatfuje svého manaZera spiSe jako neaktivniho
aktéra v feSeni problémil a konfliktd. Zbyvajici jeden respondent rozhodné¢ manazera C
povazuje za neaktivniho.

Graf ¢. 29: Aktivni piistup k FeSeni problému
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V dotaznikovém Setfeni byla déle respondentiim poloZena otazka, zda jsou jejich pracovni
ukoly a cile stanoveny manazerem az po predchozi komunikaci. Celkem 11 respondentt
uvedlo, ze manazer A snimi pracovni ukoly vétSinou piedem komunikuje. DalSich
5 respondentti oznacilo odpovéd’, Ze jejich pracovni ukoly jsou s manazerem A vzdy
pfedem komunikovany. Zbylych 7 respondentt vétSinou vykonava své pracovni povinnosti
bez pfedchozi komunikace s manazerem A. Pracovni ukoly také vzdy pfedem konzultuji
3 podfizeni pracovnici manazera B a dalSich 7 podtfizenych pracovnikd je konzultuje ve
veétsing pripadd. Dva podfizeni vétSinou plni své pracovni ukoly bez piedchozi
komunikaces manazerem. Oproti manaZzerim A a B méné konzultuji svou préci podtizeni
manazera C. Dle odpovédi v dotaznikovém Setieni tak vétSinou pracuje 13 respondentii

z celkového poctu 33 respondenti.
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Graf ¢. 30: Stanoveni tikoli po piedchozi komunikaci
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Zaroven bylo zjistovano, zda jednotlivi pracovnici hodnoti pracovni jednani vedena
ptislusnym manazerem jako imérna feSené problematice. Z vysledki vyplyva, ze jednani
vedend manazerem A jsou povaZovana téméf 87 % respondnetii za imérn¢ dlouha. Pouze
3 respondenti je hodnoti jako zbyte¢né¢ dlouha. Obdobné byla hodnocena jednani vedend
manazerem C, kterd 84,9 % dotazovanych podfizenych pracovnikii povazuje za timérné
casové naro¢na. Naopak pracovni jedndni pod vedenim manaZera B byla respondenty
shledéna jako pfili§ dlouhd. Tuto odpovéd zvolilo 50 % dotazovanych. Ostatni podiizeni
povazuji délku prubéhu jednani za vyhovujici.

Graf & 31: Umérnost délky pracovniho jednani
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Dale bylo dotaznikovym Setfenim ovéfovano, zda jednotlivi manazeii provadi pravidelné
hodnoceni pracovniho vykonu svych podfizenych pracovnikii a v jakych casovych
intervalech je pfipadné hodnoceni provadéno. Celkem 18 podtizenych pracovniki
manazera A uvedlo, ze hodnoceni je provadéno jednou za pul roku. Dalsich 5 pracovnikil
uvedlo, ze manazer hodnoti jejich pracovni vykon jedno ro¢né. Tento rozpor v odpovédich
bude nasledn¢ ovéfen vramci kvalitativniho Setfeni. Ostatni pracOvnici, ktefi jsou
podfizeni manazerim B a C uvedli, ze hodnoceni jejich vykonu je provadéno jedenkrat
roén¢. Vyjimku tvofi 2 respondenti, ktefi v dotazniku zvolili moznost pololetniho
hodnoceni ze strany manazera C.

Graf ¢. 32: Hodnoceni pracovniho vykonu
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Zdroj: vlastni zpracovéni, 2021

V neposledni fadé¢ byla respondentim poloZzena otazka, zda maji moZznost svému
vedoucimu pracovnikovi poskytnout zpétnou vazbu. Z vysledkl Setfeni je patrné, ze se
vSichni pracovnici pisobici pod vedenim mamanzeri A a B mohou k praci svého
nadfizeného pracovnika vyjadfit. Z celkového poctu 33 pracovnikd, které vede
manazer C, se 31 znich domniva, Zze maji moznost svému manazerovi zpétnou vazbu

poskytnout.
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Graf ¢. 33: MoZnost zpétné vazby manaZerovi
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Respondentiim, ktefi v ptedchozi otdzce odpovédéli ,,ano*, byla poloZena dopliujici
otazka, zda je dany manaZer schopen zpé&tnou vazbu od svych podiizenych pracovnikl
pfijmout. Z odpovédi respondentit vyplyva, Ze vSichni tfi manazefi zpétnou vazbu
prijimaji.

Graf ¢. 34: Schopnost manaZera piijmout zpétnou vazbu
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Posledni otdzka dotaznikového Setfeni davala respondentiim prostor k volnému vyjadieni
ptipadnych néapadl a pfipominek k tirovni komunikac¢niho procesu v celé spolecnosti XY
¢i ve vybraném obchodnim utvaru. Zaroven tento prostor mohli respondenti vyuzit
k detailnéjsimu slovnimu hodnoceni komunikac¢nich dovednosti manazerdi A, B a C.

Na tuto otazku odpovédelo celkem sedm respondentt.
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V ramci hodnoceni komunika¢niho systému na urovni celé spolecnosti XY bylo
respondenty vzneseno nékolik pfipominek. Prvni znich se tykd piedavani informaci
z personalniho oddéleni  pracovnikiim spolec¢nosti. Celkem tfi respondenti shodné
uvedli, ze informace =z personalniho oddéleni jsou po dlouhou dobu zbytecné
utajované, prestoze vétSina pracovnikl jiz tyto informace ziskala z neoficialnich zdrojt.
Tyto informace jsou cCasto Spatn€¢ Ci neuplné interpretovany a v komunikaci napfic
spolecnosti nasledné¢ vznikaji nedorozumnéni. Dals§i pfipominka, kterou v riznych
obménach prednesli Ctyfi respondenti, se tykd zpomaleni komunikace vlivem omezeni
osobniho kontaktu (CastéjSi prace z domova a vyuziti sdilenych pracovnich mist). Dle
nekterych pracovnikll je komunikace prostfednictvim telefonu ¢i e-mailu piilis zdlouhava.

Dva respondenti se ve volné otazce vyjadfili k irovni komunikace svého nadfizeného
pracovnika. Konkrétné se jednd o manazera C. Jeden ztéchto respondenti uvedl, Ze
vzhledem K poéetnému pracovnimu tymu nema manazer C pfili§ Cas na feSeni
interpersonalnich problému. Druhy respondent se domniva, ze tym manazera C se z velké
casti dokaze tidit sdm, nicméné ukony, které muize provadét pouze manazer, jsou casto
delsi dobu nesplnéné a komplikuji praci vtymu. Jedna se naptiklad o opozdéné
a odkladané schvalovani zadosti o dovolenou, kdy manazer ztraci piehled o pracovnim
volnu a zastupitelnosti svych podiizenych.

Jeden zrespondentl zninil velkou diverzifikaci komunika¢nich kanald a ulozist
informaci, kterd zvysuje riziko piehlédnuti informace. Dalsi z respondenti v posledni

otazce uvedl problém nizké kapacity a rychlosti internetového pfipojeni uvnitt spole¢nosti.

4.4.2 Vyhodnoceni kvalitativniho Setieni

Kvalitativni Setfeni bylo provedeno formou polostrukturovanych fizenych rozhovort se
tfemi manazery obchodniho Utvaru vybrané spolecnosti XY. Za ucelem dodrzeni uplné
anonymity jsou jednotlivi vedouci pracovnici oznaceni jako manazeti A, B a C. Toto
oznaceni je shodné soznaenim manazer V pfedchozich kapitolach obsahujicich
vyhodnoceni provedeného kvantitativniho Setfeni. Rozhovory byly provedeny dle predem
stanovenych 11 otazek, které byly pro vSechny tfi manazery shodné. V piipadé potieby
byly déale poklddany dopliiujici dotazy. Otdzky byly rozdéleny do nasledujicich tii
tematickych celki:

e Hodnoceni aktualniho stavu komunikac¢niho systému,
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e Hodnoceni pfistupu manazera ke komunikaci s jeho podiizenymi pracovniky,

e Posilovani a zkvalitiovani komunika¢niho procesu ve spole¢nosti XY.
Seznam otdzek stanovenych pro fizené rozhovory lze nalézt na konci této prace
v priloze €. 2.
Rozhovory s manazery byly vyhodnoceny formou tzv. scénaie fizeného rozhovoru. Tento
scénaf obsahuje popis zaméteni a cile daného rozhovoru, jeho délku a pocet otazek, které
byly respondentim polozeny. Odpoveédi na tyto otdzky jsou ve scénaii dale shrnuty
a tematicky roztfidény. Soucésti rozhovorti bylo také sebehodnoceni manazert ve
vybranych aspektech tykajicich se manazerské komunikace.

1) Scénafr Fizeného rozhovoru s manazerem A

Cil polostrukturovaného rozhovoru:

e 7zjistit aktudlni stav komunika¢niho systému spolecnosti,
e zhodnotit pfistup manazera ke komunikaci s jeho pofizenymi pracovniky,
e fesit moznosti posilovani a zkvalitiovani komunika¢niho systému.

