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Manazerska komunikace

Abstrakt

Hlavnim cilem této diplomové prace na téma ,,Manazerska komunikace™ je fesit kvalitu
komunikacniho procesu manazera ve vybrané organizaci a na zaklad€ provedeného Setieni
zpracovat navrh potfebnych zmén v tomto komunika¢nim procesu tak, aby doslo ke
zvySeni jeho efektivity a eliminaci zjisténych nedostatki.

Teoreticka Cast prace vychazi z dostupnych sekundarnich zdroju, které se zabyvaji feSenou
problematikou a je zameéfena predevSim na vymezeni pojmi manazer, manazerské
role, manazerské funkce a kompetence, proces komunikace, formy a smeéry
komunikace, manazerska komunikace a komunikace v organizaci. V praktické casti prace
je uvedena charakteristika vybrané organizace a charakteristika provedeného
kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni. Kvantitativni Setfeni bylo provedeno formou
dotaznikového Setfeni mezi pracovniky vybraného utvaru spolecnosti. Pro kvalitativni
Setfeni byla zvolena metoda polostrukturovanych fizenych rozhovorti se tfemi vybranymi
manazery téhoz utvaru. Dale je v této Casti prace uvedeno vyhodnoceni vysledkii obou
provedenych Setfeni, jejich shrnuti a nasledné navrzenad doporuceni napravnych opatieni

v komunika¢nim procesu vybrané organizace.

Kli¢ova slova: fizeni, fidici proces, manazerské funkce, manazerské kompetence,
manazerské dovednosti, komunikacni proces, osobnost manazera, vykonnost manazert,

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 vyznamu. Vnimat jej Ize jako vyménu informaci, ale napfiklad
také jako dopravni cestu. Pravé vyména informaci je pro lidi zcela zasadni proces, ktery
jim umoziuje vyjadfit své emoce, pocity nebo pfani, a to nejen verbalné, ale také napiiklad
pomoci gest a mimiky, tedy neverbalné. Bez komunikace si v dnesni dobé& uz lze jen stézi
predstavit fungovani jak v osobni, tak pracovni roving. Praveé proto je nedilnou soucasti
efektivniho chodu kazdé organizace.

Dobré komunikacni dovednosti jsou jednim z hlavnich predpokladi aspésnych vedoucich
pracovnika. Jelikoz pravé oni zodpovidaji za vcasné plnéni vytyCenych cilt, je
nezbytné, aby byli schopni zpravu nejen spravné pfijmout, ale i odeslat smérem k jejimu
piijemci. Z toho divodu je potieba neustale rozvijet své komunikacni dovednosti. K nim
neodmyslitelné patii i schopnost empatie, riznorody pfistup k podiizenym zavisly na jejich
osobnosti a zivotni situaci, navozeni vhodné pracovni atmosféry a dal§i aspekty
komunikace. Nejedna se tedy o pouhy presun informaci z jednoho bodu do druhého, ale je
potieba zohlednit 1 dalsi podstatné proménné.

V soucasné dobé je stale vice vyuzivano modernich komunikaénich technologii, které
v mnohém usnadiiuji praci. Je mozné komunikovat rychleji a na velké vzdalenosti, a to
i s vice lidmi najednou. Tyto technologie navic umoziuji vyménu informaci nejen pomoci
feci, ale také pisemnou ¢i obrazovou formou. To v§e mize uleh¢it komunikaci a tim i 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 zptisobu
komunikace. Ubyva komunikace tvafi v tvaf, coz ma za nasledek napiiklad negativni
dopad na mezilidské vztahy na pracovisti. Manazer ma mens§i povédomi a piehled
o aktualni situaci svych podfizenych pracovnikd. Pritom by se je mél naopak snazit 1épe
poznat, uvédomit si jejich pfednosti 1 nedostatky a odstrafiovat 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 manazera ve
vybrané organizaci a na zakladé provedeného Setieni zpracovat navrh feSeni potfebnych
zmén v tomto komunika¢nim procesu tak, aby doslo k eliminaci zji§ténych 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 spolecnosti,

e realizovat kvantitativni Setfeni mezi pracovniky spolecnosti,

e realizovat kvalitativni Setfeni mezi manazery spolecnosti,

e vyhodnotit a shrnout ziskana data,

e v piipad¢ zjisténych nedostatkli navrhnout opatieni vedouci k jejich eliminaci.

2.2 Metodika

Tato prace je rozdélena na teoretickou a praktickou cast. Teoreticka Cast prace je
zpracovana na zakladé analyzy sekundarnich zdrojii. Predevsim se jedna o studium
odborné literatury, ktera je vénovana zkoumané problematice. Seznam pouzitych zdroju je
uveden na konci této diplomové prace.

Informace pro zpracovani praktické casti jsou Cerpany zinternich zdroji vybrané
organizace, z konzultaci s jejim personalnim oddélenim a zaroven z vysledki provedeného
kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni. Kvantitativni Setfeni je provedeno formou
dotaznikového Setfeni, pro kvalitativni Setfeni je zvolena metoda polostrukturovanych
fizenych rozhovori. Vysledky Setfeni jsou nasledné vyhodnoceny, shrnuty a slouzi jako
podklad k navrzeni opatfeni, ktera by vedla k eliminaci zjisténych nedostatki a zvySeni
efektivity procesu manazerské komunikace.

Kvantitativni Setfeni

Cilem kvantitativniho Setfeni je zjistit nazor pracovniki obchodniho utvaru vybrané
spoleCnosti na uroven komunikacniho procesu a komunikacnich dovednosti jejich
manazeru. Kvantitativni Setfeni je provedeno formou dotaznikového Setfeni, které bylo

realizovano v terminu 4. - 22. 10. 2021 a ztGcastnilo se ho 72 pracovnika vybraného atvaru
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spoleénosti. Radné dotaznik vyplnilo celkem 68 pracovnikd, &imZ je zajisténa jeho
94,44 % navratnost.

V uvodni ¢asti dotazniku byli respondenti seznameni s autorem této diplomové prace
a s uCelem provadéného dotaznikového Setfeni. Zaroven byli respondenti ujisténi o celkové
anonymité provadéného Setfeni. Dotaznik byl tvoren 16 otazkami, pfiCemz dvé z nich se
skladaly z dalSich podotazek. Celkem tedy respondenti odpovidali na 34 otazek, které jsou
v této diplomové praci tematicky rozdéleny do tii celkd. Prvni tematicky celek je zaméfen
na identifikaci respondenti. Druhy tematicky celek se tyka hodnoceni trovné systému
komunikace ve vybrané spolecnosti. Posledni tematicky celek je vénovan hodnoceni
urovné manazerské komunikace tfi vedoucich pracovnikt 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 vyjadreni jejich vlastnich nazorti na feSenou problematiku. Vysledky kvantitativniho
Setfeni jsou v této praci vyhodnoceny pomoci MS Office Excel.

Kvalitativni Setfeni

Cilem kvalitativniho Setfeni je zjistit, jak sami manaZzefi vybrané spolecnosti hodnoti
kvalitu svych komunikac¢nich dovednosti a komunikacniho procesu. Pro kvalitativni Setfeni
byla zvolena metoda polostrukturovanych fizenych rozhovort, které byly provedeny se
tfemi manazery obchodniho utvaru vybrané spolecnosti v terminu 20. 9. — 1. 10. 2021.
Vsem tfem manazerim bylo polozeno shodné 11 predem pfipravenych otazek, které jsou
rovnéz tematicky zaméfeny na tfi ruzné celky. Prvni Cast otazek se tyka hodnoceni
aktualniho stavu komunika¢niho systému vybrané spolecnosti. Dale jsou otazky
provedenych rozhovorti zaméfeny na vlastni hodnoceni pfistupu manazerti ke komunikaci
s jejich podfizenymi pracovniky. Posledni ¢ast otazek je vénovana problematice posilovani
a zkvalitiiovani procesu manazerské komunikace ve zvolené spolecnosti.

Provedené polostrukturované fizené rozhovory jsou v praci vyhodnoceny prostfednictvim
tzv. scénaill fizeného rozhovoru. V ramci té€chto scénaii je uveden cil provedenych
rozhovort, 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 teoretickd vychodiska zabyvajici se primarné
problematikou manazerské komunikace a komunikace v organizaci. Zarover tato kapitola
obsahuje teoretickd vychodiska, kterd s vySe uvedenymi tématy tzce souvisi. Jedna se

napiiklad o pojeti managementu, motivace a tymoveé spoluprace.

3.1 Management

Pojem management ma mezindrodni platnost a lze ho vylozit ve tfech vyznamovych
rovinach. OznaCuje proces fizeni, samotné fidici pracovniky a také soubor poznatku
ofizeni (Blazek, 2014, s. 12). Dle Koontz-Weihrichovy definice (1998, s. 16) je
management proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve
skupinach a ucinné dosahuji vybranych cili.

Pokud je management chapan jako proces fizeni, jedna se o fizeni jednotliveu a skupin
v ucelové vytvoreném ekonomicky-socidlnim prostredi, tedy naptiklad v organizaci. Je to
proces, ktery probiha mezi fidicim subjektem a fizenym objektem. V tomto piipad¢ je
hlavnim ucelem fizeni urovat smér organizace, usnadiiovat provedeni zmén a dosahovat
vysledki prostfednictvim efektivniho, odpovédného a kreativniho vyuzivani zdroju
(Armstrong, 2008, s. 16; Blazek, 2014, s. 12).

V piipadé, kdy je pojem management personifikovan, jednd se o jeho vyklad ve smyslu
pracovnikd, ktefi management provadéji. Vyznam managementu pro uspeésnost organizace
roste a umémeé tomu také roste dilezitost manazerd jako jeho vykonavateld. Soucasny
moderni management organizace smeéfuje k neustdlému vyuzivani psychologickych
a sociologickych poznatki. 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 zddouciho stavu v dané organizaci a tvorba
podminek pro vykon prace jednotlivych pracovnika tak, aby jejich spolecné usili bylo
zaméfeno na dosazeni skupinového cile organizace (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 19).

Pozice manazera je v organizaci po formalni strance pfesné definovana v ramci zastavané
pracovni pozice a upfresiiuje jeho postaveni ve vztahu k ostatnim vedoucim 1 fadovym

pracovnikiim organizace. Manazefi maji ze své pozice urCité pravomoci, rozhodovaci
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prava a také zodpovédnost za dosazeni vysledkd organizace. Manazera lze charakterizovat
jako profesionala, ktery definuje cile, pracuje s lidmi a prostfednictvim nich dosahuje cilt.
M4 odpovédnost za vysledky, musi se umét vyrovnat s nejistotou, ma schopnost ucinit
zaveéry v rozhodovacich procesech na zakladé schopnosti sumarizovat, jedna vzdy poctiveé
avneposledni tadé ma dobré komunikacni dovednosti a schopnost empatie
(Jedinak, 2012, s. 21).
Duivodu, pro¢ organizace potiebuji pro svou ¢innost manazery, je mnoho. Jednim z nich je
potteba zajistit, aby organizace slouzila ke svému ucelu. Déle potiebuje utvaret a udrzovat
stabilitu operaci v ramci organizace, vytvaret jeji strategii a prizpusobovat organizaci
zménam v jejim okoli. Zaroven je nutné zajistit, aby organizace slouzila cilim lidi, ktefi ji
fidi. A v neposledni fad€ potiebuje zajistit klicovy informacni ¢lanek mezi organizaci
a okolim a fidit postaveni organizace navenek (Cejthamr, 2010, s. 36).
Aktivity manazert jsou charakteristické svou fragmentaci, proménlivosti a kratkosti. Je to
dano tim, Zze vétSinu pracovniho cCasu travi jednanim slidmi, ktefi se chovaji
nepiedvidatelné. Zaroveri 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 pripadech se jedna o naprosto novou situaci, ve které
nemaji manazefi jasno, co piesné€ se od nich ocekava (Armstrong, 2008, s. 43).
S rozrustanim firem a organizaci doslo k postupné diferenciaci manazert a odliSeni jejich
kazdodenni operativy od vrcholového vedeni. Z tohoto divodu se manazeti déli do tii
zakladnich urovni: (Duchoi, Safrankova, 2008, s. 240)

e nejniz§i — manazefi prvni linie pfimo nadfizeni béznym pracovnikiim;

e stfedni — manazeti druhé linie, ktefi predevsim ziskéavaji a poskytuji informace;

e vrcholova — top manazefti, ktefi pifebiraji odpovédnost za vlastniky organizace

a zavisi na nich konecné vysledky.

3.2.1 Manazerské role

Praci manazera lze popsat jako hrani ruznych roli, pficemz role je chapana jako
uloha, kterou lidé plni pti 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 manazefi se musi neustale prizptisobovat
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aktualni situaci. Role manazerli zavisi na jejich funkci, urovni, organizaci, pracovnim
prostfedi 1 osobnostni charakteristice (Armstrong, 2008, s. 42).
Manazeti, ktefi tidi ostatni pracovniky, maji diky tomu v dané organizaci zvlastni
postaveni a formalni autoritu. Vysledkem této formalni autority jsou manazerské
aktivity, které lze dle Henryho Mintzbergera rozdelit do tfi zakladnich skupin roli
(Cejthamr, 2010, s. 34-35):

e mezilidské role — jedna se o vztahy vznikajici z manazerovy autority a postavent,

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

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

Mezi tii zakladni mezilidské role, které manazer zastava, lze zaradit roli vidéi osobnosti
(manazer organizaci formalné symbolizuje a reprezentuje), roli vedouciho (zahrnuje
odpovédnost za plnéni ukoll, vedeni a motivaci podfizenych pracovnikil) a roli
propojovatele (zajisténi vazby mezi organizaci a jejim okolim). Do informacnich roli lze
fadit roli dohlizitele (hledani a pfijimani informaci), roli Sifitele informaci a roli mluvciho.
V ramci skupiny rozhodovacich roli existuje role podnikatele (iniciovani a planovani
fizenych zmén), role napravovatele poruch (reagovani na nechténé situace a udalosti), role
rozdélovatele zdroju (rozhodovani o zdrojich a rozdé€leni prace) a dale role jednatele (Gcast
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. Jedna se o schopnost chovat se zptusobem, ktery odpovida pozadavkim prace
v daném prostredi organizace a pfinaSet zadouci vysledky. Kompetence znamenaji také
flexibilné jednat a reagovat na meénici se okolni podminky. Pokud je jedinec
kompetentni, je mozné se na ného spolehnout v riiznych situacich a svéfit mu i narocné ¢i
pfedem neurcité definované ukoly (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 80; Lojda, 2011, s. 20).

Predpoklady pro vykon manazerské prace je mozné rozdélit do tii zakladnich skupin. Prvni
skupinu tvori predevS§im dovednosti, védomosti, zkuSenosti a vlastnosti jedince, které

k vykonu funkce potfebuje. Druha skupina predpokladi prameni z vile jedince tyto vnitini
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predpoklady vyuzivat. Tfetim predpokladem je zkoumani faktu, jestli predchozi dvé
skupiny predpokladi budou v konkrétnim prostiedi fungovat. Je dalezité, aby vSechny tii
skupiny predpokladt byly splnény soucasné (Lojda, 2011, s. 21).
Manazerské kompetence 1ze délit na nékolik 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 riznym otazkam,

e technické kompetence — znalosti technologickych, informacnich, ekonomickych

a financnich aspektu prace,

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

e povahové rysy,

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

e schopnost pracovat s informacemi,

e schopnost samostatného rozhodovani,

e 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 tfeba stale rozvijet, coz se uplatiiuje pfedevS§im v ramci rozvoje

a vzdélavani manazeru.
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3.2.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické Cinnosti, které manazer vykonava v ramci své vedouci
pozice. Poslanim manazerské prace je splnéni cil dané organizace. Téchto cilu je nejlépe
dosazeno vzajemnym souladem c¢innosti zakladnich manazerskych funkci. V literatute
existuje mnoho pojeti obsahové naplné manazerskych funkci a jejich klasifikace. Jedna
z nich fadi mezi zakladni manazerské funkce planovani, organizovani, vedeni a kontrolu
(Srpova, Rehof a kol., 2010, s. 120-121). Klasifikaci manazerskych funkci viak existuje
vice.

Planovani

Jedna se o proces, pii kterém je rozhodovano o budoucim prab&hu néjaké udalosti ¢i akce.
Cilem planovani je umoznit manazerum vcasné plnéni ukold, aniz by na to spotiebovali
vice zdroju, nez jim bylo pridéleno. 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 cCinnosti (specifikace krokd potiebnych
k dosazeni cile), potiebné zdroje (finance, lidé, Cas, vybaveni) a dopad splnéni planu na
organizaci (Armstrong, 2008, s. 50).

Podle Casového rozpéti 1ze plany délit na kratkodobé (operativni), které jsou stanovovany
na obdobi Sesti mésict az jednoho roku, dale se jedna o plany stfednédobé (manazerské)
s Casovym horizontem do dvou let a v neposledni fadé plany dlouhodobé (strategické)
s Casovou dimenzi tii let a vice. Do planovani, jenz je zakladni manazerskou funkci, se
promita také dulezita funkce rozhodovani. Od manazera se ocekava dobry odhad
budouciho vyvoje a realny pohled do budoucna, na jejichz zakladé rozhodovani provadi
(St&panik, 2010, s. 45).

Organizovani

Organizovani je ¢innost, kterd systematicky usmériiuje ukoly tak, aby byly stanovené
plany splnény s co mozna nejniz§imi naklady. Jedna se o vymezeni, stanoveni a zajisténi
Cinnosti a vzajemnych vztahi mezi lidmi pii plnéni stanovenych ukold. Formou
zabezpeCovani té€chto kol jsou organizacni struktury (Vachal, Vochozka a kol., 2013,
s. 33).

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

vedouciho existuje maximalni pocet podfizenych, které je vedouci schopen jesté efektivné
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fidit. Aplikaci tohoto rozpéti fizeni vznikd tzv. organizacni pyramida neboli hierarchické
usporadani organizace. Predpokladem wnitini strukturace organizace je délba kompetenci
neboli delegovani. V ramci organizovani je proto dulezité vymezit kompetence pracovnika
a priradit mu pravomoci, odpovédnosti a ukoly a zaroven vymezit vysledky, které jsou od
ngj odekavany (Srpova, Rehof a kol., 2010, s. 121-122).

Vedeni lidi

Vedeni lidi je schopnost manazera vést, motivovat a stimulovat své podfizené pracovniky
ke kvalitnimu plnéni tukold. Vedeni lidi je jednim znejvice studovanych témat
managementu (Jermar, Egerové a kol., 2017).

Vedeni spociva v usmérnovani pracovnikt tak, aby co nejkvalitnéji plnili stanovené cile.
Uspésnost vedeni lidi je ovlivnéna kombinaci mnoha faktort. Vyznamnou roli hraje
osobnost manazera, styl jeho vedeni a situatni momenty. Nejcastéji uvadeéné typy vedeni
jsou autoritativni, demokratické a liberalni. Autoritativni (autokraticky) styl vedeni spociva
v koncentraci veSkerych pravomoci a odpovédnosti vrukou manazera. Ten sam
rozhoduje, vydava pokyny a kontroluje plnéni svéfenych ukolt. Produktivita takto
fizenych pracovnikil byva vysoka, jejich vykonnost je ale velmi podminéna kontrolou
a v piipadé delsi nepfitomnosti manazera Casto vznikaji problémy. V piipadé liberalniho
vedeni manazer spoléha na odpovédnost a kvalifikovanost svych podfizenych pracovnikt
a pocita s jejich samostatnosti. V krajnim pfipadé se jednd o vedeni bez vedeni. Z vySe
zminénych tfi stylt vedeni byva tento styl nejmén¢ efektivni. Pro demokraticky styl vedeni
je charakteristické delegovani a participace na vedeni ostatnimi pracovniky. Demokraticky
manazer se fidi ptikazy od vedeni organizace, ale dava svym podfizenym pracovnikiim
moznost podilet se na spolecné praci delegovanim nékterych prav a povinnosti
(St&panik, 2010, s. 89-91).

Kontrola

Jedna se o Cinnost zaméfenou na sledovani napliiovani cili organizace a kontrolu odchylek
od predpokladaného stavu. Kontrolni proces zahrnuje ziskavani informaci, ovéfeni jejich
spravnosti, kritické hodnoceni vSech jevl a procesu, nasledné€ navrhy opatfeni a kontrolu
realizace téchto opatreni (Vachal, Vochozka a kol., 2013, s. 34). Funkce kontroly musi
fungovat také pii vzniku nepredvidatelnych situaci a zménach plant. Pokud ma byt
kontrola efektivni, musi byt pruznd a nastavena s ohledem na konkrétni organizani

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

Komunikace je nezbytnou a pfirozenou lidskou aktivitou. Lze fici, Ze nelze
nekomunikovat, jelikoz 1 projevy pasivity ¢i negace jsou komunikaci a maji vypovidaci
hodnotu (Fiedler, Horakova, 2012, s. 1).
Obecné je mozné komunikaci charakterizovat jako proces sdileni informaci s cilem snizit
¢1 odstranit nejistotu na obou komunikacnich stranadch. Predmétem komunikace jsou
data, informace a znalosti, pficemz data jsou hola fakta, ktera davaji do souvislosti
informace. Informace tak datim pfid€luji konkrétni vyznam. Uméni vyuziti informaci vede
ke vzniku znalosti (Hola, 2006, s. 3).
Komunikace je prostfedek, kterym jsou lidé v organizaci vzajemné propojeni, aby mohli
dosahnout spolecného cile. Nejvétsi problémy v organizacich vSech druhi jsou nejCastéji
spojovany praveé s komunikaci. Konkrétné cinnost manazera je komunikaci pfimo
prosycena. Komunikuje s lidmi na kazdodenni bazi, pficemz by mél stavét na jejich co
nejlepSim poznani a vést je k dosahovani vytyCenych cilt a usmérfiovat je k dalsi praci na
sobé samych. Manazer musi vramci komunikace ostatni spolupracovniky
informovat, koordinovat a souCasné 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
prostfednictvim dosazeno. Obsah 1 forma sdé€leni by pfitom mély byt v souladu. Mezi Ctyfti
zakladni funkce komunikace patii (Jifincova, 2010, s. 21):

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

e instruktazni — 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 je§t€¢ dalsi funkce a cile
(napf. motivovat, varovat, ziskat informace, porozumét pocitim druhych, delegovat ukoly
atd.). Kazda komunikace ma svij ucel. Jednim z nejdualezitéjSich je snaha o vytvoreni
vzajemné dobrého vztahu mezi komunikujicimi, coz je zaroven klicovy faktor uspésné

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

Proces komunikace je oboustranny, coz znamend, ze mezi odesilatelem a piijemcem

sdéleni existuje zpétnad vazba (Vymeétal, 2008, s. 35).

Komunikace spojena se socialni interakci probiha vzdy v ur€itych socialnich a kulturnich

vztazich a podminkach. V pribéhu komunikace vétSinou dochazi k vzajemnému

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

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

pocet — ¢im je vice lidi, tim vice mluv¢i pocituje odpovédnost a zvySuje se jeho
tréma;
silu — neboli vztah mluvciho viici poslucha¢im (jak moc mu na nich zalezi),

blizkost — ¢im vétsi je vzdalenost od posluchact, 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
manazefi, ostatni pracovnici, utvary ¢i sama organizace;

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

vnimani a interpretace — kriticky moment komunikace, pfi kterém musi piijemce
sdéleni pro sebe spravné interpretovat a pfijmout;

zakodovani — prevod komunikatorovy myslenky do fady symbola vyjadiujicich
komunikatorav imysl, zékladni formou kodovani je jazyk;

sdéleni (komuniké) — vysledek procesu zakddovani;

médium (kanal) — nositel sdélenti;

dekodovani — proces mysleni pfijemce, ktery interpretuje piijaté sdéleni na zakladé
svych zkuSenosti a urCitych pravidel;

zpétna vazba — probihajici pfi oboustranné a vicestranné komunikaci. Jedna se
o kontrolu, zda sdé€leni vyslané komunikatorem bylo pfijato spravng;

komunikac¢ni Sum — ruSivy faktor, ktery muaze byt pfitomen v jakémkoli prvku

komunikace a ktery zkresluje sdéleni.

V ramci komunikacniho procesu se odesilatel a pfijemce vzajemné ovliviiuji, pfic¢emz

neexistuje optimalni a nezkresleny prenos informaci. Mezi subjekty komunikacniho

procesu se vzdy vytvaii alespori minimalni vztahova vazba. Komunikaéni proces ovliviiuje
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tzv. komunikacni Sum, jehoz vznik 1 velikost zavisi na mnoha faktorech. Jedna se naptiklad
o razné postaveni, kvalifikaci, zajmy a zkuSenosti komunikujicich. Muze se také ale jednat
o Sum vznikly fyzickymi podminkami pfenosu, komunikaci v cizim jazyce apod. Dilezitou
roli hraje zpétna vazba na pfijatou zpravu. Zpétna vazba je obsahem jedné z dalSich kapitol
této prace. Proces komunikace znazoriuje nasledujici schéma (Bedrnova, 2012, s. 318):

Schéma €. 1: Proces komunikace

ZPETNA VAZBA
MYELENKA - ZAKODOVANI —— piENOS - spiLteni ——  PRIJEM - DEKODOVANI
ODESILATEL PRIJEMCE
sum

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

Proces komunikace ovliviiuje cela ftada faktord, které mohou mit charakter
socialni, situacni nebo individualni. Tyto faktory mohou proces komunikace urychlovat
(tzv. akceleratory) nebo naopak zpomalovat (tzv. retardéry). Mezi socidlni faktory lze
zatadit napfiklad vztahy, socialni 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 Dbariéra. Jednd se
o prekazky, které musi byt pfi komunikaci prekonavany nebo které brani jejimu
uskutecnéni. Komunikac¢ni bariéry mohou byt déleny dle riznych hledisek. Nejcastéji se
jedna o bariéry fyzické, fyziologické, psychologické ¢i sémantické. Dale je mozné rozlisit
komunikacni bariéry externi a interni. V bézné komunikaci Casto dochazi k prekryvani
komunikaéni bariéry s vySe popsanym komunikaénim Sumem. Pfikladem komunikacni
bariéry muize byt nadmérna ¢i neadekvatni komunikace, nevhodny slovnik, rozdily
v postaveni, volba nevhodné komunikaéniho média, Spatné verbalni ¢i stylistické
dovednosti apod. (Vymétal, 2008, s. 37-38). Vice o komunikac¢nich bariérach pojednava

jedna z nasledujicich kapitol této prace.
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K efektivni komunikaci je proto nezbytné, aby zdroj sdéleni poskytl kompletni zpravu
a ptijemce byl schopen pozorné naslouchat. Pfi komunikaci je dllezita také jazykova
kompetence. Z pohledu komunikatora to znamena piedev§im schopnost predat sdéleni
ptijatelné rychle, spravné a vhodné zakodované. Ze strany piijemce je nezbytnd schopnost
zvladnout prislusné soustavy pravidel, interpretovat dané sdéleni a adekvatné na néj
zareagovat (Jifincova, 2010, s. 35).