Pocet otazek: 11

Délka rozhovoru: 35 minut

Vyhodnoceni rozhovoru:

Dle manazera A je systém komunikace ve spolecnosti XY nastaven vcelku optimalné
a efektivné. Existuje hodné zdrojt, ze kterych je mozné Cerpat potiebné informace, jako je
napiiklad interni databaze spolecnosti ¢i sdilené ulozisté, které vyuziva pro sdileni soubort
také pracovni tym manaZera A. Zaroven je podle ného mozné vyuzit rizné komunikacni
kanaly, pocinaje telefonickou komunikaci az po e-mail. VZdy ale podle jeho nazoru zalezi
na lidském faktoru, diky kterému obcas dojde k Sifeni dezinformaci ¢i zpomaleni
komunikace. Ve ztizenych pracovnich podminkach se dle manazera A vedeni spole¢nosti
snazilo co nejvice umoznit svym pracovnikiim praci zbezpe¢i domova. Vzhledem
k tomu, Ze hodné podiizenych pracovnikii manazera A pracuje na pobockach po celé
Ceské republice, je zvykly na komunikaci pies videokonference, e-mail a telefon jiz
z ptedchozich let.

Manazer A vede tym celkem 24 pracovniki a se svymi podiizenymi komunikuje
pfedev§im za ucelem probrani odbornych otazek, ovéfeni statusu projektli a feSeni
pracovniho vykonu. K tomu vyuziva mnoho komunikaénich kanald, které voli predevs§im

dle aktualni situace a problému, ktery je tfeba feSit. Nejcastéji vSak pfi komunikaci se
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svymi pracovniky voli osobni jednani, videokonference ¢i e-mailovou komunikaci.
Jedenkrat tydné je zaroven pravidelné¢ poiadana porada oddéleni. Manazer A se
domniva, Ze se svymi podiizenymi pracovniky vede otevienou komunikaci a pokud to
procesy ve spolecnosti XY umoziuji, pokousi se své podiizené zainteresovat do
rozhodovani o déni uvnitt spolecnosti. Jak sam zdiraziuje, ne vzdy je to ovSem mozné
a vétSina procest uvnitt spolec¢nosti je fizena direktivnim zptisobem, s ¢imz manazer A ze
své pozice nemize nic udélat. Uroven svych komunikaénich dovednosti hodnoti manazer
A jako primérnou a dodava, ze vzdy je prostor pro zlepseni. Jako sviij velky nedostatek
vV komunikac¢nich dovednostech si uvédomuje tempo teci, které je obcas piili§ rychlé.
V ramci sebehodnoceni komunikac¢nich dovednosti manazer A dale uvedl, ze je dle svého
nazoru schopen komunikovat srozumitelné, empaticky, objektivné a je schopen své
podiizené presvédcCit a ziskat. Zaroven uvedl, Ze ze svého pohledu je spiSe schopny
asertivniho jednani a pracovni tikoly svym podfizenym pracovnikiim stanovuje vétSinou po
piredchozi komunikaci. Zajimava je skutecnost, ze manazer A pii svém sebehodnoceni
uvedl, Ze je vétSinou schopen sebeovladani pii naronych a konfliktnich situacich.
Hodnoceni tohoto aspektu z pohledu podfizenych pracovnikii manazera A dopadlo hiife.
Dale bylo pfi rozhovoru zjiStovano, zda manazer A provadi pravidelné hodnoceni vykonu
svych pracovnikl a zda jim poskytuje dostate¢nou zpétnou vazbu. Hodnoceni pracovniho
vykonu provadi manaZzer A dvakrat rocné. Jedenkrat ro¢né je hodnoceni povinné v celé
spolecnosti XY a zavisi na ném vyhodnoceni tzv. KPI kritérii a ptidéleni ro¢nich odmén.
Toto hodnoceni byva provadéno plosné ve spolecnosti XY v bieznu kazdého roku. Pro
ucely tohoto hodnoceni je spolecnosti XY vytvofen jednotny postup pro vSechny
pracovniky. ManaZer A nasledné¢ po dalSich Sesti mésicich provadi vlastni pribézné
hodnoceni vykonu svych podtizenych, které neni po formalni strdnce obsahlé tolik jako
povinné ro¢ni hodnoceni. Jedna se predevs§im o pribéznou rekapitulaci plnéni stanovenych
ukolll a kritérii a pfipadné sjednani népravy. V obou piipadech hodnoceni preferuje
manazer A osobni setkani nebo pifipadné videokonferenci. ManazZer A se domniva, Ze jeho
podiizeni pracovnici maji dostate¢nou moznost podat zpétnou vazbu také k jeho praci.
VétsSinou se tak déje neplanované béhem pracovni komunikace. Informace od svych
pracovnikl bere manazer A na védomi a jsou z jeho pohledu rozhodné dillezitym zdrojem
informaci. Zaroven dodava, ze v praxi se samoziejmé nelze vyvarovat také konfliktiim a ne

prilis konstruktivni kritice.
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Pfesto manazer A nepocituje pfi komunikaci v ramci svého tymu néjaké bariéry, které by
vedly ke ztizeni pracovnich podminek a snizeni pracovniho vykonu. V zavéru rozhovoru
byla manazerim polozena otdzka, zda v rdmci komunikace vidi ze své strany prostor ke
zlepseni a ptipadné v jaké oblasti. Manazer A uvedl, ze by si mél v bézném pracovnim
shonu udélat na své podiizené vice Casu a vice jim naslouchat. Vzhledem k mnozstvi prace
a poctu podfizenych pracovnikii je pro ného stale prioritou feSeni Cisté pracovnich
zalezitosti. Posledni otazka se tykala navrhii na zlepSeni systému komunikace ve

spolecnosti XY, které by vedly k zefektivnéni prace. Manazer A zadny navrh neuvedl.

2) Scénar Fizeného rozhovoru s manazerem B

Cil polostrukturovaného rozhovoru:

e 7zjistit aktudlni stav komunika¢niho systému spolecnosti,
e zhodnotit pfistup manazera ke komunikaci s jeho pofizenymi pracovniky,
e feSit moznosti posilovani a zkvalithovani komunika¢niho systému.

Pocet otazek: 11

Délka rozhovoru: 45 minut

Vvhodnoceni rozhovoru:

ManaZer B aktudlni systém komunikace ve spolecnosti XY hodnoti kladné, dodava
ovSem, ze z jeho pohledu existuji ur¢ita negativa, kterd by mohla byt odstranéna. Jednim
Z nich je nedostate¢né proudéni informaci mezi nékterymi utvary a jejich oddélenimi.
Diivodem je podle manazera B casto lidsky faktor a nezdjem nékterych vedoucich
pracovniki o spolupraci a hlubsi komunikaci. Dle manazera B nabizi spole¢nost XY
standartni komunikacni kandly, ptes které je mozné vést pracovni jednani a které jsou
v piipadé beézného provozu zjeho pohledu dostacujici. Osobné nejvice vyuziva
komunikaci pies e-mail a osobni jednani. Nutnosti jsou nejen v této dobé také jednani pies
videokonferen¢ni hovory. Porady jsou v ramci tohoto oddéleni pofadany pravidelné jednou
za dva tydny. Manazer B dale ke zlepSeni komunikace v ramci svého oddéleni vyuziva
moznosti teambuildingti, které po domluvé se svymi podiizenymi organizuje nékolikrat
ro¢n¢, a to nad ramec teambuildingd poradanych zaméstnavatelem. Pfiznava, ze tato
neformalni setkani jsou moznd diky tomu, Ze vede relativn¢ maly tym lidi. ManaZerovi B
je ptimo podtizeno celkem 14 pracovniki, se kterymi nejcastéji jednd z diivodu vyjasnéni

pracovnich zélezitosti a fesSeni vzniklych problémd.
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Z pohledu manazera B dokézala spolecnost XY =zajistit dostatecné ndhradni zplisoby
komunikace ve ztizenych pracovnich podminkach, které v poslednich dvou letech nastaly.
Zaroven vSak dodéava, ze komunikace se ptfesto o hodné zpomalila a osobni kontakt na
pracovisti mu schazi. Komunikace pies e-mail i videokonference jsou dle jeho nazoru
Casoveé narocnéjsi. Na druhou stranu se stalo feSeni pracovnich véci podle manazera B
mnohem vice pfimocaré, aby se toto zpomaleni prace vyrovnalo.

Z pohledu manaZera B je komunikace uvnitf oddéleni upfimna a oteviena. Pokud to
charakter prace umoznuje, nechava na svych podfizenych, jak se splnéni pracovnich
povinnosti zhosti. DileZité je pro manazera B, aby vysledky oddéleni byly v souladu se
stanovenym planem. Manazer B se domniva, ze jeho komunikac¢ni dovednosti jsou na
dobré urovni. Z provedeného sebehodnoceni jednotlivych aspektii vyplyva, Ze manazer B
hodnoti svou komunikaci jako srozumitelnou, empatickou a objektivni. Méné kladné
hodnoti manazer B svou schopnost piesvédéit své podiizené a schopnost asertivniho
jednani. Déle se domniva, ze je schopen se ovladat v naro¢nych situacich a k feSeni
konfliktl zaujima aktivni pfistup. Pracovni ukoly se snazi svym podfizenym pracovnikiim
stanovovat az po predchozi vzajemné komunikaci.

Manazer B provadi pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu svych podiizenych jednou
ro¢né v ramci povinného hodnoceni podminujiciho vyplaceni ro¢nich pohyblivych slozek.
Toto hodnoceni provadi na zéklad¢ postupu jednotného pro vSechny vedouci pracovniky
spoleCnosti XY a vyuzivd k tomu pracovni a vykonové cile stanovené pro kazdého
pracovnika na dany kalendaini rok. Zpétnou vazbu ke své praci od svych podfizenych
pfijima oteviené a snazi se ji v budoucnu zohlednit.

Kromé pomalejsi komunikace ptes aktualné¢ dostupné komunikacni néstroje nespatiuje
manazer B zadné bariéry, které by vedly kztizeni jeho pracovnich podminek.
Na otazku, zda existuji néjaké zmény vedouci k zefektivnéni manazZerské komunikace,
uvedl manazer B vylepSeni IT nastrojii pro rychlejs$i komunikaci a pofaddani vice schiizi na

urovni vSech oddéleni jednotlivych utvart.

3) Scénar Fizeného rozhovoru s manaZerem C

Cil polostrukturovaného rozhovoru:

e zjistit aktualni stav komunika¢niho systému spole¢nosti,

e zhodnotit pfistup manazera ke komunikaci s jeho pofizenymi pracovniky,
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e feSit moznosti posilovani a zkvalitiovani komunika¢niho systému.
Pocet otazek: 11

Délka rozhovoru: 30 minut

Vyhodnoceni rozhovoru:

Dle nazoru manazera C je systém komunikace ve spolecnosti XY nastaven dobfe.
Negativné hodnoti pouze slozitost a C¢asovou narocnost komunikacniho procesu
v n¢kterych zalezitostech, jako je napiiklad vyjednévani o novych pracovnich kapacitach
Vv oddéleni, schvalovani navrhii na zvySeni platti apod. Déle se manaZzer C domniva, Ze ze
strany vedeni spolecnosti byl komunikacni proces efektivné pfizplsoben ztizenym
pracovnim podminkdm souvisejicim s vypuknutim pandemie v Ceské republice. Nicméné
zduraziuje, ze tato zkusenost pravdépodobné povede ke zméné charakteru prace tak, jak
byla dosud ve spolecnosti béznd a vedeni spolecnosti by se proto mélo snazit tyto
podminky dale zlepSovat a zefektiviiovat.

V ramci svého oddéleni komunikuje manazer se svymi 34 podfizenymi pracovniky
podobné¢ jako ostatni manazefi primarné¢ za UCelem feSeni pracovnich zalezitosti
a zprostfedkovani  informaci od vedeni spoleCnosti. NejCastéji  vyuzivanymi
komunikacnimi kandly manazerem C jsou telefon, e-mail asystém pro vedeni
videokonferenci. Jednou za dva tydny je také pofadana pravidelnd schiize oddéleni, na
které¢ pracovnici informuji svého nadiizeného pracovnika o plnéni stanovenych tkola
a vzniklych komplikacich. MoZnost teambuildingi vyuZzivd odd€leni manazera C pouze
vV rozsahu organizovanym vedenim spolecnosti. Manazer C se domniva, Ze jeho
komunika¢ni dovednosti jsou na relativné dobré urovni. Predev§im kladné hodnoti
schopnost jednat pfi poradach asertivné a presvédcivé. Dale se domniva, ze komunikace
v ramci oddéleni je oteviend a pratelska. Zaroven doufd, ze jeho podfizeni citi, Ze mohou
kdykoliv bez obav projevit sviij nazor, a ze je manazer C pii jednani s nimi objektivni.
Béhem sebehodnoceni svych komunikacnich dovednosti manazer C dale uvedl, Ze jeho
prezentace informaci neni pravdépodobné ihned srozumitelnd pro vSechny pracovniky.
Tuto skute¢nost komentuje ¢asovou tisni, ktera obéas z jeho strany nastane z divodu
velkého mnozstvi svéfenych ukoll. Z tohoto diivodu také Casto voli direktivni zplsob
vedeni svych podtizenych pracovnikii. Pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu provadi
manazer C obdobné¢ jako manazer B, tedy jedenkrat ro¢né. S ohledem na velky pocet

podtizenych pracovnikd, kterych je celkem 34, tato forma hodnoceni manaZerovi C nejvice
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vyhovuje. Priibéznou zpétnou vazbu poskytuje tento vedouci svym podiizenym v ptipade
potieby. Na otdzku, zda je sdm schopen piijmout zpétnou vazbu od svych
podtizenych, odpovédél manazer C kladn&. Zpétnou vazbu ke své praci bere vzdy jako
cenny zdroj informaci, ktery pro ného ma stejnou véhu jako hodnoceni od jeho
nadfizenych pracovnikd.

Jako bariéru vedouci ke ztizeni pracovni komunikace uvedl manazer C personalni
odli$nost lidi v tymu. V pomérné velkém pracovnim kolektivu je kazdy jedinec jiny, ma
jinou osobnostni charakteristiku, riznou uroveit komunikacnich dovednosti, miru
zkuSenosti a to vyzaduje hodné¢ individuélni ptistup, coz komunikaci ztézuje. Ze své strany
citi prostor ke zlepSeni v oblasti manazerské komunikace, konkrétné¢ ve v€asném feSeni

vznikajicich konfliktd a ve zvySeni z4jmu o interpersonalni vztahy v jeho tymu.

4.5 Shrnuti vysledki

Z vysledki provedeného kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni bylo zjisténo, ze
pracovnici obchodniho Utvaru vybrané spolecnosti XY a jejich nadiizeni manazeti hodnoti
komunika¢ni proces v ramci celé spolecnosti i vybraného utvaru kladné. Presto byla
V ramci obou provedenych Setfeni zjiSténa také nektera jeho negativa.

Vice jak 70 % respondentll dotaznikového Setfeni hodnoti komunikaci jako otevienou
a zaroven citi, Ze jejich nazory jsou v pracovnim tymu respektovany. S tim souhlasi také
vSichni tfi manazefi, ktefi se zcastnili kvalitativniho Setfeni. Dale bylo dotaznikovym
Setfenim zjiSténo, ze vice jak 73 % dotazovanych md moznost se podilet na zménach
a procesech ve spolecnosti. VSichni respondenti shodné uvedli, Ze vi, jaké zdroje informaci
pouzit pfi plnéni svych pracovnich ¢innosti a pouze 13,2 % dotazovanych pracovnikl se
citi byt zahlceno zbytecnymi informacemi ze strany vedeni. Vice jak 39 % respondentt
podle vysledka Setfeni ziskava Castéji informace z neoficidlnich zdroji. To bylo zminéno
také v ramci fizenych rozhovorti s manazery spolecnosti. Manazer B se domniva, zZe
informace mezi jednotlivymi utvary spolecnosti a jejich oddélenimi proudi v nedostatecné
kvalité ¢i s velkou ¢asovou prodlevou. Manazer C poukézal na problém slozitosti a Casové
naro¢nosti komunika¢niho procesu v nékterych dulezitych otazkach, jako je naptiklad
navrh na zvySeni platu pracovnika ¢i schvaleni dalSich persondlnich kapacit pro oddéleni
apod. V ramci dotaznikového Setfeni bylo ze strany respondentii také zminéno, Ze

informace  z persondlniho utvaru jsou pfili§ dlouho pracovnikim oficialné
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utajovany, prestoze se tyto informace jiz spolecnosti Sifi neoficialni cestou v rtiznych
modifikacich. Preferovanymi a nejcastéji vyuzivanymi komunika¢nimi prostiedky ze
strany pracovniki i manaZeri je e-mailova korespondence, osobni rozhovor,
videokonferen¢ni hovor, telefonickd komunikace a pracovni porady. Zarovein bylo
zjistovano, zda vedeni spoleCnosti dokédzalo zajistit dostatecné ndhradni komunikacéni
prostiedky a vhodné podminky pro praci ve ztizenych pracovnich podminkach, které
souvisely s propuknutim pandemie onemocnéni Covid-19 v lonském roce. Vice jak
89 % dotazovanych pracovnikii se domnivd, ze v této otdzce bylo vedeni spolecnosti
uspésné, s ¢imz souhlasi také vSichni tfi manaZeti. ManaZzer B K této problematice
doplnil, Ze komunikac¢ni proces se v této dobé zpomalil, ale na druhou stranu se diky tomu
stala komunikace pfimocatejsi a z jeho pohledu efektivnéj$i. Manazer C se domniva, Ze
pandemie povede ke zméné charakteru pracovnich podminek a zméné komunikacniho
procesu také do budoucna, a proto je tieba ze strany vedeni spoleCnosti se této
problematice dale vénovat. Celkem 79,4 % respondentd uvedlo, Ze neexistuji zadné
vlivy, které by mély na interni pracovni komunikaci negativni dopad. Ti respondenti, ktefi
uvedli, Ze tyto negativni vlivy existuji, zmiflovali pfedev§im zpomaleni pracovni
komunikace vlivem pfevladajici prace z domova, nizkou miru komunikace mezi
jednotlivymi oddélenimi a také neznalost novych kolegil, se kterymi musi pracovné jednat.
Manazer C uvedl jako komunikacni bariéru persondlni odliSnost jednotlivych c¢lenti
tymi, ktera je vSak v tak velkém poctu pracovnikd podle ného naprosto pfirozena.