Impulsy ke komunikaci mohou pfiichazet zvenci ¢i zevnitf. Zvenc¢i piichazi impulsy
prostfednictvim vnimani reality, které je nasledné myslenkové zpracovano. V tomto
ptipadé je dulezita kvalita vnimani jedince. Pokud pfichazi impulsy zevnitf, je to dano
tim, ze 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 Komunikac¢ni dovednosti

Komunikaéni dovednosti 1ze dé€lit na dovednosti receptivni souvisejici s pfijmem informaci
a dovednosti expresivni (vyrazové). Mezi receptivni dovednosti patii napfiklad
pozorovani, jehoz cilem je zjistit, o jaky druh komunikace se jednd a zaroven ziskat
informace bez predCasného ucinéni =zavérd. Dalsi receptivni dovednosti je
naslouchani, jehoz ukolem je vzajemné vnimani obou komunikuyjicich stran a pochopeni
prezentovaného sdéleni. Posledni receptivni dovednosti je empatie. Mezi expresivni
komunikacni dovednosti lze =zaradit dotazovani, které vede k zabranéni vzniku
nedorozuméni. Dale do téchto dovednosti patfi popisovani a v neposledni fadé také

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

3.3.3 Typy a formy komunikace

Socialni komunikaci lze dle poctu jejich aktéri délit na tyto zakladni typy
(Tureckiova, 2004, s. 114-115):

e intrapersonalni — vnitfni komunikace jedince odrazejici jeho vnimani a prozivani,

e interpersondlni — komunikace mezi dvéma a vice jedinci,

e vefejna — sdéleni predavané vefejnosti nikoliv jednotlivcam.
Zaroven ma socialni komunikace nékolik zakladnich forem, mezi které patii komunikace
verbalni a neverbalni, komunikace formalni a neformélni a v neposledni fadé komunikace

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

Komunikaci 1ze z hlediska uzivanych znakovych systému rozdeélit na verbalni a neverbalni.
Tyto dva druhy komunikace neni v praxi mozné od sebe odd¢lit (Bedrnova, 2012, s. 326).
Dle psychologt tvoti typicky osobni rozhovor ze 40 - 45 % verbalni slozka komunikace
a ze zbyvajicich 55 — 60 % neverbalni komunikace. Dle profesora Dr. Alberta Mehrabiana
tvori dokonce verbalni slozka komunikace pouze 7 % rozhovoru. Je proto tfeba si
uvédomit, ze pro dosahovani uspéchu ve vztazich s druhymi lidmi je nutné vénovat
pozornost nejen vyi¢enym sloviim, ale také neverbalni komunikaci (Borg, 2013, s. 56-59).
Neverbalni prvky zkouma lingvistickd disciplina zvana paralingvistika. Mezi zakladni
neverbalni prvky patii mimika (pohyby obliceje), haptika (dotyky), proxemika (vzdalenost
mezi komunikujicimi), gestika (pohyby koncetin) a posturika (postoj). Divodem pouzivani
fecCi téla je predevsim jeji nahrada namisto promluvy, zdiraznéni promluvy ¢i vyjadieni
nalady mluvciho (Borg, 2013, s. 57-60; Riha, 2021, s. 16-18).

Vyvojové mlad§im zpusobem dorozumivani je verbalni komunikace, coz znamena
vyjadiovani mysSlenek artikulovanou feci ¢i jazykem. Verbalni komunikaci netvoii pouze
slova, ale také hlasitost ¢i intonace béhem predani informace. Verbalni komunikace mize
mit podobu ustni nebo pisemnou (Fiedler, Hordkova, 2012, s. 27; Riha, 2021, s. 15-16).
Formalni a neformalni komunikace

Formalni komunikace ma jasné dana pravidla, je planovana a jsou pii ni stanoveny cile.
Piikladem takové komunikace je pfijimaci pohovor. Neformalni komunikace se ve
spoleCnosti vyskytuje castéji. Tato forma komunikace neni narocnd na piipravu, je
nepiedvidatelnd a nema stale ucCastniky. Prikladem neformalni komunikace je rozhovor

mezi prateli.
3.3.4 Sméry komunikace

V kazdé organizaci existuji ruzné sméry komunikace. Zaprvé se jedna o sestupnou
komunikaci, ktera proudi od jedinct na vyssich stupnich organizacni hierarchie k jedincim
na nizsich stupnich. Do této kategorie lze zaradit napfiklad komunikaci prostfednictvim
obéznikd, pracovnich instrukci, manuald, oficialnich stanovisek a podnikovych publikaci.
Naproti sestupné komunikaci stoji komunikace vzestupna, ktera je pro organizaci
dulezita, pokud chce byt vysoce vykonna. NejrozSifen€jSimi nastroji vzestupné

komunikace jsou porady, skupinové schiize, procedury tykajici se stiznosti
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a zadosti, moznost predavat navrhy a pfipominky nebo také hlaseni vedoucich pracovnika.
V obou piipadech se jedna o vertikalni komunikaci (Duchoii, Safrankova, 2008, s. 284).
Dale muze komunikace probihat horizontalné. Tento smér je piedpokladem efektivni
komunikace, pfesto je v organizacich ¢asto prehlizen. Jednd se o komunikaci naptiklad
mezi vedoucimi pracovniky raznych oddéleni ¢i utvard na stejné urovni. Nejméné Casta je
v organizacich vyuzivana diagonalni komunikace, ktera mize v mnoha pfipadech zkratit
Gas a snizit mnozstvi prace (Duchoti, Safrankova, 2008, s. 284).
Zaroven je mozné vramci komunikace rozli§it jeji tfi zékladni druhy
(Fiedler, Horakova, 2012, s. 41-42):
e jednosmérna komunikace — wvznikajici pouze pii jednostranném poskytovani
informaci, pfi kterém je druhy ucastnik komunikace pasivni;
e dvousmérnd komunikace — role wvysilajictho a pfijemce se pravidelné stiidaji
a poskytuji si vzajemné zpétnou vazbu,

e vicesmérna komunikace — vznika za Gcasti vice nez dvou partnert (napf. diskuse).

3.4 Manazerska komunikace

Manazer je vykonavatelem ftidici funkce a fidici profese. Organizace na ného deleguje
urCitou odpoveédnost a pravomoci a projevuje mu také davéru. Manazer pifi tom
reprezentuje zajmy a zaméry organizace na jemu sveéreném useku. K tomuto ucelu ma
vétsinou  velky  prostor pro osobité ztvarnéni své manazerské funkce
(Bedrnova, 2012, s. 15).

Vsemi manazerskymi funkcemi v urcité mite 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 dochazi k pomérné slozité interakci
manazera s jednotlivymi pracovniky. Zavisi na ném, v jaké kvalité budou jeho podiizenym
pfedavany informace shora a jakou zpétnou vazbu bude predavat vedeni. Pokud tedy
manazer neplni komunika¢ni funkci, dochazi ke vzniku fady problémua a komunikacnich
Sumt. Komunikac¢ni dovednosti manazera jsou tak jednim z kli¢ovych kritérii uspéchu
(Bedrnova, 2012, s. 15; Kovatikova, 2016, s. 42).

Manazer by si mél sam uvédomovat dilezitost interni komunikace a sviij vyznam, ktery na

jeji kvalitu ma on sam. Je proto dulezité, aby m¢l manazer k dispozici nejen obecné
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informace urCené pro vSechny pracovniky, ale také informace o tom, co a jakym zptisobem
je nutné predat svym podiizenym. Investice do rozvoje komunikacnich dovednosti
manazeru je pro organizaci klicovou (Kovarikova, 2016, s. 42).

Vedeni kazdé organizace by si mélo byt védomo dulezitosti a strategického vyznamu
interni komunikace. Zaroven je dualezité, aby vedeni pfed svymi zaméstnanci nakladalo
s informacemi jednotnym zpisobem. Tento aspekt by si mélo uvédomovat predevs§im
vrcholové vedeni organizace, které vétSinou nepfichdzi do styku s béznymi pracovniky
pfimo, ale prostfednictvim liniovych manazerd. Ti potiebuji védét, jak se ke svym
podiizenym chovat a jaké informace jim pifedavat. Vrcholové vedeni by liniovym
manazeruim mélo davat jistotu a podporu pii  jednani s jejich podfizenymi

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

3.4.1 Osobnost manazera a komunikace

Osobnost 1ze vymezit jako soubor psychickych vlastnosti, které stalym a osobitym
zpusobem ovliviiuji vzorce chovani jedince. Analyza téchto vlastnosti vyskytujicich se
u uspésnych vedoucich pracovnikua je trvalym predmétem pozornosti psychologie fizeni.
Osobnost manazera souhrnné oznacuje to, jakym zpusobem se ¢lovék projevuje, co umi
achce, jelikoz  hlavni  souCasti  struktury  osobnosti  tvoii  dovednosti
a schopnosti, temperament, motivace, charakter a postoje. Osobnost jedince je
vysledkem ptsobeni dédicnosti i vychovy a lze ji charakterizovat pomoci rysi a typu.
Rysy jsou predispozice ktomu, aby se jedinec choval vriznych situacich
ur¢itym zpusobem. Typy jedinci jsou dale spojeny s popisem souboru téchto rysu
(Armstrong, 2015, s. 173; Jermar, Egerova, 2017, §tépénik, 2010, s. 31).

Komunikace je ovlivnéna fadou faktort, které souvisi s osobnosti jedince. Jedna se
naptiklad o temperament, uroven emocionality a zpuisobu prozivani, charakter, hodnotovy
systém, urovefi rozumovych schopnosti 1 vnitini pocit vlastni hodnoty. Vyznamnou roli
hraje = dominance  manazera, se  kterou  souvisi  vlastnosti  jako  je
prubojnost, rozhodnost, schopnost sebeprosazeni, ochota brat na sebe odpoveédnost
a podstupovat rizika. Tyto vlastnosti jsou zadané u kazdého vedouciho pracovnika
(Jifincova, 2010, s. 29; étépénik, 2010, s. 31).

Temperament piedstavuje dynamickou stranku osobnosti, kterd predstavuje urcitou

dispozici k emocionalnim reakcim. Vnitiné se temperament projevuje v tom, jak je
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jednotlivec vnimavy a sjakou intenzitou proziva své city. Z vnéjsku je temperament
posuzovan dle obvyklé sily a rychlosti odpovédi na podnét, raznosti jednani, pohybového
tempa apod. Zpusob komunikovani je nejvice pozorovatelny v dimenzi introverze-
extraverze (Jifincova, 2010, s. 29).
Extraverti jsou mezi manazery zastoupeni cCastéji, coz vSak neznamend, ze extraverze je
nezbytné¢ nutnou podminkou pro manazerskou pozici. RozliSeni na ose introverze-
extraverze je podstatna zejména pii hodnoceni komunikacnich dovednosti manazera.
Komunikativnost je vlastnost zadana na vech stupnich fizeni (Stépanik, 2010, s. 31).
Vyhodami extraverta je, Zze je schopen rychleji navazovat nové kontakty a netrpi
zbyteCnymi zabranami ¢i ostychem. Pii komunikaci pisobi oteviengjSim dojmem, protoze
dokaze ostatni rychleji oslovit, ziskat ke spolupraci a snadnéji se s nim jedna. Introvert se
naopak vyznacCuje tim, ze je malomluvny, rozvazny a v komunikaci méné spontanni
(St&panik, 2010, s. 31-32).
Komunikativnost se dle St&panika (2010, s. 31) opira o tii zakladni dovednosti, kterymi
jsou:

e uméni sdélit, presvédcit, ziskat;

e uméni naslouchat, mit empatii, mit zajem o druhé, mit pochopent;

e umeéni mlcet, filtrovat a selektovat sdéleni, mit sebeovladani.

Kazdy manazer by mél své rétorické dovednosti trénovat. K jeho tuspéchu totiz velkou
mirou pfispiva bohatda slovni zasoba, formulaéni dovednosti, vyjadfovaci
schopnosti, verbalni pohotovost i znalost argumentacnich technik. Pouhé rétorické
dovednosti vSak nestaci. Manazer musi slova spravné volit a vazit tak, aby veédél co, jak
a kdy komu ftici. Dulezité je také umeéni 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 pfi vnimani druhych. Stejné€ tak je nevhodny extrémni
introvert, kterému je okoli lhostejné. Pravdépodobné nejtéz§i dovednosti je uméni
mlcet, které je piekazkou pifedevSim pro extrémni extraverty. Manazer musi umét
rozpoznat, které informace neni vhodné sdélovat nebo které informace podrzet.

Piedpokladem je pedev§im emoéni inteligence daného manazera (St&panik, 2010, s. 32).
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3.4.2 Vedeni pohovoru

Vedeni pohovoril tvoii vyznamnou ¢ast Cinnosti manazera, ktera je spojena s vytvarenim
a fizenim pracovniho kolektivu. Kazdy pohovor ma svij ucel, pro ktery je veden a sméfuje
k urcitému cili. Tento cil by mél vyplyvat ze strategie ¢i hodnot organizace. Mezi Ctyfi
zakladni druhy pohovort lze 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 pracovnikli. Zaroveri je cilem vybérového pohovoru eliminace
moznych chyb zptisobenych nekompetentnosti piijatych uchazect a posileni hodnot
organizace  piijetim  uchazecl, ktefi s organizaci sdili podobné hodnoty
(Belohlavek, 2017, s. 14).

Hodnotici pohovory

Hodnotici pohovor je veden s cilem dosdhnout zmén v chovani daného pracovnika, které
povedou ke zlepSeni komunikace a informovanosti diky vzajemnému pochopeni problému
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 vneposledni tadé ke zvySeni motivace pracovniki a rozvoji jejich kvalifikace
(Belohlavek, 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 Grovné zastupitelnosti pracovnikli a posileni
motivace pracovnikil prostfednictvim povéreni novymi tkoly (Bélohlavek, 2017, s. 15).
Neprijemné rozhovory

Tyto rozhovory jsou ve vétsiné piipadd vedeny s cilem dospét k pfijatelnému feSeni
nepfiznivé situace. Jedna se napiiklad o pohovory spojené s uvolfiovanim
pracovnikd, odstranovanim nevhodného chovani na pracovis§ti nebo pohovory

o 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 veéci. Jedna se o komplikovany proces, ktery je plny
rizik, problémi a komplikaci. Cilem tohoto procesu je najit stav, ve kterém se vSechny
strany dohodnou na akceptovatelném usporadani zajmové véci. Vysledkem vyjednavani je
konsenzus nebo kompromis. Skute¢né zvladnuti vyjednavani vyzaduje celou fadu
dispozic, znalosti a zkuSenosti (Bednar, 2012, s. 8-9).
Mezi hlavni vyjednavaci dovednosti patii schopnost analyzovat klicové faktory, které
ovlivni vyjednavaci taktiku a postoje obou stran. Dale je velmi dalezita schopnost
planovat, diky které je mozné vypracovat a uskutecnit vyjednéavaci strategii. Vyznamnou
ulohu pfi vyjednavani sehravaji také interaktivni dovednosti, jako naptiklad schopnost
dobfe vychazet s lidmi, byt presvédCivy, umét prokazat druhym respekt a schopnost rychle
reagovat na zmény nalady pii vyjednavani. V neposledni fadé je nutna schopnost empatie
a velmi dobré komunikaéni dovednosti (Armstrong, 2007, s. 651)
Planovany postup, jak vyjednavanim dosahnout stanovenych cili, je oznaCovan jako
strategie vyjednavani. Ta muaze byt dynamicka (pfizpisobuje se aktualnimu stavu) Ci
staticka (jednotna po celou dobu vyjednavani). Strategie je pfi samotném vyjednavani
velmi dalezita, nicméné jen ona nestaci. K uspéchu je nutné jasné€ definovat nejen cile
vyjednavani, ale také prostiedky, pomoci nichz bude cili dosazeno. Aby strategie
fungovala, méla by byt promyslend a komplexni (Bednat, 2012, s. 29-31).
Déleni fazi vyjednavani existuje velké mnozstvi. Jednim znich je Clenéni procesu
vyjednavani do Sesti zakladnich fazi (Thiele, 2010, s. 162):

e zahajeni vyjednavani — vytvoreni pracovni atmosféry a analyza problému

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

e hledani feSeni — v ramci dialogu nalezeni alternativnich moznosti;

e diskuse za dodrzeni objektivnich kritérii;

e vysledek — stanoveni dosazeného konsenzu ¢i kompromisu;

e zaver — konecné pozitivni vyznéni vyjednavani.
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3.44 Redeni konflikti

Slovo konflikt v pivodnim vyznamu oznacuje stifet dvou a vice aktivit, zajmd, postojd,
snah ¢i tendenci, které jsou navzajem do urcité miry protichidné povahy. Coz znamena, ze
nemohou byt vSechny za danych okolnosti naplnény. Existuje velké mnozstvi raznych
druht konfliktt a jejich definic, pro vSechny je ale spolecny stiet. U kazdého konfliktu je
tfeba znat jeho podstatu, coz znamena definovat jeho aktualni stav a znat jeho proces.
Kazdy konflikt se stejné€ jako mezilidské vztahy v prabéhu Casu vyviji. Pokud se konflikt
v aktualni situaci neprojevuje, nutn€ to neznamena, ze neexistuje. V tomto piipadé 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 neuspéchu jeho vyteseni. Dle Plaminka (2009, s. 27-30) existuji nasledujici
pfistupy k feSeni konfliktu:
e pasivita — feSeni konfliktu necinnosti, jehoz nevyhodou je ztrata kontroly nad
procesem 1 vysledkem feSeni;
e delegace — prenechani feseni konfliktu na n€kom jiném (soudy, experti, nadiizeny);
e nahoda — feSeni konfliktu ndhodnou volbou (napt. losovani);
e vyjednavani a projednavani — ptima komunikace obou stran konfliktu;
e nasili —ve slusné spolecnosti vysledky tohoto typu feSeni je nelegitimni;
e zlepsSeni managementu — radikalni zasah do systému, kde probiha konflikt;
e mediace a facilitace — jednani o konfliktu obéma zic¢astnénymi stranami soucasné
se zapojenim neutralnich odbornikii na procesy feSeni konfliktd (mediatori
a facilitatori), ktefi maji pravo regulovat proces feSeni. O vysledku feSeni vSak
rozhoduji zuCastnéné strany.
Nasledujici schéma zobrazuje, do jaké miry rozhoduji ucastnici o vysledku a zptasobu

feSeni u jednotlivych pfistupt k feseni konflikti.
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Schéma ¢. 2: Pristupy k reSeni konflikti

-
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= nahoda vyjednavani
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Q
S
s delegace mediace
2 NE
= pasivita facilitace
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=
NE ANO

Kontrola vysledku fedeni konfliktu?

Zdroj: vlastni zpracovani dle Plaminka (2009, s. 28)

Hlavni ulohou manazera je vést a fidit lidi. Pokud tedy konflikt probiha 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
uvnitf fizené skupiny, ktery je nejcasté€jsim druhem konfliktu. V tomto pifipadé€ je manazer
vétsinou v roli nadfizeného, ktery je povazovan za autoritu a feSeni konfliktu je tak
jednodussi. Druhym druhem konfliktu je konflikt mezi urovnémi fizeni. Jedna se o konflikt
mezi podiizenymi a nadfizenymi. Poslednim druhem konfliktu je konflikt na trrovni fizeni.
Pokud tento druh konfliktu neni vcas feSen, nabourava divéru zameéstnanci na vSech
urovnich ve vedeni organizace (Bednar, 2015, s. 24-26)

Prestoze slovo konflikt je vnimano spise negativng, je tieba 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 (Bednar, 2015, s. 17-18).

3.4.5 Motivace

Smyslem motivace je nendsilné vytvoreni pozitivniho pfistupu k néjakému chovani ¢i
jednani. Pojem motivace vyjadfuje jak tento samotny proces, tak 1 jeho vysledek
(Plaminek, 2015, s. 15).

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

z analyzy motivacnich faktori, které muze organizace k motivaci svych zaméstnancu
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vyuzit a zaroven z analyzy miry aktualniho uspokojeni jejich potfeb (Urban, 2017, s. 20-
21).

Faktory motivace lze rozdé€lit na vnitini (motivy) a vné&jsi (stimuly). Vnitini faktory
motivace souviseji s uspokojovanim potieb jedince jiz pfi vykonu samotné prace. Patii
k nim naptiklad samostatnost, ziskané nové schopnosti, Sirsi spoleCensky vyznam prace
a viditelné vysledky odvedené prace. Naopak vnéj§i motivacni faktory predstavuji to, co
jedinec diky provedeni své prace =ziska. Jednda se predevSim o financ¢ni
odménu, povySeni, pochvalu, uznani ¢i odbornou a spoleenskou prestiz. Na obdobném
principu lze motivaci také delit na hmotnou a nehmotnou (Urban, 2017, s. 14-16).
Organizace jako celek muze svym zameéstnancim nabizet prostiedi, ve kterém dosahnou
vysoké miry motivace pomoci stimull a odmén, uspokojujici praci, pfilezitostmi ke
vzdélavani a rozvoji. Nicméné manazefi jsou témi, kteti hraji hlavni ulohu pii motivaci
zaméstnancu. Museji naplno vyuzit své dovednosti motivovat a vhodné vyuzit motivujici
procesy, které jim organizace nabizi. K tomu je potieba, aby pochopili proces samotné
motivace (Armstrong, 2007, s. 219).

Proces motivace je zahajen védomym nebo mimovolnym zjiSténim neuspokojenych
poteb. Na zaklad€ tohoto zjiSténi jsou stanoveny cile, které povedou k uspokojeni téchto
potieb. Nasledné jsou zvoleny a podniknuty konkrétni kroky, jak danych cilt dosahnout.
V ptipadé, ze byl postup zvolen spravné a potieby byly naplnény, 1ze oCekéavat opakovani
tohoto postupu také v budoucnu. Proces motivovani a utvafeni motivaci zkoumaji teorie
motivace, jejichz typl existuje velké mnozstvi. Zminit lze napfiklad teorii
instrumentality, teorii  hierarchie potieb ¢i  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 soucast 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 pfedpokladu, ze je mozné si o0svojit
schopnosti, dovednosti a techniky, které umozni jedinci prekonat emoce a efektivné
vyjadfit své zajmy, potfeby i postoje. Asertivni jednani vede ke kontrole vlastniho
chovani azachovani sebetcty 1 ve chvili, kdy jedinec pocituje Uzkost
(Lahnerova, 2012, s. 14).
Asertivitu lze vyjadrit jako pfimé a sebevédomé vyjadieni toho, co jedinec chce Ci
nechce, aniz by se k ostatnim lidem choval neCestné, reagoval agresivné i vénoval
pozornost pouze sam sobé€. Pfi asertivnim jednani ma jedinec dostatek sebevédomi
kuinéni rozhodnuti a zarovenn je schopen za toto rozhodnuti pfijmout
plnou odpovédnost. Asertivni jedinec by nemél mit pocit, ze musi kazdy svij krok
obhajovat. Byt asertivni vSak zarovefi znamena otevienost k nazorim druhych
(Hadfiledova, Hassonova, 2012, s. 19-20).
Asertivni jednani je vhodné pouzit pfi zvladani pracovnich konfliktd, vedeni a motivaci
podiizenych pracovnikli, pfi vystupovani na poradach, vyjednavani a pii poskytovani
a pfijimani zpétné vazby. K tomu, aby jedinec ovladal asertivni jednani, 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 nékteré z asertivnich technik, mezi které patfi naptiklad
(Bélohlavek, 2017, s. 22-23; Lostakova, 2020, s. 132):
e pokazena gramofonova deska — opakovani jiz jednou prezentovaného nazoru stale
dokola tak dlouho, dokud partner neustoupi;
e chladna nepfistupnost — zdvofilostni odmitnuti lichotek a nabidek rtznych
usluh, kterymi se snazi jedince druha strana zavazat pro svou véc;
e chrabry vzdor — poukazovani na vysSi styky, moznost podat stiznost odborové
organizaci, odchod ze zamé&stnani apod.;
e informacni blokada — razné odmitnuti diskusi o utajovanych a citlivych
informacich;
e selektivni ignorovani — reakce pouze na racionalni argumenty a ignorovani
emotivnich projevi, vztek, ironie ¢i urazek;
e kompromis — nalezeni vhodného feSeni pro obé€ strany v pifipad€, ze argumenty

druhé strany jsou pfilis silng,;
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e technika otevienych dvefi — vyuzivana predev§im pifi neopravnéné kritice, kdy
jedinec souhlasi s druhou stranou v piipadé pravdivych vyrokd a na nepravdivé

vyroky nereaguje.

Technik asertivniho chovani vSak existuje mnohem vice.

3.5 Komunikace v organizaci

V organiza¢nim prostfedi ziskdva komunikace a jeji proces specifické charakteristiky.
V pracovnim procesu je Cloveék v nepretrzitém kontaktu s druhymi lidmi, pfi kterém
dochazi k socialni interakci. Nemusi se jednat pouze o pusobeni jedince na druhého
¢loveéka, ale také na celou skupinu lidi. Komunikace neprobihd vzdy bez komplikaci. Ty
vznikaji na zaklad€ odliSnosti mezi lidmi. V organizacnim prostiedi tyto rozdily mezi
jednotlivci navic umoctuji jejich rozdilné pracovni a socidlni pozice a specifi¢nost
socialnich situaci, ve kterych spolu lidé v pracovnim procesu piichdzi do styku
(Bedrnova a kol., 2012, s. 315).

Za GCelem efektivniho fizeni lidi je potieba porozumét nékterym faktorim chovani, z nichz
komunikace je =zajisté jednim znejdalezitéjSich. Umeéni komunikace je jednou
z nejpodstatnéjSich vlastnosti manazera. Informace jsou pro kazdého manazera zdrojem
jeho prace, jeho nastrojem a také vysledkem fidici Cinnosti. Komunikace proto
prostupuje vSemi manazerskymi ¢innostmi jako je planovani, organizovani, vedeni lidi atd.
Management  organizace ma  proto pro socidlni  komunikaci  klicovou
ulohu (Bedrnova a kol., 2012, s. 336; Fiedler, Horakova, 2012, s. 1).

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

Socialni  komunikace v organizaci probihd jednak mezi vnitinimi  Ciniteli
(fj. podiizenymi, nadfizenymi, spolupracovniky atd.) a dale svn&Simi Ciniteli
(tj. zékazniky, dodavateli, odbérateli a statnimi organy).