Z provedenych Setfeni vyplyva, ze manazeii se svymi podiizenymi pracovniky jednaji
nejcastéji za ucelem predani informaci ¢i oznameni od vedeni spolecnosti, instruovani
K pracovni Cinnosti, feSeni pracovnich otazek, hodnoceni pracovniho vykonu a zvyseni
motivace. Komunikace s vétSinou pracovnikii probiha na denni bazi ¢i nékolikrat tydné.
Komunika¢ni dovednosti manazera A byly jeho podfizenymi hodnoceny velmi dobie.
Z odpovédi vyplyva, ze manaZzer A komunikuje srozumitelng, oteviené, empaticky a je
schopen ostatni presvédcCit. Jeho podfizeni nemaji obavy projevit vlastni nazor, piestoze
pét podiizenych oznacilo, Ze manazer A neni vzdy objektivni. Hodnoceni pracovniho
vykonu svych podfizenych provadi jednou za pil roku. Manazer A zaroven umoziiuje
svym pracovnikiim poskytnout zpétnou vazbu k jeho pracovnimu vykonu a tuto zpétnou
vazbu je schopny pfijmout. V ptipad€, Ze na pracovisti vznikne konfliktni situace, je

manazer A aktivni v jejim feSeni. Negativné byla u manazera A ohodnocena pouze
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schopnost sebeovladani. Vice jak 65 % podfizenych pracovnikii uvedlo, Ze v naro¢nych
a konfliktnich situacich manazer A neumi pfili§ ovladat své chovani. Sam
manazer A hodnoti své komunikac¢ni dovednosti jako primérné a za nejvétsi nedostatek
povazuje rychlé¢ tempo fte€i, které dle vysledkii dotaznikového Setfeni nema na
srozumitelnost jeho sdéleni negativni vliv. Zajimavé je, ze svou schopnost sebeovladani
hodnoti manazer A kladné¢.

Nejlepsiho hodnoceni komunikaénich dovednosti dosdhl manazer B. Dle podiizenych
pracovnikii je manazer B schopen komunikovat srozumiteln€, empaticky, otevien¢,
presvédciveé a veelku objektivné. Jeho pracovnici nemaji obavy projevit vlastni nazory
ataké zpétna vazba k praci manazera B je pfijimana kladn€. Hodnoceni pracovniho
vykonu svych podfizenych pracovnikii provadi manazer B jedenkrat ro¢né. V piipade, ze
se vyskytnou néjaké pracovni problémy, fesi je manazer B aktivng, asertivné a je schopen
ovladat své emoce. Polovina dotazovanych se také domniva, Ze délka pracovnich jednani
vedend manaZerem B jsou obCas zbyte¢n€ neumérné dlouha vici feSenému problému. Sam
manazer B hodnoti své komunika¢ni dovednosti na dobré Urovni. Prostor pro zlepSeni
u sebe vidi ve schopnosti asertivniho jednani a schopnosti presvédcit ostatni.

Manazer C vramci hodnoceni komunika¢nich dovednosti dopadl nejhife. Vice jak
27 % podfizenych pracovnikii manaZzera C se domniva, Zze neni schopen jednat piilis
presvédciveé a vice jak 18 % si mysli, Ze komunikace s nim neni pfili§ srozumitelna.
Pozitivné vSak vétSina respondentli hodnoti otevienost, empatii a objektivnost, které
manazer C pifi komunikaci se svymi pracovniky uplatinuje. Stejné pozitivné hodnoti
u svého vedouciho také schopnost sebeovladani a asertivniho jednani. Kromé jednoho
respondenta z celkového souboru pracovniki manazera C nikdo neuvedl, ze ma obavu
projevit v pracovnim tymu své nazory. Vzhledem k velkému poctu pracovnikl, které
manazer C vede, bylo v rdmci obou Setieni zjisténo, ze nemaji piiliS moznost poskytnout
svému vedoucimu zpétnou vazbu. Pokud ji vSak poskytnou, je manazerem C pfijimana
kladn€¢ a je brana jako dilezity zdroj informaci pro jeho dalSi praci. Stejné tak bylo
negativné hodnoceno spiSe neaktivni jednani manazera C pii vzniklych problémech
a konfliktech. Z diivodu ¢asové tisné voli manazer C spiSe direktivni zptisob vedeni, coz
potvrdilo také vice jak 39 % respondentti. Ti uvedli, Ze jim jsou pracovni tukoly

pfidélovany manazerem C bez hlubsi ptfedchozi komunikace.
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V ramci fizenych rozhovori s manazery bylo zjisténo, Zze by ve spole¢nosti XY uvitali
zlepSeni IT nastrojti, vice schlizi a lepsi spolupraci vedoucich na urovni ttvart 1 jejich

oddéleni.

4.6 Doporuceni napravnych opatreni

V této Casti prace jsou uvedeny navrhy zmén a opatieni, které by mohly ptispét k eliminaci

nedostatkl zjisténych provedenym kvantitativnim a kvalitativnim Setfenim.

Vytvoreni firemni socialni sité

Na zaklad¢ vysledki provedenych Setfeni ve spolec¢nosti XY bylo zjisténo nékolik
nedostatkii komunikacniho procesu, jejichz eliminaci by napomohlo vytvofeni interni
firemni socialni sit€. Mezi zminéné nedostatky patfi pfedev§im zpomaleni komunikace
vlivem prevladajici prace z domova a sdilenych mist, ktera vedla ke snizeni osobniho
kontaktu na pracovisti. Komunikace ptes aktudlné dostupné komunikaéni prostfedky byla
pracovniky 1 manazery hodnocena jako dostate¢nd, nicméné Casova efektivita komunikace
poklesla. Dalsim nedostatkem, ktery by ¢astecné mohlo zmirnit zavedeni firemni socialni
sité, je vysoké procento pracovniki ziskavajicich informace spiSe z neformélnich zdroju
spole€nosti. Takto nabyté informace se Casto Sifi v odliSné kvalité¢ nebo s pozménénym
obsahem sd¢leni. Dale by toto opatieni mohlo zvysit aktudlné nizkou troven komunikace
a toku informaci mezi jednotlivymi Utvary a oddélenimi spole€nosti. V neposledni fadé by
tento novy komunikacni néstroj mohli vyuzit nejen manazeti ke snaz$i komunikaci se
svymi podfizenymi, ale také persondlni odd€leni a vedeni spolec¢nosti k rychlému Sifeni
celopodnikovych informaci a oznameni.

Pro vytvofeni firemni socidlni sité je vhodné oslovit nékterou z firem, kterd se na tuto
¢innost specializuje a dokaze ji navrhnout dané spole¢nosti na miru. Velmi dilezité je
predevSim zajistit soulad mezi bezpecnostni politikou spolecnosti a zabezpecenim
informaci na dané socidlni siti. Vzhledem k tomu, ze socidlni sit by mohlo vyuzivat
napiiklad personalni oddéleni k hromadnému piedstavovani novych pracovniku apod., je
nutné sit’ zabezpecit a chranit vSechna citliva data. Kazdy pracovnik spolecnosti by mél
zaroven na siti vytvoren vlastni osobnostni profil. Diky nému by se mohli 1épe poznat také
pracovnici, ktefi se za bézného provozu nemaji moznost pracovné setkat nebo pracuji na
ruznych pobockach po celé republice. Interni socidlni sit’ by umoznila naptiklad snadné;si

propojeni ¢lent tymu, ktefi by mohli rychleji komunikovat a spolupracovat na rtiznych

77



projektech, souborech, dokumentech a jinych sdilenych ¢innostech. Zaroven by bylo
mozné ke komunikaci vyuzivat interni chat namisto zdlouhavé komunikace pies e-mail.
Chat nabizi uZivatelim rychlejsi odeslani zprav spiSe neformalniho charakteru a ziskéani
okamzité odpovédi. Interni socidlni sit’ by zaroven fungovala jako sdilené misto pro
dalezité¢ informace a upozornéni, pfipomenuti vyznamnych udalosti, ulozisté¢ soubort ¢i
vzorovych dokumentti, fotogalerie z probéhlych celopodnikovych akci, odborné c¢lanky,
sdileny kalendar ¢i organizacni tabule. Diky interni socialni siti by bylo mozné podporovat
také neformalni skupinové aktivity a prohlubovat mezi pracovniky jejich vztahy.