Komunikace ve formalné vytvofeném prostiedi, kterym je naptiklad pracovni tym, pfinasi

specifické pozadavky na jeji formu i obsah. Oboji je podiizeno smyslu ucasti jednotlivych
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Cleni  vdaném  tymu, jejich  funkcim a  cili spole¢ného  snazeni

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

3.5.1 Nastroje a kanaly interni komunikace

Nastroje a kanaly interni komunikace jsou zpusoby a cesty, kterymi se sdé€leni dostava
k pfijemci. Volba spravného komunika¢niho kanalu ma zasadni vyznam na efektivitu
komunikace (Bedrnova, 2012, s. 320).
Komunikaéni kanaly lze posuzovat z mnoha rtiznych pohledi. Jednim znich 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 (Kovarikova, 2016, s. 50).
Formalni kanaly a nastroje interni komunikace nevznikaji samovolné, ale jsou vysledkem
aktivit dané organizace. Jejich prostfednictvim se k pracovnikim dostavaji
informace, které zameéstnavatel chce svym pracovnikim sdé€lit. Mezi formalni osobni
komunika¢ni kandly patii naptiklad porady, formalni setkani s kolegy, osobni hodnoceni
nadfizeného, konference, eventy, zaméstnanecké mitinky nebo teambuilding. Za formalni
ti§téné komunikacni kanaly jsou povazovany firemni Casopisy, letdky, manudly, pracovni
postupy, smérnice, metodické pokyny apod. Formalnim digitalnim komunika¢nim kanalem
je naptiklad intranet, firemni socialni sit, firemni rozhlas, interni telefonovani ¢i mailing
(Kovarikova, 2016, s. 50-58).
Neformalni komunikaéni kanaly vznikaji spontanné, bez zasahu organizace, na zaklade
mezilidské komunikace. Prestoze neformalnich komunikacnich kanalG je v organizaci
vétSinou méné nez formalnich, maji velky vliv na interni atmosféru a procesy. Za
neformalni osobni kanaly jsou povazovany setkani pracovniki, které neorganizuje dana
organizace, ale pracovnici samotni. S t€émito setkanimi mohou ¢asto souviset rizné druhy
neformalnich tisténych kanalt, jako napfiklad pozvanky na oslavy narozenin apod.
Nepracovni telefonaty, e-maily a komunikace ptes socialni sité spadaji do neformalnich
digitalnich kanald (Kovatikova, 2016, s. 59).
Komunikacni kanaly 1ze také délit dle sméru toku informaci na (Bedrnova, 2012, s. 321):

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

sestupny;

e lateralni — komunikace probiha mezi Gtvary na stejné arovni,
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e diagonalni — komunikace probiha mezi pracovniky i Gtvary na riznych urovnich.
Dale je mozné komunikacni kanaly délit podle zptusobu zpracovani informace, a to na
zéakladé toho, ktery smysl aktualné u daného jedince pfevlada. Z toho pohledu lze mluvit
o déleni komunikac¢nich kanali na (Lahnerova, 2012, s. 45-46):

e vizualni — jedinec si 1épe zapamatuje informace, ke kterym se muze vracet pomoci

obrazil, map, grafi ¢i obrazovych vzpominek;

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

rozhovort, prednasek a vyklada;

e kinestetické — prace s informacemi prostfednictvim vlastnich emoci, pocitt, dotek

a prozitkad.

3.5.2 Postoje v interpersonalni komunikaci

V mezilidské komunikaci lze rozlisit dva zakladni postoje, kterymi jsou dominance
a submisivita. Dominance je vyjadiena touhou po moci. Dominantni jedinec chce byt vzdy
prvni a mezi jeho vlastnosti proto patfi energicnost, nezavislost, rozhodnost a iniciativa.
Naopak submisivni jedinec prenechava rozhodovani a vedeni druhym lidem. Mezi jeho
povahové vlastnosti 1ze zafadit nedostatek sebevédomi, nerozhodnost, zavislost na druhych
a pasivitu. Motivaci a cile musi submisivni jedinec ziskavat od druhych lidi a tézko proto
také pfijima odpoveédnost za sva rozhodnuti (Lahnerova, 2012, s. 26).
Tyto dva zakladni postoje je vSak tfeba rozsifit o dalsi dopliujici charakteristiky, kterymi
je pratelskost (kooperace) a nepratelskost (individualita). Pratelskost je charakteristicka
starosti o druhé, poznanim dustojnosti jinych lidi a citlivosti k jejich potfebam. Tito jedinci
jsou schopni spolupracovat s cilem dosahnout spole¢ného zisku. Naopak nedostatek ohledu
k druhym lidem a vnimani tymové prace jako kontraproduktivniho prvku jsou typické
znaky individuality. Na zékladé kombinace dominance ¢i submisivity a pratelskosti €i
nepratelskosti 1ze rozlisit Ctyfi zakladni osobnostni typy (Lahnerova, 2012, s. 27-29):
o diktatorsky typ — jedna se o sarkastické a hadavé jedince se silnou potiebou
ucty, coz prosazuji predevsim snahou o ziskani moci;
e vykonny typ — charakteristicky pro pratelské viadéi typy, které jsou orientovany na
cil. Jedna se o emocionalné¢ 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 podfizeny typ jedince, ktery ma potize
s rozhodovanim a Casto voli pouze nejpopularnéjsi a nejjistéjsi cestu k cili. Hlavni
pottebou takového jedince je kladné pfijimani jeho osoby ostatnimi;

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

predevsim pocity jistoty, podpory a minimalniho rizika.

3.5.3 Oteviena komunikace

Volna a oteviena komunikace v organizaci je charakteristickd volnym pohybem informaci
vSemi smeéry, fungujici zpétnou vazbou a atmosférou vzajemné divéry mezi vedenim
a podfizenymi pracovniky. V organizaci s fungujici otevienou komunikaci se zamé&stnanci
vzajemné respektuji a nejsou si lhostejni (Nenadal a kol., 2008, s. 200).
Oteviena komunikace je vramci interni komunikace naprostym zakladem. Diky ni je
mozné v ramci organizace udrzet zdravou atmosféru, ve které zaméstnanci daveéiuji
vedeni. V takto nastaveném prostfedi nevznikéd prostor pro famy a domnénky, které jsou
zakladnim stavebnim kamenem konfliktt mezi lidmi (Kovarikova, 2016, s. 18).
Pracovnici potiebuji oteviené védét, co se od nich v ramci organizace ocekava a jak dalece
souvisi probihajici dé&e wuvnitf organizace sjejich vlastni pracovni Cinnosti
(Nenadal a kol., 2008, s. 206).
Mezi typické projevy toho, ze vedeni se svymi pracovniky vede otevienou
komunikaci, napfiklad patti (Kovatikova, 2016, s. 18):

e sdélovani pravdivych informaci;

e sdélovani informaci v€as a vhodnym zplsobem;

e odpovidani na ptipadné vzniklé dotazy;

e nezadrzovani informaci;

e podporovani otevienosti nazoru a jejich netrestani;

e nezastirani dilezitych problémd;

e nezveliCovani situace v pozitivnim 1 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 nazory
svych podfizenych zajem (Kovarikova, 2016, s. 18).
O tom, jaké kvality vztahi dokaze manazer dosahnout, rozhoduje schopnost, ktera se

nazyva vztahova inteligence. Je zalozena na schopnosti pfistupovat k partnerim
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v komunikaci se snahou pochopit jejich individualitu. Zaroveni 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 zplisoby vyrovnani nesouladu mezi obsahem sdéleni a urovni informaci, které
maji k dispozici manazefi a t€mi, 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 nechranéna poloha. Druhym zpisobem je zpétna vazba
(Fiedler, Horakova, 2012, s. 51).

V oboustranné komunikaci slouzi zpétnd vazba k tomu, aby méli pracovnici moznost
komunikovat s managementem jako rovnocenni partnefi a vyjadiovat se k déni
v organizaci. Zaroven slouzi zpétna vazba k odhalovani nefunkénosti komunikace uvnitt
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 odstraniovat priabézné
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
(Kovarikova, 2016, s. 30; Scharlau, 2008, s. 59).

Ke konstruktivnimu managementu proto patfi dobra kultura zpétné vazby, ktera je
ukazatelem zdafilé tymové prace. K tomu, aby byla pracovni skupina schopna dosahovat
stanovenych cild, by méli byt jednotlivi pracovnici schopni se navzajem ocenit. Uroveii
zachazeni se zpé€tnou vazbou je meéfitkem toho, jak vyrazny pocit duvéry existuje
v pracovnim tymu. Funk¢ni zpétnd vazba pritom predpoklada, ze se pracovnici neobavaji
vyjadrit svllj nazor, a to ani smérem ke svym nadfizenym. Pro splnéni této podminky je
nutné, aby v organizaci vladla oteviend atmosféra bez trestani za odliSné nazory
(Kovarikova, 2016, s. 30; Meier, 2009, s. 91).

Aby byla zpétna vazba efektivni, méla by byt urcita, piesnd, popisna, aktualni, uzite¢na,
jasna, relevantni a neméla by vyvolavat nutnost branit se (Fiedler, Horakova, 2012, s. 135).
Konstruktivni zpétna vazba predstavuje potvrzeni urcitého chovani. Pojmenovava bez

hodnoceni konkrétni pocity a prozitky a poskytuje prilezitost k dalSimu uceni.
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O konstruktivni zpétnou vazbu se jedna, pokud jedinec bezprostiedné popiSe danou situaci
¢i 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 podrizené 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, preruseni
komunikace ¢i anticipace vysledku, coz znamena, ze jedinec poskytujici zpétnou vazbu
predjima reakci komunika¢niho partnera, a proto vénuje vice pozornosti pocitim piijemce
nez srozumitelnosti samotné zpétné vazby (Fiedler, Horakova, 2012, s. 133).

Znamou metodou vicenasobné zpétné vazby je tzv. 360stupiiova zpétnd vazba, kterou
pouziva mnoho organizaci po celém svété. Jedna se o zpétnou vazbu poskytovanou
konkrétnimu jedinci od celého okruhu lidi, se kterymi spolupracuje. Mezi né lze zaradit
napiiklad jeho nadrizené, podfizené, kolegy Ci zakazniky. Zpétna vazba je poskytovana na
zéakladé hodnoceni a klasifikovani rozmanitych stranek pracovniho vykonu jedince. Tuto
metodu vicenasobné zpétné vazby lze aplikovat napiiklad pfi hodnoceni prace
manazera, ktery v pfipadé zjisténé nezadouci odchylky od zadouciho stavu pfistoupi

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

3.5.5 Bariéry v komunikaci

Pfi komunikaci se kazdy jedinec setkava s problémy a piekazkami, které interpersonalni
komunikaci komplikuji. Tyto prekazky 1ze oznacit jako bariéry v komunikaci a uvédoméni
si jejich existence je prvnim krokem k jejich prekonani (Mikulastik, 2010, s. 36).

Dtvodem, pro¢ zaméstnancim nékdy nemusi byt dostatecné jasné jejich pracovni
ukoly, jsou Casto bariéry v komunikaci s jejich nadfizenym. V takovych pfipadech se také
zaméstnanci zpravidla z nejrizné€jSich divodd obavaji zeptat svého nadiizeného na
podrobnéjsi vysvétleni. A to 1 pfesto, ze védi, ze nejasné zadani povede k fesSeni, které
nebude v souladu s ocekdvanim nadfizeného. Nadfizeni pracovnici tyto obavy svych
zaméstnancil mnohdy piimo ¢i nepfimo podporuji. Davaji jim napiiklad najevo, ze ukoly
by jim mély byt od zacatku jasné, ze nemaji na podrobnéjsi vysvétleni ukolu ¢as nebo jim

svéreny ukol rovnou odeberou a svéii jej nékomu jinému (Urban, 2012, s. 37).
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Komunikacni bariéry 1ze délit na interni a externi. Interni komunikacni bariéry jsou dany
osobnostnimi problémy komunikujiciho. Nej¢asté)si interni bariérou je strach z pfipadného
neuspéchu, ktery daného jedince svazuje. Jedna se také o rtiznorodé problémy osobniho
razu, které se promitaji do emocniho stavu komunikujiciho. Emoce dale ovliviiyji celou
fadu aspektd, jako je napriklad aroven sebekontroly jedince apod. Mezi interni bariéry Ize
dale zaradit sémantické bariéry, kdy je vyznam feCeného zkomoleny naptiklad odli§nou
jazykovou urovni, odliSnou slovni zasobou, kulturnimi rozdily, neznalost dané
terminologie, pozivanim slangi ¢i nafeCi. Vnitini bariérou jsou také postoje ve formé
xenofobie, nelcty ¢i nesympatie vuci komunikanimu partnerovi. Typickou interni
bariérou je neschopnost naslouchat druhym, kterou Casto provadi skakani do feci a Cteni
mySlenek druhého partnera. V neposledni radé je treba zminit
nesoustfedénost, stereotypizaci, fyzické nepohodli snizujici vykonnost v naslouchéani ci
fyzické zhorSeni funkcnosti smyslovych organt a zhorSeni psychického stavu
(Mikulastik, 2010, s. 37).

Externi komunikacni bariéry se projevuji jako rusivy element z vnéjsiho prostredi. Muze se
jednat o komunikaci v nezvyklém, neptijemném ¢i nevhodné uzptisobeném prostiedi, ale
také se muze jednat o demografické bariéry, jako je rozdil ve veéku ¢i pohlavi
komunikujicich. Za externi bariéru v komunikaci lze také oznalit vyruSovani treti
osobou, hluk nebo vizudlni rozptylovani. Pfi komunikaci je nutné dat také pozor na
organizani bariéry. Vtomto piipadé je bariérou samotna organizace, kterd svym
komunikacnim systémem muze napiiklad znemozniovat 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 dé&e ocita. S krizemi je tifeba doptedu
pocitat, predvidat je a pfipravovat se na né. Nedilnou soucasti této pripravy je schopnost
vést krizovou komunikaci, kterd je povazovana za specifickou formu obecné komunikace
a za nastroj krizového fizeni. Krizova komunikace neprobiha pouze v dobé krize, ale i pred
jejim vznikem. V takovém ptipadé je krizova komunikace pouzita zamérné a dobrovolng.
Naproti tomu krizova komunikace probihajici po vzniku krizové udalosti je spiSe vynucena

a pod casovym tlakem (Antusak, Vilasek, 2016, s. 102-103).
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Predmétem krizové komunikace je pfedavani informaci mezi organy systému krizového
fizeni, uvniti tohoto systému samotného, dale také vefejnosti, odbornikim, médiim,
soudnim znalclim, 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 spravném miste tak, aby
bylo dosazeno vCasné odborné piipravenosti organu krizového fizeni, byla redukovana
panika a nejistota a byl zmirnén rozsah negativni publicity (Antusak, Vilasek, 2016, s. 103-
104).