K dobré komunikaci pfispivd vzajemna znalost pracovniki, ktefi spolu pii plnéni
pracovnich ukoli pfichazeji do styku. V soucasné dob¢, kterd pfiliS neumoziiuje osobni
setkani a teambuildingové akce, ale spiSe se spoléha na komunikaci v digitalni
rovin€, umozni vytvofeni interni socidlni sité novy prostor pro virtualni setkdvani a béznou
komunikaci. Pro manazery a vedeni spoleCnosti XY by se socidlni sit mohla stat
rychlym, efektivnim a multifunkénim komunikaénim nastrojem, ktery je dostupny

z jakéhokoliv zatizeni.
Zajisténi vzdélavaci akce vedouci ke zvySeni urovné manazerské komunikace

Piestoze hodnoceni trovné komunikace manazerti vybraného utvaru spole¢nosti XY
neprokazalo zadné¢ =zasadni problémy, bylo odhaleno nékolik aspektii manazerské
komunikace, u kterych by bylo vhodné jejich zlepSeni. Jednou z moznosti, jak tyto
nedostatky eliminovat je investovat do rozvoje manazerskych a komunikacnich
dovednosti. Spolecnost, kterd podporuje vzdélavani a rozvoj svych pracovnikii, dosahuje
vyssi produktivity a tim 1 vysSiho zisku. Zaroven tim zvySuje motivaci a ochotu pracovnikt
se dale rozvijet. Absolvovanim odbornych vzdélavacich akci zaméfenych na manazerskou
komunikaci by doslo nejen ke zvySeni urovné komunikacnich dovednosti manazert
spolecnosti, ale také ke zlepSeni pracovnich a  mezilidskych  vztaha.
Pokud bude vedeni spolecnosti XY vychazet z vysledkli provedenych Setfeni a zaméii se
pouze na rozvoj komunikacnich dovednosti manazerGt A, B a C, je mozné vybrat
vzdélavaci akci nékteré z mnoha Skolicich agentur zamétenou na konkrétni slabou stranku
komunikace jednotlivych manaZeri. Vzhledem k tomu, Ze v obou provedenych Setfenich
bylo zjisténo, Zze komunikace nefunguje plynule na trovni vedeni celych utvarti a oddéleni

a néktefi manazefi nemaji o vzdjemnou spolupraci a komunikaci zajem, bylo by vhodné
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zvazit aktualizaci celopodnikové strategie rozvoje manazerskych dovednosti a manazerské
komunikace. Jednou z mozZnosti je zajisténi ploSného Skoleni pro vSechny manazery
spole¢nosti, které by bylo zaméteno na zékladni témata manazerské komunikace. Mezi né
patii napiiklad vedeni hodnoticich pohovorti, vedeni porad a meetingli, zvladani
konfliktd, zdklady asertivniho jednani, fizeni zmén na pracoviSti, prezentacni
dovednosti, vedeni piijimaciho pohovoru, time a stress management, motivace pracovnik
a mnoho dalSich témat. DalS§i moznosti je provedeni hodnoceni urovné manazerské
komunikace v celé spole¢nosti a zaméfeni se na problematicka témata, kterym se nasledné
bude Skoleni vénovat. Tato varianta je efektivnéjsi, jelikoz se v ramci Skoleni miize vice
prostoru vénovat problematice, kterou je tieba primarné fesit. Nicméné zjisténi aktualni
urovné manazerské komunikace v celé spolecnosti je casové velmi naro¢né. Zaroven je
timto zplsobem feSen pouze aktualni problém. Pracovnici a celé tymy se vSak vyvijeji
asnimi se také vyvijeji jejich komunika¢ni dovednosti a vznikaji nové komunikacéni
bariéry a problémy. Proto je vhodné, aby kazdy manaZzer, ktery nové nastoupi do vedouci
funkce, m¢l od spole¢nosti moznost absolvovat toto zakladni Skoleni, které ho na jeho roli

pfipravi.
Posileni formalnich zdrojua

Z povedenych Setfeni dale vyplynulo, Ze pracovnici spolecnosti XY casto ziskdvaji
informace z neoficialnich zdroji dfive nez z oficialnich. Tyto informace jsou potom ¢asto
napiiklad Sifeny v pozménéné podob€. Zaroven bylo uvedeno, ze se obcas jednd také
0 zatim tajné informace. Tato problematika by méla byt feSena na turovni vedeni
spole¢nosti XY, které by mélo ovéfit, zda je toto zjisténi skuteéné pravdivé a apelovat na
pracovniky, ktefi s t¢mito informacemi pracuji, aby s nimi nakladali vice opatrné. Zaroven
by méli byt na tuto situaci upozornéni vSichni manazeti a vedouci pracovnici. Jsou to
oni, kdo pIni funkci mediatora mezi vedenim spole¢nosti a svymi pracovniky. A proto by
vSechny tyto dileZzité informace méli v nepozménéné podobé piedavat oni, pokud nejsou
pfedavany samotnym vedenim ¢i personalnim oddélenim. V opa¢ném piipadé, pokud
manazer zaznamend, ze dochazi k $ifeni nepravdivé informace, m¢l by se sam obratit na
vedeni spole¢nosti ¢i pfisluSné kompetentni pracovniky, tyto informace u nich ovéfit a dale

predat svym podfizenym. Je samoziejmé, Ze mnoho informaci se rychleji $ifi neoficidlni
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cestou, nicméné toto hodnoceni by mohlo byt impulsem pro spolecnost XY, aby se

pokusila posilit vyznam a potencial svych oficialnich zdroj informaci.
Vytvoreni vnitropodnikového planu zmén v manaZerské komunikaci

S ohledem na zjisténé nedostatky v manazerské komunikaci spolec¢nosti XY by bylo
vhodné, aby vedeni spole¢nosti zvazilo vytvoteni vnitropodnikového materidlu, ktery by se
detailnéji vénoval zamyslenym zménam v komunika¢nim procesu a zvySeni efektivnosti
manazerské komunikace. Tento interni dokument by mél byt vytvofen jako plan zmén
s jasn¢ definovanymi cili, kterych ma byt prostiednictvim téchto zmén dosazeno. Z tohoto
planu by mélo jasné vyplyvat, kdo pfedavd komu konkrétni druh informace, kdy a jakym
zpusobem ¢i formou. Vytvoreni tohoto dokumentu by mélo predchazet provedeni auditu
a shrnuti soucasného stavu. Déle by soucasti tohoto planu mél byt popis jednotlivych
krokti, prostfednictvim kterych bude téchto zmén dosazeno adale jejich Casovy
harmonogram. Nedilnou soucasti tohoto planu musi byt také jasné definovana prava
a povinnosti jednotlivych aktéri, ktefi se budou na zmén¢ komunikacniho procesu podilet.
Z planu musi byt jasné, kdo nese za jednotlivé kroky jeho realizace zodpovédnost a kdo je
cilovou skupinou planovanych zmén. Dale by vtomto dokumentu mély byt popsany
komunika¢ni kanaly, prostfednictvim kterych budou ptfeddvany riizné druhy internich
informaci na vSech urovnich spolecnosti. Je dulezité, aby informace byly pro vSechny

pracovniky spole¢nosti snadno piistupné, piesné a diveéryhodné.
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S Zavér

Pro spravné plnéni manazerské funkce, je potieba, aby vedouci pracovnik disponoval
urCitymi  dovednostmi, schopnostmi a znalostmi. Diky nim je schopen vhodného
a v€asného plnéni pracovnich tkoll a odstranovani vzniklych problémil. Nedilnou soucasti
prace manazera je i komunikace, kterd je vice pfiblizena v této diplomové praci. Cilem
prace bylo zjistit stav urovné komunikacnich procest v ramci vybrané spolecnosti a jejiho
obchodniho utvaru a pfipadné¢ navrhnout doporuceni napravnych opatieni vedoucich ke
zlepSeni aktudlniho stavu.