Krizovou komunikaci je mozné dé&lit na wvnitini a vn&si. V ramci vnitini krizové
komunikace, ktera probiha uvniti organizace, by mél krizovy manazer predev§im
srozumitelné vysvétlit danou situaci vSem zaméstnancim a tim zabranit Sifeni fam. Dale
by mél zaméstnanciim sdé¢lit, co pro né dana situace znamena, jaky bude dalsi postup a co
se od zaméstnancti o¢ekava, aby organizace zvladla krizi prekonat. Krizovy manazer musi
byt schopen vystoupit pred zaméstnance s nepfijemnymi zpravami, nehledat viniky vzniklé
krize a nastinit feseni, na kterém se bude celd organizace jednotné a aktivné podilet.
Vnéjsi krizova komunikace probiha se subjekty, které se nachazeji mimo danou
organizaci, jako jsou napftiklad investofi, dodavatelé, klienti, banky ¢i média. Cilem prvni
faze je wudrzeni pfizn€é zajmovych skupin (zakaznikt, dodavateld, obchodnich
partnert, bank apod.). Nasledujici faze je spiSe udrzujici a jejim cilem je predavani

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

3.6 Tymova spoluprace

Teorie managementu se zabyva ¢im dal vice problematikou vedeni tymi. Pro pracovni tym
jsou typické nékteré rysy, mezi které patii naptiklad spole¢na minulost, ztotoznéni se se
spoleCnymi cili, soudrznost, atmosféra, skupinové normy, struktura dané organizace
a v neposledni fadé komunikace. V mnoha ptipadech je vysledek tymu lepsi nez vysledek
nejlepsiho jednotlivce v organizaci. Pokud tomu tak neni, je Castou pfiinou 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 Cinnosti organizace jako celku.
Potfeba tymové spoluprace se v interni komunikaci vyskytuje ve tfech zakladnich

rovinach, kterymi je tymovost vedeni, tymovost v ramci jednotlivych pracovnich tyma

41



nebo organiza¢nich slozek a v neposledni fadé tymovost v ramci celé organizace. Pokud
tymova spoluprace funguje, snazi se pracovnici maximalné ztotoznit s cili a hodnotami
organizace. Casto se stavé, e tymova spoluprace funguje pouze v ramci jednoho tymu &
organiza¢ni slozky bez dalSiho napojeni na zbytek organizace. Pracovnici téchto tyma
uptednostiiyji zajmy pouze svého oddeleni ¢i tseku a interni komunikace je tim narusena
(Kovatikové, 2016, s. 25-26).

Podminkou tspésné komunikace ve formalni skuping, je dobra znalost skupinovych roli
jejich Clent. Skupinovou roli lze chapat jako oCekavané chovani ¢lovéka 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 probiha tymova spoluprace a s ni nutné spjatd firemni
komunikace v riznych formach tyml. V nékolika poslednich letech je mozné se ¢im dal

Casteji 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 pfislusnici riiznych narodnich
kultur. Na spolecnych projektech v ramci jedné organizace spolupracuji zaméstnanci
z ruznych koutt svéta, pficemz dochazi ke konfrontaci riznych kulturnich specifik. Tato
specifika se projevuji napfiklad v mife respektovani pravidel, norem a struktur, ve
zvyklostech oddélovat soukromé a pracovni zalezitosti, ve stupni prosazovani nazorl, ve
vnimani a nakladani s casem apod. Fungovani mezinarodnich tymt 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).

Uspéiné nadnarodni firmy se velmi dikladng vénuji interkulturalnimu tréninku nejen

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

3.6.2 Virtualni tymy

Tyto tymy lze povazovat za dalsi vyvojovy stupeni v evoluci organizacnich struktur
a pfedstavuji novy typ bezhrani¢ni organizace, ktera vyuziva technologie a informace.
Virtualni tym Ize definovat jako skupinu lidi spolupracujici napfic Casem, prostorem a pres

hranice jednotlivych organizaci i statd prostfednictvim pocitaCovych siti a vyuziti
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informacnich a komunikacnich technologii. Tato forma umoziuje, aby organizace
pracovala se SpiCkovymi experty, a to bez ohledu na jejich aktualni pusobeni. Vztahy
jednotlivych subjekti virtualniho tymu mohou nabyvat riznych podob. Diky vyuziti
informacnich  technologii  dochazi kvytvafeni 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 ruznych
vhodnych komunika¢nich nastroji mize zatézovat vlastni tymovou praci pii feSeni daného
ukolu. Pro fungovani téchto tymu je zaroven nutna adekvatni komunikacni zpusobilost.
Kvli specifickym podminkam socialni 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 zaméfena na aplikaci teoretickych poznatkli o manazerské komunikaci
na konkrétni organizaci. V ramci této Casti prace jsou vyhodnoceny vysledky provedeného
kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni, na jejichz zakladé budou pfipadné navrzena

napravna opatteni, ktera povedou k zefektivnéni komunika¢nich procesti manazera.

4.1 Charakteristika vybrané spolecnosti

Spolecnost, ktera byla vybrana pro vypracovani praktické ¢asti této prace, souhlasila se
spolupraci na dotaznikovém Setfeni a provedeni polostrukturovanych fizenych rozhovort
s podminkou zachovani absolutni anonymity. Z tohoto duvodu je tato spoleCnost
v nasledyjicich kapitolach prezentovana jako spolecnost XY.

Spolecnost XY pusobi na Ceském trhu v oblasti pojistovnictvi a svym klientim nabizi fadu
sluzeb pifedevSim v oblasti zivotntho 1 nezivotniho pojisténi (napf. cestovni
pojisténi, pojisténi vozidel, pojisténi odpovédnosti ¢i majetku), pujcek a hypoték,
penzijniho a stavebniho spofeni €i investic.

Organizacni struktura spole¢nosti XY je divizionalni, pfi¢emz pro zpracovani praktické
casti prace byl v ramci spoleCnosti vybran utvar obchodu, jehoz vnitini usporadani ma

charakter funk¢ni organizacni struktury.

4.2 Charakteristika kvantitativniho Setreni

Cilem kvantitativniho Setfeni bylo zjistit, jak pracovnici obchodniho utvaru spolecnosti XY
vnimaji a hodnoti kvalitu komunikacnich procest svého nadfizeného pracovnika a kvalitu
systému komunikace vramci spole¢nosti XY. Cilovou skupinou byli pracovnici
obchodniho utvaru vybrané spoleCnosti, ktefi spadaji pod tfi rizné manazery. Jako
nejvhodnéj§i metoda pro zjisténi potfebnych informaci byla zvolena metoda dotaznikového
Setfeni. Mezi hlavni pfednosti této metody je moznost ziskani dat od velkého mnozstvi
respondentt, standardizovana formulace otazek, uspora Casu a zaruka anonymity.

V uvodu dotaznikového Setfeni byli respondenti seznameni prostiednictvim privodniho
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 otazek. Dotaznik byl tvofen celkem
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16 otazkami, pfiCemz dvé ztéchto otazek byly tvoreny dal§imi podotazkami. Otazky
polozené respondentim v ramci dotaznikového Setfeni byly rozdéleny do tii tematickych
celki. Prvni tematicky celek byl zaméfen na identifikaci respondentd. Ostatni dva
tematické celky byly shodné s vyzkumnymi otdzkami, které byly pro dotaznikové §etieni
stanoveny:

1. Jaka je uroven komunikacniho systému spole¢nosti a daného utvaru na zakladé

hodnoceni pracovnika?
2. Jaka je troven manazerské komunikace vybranych vedoucich pracovnikt utvaru na
zaklade hodnoceni jejich podtizenych pracovniki?

V ramci otazek druhého tematického okruhu bylo zji§tovano, jak pracovnici obchodniho
utvaru hodnoti komunikaci nejen v ramci samotného utvaru, ale také v celé organizaci.
Otazky tretitho tematického celku byly zaméfeny na hodnoceni kvality manazerské
komunikace pfimo nadfizeného vedouciho pracovnika. U moznosti vybéru odpoveédi na
jednotlivé otazky byly pouzity tfi druhy proménnych, a to nominalni, intervalové
aordindlni. V zavéru dotaznikového Setfeni mohli respondenti vyjadiit k dané
problematice svij vlastni nazor, pfipominky ¢i navrhy na zmény systému manazerské
komunikace.
Dotaznikové Setieni bylo s pracovniky vybrané spole¢nosti XY provedeno v terminu od
4.10. do 22. 10. 2021. Z celkového poctu 72 pracovnikil, ktefi jsou pfimo podiizeni
oslovenym manazeram z daného utvaru, vyplnilo dotaznik spravnym zpusobem celkem
68 respondentti. Ctyii dotazniky byly vyfazeny zdovodu nevhodného vyplnéni ¢&i
formulace odpovédi. Navratnost dotazniku byla 94,44 %. Ziskané odpovédi byly dale
vyhodnoceny pomoci aplikace MS Office Excel.

4.3 Charakteristika kvalitativniho Setreni

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

Kvalitativni Setfeni bylo provedeno metodou polostrukturovaného fizeného rozhovoru.
Jedna se o ¢astecné fizeny rozhovor s pfedem definovanymi otazkami ¢i tématy, které jsou

pro vsSechny respondenty stejné. V ramci polostrukturovaného fizeného rozhovoru
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respondent volné formuluje své odpovédi a tazatel ma moznost se dle potfeby dale na
vybranou problematiku doptat.
Pro ucely tohoto kvalitativniho Setfeni byli nahodn€ vybrani tfi manazeti z utvaru obchodu
vybrané spolec¢nosti XY. Vzhledem k tomu, ze spolecnost XY vyzaduje pii zpracovani
a prezentaci vysledkd Setfeni dodrzeni naprosté anonymity, jsou v praktické Casti této
prace manazefi rozliSeni a oznaCeni 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 otazek, které lze
tematicky rozdélit do tii celkt tykajicich se:

1. aktualniho stavu interniho komunikac¢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 komunikaéniho systému v organizaci.

4.4 Zhodnoceni vysledku Setfeni

V ramci této kapitoly je provedeno vyhodnoceni vysledki provedeného kvantitativniho

a kvalitativniho Setfeni, ktera byla blize popsana v predchozich kapitolach této ¢asti prace.

4.4.1 Vyhodnoceni kvantitativniho Setireni

Vysledky kvantitativniho Setfeni jsou vyhodnoceny v ramci tii tematickych okruha. Prvni
tematicky okruh je zaméfen na identifikaci respondentt. 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 pfedev§im na
pohlavi, vék, dosazené vzdélani, délku pusobeni u spoleCnosti XY a pfislusnost ke
konkrétnimu manazerovi.

Soubor respondentil je tvofen ze 43 % zenami a57 % muzi. Z celkového poctu

68 respondentt se tedy dotaznikového Setfeni zacastnilo 29 zen a 39 muzu.
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Graf ¢. 1: Pohlavi respondenti

Pohlavi
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Z hlediska vékové struktury spadaji respondenti nejvice do vékové skupiny 35 — 44 let.
Tato skupina tvoti 35,3 % souboru. Dale je soubor tvofen z 27,9 % respondenty ve véku
45— 54 let a z 26,5 % respondenty ve veku 25 — 34 let. Méné pocetnou skupinou jsou
respondenti ve veéku 55 — 64 let, ktefi tvofi 8,8 % souboru. Nejmensi skupinu tvori
respondenti mladsi 25 let s procentualnim zastoupenim 1,5 %. Vekova skupina 65 let
a vice neni zastoupena vibec.

Graf ¢. 2: Vék respondentii
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
V ramci dalsi otazky byli respondenti identifikovani na zakladé nejvysSiho dosazeného
vzdélani. Nejvice je soubor respondenti zastoupen pracovniky s vysokoskolskym

vzdélanim, celkem se jedna o 61,8 %. DalSich 32,4 % respodnenti ma dokonceno stfedni
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vzdélani (Gplné stiedni, stiedni odborné ¢i vyuceno v oboru). Zbylych 5,9 % respondenti
ma dokonceno vyssi odborné vzdélani. Mezi respondenty, ktefi se zUcastnili Setfeni, se
nenachazi nikdo pouze se zékladnim vzdélanim.

Graf ¢. 3: NejvysSi dosazené vzdélani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dale bylo v ramci Setfeni zji§tovano, jak dlouho respondenti pracuji ve spole¢nosti XY.
Nejvice respondentti uvedlo, ze jejich pracovni pomér trva 6 - 10 let. Tuto odpovéd’ zvolilo
celkem 45,6 % dotazovanych. Celkem 38,2 % respondenti pusobi v dané organizaci
minimalné rok, avSak maximalné pét let. Délku pracovniho poméru 11 - 20 let uvedlo
11,8 % dotazovanych. Zbyvajicich 4,4 % respondenti pracuje u spolecnosti XY zatim
méne nez rok.

Graf ¢. 4: Délka pracovniho poméru
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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V posledni otazce zaméfené na identifikaci respondenti bylo zjistovano, pod kterého
manazera jednotlivi respondenti spadaji. Manazer A je pifimym nadfizenym pro
23 pracovnikt, coz predstavuje 33,8 % z celkového poctu respondentid. Pod manazera B
pfimo spada 12 podfizenych pracovniki, procentualné se jedna o 17,6 %. Zbyvajicich
33 pracovnikl 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 komunikacniho systému

V ramci nasledujiciho souboru otazek bylo zjistovano, jak je z pohledu pracovniku
nastaven systém komunikace a prenosu informaci ve spolecnosti XY a jak pracovnici
hodnoti jeho Grover.

Prvni otazka druhého tematického okruhu byla zaméfena na znalost toho, jaké
komunikacni prostfedky je mozné ve spoleCnosti XY wvyuzit. VSichni respondenti
oznacili, ze kinterni komunikaci je mozné vyuzit telefonické spojeni, e-mail,
videokonference, pracovni porady a osobni rozhovor. Celkem 51 respondenti oznacilo
jako prostiedek prenosu informaci pracovni teambuilding a 32 respondentd z nabizenych
moznosti vybralo také webové stranky spoleCnosti. Mezi méné oznaCované zdroje
informaci l1ze dle vysledkt Setfeni zaradit nasténky, které oznacilo celkem 19 respondentd
a interni Casopisy Ci newslettery, které oznacilo celkem 6 respondenti. Vzhledem
k tomu, Ze spoleCnost XY nevyuziva interni chat, tuto moZznost neoznacil zadny

z dotazovanych.
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Graf ¢. 6: Dostupné prostiedky prrenosu informaci

Dostupné komunikacni prostiedky
68 68 68 68 68

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Nasledné byli respondenti dotazovani, které tfi komunikacni protfedky v ramci organizace
preferuji. Vsech 68 respondentll shodné uvedlo, ze pfi pracovni komunikaci preferuji
a nejvice vyuzivaji e-mail. Celkem 44 dotazovanych dava prednost osobnimu rozhovoru.
Vyrovnané preference byly zjistény u telefonické komunikace a pracovnich porad. Tyto
dvé moznosti oznacilo shodné 28 respondenti. Celkem 20 respondenti dava piednost
komunikaci prostfednictvim videokonferenci. Komunikaci a ziskavani informaci
prostfednictvim interniho systému zvolilo pouze 8 dotazovanych. Podobné se umistilo také
poradani teambuildingt, které oznaCilo jen 7 respondenti. Webové stranky spoleCnosti
zvolil pouze jeden respondent. Ostatni nabizené moznosti (interni chat, interni Casopis
a nasténka) neoznacil nikdo z dotazovanych.

Graf ¢. 7: Preference komunikacnich prostiedki

Preference komunikaé¢nich prostiedkii

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Nasledujici otazka byla v dotaznikovém Setfeni formulovana jako soubor podotazek
zaméfenych na hodnoceni nékolika vybranych aspektt systému komunikace ve vybraném
obchodnim utvaru.

Z vysledka Setfeni vyplyva, ze 70,6 % respondenti hodnoti komunikaci v obchodnim
utvaru rozhodné€ jako otevienou aupfimnou. Zbylych 29,4 % respondenti oznacilo
moznost ,,spiSe souhlasim®.

Graf €. 8: Otevienost 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 pii komunikaci
v pracovnim tymu respektovany. Celkem 76,5 % respondentti s timto vyrokem rozhodné
souhlasi, 23,5 % respondentt 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 dotazani, zda souhlasi s tim, ze jsou v jejich utvaru konflikty
Casté. Stimto vyrokem rozhodné€ nesouhlasi 45,6 % dotazovanych a zbyvajicich
54,4 % respondentd s timto vyrokem spiSe nesouhlasi.

Graf & 10: Cetnost konflikti

Cetnost konflikti

45.6%

Hrozhodné nesouhlasim
M spiSe nesouhlasim
M spiSe souhlasim

54.4% H rozhodné souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Z vysledka Setfeni dale vyplyva, ze 67,6 % respondentl spiSe souhlasi stim, Zze
komunikacni proces v ramci spolecnosti XY je nastaven vhodné€ a efektivné. S timto
vyrokem také rozhodné souhlasi 22,1 % dotazovanych. Naopak 7,4 % respondentt
uvedlo, ze s timto vyrokem spise nesouhlasi a 2,9 % s nim rozhodné€ 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 podminkéach. 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 vysledkd Setfeni
rozhodné podili 25 % respondentt. 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
potiebné k vykonu jejich prace. Z vysledka vyplyva, ze 79,4 % dotazovanych rozhodné
vi, kde potiebné informace ziskat. Zbyvajicich 20,6 % respondentt 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

# rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

V nésledujici otazce 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 nepocit'uje, ze by od vedeni ziskavalo pfili§ mnoho zbyte¢nych informaci. Pouze
13,2 % pocituje zahlceni informacemi, které jsou pro vykon jejich prace nadbytecné.

Graf ¢. 15: Zahlcenost informacemi

Zahlcenost informacemi

13.2%

26.5%

Hrozhodné souhlasim
M spiSe souhlasim
M spiSe nesouhlasim

# rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Dale bylo zjiStovano, zda pracovnici obchodniho tutvaru ziskavaji informace Castéji
z neoficialnich zdrojii nez z oficialnich. Stimto prohlasenim rozhodné nesouhlasi
8,8 % dotazovanych acelkem 51,5 % dotazovanych snim spiSe nesouhlasi. OvSem
38,2 % respondentti se domniva, ze Castéji ziskavaji informace spise z neoficialnich zdroju.
Zbyvajicich 1,5 % dotazovanych rozhodné ziskava informace castéji z neoficialnich
zdroju.

Graf ¢. 16: Neoficialni zdroje informaci

Neoficialni zdroje informaci

8.8 1.5%

Hrozhodné souhlasim
M spiSe souhlasim
M spiSe nesouhlasim

# rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Respondenti byli také dotazovani na to, zda v komunikaénim procesu pocituji néjaké
vlivy, které 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 % respondentdi ma pocit, ze existuji negativni
okolnosti, které pracovni komunikaci ztézuji. Témto respondentim byla nasledné polozena
dopliujici otazka, o jaké negativni vlivy se jedna. Mezi nejcastéji uvadéné odpovedi patii
zpomaleni komunika¢niho procesu vlivem castéj§i prace z domova a ze sdilenych
pracovnich mist, ke které spolecnost 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 respondenti z celkového
poctu 14 respondentt. Dale se ve Ctyfech pripadech opakovala odpoveéd’, ze komunikace
mezi jednotlivymi Utvary spolecnosti je na slabsi urovni a informace mezi nimi neproudi
vzdy v dostateCné kvalité a vcas. Posledni dvé odpovédi poukazovaly na problém
neznalosti nékterych novych kolegt, se kterymi je tfeba pracovné jednat a které personalni

oddéleni dostate¢né nepredstavilo napiic celou spolecnosti.
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Graf ¢. 17: Negativni vlivy v komunikaci

Negativni vlivy v komunikaci

20.6%

M ano

Hne

79.4%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

3) Hodnoceni urovné manazerské komunikace

Posledni tematicky celek je zaméfen na hodnoceni urovné komunikac¢niho procesu
s vedoucimi pracovniky a urovné komunikacnich dovednosti jednotlivych manazera A, B
a C z pohledu jejich podiizenych pracovnika.

Nejprve bylo dotaznikovym Setfenim zjiStovano, za jakym ucelem nejcastéji probiha
komunikace mezi manazery A, B a C a jejich podiizenymi pracovniky. VSichni
respondenti shodné uvedli, ze s manazerem komunikuji za tcelem ziskani informaci ¢i
vyslechnuti oznameni. Celkem 62 respondentii ma zkuSenost s ¢astou komunikaci ohledné
jejich motivace ke zvySeni pracovniho vykonu a 57 respondentt také uvedlo, ze Castym
pfedmétem komunikace s manazerem je hodnoceni jejich pracovniho vykonu. DalSich
51 dotazovanych komunikuje se svym vedoucim pracovnikem z divodu instruovani
k vykonu pracovni Cinnosti. Dal§imi divody komunikace s pfisluSnym manazerem bylo
respondenty uvadéno delegovani ukoli a komunikace nepracovniho charakteru. Méné
Castym piredmétem komunikace je podle respondenti feSeni konflikti a presvédcovani Ci

ovliviiovani pracovnikil ze strany manazera.
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Graf ¢. 18: Ucel komunikace s manaZerem

Ucel komunikace s manazerem

komunikace nepracovniho charakteru 21
motivace k vy$simu vykonu 62
delegovani tkolu 23
hodnoceni pracovniho vykonu 57
feseni konfliktu 9
presvédCovani, ovliviiovani 7
instruovani k vykonéni pracovni ¢innosti 51

informovani, oznameni 68

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dle odpovédi respondenti komunikuje manazer A na denni bazi se sedmi svymi
podiizenymi pracovniky a se c¢trnacti pracovniky ne€kolikrat tydn€. Dva podfizeni
manazera A uvedli, ze se svym vedoucim komunikuji pouze né€kolikrat mési¢n€. Manazer
B se svymi podfizenymi komunikuje Casto. Z celkového poctu dvanacti podfizenych
pracovnikl probiha komunikace na denni bazi s péti z nich. Zbylych sedm pracovnika
uvedlo komunikaci nékolikrat tydné. Frekvence komunikace manazera C s jeho
podfizenymi pracovniky je také vysoka. Celkem dvanact pracovnikd je s manazerem
v kazdodennim kontaktu a dalSich patnact pracovnikd se svym vedoucim komunikuje
nékolikrat tydné. Pouze pét pracovniki komunikuje s manazerem C nékolikrat za meésic
a jeden podfizeny uvedl, Ze s manazerem vede komunikaci pouze ptilezitostné.

Graf & 19: Cetnost komunikace

Cetnost komunikace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

57



Jako prvni hodnotili respondenti, zda je jejich manazer schopen sdélovat informace
srozumitelné. V tomto ohledu byli manazefi A a B hodnoceni velmi dobie. Celkem
19 podiizenych manazera A uvedlo, ze jejich vedouci rozhodné piedava informace
srozumitelnou formou a zbyvajici 4 respondenti uvedli odpovéd ,,spi§ ano™. Odpovédi
respondenti u manazera B byly naprosto vyrovnané. Shodné oznacilo 6 pracovniku
odpoveéd’ ,rozhodné ano* a ,,spis ano®. Manazer C v hodnoceni tohoto aspektu manazerské
komunikace dopadl nejhare. Celkem 6 respondentd uvedlo, ze manazer C spi§ neni
schopen informace predavat srozumitelné. Zbyvajicich 27 dotazovanych uvedlo odpovéd’

,,yozhodné ano* a ,,spi§ ano®.

Graf €. 20: Srozumitelnost sdéleni

Srozumitelnost sdéleni

rozhodné ne
spis ne

spis ano
rozhodné ano

rozhodné ne
spis ne

spi$ ano
rozhodné ano

rozhodné ne
spis ne
spi$ ano

Manazer A | Manazer B | Manazer C

rozhodné ano

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dale respondenti hodnotili, zda snimi jejich nadfizeny pracovnik jedna oteviené.
Hodnoceni tohoto aspektu u vSech tfi manazert je velmi dobré. Pocit, ze manazer jedna
rozhodné oteviené se svymi pracovniky, ma celkem 18 podiizenych pracovnikii od
manazera A, 9 podfizenych pracovnikil o manazera B a 22 pracovnikl z tymu manazera C.

Ostatni respondenti oznafili moznost ,,spi§ ano®.
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Graf ¢. 21: Otevienost jednani
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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 pripadech moznost ,,spi§ ano* a v 9 piipadech ,rozhodné ano*.

V ptipadé hodnoceni manazera B se jiz objevili pracovnici, kteti uvedli, ze jejich vedouci

pracovnik spise neni schopny své podiizené presvédcCit a ziskat. Tuto odpoveéd zvolili

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

hodnoceni v této kategorii ziskal manazer C. Dle 9 respondentt spise neni jejich nadfizeny

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

Graf ¢. 22: Schopnost presvédcit
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Vsichni tfi manazefi byli svymi podfizenymi pracovniky velice kladn€ ohodnoceni co se

tyCe schopnosti empatie. Vice jak 80 % vSech respondentd uvedlo, Ze jejich vedouci

pracovnik je rozhodné empaticky. Ostatni respondenti zvolili kladnou odpoveéd ,,spis ano®.

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

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

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

zminit, ze nejhlfe se vtomto hodnoceni umistii manazer A. Z celkového poctu

23 podiizenych pracovnikii 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 respondentt

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 podifizeny pracovnik uvedl, Ze se domniva, Ze se jeho

manazer spiSe nedokaze ovladat v naro¢nych a konfliktovnich situacich.
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Graf ¢. 24: Schopnost sebeovladani
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Nasledné byli respondenti dotazovani na to, jak v ramci komunikace hodnoti

miru

objektivity svych manazeri. Vice jak 78 % podiizenych pracovniki manazera A se

domniva, ze jejich nadfizeny s nimi jednd objektivné. Odpoveéd spi§ ano™ zvolilo

11 dotazovanych a odpovéd ,,rozhodné ano“ oznaCilo 7 dotazovanych. Nicméné pét

pracovnikd zastava 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 pii vykonu své prace spisSe

neobjektivni. Vysledek hodnoceni tohoto aspektu vySel nejlépe u manazera C, prestoze

dva z respondentti 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 dotazovéani, zda se pfi komunikaci s pfimym nadfizenym
obavaji projevit vlastni nazor. Z Setfeni vyplynuly pozitivni vysledky. Celkem
51,5 % dotazovanych uvedlo, ze se rozhodné neboji svému vedoucimu prezentovat vlastni
stanoviska. DalSich 47,1 % respondentt uvedlo, Ze se spiSe neboji své nazory manazerovi
sdelit. Pouze jeden respondent, ktery je podfizenym manazera C uvedl, ze své postoje
a nazory prezentuje spiSe s obavami.