Pro zpracovani teoretické casti prace byly pouzity dostupné sekundarni zdroje, které se
zabyvaji problematikou feSenou v této diplomové praci. Setfeni vramci vybrané
organizace bylo provedeno prostfednictvim kvantitativniho a kvalitativniho Setieni.
Kvantitativni Setfeni bylo provedeno formou dotazniku zaméfeného na hodnoceni tii
manazertu jejich podfizenymi pracovniky. Pro kvalitativni Setfeni byly zvoleny
polostrukturované fizené rozhovory se tfemi vybranymi manazery obchodniho ttvaru dané
spolecnosti. Z vysledki vyplyva, ze pracovnici obchodniho Utvaru a jejich manazeii
hodnoti komunika¢ni proces v ramci celé spole¢nosti 1 vybraného utvaru kladnég, nicméné
I pfesto byla v ramci obou provedenych Setieni zjisténa néktera negativa, ktera jsou v praci
podrobn€ji uvedena. Na zdklad¢ téchto zjisténi byla doporucena Ctyii napravna
opatfeni, kterymi je vytvofeni firemni socialni sité, zajiSténi vzdélavaci akce vedouci ke
zvySeni urovné manazerské komunikace, posileni formalnich zdroji a vytvofeni
vnitropodnikového komunikaéniho planu, ktery jasné definuje strategii spolecnosti
V otazce vnitropodnikové a manazerské komunikace.

V souvislosti s neustalymi ekonomickymi i spoleéenskymi zménami je také vyvijen stale
rostouci tlak na pracovniky managementu. Ti manaZefi, kteti jsou flexibilni, inovativni
a schopni velmi dobfe komunikovat, zvladnou ptekonat 1épe zmény souvisejici s touto
turbulentni dobou. Ackoliv se miize komunikace jevit jako béZnd a snadna Cinnost, jeji
dokonalé ovladnuti neni tak jednoduché. Z pohledu manazera se vSak jedna o Uéinny

vvvvv

rozvoji mél neustale pracovat a snazit se v ni zdokonalit.
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Ptiloha €. 1: Dotaznik

Dobry den,

jsem studentem posledniho ro¢niku magisterského studia Provozné ekonomické fakulty na Ceské
zemédelské univerzité v Praze a tento dotaznik slouzi jako podstatny zdroj informaci pro mou
diplomovou praci zabyvajici se problematikou manazerské komunikace.

Dovoluji si Vas pozadat o pravdivé vyplnéni tohoto dotazniku, ktery je zcela anonymni. Ziskané
informace budou pouzity pouze pro vypracovani praktické ¢asti mé diplomové prace.

Mnohokrat Vam dékuji za Cas, ktery vénujete vyplnéni tohoto dotazniku.

Be. Stépan Macha

1. Jaké je vaSe pohlavi?
a. Zena
b. muz

2. Jaky je Vas vék?
a. méné nez 25 let

b. 25-34let
c. 35-44let
d. 45-54let
e. 55-64let
f. 65 letavice

3. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
a. zakladni
b. 1plné stiedni (v§eobecné, odborné), stiedni odborné, vyucen v oboru
C. vyssi odborné
d. vysokoskolské

4. Kolik let jiZ pracujete ve spole¢nosti XY?

a. ménénez 1 rok
b. 1rokaz5let
c. 6-10let

d. 11-20 let

€

. vice jak 20 let
5. Pod kterého manaZera spadate?
a. ManaZer A
b. Manazer B
c. Manazer C
6. Které prostiedky pienosu informaci je mozné ve Vasi spole¢nosti vyuzit? (je mozné
oznacit vice odpovédi)

telefon interni ¢asopis, newsletter
email teambuilding
interni chat nasténka

videokonference
pracovni porady
osobni rozhovor
JINE (ProOSIM VYPISEE): . euuiniiti it

webové stranky spolecnosti
interni systém spolecnosti

oo oae

—mooooTe

7. Které tri prostfedky prenosu informaci nejvice preferujete pii pracovni komunikaci
uvniti Vasi spolecnosti?

a. telefon d. videokonference
b. email e. pracovni porady
C. interni chat f. osobni rozhovor
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interni ¢asopis, newsletter

teambuilding
nasténka

j.  webové stranky spole¢nosti
k. interni systém spole¢nosti

JINE (PrOSIM VYPISEE): +.etnitiini ittt

8. U nasledujicich vyroki, prosim, zaskrtnéte jednu z nabizenych odpovédi

Komunikace ve Vasem oddéleni je oteviena a upiimna

[] rozhodné souhlasim L]

spiSe souhlasim

[] spiSe nesouhlasim [ rozhodné nesouhlasim

Citite, Ze VaSe nazory pii komunikaci v pracovnim tymu jsou respektovany

[ ] rozhodné souhlasim (] spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [] rozhodné nesouhlasim
Ve Vasem oddéleni jsou konflikty ¢asté
[ rozhodné souhlasim [ spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [J rozhodné nesouhlasim

Komunikaéni proces je dle Vaseho nazoru ve firmé nastaven vhodné a efektivné

[] rozhodné souhlasim L]

spiSe souhlasim

[] spiSe nesouhlasim [ rozhodné nesouhlasim

Vedeni podniku je schopno zajistit vhodné komunika¢ni nastroje ve ztiZenych pracovnich
podminkach (napf. del§i homeoffice, sdilena pracovni mista v dobé pandemie apod.)

] rozhodné souhlasim ]

spiSe souhlasim

[] spiSe nesouhlasim [] rozhodné nesouhlasim

Mite mozZnost se podilet na

zménach a procesech ve firmé

[1 rozhodné souhlasim ]

spiSe souhlasim

[] spiSe nesouhlasim [] rozhodné nesouhlasim

Vite, kde nebo od koho ziskate informace potiebné k vykonu Vasi prace

[ ] rozhodné souhlasim ]

spiSe souhlasim

[] spiSe nesouhlasim [ rozhodné nesouhlasim

Casto se citite byt zahlcen/a informacemi od vedeni firmy

[1rozhodné souhlasim L]

spiSe souhlasim

[] spiSe nesouhlasim [J rozhodné nesouhlasim

Podnikové informace ziskavate ¢asté

i z neoficialnich zdroji nez z oficialnich

[ ] rozhodné souhlasim L]

spiSe souhlasim

[] spiSe nesouhlasim [] rozhodn€ nesouhlasim

9. Pocitujete néjaké vlivy, které maji negativni dopad na komunikaéni proces pti vykonu
Vasi prace? Pokud ano, uved’te, prosim, jaké.

10.

da. ano,

b. ne

odpoveédi)

a. informovani, oznameni

b. instruovani k vykonani
¢innosti

C. presvédCovani, ovliviio

d. feSeni konfliktu

pracovni

vani

Za jakym ucelem s Vami manaZer nejvice komunikuje? (je mozné zaskrtnout vice

hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu

delegovani tkolu
motivace k vy$§imu vykonu

> «Q = o

komunikace nepracovniho

charakteru

JINE (PrOSIM VYPISTE): o .onetit ettt
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11. Jak ¢asto pii vykonu své prace komunikujete se svym nadiizenym?
na denni bazi c. né&kolikrat mésicné

a.
b.

nékolikrat tydné d. pouze pfileZitostné

12. U nasledujicich vyroki, prosim, zaskrtnéte jednu z nabizenych odpovédi
Vas manazer je schopen sdélovat informace srozumitelné

13.

14.

15.

16.

] rozhodn¢ ano | [] spiSe ano | [] spiSene | [] rozhodné ne
Vas manaZer s Vami jedna otevi‘ené
] rozhodné ano | [] spiSe ano | [] spisene | [] rozhodné ne
Vas manaZer je schopny ostatni zaméstnance presvédcit a ziskat
] rozhodné€ ano | [] spiSe ano | [] spiSene | [] rozhodné ne
Vas manaZer jedna s podiizenymi empaticky
L] rozhodné ano | [] spise ano | [] spisene | [J rozhodné ne
Vas manaZer je schopen sebeovladani v konfliktnich a naroénych situacich
] rozhodné ano | [] spise ano | [] spisene | [] rozhodné ne
Vas manaZer je pri komunikaci se v§emi podrizenymi objektivni
] rozhodné€ ano | [] spiSe ano | [] spise ne | [ rozhodné ne
Pt#i komunikaci s Va§im nadfizenym se ¢asto obavate projevit sviij nazor
L] rozhodné ano | [] spise ano | [] spisene | [] rozhodné ne
Vas manaZer Vam poskytuje dostatecnou a pravidelnou zpétnou vazbu
] rozhodné ano | [] spise ano | [] spisene | [] rozhodné ne
Vas manaZer je asertivni
] rozhodng ano | [] spiSe ano | [] spisene | [] rozhodné ne
Vs manaZer zaujima aktivni pristup k reSeni problémii a konflikta
] rozhodné ano | [] spise ano | [ spisene | [J rozhodné ne
Vase pracovni tikoly a cile stanovuje manaZer po predchozi komunikaci s Vami
] rozhodné ano | [] spise ano | [] spisene | [] rozhodné ne

4 W

Domnivate se, Ze délka pracovnich jednani je imérna feSené problematice?

a.
b.
C.
d.

ano vzdy

vétSinou ano

ne, byva ji vénovano zbytecné mnoho Casu
ne, byva ji vénovano malo ¢asu

Jak ¢asto provadi Vas§ manaZer hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu?

a
b.
C.
g.

kazdy tyden d. jednou za pul roku
kazdy mésic e. jednou rocné
jednou za ¢tvrt roku f. manazer hodnoceni neprovadi

Mite mozZnost poskytnout zpétnou vazbu svému nadiizenému?

a.

ano b. ne

Pokud jste v piedchozi otazce uvedli odpovéd’ ,,ano*, je schopen Va§ manaZer zpétnou
vazbu pFijmout?

a.

b.
C.
d

ano, vzdy
vétsSinou ano
vétsinou ne

ne, nikdy
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17. Zde je prostor pro VaSe piipadné nizory a pripominky k soucasnému stavu systému
komunikace ve Vasem oddéleni ¢i celé firmé. Vitany jsou také navrhy na zmény,
které byste v této oblasti radi uvitali.

Mnohokrat d€kuji za Vasi ochotu a Cas, ktery jste vénovali vyplnéni tohoto dotazniku.
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Piiloha ¢. 2: Otazky Fizeného rozhovoru

A) Hodnoceni aktualniho stavu komunikaé¢niho systému

1.

B)

Jakym zplsobem probihd komunikace vramci VaSeho oddéleni (dostupné
a preferované komunikacni prostfedky, zdroje informaci, ucel a ¢etnost komunikace
s podfizenymi, pravidelnost pracovnich porad, pofadani teambuildingti apod.)?
Domnivate se, ze je aktudlni systém komunikace ve Vasi spolecnosti nastaven
efektivné? Pokud ne, proc?

Domnivate se, Ze jste jako vedouci pracovnik mél ze strany vedeni spolecnosti
vhodné nastavené nahradni zplsoby komunikace pii ztizenych pracovnich
podminkach v dobé pandemie? Probihala dle Vaseho nazoru komunikace v rdmci
oddéleni na stejné trovni jako za bézného provozu?

Hodnoceni pristupu manaZera ke komunikaci s jeho podfizenymi pracovniky
Jak byste osobn¢ ohodnotil uroven svych komunikacnich dovednosti (verbalnich
I neverbalnich)?

Davate svym podfizenym pracovnikiim prostor podilet se na procesech v ramci
spolecnosti prostiednictvim oteviené komunikace? Pokud ne, pro¢?

Provadite pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu svych podfizenych pracovnikti?
Pokud ano, jakou formou je hodnoceni provadéno a jak casto? Jak je s vysledky
hodnoceni dale naklddano? Ma kazdy pracovnik dostate¢ny prostor se vyjadfit
k Vasemu hodnoceni a mize k nému s Vami vést diskusi?

Umoziujete také Vy svym pracovniklim, aby Vam poskytli zpétnou vazbu k Vasi
praci? Pokud ano, jste schopen tuto zpétnou vazbu piijmout a zohlednit ji pfi svém
ptistim jednani ¢i rozhodovani?

V nasledujici tabulce, prosim, oznacte u kazdé polozky jednu odpovéd’, ktera nejlépe

odpovida Vasemu postoji

Jsem schopen sdélovat informace srozumitelné

] rozhodné ano | [] spise ano | [] spisene | [ rozhodné ne

Se svymi pod¥izenymi pracovniky jednam oteviené

] rozhodné€ ano | [] spiSe ano | [] spiSene | [ rozhodné ne

Jsem schopny ostatni zaméstnance pi‘esvédcit a ziskat

] rozhodné€ ano | [] spiSe ano | [ spiSe ne | [] rozhodné ne

Se svymi podfizenymi jedndm empaticky (jsem schopen naslouchat a vcitit se)

] rozhodné ano | [] spiSe ano | [] spiSene | [] rozhodné ne

Jsem schopen se sebeovladat v konfliktnich a nidrocnych situacich
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C)

10.

11.

] rozhodné ano | [] spiSe ano | [] spiSene | [ rozhodné ne

Pfi komunikaci se v§emi podiizenymi jsem objektivni

] rozhodné ano | [] spiSe ano | [] spiSe ne | [] rozhodné ne

Pii svém jedndni jsem asertivni (schopny neagresivné prosadit své nizory)

] rozhodné ano | [] spiSe ano | [] spiSene | [ rozhodné ne

Zaujimam aktivni pFistup k FeSeni problému a konfliktii

] rozhodné ano | [] spise ano | [] spisene | [ rozhodné ne

Pracovni ukoly a cile stanovuji pracovnikiim po predchozi komunikaci s nimi

] rozhodné ano | [] spise ano | [] spisene | [ rozhodné ne

Posilovani a zkvalitiiovani komunikaéniho systému

Pocit'ujete pfi komunikaci se svymi podiizenymi n¢jaké bariéry, které vedou ke
ztizeni podminek pro Vasi praci (technické, personalni, komunikaéni apod.)?

Citite, ze vramci komunikace s Vasimi podifizenymi pracovniky je z Vas$i strany
prostor pro zlepseni? V jaké oblasti?

Existuji n€jaké zmény systému komunikace ve Vasi spolecnosti, které by vedly

k zefektivnéni Vasi prace?
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Piiloha ¢. 3: Vysledky dotaznikového Setieni

Tabulka €. 1: Pohlavi

Pohlavi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost (v %)
muz 39 57,4
zena 29 42,6
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 2: Vék

Vék Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost (v %)
méné nez 25 let 1 15
25 - 34 let 18 26,5
35 - 44 let 24 35,3
45 - 54 |et 19 27,9
55 - 64 let 6 8,8
65 let a vice 0 0,0
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 3: Dosazené vzdélani

Dosazené vzdélani

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

zakladni 0 0,0
uplné stredni, stfedni odborné, vyucen v 29 32.4
oboru

vys$si odborné 4 59
vysokoskolské 42 61,8
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 4: Délka pracovniho poméru

Délka pracovniho poméru

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

méné nez 1 rok 3 4,4
1 rok az 5 let 26 38,2
6 - 10 let 31 45,6
11 - 20 let 8 11,8
vice jak 20 let 0 0,0
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka €. 5: Nadiizeny pracovnik

Nadftizeny pracovnik

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

Manazer A 23 33,8
Manazer B 12 17,6
Manazer C 33 48,5
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Tabulka ¢. 6: Dostupné komunika¢ni prostiredky

Dostupné komunikaéni prostiedky

Absolutni cetnost

Relativni cetnost (v %)

telefon 68 13,4
e-mail 68 13,4
interni chat 0 0,0
videokonference 68 13,4
pracovni porady 68 13,4
osobni rozhovor 68 13,4
interni Casopis, newsletter 6 1,2
teambuilding 51 10,1
nasténka 19 3,8
webové stranky spole¢nosti 32 6,3
interni systém spolecnosti 59 11,6
jiné 0 0,0
Celkem 507 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 7: Preference komunikac¢nich prostredka

Preferované komunikaéni prostredky

Absolutni cetnost

Relativni cetnost (v %)

telefon 28 13,7
e-mail 68 33,3
interni chat 0 0,0
videokonference 20 9,8
pracovni porady 28 13,7
osobni rozhovor 44 21,6
interni ¢asopis, newsletter 0 0,0
teambuilding 7 3,4
nasténka 0 0,0
webové stranky spole¢nosti 1 0,5
interni systém spolecnosti 8 3,9
jiné 0 0,0
Celkem 204 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 8: Otevirenost komunikace

Otevienost komunikace

Absolutni éetnost

Relativni ¢etnost (v %)

rozhodn€ souhlasim 48 70,6
spiSe souhlasim 20 29,4
spiSe nesouhlasim 0 0,0
rozhodné nesouhlasim 0 0,0
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka €. 9: Respektovani nazori

Respektovani nazori

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

rozhodné souhlasim 52 76,5
spiSe souhlasim 16 23,5
spiSe nesouhlasim 0 0,0
rozhodn€ nesouhlasim 0 0,0
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Tabulka &. 10: Cetnost konflikti

Cetnost konflikti

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

rozhodné souhlasim 0 0,0
spiSe souhlasim 0 0,0
spiSe nesouhlasim 37 54,4
rozhodn€ nesouhlasim 31 45,6
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 11: Efektivnost komunikaéniho procesu

Efektivnost komunikacniho procesu

Absolutni éetnost

Relativni ¢etnost (v %)

rozhodné souhlasim 15 22,1
spiSe souhlasim 46 67,6
spiSe nesouhlasim 5 7,4
rozhodn¢€ nesouhlasim 2 2,9
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 12: Efektivnost komunikace ve ztiZenych podminkach

Komunikace ve ztiZenych podminkach

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

rozhodné souhlasim 53 77,9
spiSe souhlasim 13 19,1
spiSe nesouhlasim 0 0,0
rozhodn€ nesouhlasim 2 2,9
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 13: Podil na zménach

Podil na zménach

Absolutni éetnost

Relativni ¢etnost (v %)

rozhodné souhlasim 17 25,0
spiSe souhlasim 33 48,5
spiSe nesouhlasim 12 17,6
rozhodné nesouhlasim 6 8,8
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka €. 14: Znalost zdroji informaci

Znalost zdroji informaci

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

rozhodné souhlasim 54 79,4
spiSe souhlasim 14 20,6
spiSe nesouhlasim 0 0,0
rozhodn€ nesouhlasim 0 0,0
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka €. 15: Zahlcenost informacemi

Zahlcenost informacemi

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

rozhodné souhlasim 0 0,0
spiSe souhlasim 9 13,2
spiSe nesouhlasim 41 60,3
rozhodné€ nesouhlasim 18 26,5
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Tabulka ¢. 16: Pievaha neoficidlnich zdroju informaci

Neoficialni zdroje informaci

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

rozhodné souhlasim 1 15
spiSe souhlasim 26 38,2
spiSe nesouhlasim 35 51,5
rozhodn€ nesouhlasim 6 8,8
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢&. 17: Negativni vlivy v komunikaci

Negativni vlivy v komunikaci

Absolutni éetnost

Relativni ¢etnost (v %)

ano 14 20,6
ne 54 79,4
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka &. 18; Uéel komunikace

Ucel komunikace

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %0)

informovani, oznameni 68 22,8
instruovani k vykonu prace 51 17,1
presvédCovani, ovliviiovani 7 2,3
feSeni konfliktu 9 3,0
hodnoceni pracovniho vykonu 57 19,1
delegovéni tikolu 23 7,7
motivace k vy$§imu vykonu 62 20,8
Kom. nepracovniho charakteru 21 7,0
Celkem 298 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka &. 19: Cetnost komunikace

Cetnost komunikace

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

na denni bazi 7 30,4
nékolikrat tydné 14 60,9
nékolikrat mési¢né 2 8,7
pouze piilezitostné 0 0,0
Celkem manaZer A 23 100
na denni bazi 5 41,7
nékolikrat tydné 7 58,3
nékolikrat mési¢né 0 0,0
pouze piilezitostné 0 0,0
Celkem manaZer B 12 100
na denni bazi 12 36,4
nékolikrat tydné 15 45,5
nékolikrat mési¢né 5 15,2
pouze prilezitostné 1 3,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Tabulka ¢. 20: Srozumitelnost sdéleni

Srozumitelnost sdéleni

Absolutni cetnost

Relativni cetnost (v %)

rozhodné ano 19 82,6
spi§ ano 4 17,4
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manaZer A 23 100
rozhodné ano 6 50,0
spis ano 6 50,0
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manaZer B 12 100
rozhodné ano 11 33,3
spiS ano 16 48,5
spis ne 6 18,2
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 21: Otevienost komunikace

Otevienost sdéleni

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

rozhodné ano 18 78,3
spi§ ano 5 21,7
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazZer A 23 100
rozhodné ano 9 75,0
spis ano 3 25,0
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazZer B 12 100
rozhodné ano 22 66,7
spi$ ano 11 33,3
spiS ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka €. 22: Schopnost presvéddit

Schopnost presvédcit

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

rozhodné ano 9 39,1
spis ano 14 60,9
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
rozhodné ano 3 25,0
spi§ ano 7 58,3
spis ne 2 16,7
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
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rozhodné€ ano 12 36,4
spi§ ano 12 36,4
spis ne 9 27,3
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 23: Schopnost empatie

Schopnost empatie

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

rozhodné ano 21 91,3
spiS ano 2 8,7
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manaZer A 23 100
rozhodné ano 7 58,3
spiS ano 5 41,7
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manaZer B 12 100
rozhodné ano 27 84,4
spiS ano 5 15,6
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 24: Schopnost sebeovladani

Schopnost sebeovladani

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

rozhodné ano 3 13,0
spi§ ano 5 21,7
spiS ne 11 47,8
rozhodné ne 4 17,4
Celkem manazZer A 23 100
rozhodné ano 8 66,7
spi$ ano 4 33,3
spiS ne 0 0,0
rozhodné€ ne 0 0,0
Celkem manazZer B 12 100
rozhodn€ ano 12 36,4
spi$ ano 20 60,6
spiS ne 1 3,0
rozhodné€ ne 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Tabulka &. 25: Objektivita

Objektivita Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost (v %)
rozhodné ano 7 30,4
spi§ ano 11 47,8
spis ne 5 21,7
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manaZer A 23 100
rozhodné ano 4 33,3
spis ano 6 50,0
spis ne 2 16,7
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manaZer B 12 100
rozhodné ano 13 39,4
spiS ano 17 51,5
spis ne 2 6,1
rozhodné ne 1 3,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka €. 26: Obava projevit nazor

Obava projevit nazor

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

rozhodné ano 0 0,0
spis ano 0 0,0
spis ne 6 26,1
rozhodné ne 17 73,9
Celkem manazZer A 23 100
rozhodné ano 0 0,0
spis ano 0 0,0
spis ne 5 41,7
rozhodné ne 7 58,3
Celkem manazZer B 12 100
rozhodné ano 0 0,0
spi$ ano 1 3,0
spiS ne 21 63,6
rozhodné ne 11 33,3
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 27: MoZnost zpétné vazby

MozZnost zpétné vazby

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

rozhodné ano 10 43,5
spis ano 10 43,5
spis ne 3 13,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
rozhodné€ ano 4 33,3
spi§ ano 8 66,7
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
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rozhodné€ ano 8 24,2
spi§ ano 11 33,3
spiS ne 12 36,4
rozhodné ne 2 6,1
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
Tabulka ¢&. 28: Asertivita

Asertivita Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost (v %)
rozhodné ano 6 26,1
spiS ano 16 69,6
spis ne 1 43
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manaZer A 23 100
rozhodné ano 3 25,0
spis ano 9 75,0
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manaZer B 12 100
rozhodné ano 10 30,3
spiS ano 14 42,4
spis ne 9 27,3
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 29: Aktivni pfistup k FeSeni problému

Aktivni pristup Absolutni ¢etnost Relativni cetnost (v %)
rozhodné ano 9 39,1
spi$ ano 14 60,9
spiS ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazZer A 23 100
rozhodné ano 7 58,3
spi§ ano 5 41,7
spiS ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazZer B 12 100
rozhodné ano 7 21,2
spi$ ano 11 33,3
spiS ne 14 42,4
rozhodné€ ne 1 3,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Tabulka ¢&. 30: Ukoly po piedchozi komunikaci

Ukoly po predchozi komunikaci

Absolutni cetnost

Relativni cetnost (v %)

ano vzdy 5 21,7
vétSinou ano 11 47,8
vét$inou ne 7 30,4
ne nikdy 0 0,0
Celkem manaZer A 23 100
ano vzdy 3 25,0
vét§inou ano 7 58,3
vét$inou ne 2 16,7
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazZer B 12 100
ano vzdy 6 18,2
vét$inou ano 14 42 .4
vét$inou ne 13 39,4
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka & 31: Umérnost délky jednani

Ukoly po predchozi komunikaci

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

ano vzdy 6 26,1
vét§inou ano 14 60,9
ne, byva ji vénovano mnoho Casu 3 13,0
ne, byva ji vénovano malo Casu 0 0,0
Celkem manazZer A 23 100
ano vzdy 1 8,3
vétSinou ano 5 51,7
vét§inou ne 6 50,0
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazZer B 12 100
ano vzdy 12 36,4
vét§inou ano 16 48,5
véts§inou ne 5 15,2
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 32: Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

kazdy tyden 0 0,0
meésiéné 0 0,0
Ctvrtletné 0 0,0
pololetné 18 78,3
jednou ro¢né 5 21,7
neprovadi 0 0,0
Celkem manaZer A 23 100
kazdy tyden 0 0,0
mesi¢né 0 0,0
Stvrtletné 0 0,0
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pololetné 0 0,0
jednou ro¢né 12 100,0
neprovadi 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
kazdy tyden 0 0,0
mesicné 0 0,0
Ctvrtletné 0 0,0
pololetné 2 6,1
jednou ro¢né 31 93,9
neprovadi 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka €. 33: MoZnost zpétné vazby manaZerovi

Moznost zpétné vazby manazZerovi

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

ano 23 100,0
ne 0 0,0
Celkem manaZer A 23 100
ano 12 100,0
ne 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
ano 31 93,9
ne 2 6,1
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 34: Schopnost piijmout zpétnou vazbu

Schopnost prijmout zpétnou vazbu

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

ano vzdy 11 47,8
vét§inou ano 12 52,2
vét§inou ne 0 0,0
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazZer A 23 100
ano vzdy 5 41,7
vét§inou ano 7 58,3
vétSinou ne 0 0,0
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazZer B 12 100
ano vzdy 12 38,7
vét§inou ano 19 61,3
véts§inou ne 0 0,0
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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