Graf ¢. 26: Obava projevit nazor
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V ramci dotaznikového Setfeni bylo také zjistovano, zda manazefi poskytuji svym
pracovnikim dostatenou a pravidelnou zpétnou vazbu. V tomto ohledu byl svymi
podfizenymi pracovniky nejlépe ohodnocen manazer B, pficemz 8 respondentd oznacilo
odpoveéd’ ,spiSe ano“ a 4 respondenti zvolili moznost ,,rozhodné ano“. Velmi dobfie
v tomto hodnoceni uspél také manazer A. Pouze 3 respondenti uvedli, Ze z jejich pohledu
je poskytovana zpétna vazba spiSe nedostatecnd. Zbyvajicich 20 dotazovanych oznacilo
shodné moznost odpovédi ,,spiSe ano™ a ,,rozhodné ano®. Poskytovani zpétné vazby vSak
bylo shledano 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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Z vysledka Setfeni dale vyplyva, ze vSichni tii manazefi jsou pii svém jednani dle
podfizenych pracovnikt asertivni. U hodnoceni manazera A oznalilo 16 pracovnikd, ze
spiSe souhlasi stim, ze jejich manazer je schopen asertivniho jednani. DalSich
6 dotazovanych s timto vyrokem rozhodné souhlasi. Pouze jeden respondent s vyrokem
v dotaznikovém Setfeni spiSe nesouhlasil. Schopnost asertivniho jednani byla u manazera B
hodnocena kladné vSemi jeho podfizenymi. V ramci hodnoceni asertivity manazera C se
objevilo 9 odpovédi negativnich, kdy byla oznadena moznost ,,spiSe ne“. Presto ziskal

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

Graf ¢. 28: Asertivita
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Dale bylo prostfednictvim dotaznikového Setfeni zjistovano, zda zastavaji jednotlivi
manazefi aktivni pfistup k feSeni problému a konfliktd. Z vysledka Setfeni je patrné, ze
manazer A je dle svych pracovnika aktivni v feSeni vzniklych problému ¢i konfliktu.
Kladné hodnoceni vramci této otazky ziskal také manazer B. Naopak manazer C byl
svymi podfizenymi pracovniky hodnocen méné kladn€. V feSeni problému je manazer C
rozhodné aktivni dle 7 respondentd. Celkem 11 respondentd uvedlo, Zze s timto vyrokem
spise souhlasi. Naopak 14 dotazovanych spatfuje svého manazera spisSe jako neaktivniho
aktéra v feSeni problémt a konfliktd. Zbyvajici jeden respondent rozhodné manazera C
povazuje za neaktivniho.

Graf ¢. 29: Aktivni pristup k FeSeni problémi
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V dotaznikovém Setieni byla dale respondentim polozena otazka, zda jsou jejich pracovni
ukoly a cile stanoveny manazerem az po piedchozi komunikaci. Celkem 11 respondentt
uvedlo, ze manazer A snimi pracovni ukoly vétSinou pifedem komunikuje. DalSich
5 respondenti oznacilo odpovéd, Ze jejich pracovni tkoly jsou s manazerem A vzdy
predem komunikovany. Zbylych 7 respondentli vétSinou vykonava své pracovni povinnosti
bez pfedchozi komunikace s manazerem A. Pracovni ukoly také vzdy pfedem konzultuji
3 podiizeni pracovnici manazera B a dalSich 7 podfizenych pracovniku je konzultuje ve
vétSin€ pripadd. Dva podiizeni vétSinou plni své pracovni ukoly bez predchozi
komunikaces manazerem. Oproti manazerim A a B méné konzultuji svou praci podfizeni
manazera C. Dle odpovédi v dotaznikovém Setieni tak vétSinou pracuje 13 respondentd

z celkového poCtu 33 respondentd.
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Graf ¢. 30: Stanoveni ukoli po predchozi komunikaci
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Zaroven bylo zjistovano, zda jednotlivi pracovnici hodnoti pracovni jednani vedena
pfislusSnym manazerem jako umérna feSené problematice. Z vysledkd vyplyva, Zze jednani
vedena manazerem A jsou povazovana témer 87 % respondneti za imérné dlouha. Pouze
3 respondenti je hodnoti jako zbyte¢né dlouha. Obdobné byla hodnocena jednani vedena
manazerem C, ktera 84,9 % dotazovanych podfizenych pracovnikd povazuje za imérné
Casové naroCna. Naopak pracovni jednani pod vedenim manazera B byla respondenty
shledana jako pfili§ dlouha. Tuto odpovéd zvolilo 50 % dotazovanych. Ostatni podfizeni
povazuji délku prabéhu jednani za vyhovujici.

Graf & 31: Umérnost délky pracovniho jednani
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Dale bylo dotaznikovym Setfenim ovéfovano, zda jednotlivi manazeti provadi pravidelné
hodnoceni pracovniho vykonu svych podfizenych pracovnikii a v jakych casovych
intervalech je pfipadné hodnoceni provadéno. Celkem 18 podiizenych pracovnika
manazera A uvedlo, ze hodnoceni je provadéno jednou za pul roku. DalSich 5 pracovnikid
uvedlo, ze manazer hodnoti jejich pracovni vykon jedno ro¢n€. Tento rozpor v odpovédich
bude nasledné ovéfen vramci kvalitativniho Setfeni. Ostatni pracovnici, ktefi jsou
podfizeni manazerim B a C uvedli, Ze hodnoceni jejich vykonu je provadéno jedenkrat
ro¢né. 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 zpracovani, 2021

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

poskytnout.
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Graf ¢. 33: Moznost zpétné vazby manaZerovi
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Respondentiim, ktefi v predchozi otazce odpovédéli ,ano“, byla polozena dopliujici
otazka, zda je dany manazer schopen zpétnou vazbu od svych podfizenych pracovnika
pfijmout. Z odpovédi respondenti vyplyva, Zze vSichni tfi manazefi zpétnou vazbu
pfijimaji.

Graf ¢. 34: Schopnost manaZera prijmout zpétnou vazbu
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Posledni otazka dotaznikového Setfeni davala respondentiim prostor k volnému vyjadreni
ptipadnych napada a pfipominek k trovni komunikac¢niho procesu v celé spolecnosti XY
¢1 ve vybraném obchodnim utvaru. Zaroven tento prostor mohli respondenti vyuzit
k detailn€jsimu slovnimu hodnoceni komunikac¢nich dovednosti manazeri A, B a C.

Na tuto otazku odpovédélo celkem sedm respondentd.
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V ramci hodnoceni komunika¢niho systému na urovni celé spole¢nosti XY bylo
respondenty vzneseno nékolik pfipominek. Prvni znich se tyka predavani informaci
z personalniho oddéleni  pracovnikim spolecnosti. Celkem tfi respondenti shodné
uvedli, ze informace z persondlniho oddéleni jsou po dlouhou dobu zbytecné
utajované, prestoze vétSina pracovnikl jiz tyto informace ziskala z neoficialnich zdroju.
Tyto informace jsou casto Spatné C¢i nelplné interpretovany a v komunikaci napfiic
spoleCnosti nasledné vznikaji nedorozumnéni. Dalsi ptipominka, kterou v riznych
obmeénach prednesli Ctyfi respondenti, se tykd zpomaleni komunikace vlivem omezeni
osobniho kontaktu (Castéj§i prace z domova a vyuziti sdilenych pracovnich mist). Dle
nékterych pracovniki je komunikace prostifednictvim telefonu ¢i e-mailu pfilis zdlouhava.
Dva respondenti se ve volné otazce vyjadrili k urovni komunikace svého nadfizeného
pracovnika. Konkrétné se jedna o manazera C. Jeden ztéchto respondentd uvedl, ze
vzhledem k poCetnému pracovnimu tymu nemd manazer C pfiliS§ cas na TfeSeni
interpersonalnich problémi. Druhy respondent se domniva, ze tym manazera C se z velké
Casti dokaze fidit sam, nicméné ukony, které mize provadét pouze manazer, jsou Casto
delsi dobu nesplnéné a komplikuji praci vtymu. Jedna se napiiklad o opozdéné
a odkladané schvalovani zadosti o dovolenou, kdy manazer ztraci ptehled o pracovnim
volnu a zastupitelnosti svych podtizenych.

Jeden zrespondentd zninil velkou diverzifikaci komunikacnich kanald a ulozist
informaci, ktera zvySuje riziko prehlédnuti informace. Dalsi z respondenti v posledni

otazce uvedl problém nizké kapacity a rychlosti internetového piipojeni uvniti spolecnosti.

4.4.2 Vyhodnoceni kvalitativniho Setfeni

Kvalitativni Setfeni bylo provedeno formou polostrukturovanych fizenych rozhovort se
tfemi manazery obchodniho utvaru vybrané spole¢nosti XY. Za uclelem dodrzeni Uplné
anonymity jsou jednotlivi vedouci pracovnici oznaeni jako manazeti A, B a C. Toto
oznaCeni je shodné soznaCenim manazerd v predchozich kapitolach obsahujicich
vyhodnoceni provedeného kvantitativniho Setfeni. Rozhovory byly provedeny dle predem
stanovenych 11 otazek, které byly pro vSechny tfi manazery shodné. V ptipadé potieby
byly dale pokladany dopliujici dotazy. Otazky byly rozdéleny do nasledujicich tii
tematickych celki:

e Hodnoceni aktualniho stavu komunikacniho systému,
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e Hodnoceni pfistupu manazera ke komunikaci s jeho podfizenymi pracovniky,

e Posilovani a zkvalitiiovani komunikacniho procesu ve spole¢nosti XY.
Seznam otazek stanovenych pro fizené rozhovory lze nalézt na konci této prace
v priloze €. 2.
Rozhovory s manazery byly vyhodnoceny formou tzv. scénare fizeného rozhovoru. Tento
scénar obsahuje popis zaméfeni a cile daného rozhovoru, jeho délku a pocet otazek, které
byly respondentim poloZeny. Odpoveédi na tyto otazky jsou ve scénaii dale shrnuty
a tematicky roztfidény. Soucasti rozhovori bylo také sebehodnoceni manazeri ve
vybranych aspektech tykajicich se manazerské komunikace.

1) Scénar rizeného rozhovoru s manazerem A

Cil polostrukturovaného rozhovoru:

e zjistit aktualni stav komunikacniho systému spolecnosti,
e zhodnotit pfistup manazera ke komunikaci s jeho pofizenymi pracovniky,
e feSit moznosti posilovani a zkvalitiovani komunikaéniho systému.

Pocet otazek: 11

Délka rozhovoru: 35 minut

Vvhodnoceni rozhovoru:

Dle manazera A je syst¢ém komunikace ve spolenosti XY nastaven vcelku optimalné
a efektivné. Existuje hodné zdroju, ze kterych je mozné Cerpat potiebné informace, jako je
napfiklad interni databaze spolecnosti ¢i sdilené uloziste, 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 podminkéch se dle manazera A vedeni spolecnosti
snazilo co nejvice umoznit svym pracovnikim praci zbezpeCi domova. Vzhledem
k tomu, ze hodné podfizenych pracovniki 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
pfedevS§im za uCelem probrani odbornych otazek, ovéfeni statusu projektd a feSeni
pracovniho vykonu. K tomu vyuziva mnoho komunikacnich kanalt, které voli predevsim

dle aktualni situace a problému, ktery je tfeba reSit. NejCasteji vSak pii komunikaci se
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svymi pracovniky voli osobni jednani, videokonference ¢i e-mailovou komunikaci.
Jedenkrat tydné je zaroven pravidelné poradana porada oddeleni. Manazer A se
domnivé, ze se svymi podiizenymi pracovniky vede otevienou komunikaci a pokud to
procesy ve spoleCnosti XY umozfiuji, pokousi se své podiizené zainteresovat do
rozhodovani o déni uvniti spoleCnosti. Jak sam zdiraziuje, ne vzdy je to ovSem mozné
a vetSina procesu uvniti spoleCnosti je fizena direktivnim zpisobem, s ¢imz manazer A ze
své pozice nemize nic ud&lat. Uroveii svych komunikaénich dovednosti hodnoti manazer
A jako primérnou a dodava, Zze vzdy je prostor pro zlepSeni. Jako svij velky nedostatek
v komunikac¢nich dovednostech si uvédomuje tempo feci, které je obcCas prtili§ rychlé.
V ramci sebehodnoceni komunika¢nich dovednosti manazer A dale uvedl, Ze je dle svého
nazoru schopen komunikovat srozumiteln€, empaticky, objektivné a je schopen své
podiizené presvédCit a ziskat. Zaroven uvedl, ze ze svého pohledu je spiSe schopny
asertivniho jednani a pracovni ukoly svym podfizenym pracovnikiim stanovuje vétSinou po
ptedchozi 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 pracovnik(i manazera A dopadlo hufe.
Dale bylo pti rozhovoru zjistovano, zda manazer A provadi pravidelné hodnoceni vykonu
svych pracovnikll a zda jim poskytuje dostateCnou zpétnou vazbu. Hodnoceni pracovniho
vykonu provadi manazer A dvakrat rocné€. Jedenkrat rocné je hodnoceni povinné v celé
spoleCnosti XY a zavisi na ném vyhodnoceni tzv. KPI kritérii a pfidéleni ro¢nich odmén.
Toto hodnoceni byva provadéno plosné ve spole¢nosti XY v bfeznu kazdého roku. Pro
ucely tohoto hodnoceni je spolenosti XY vytvofen jednotny postup pro vSechny
pracovniky. Manazer A nasledné po dalSich Sesti mésicich provadi vlastni prubézné
hodnoceni vykonu svych podfizenych, které neni po formalni strance obsahlé tolik jako
povinné ro¢ni hodnoceni. Jedna se predevsim o pribéznou rekapitulaci plnéni stanovenych
ukolt a kritérii a pfipadné sjednani napravy. V obou pfipadech hodnoceni preferuje
manazer A osobni setkani nebo pfipadné videokonferenci. Manazer A se domniva, ze jeho
podiizeni pracovnici maji dostateCnou moznost podat zpétnou vazbu také k jeho praci.
Vétsinou se tak déje neplanované béhem pracovni komunikace. Informace od svych
pracovnikd bere manazer A na védomi a jsou z jeho pohledu rozhodné dilezitym zdrojem
informaci. Zaroven dodava, Ze v praxi se samoziejmeé nelze vyvarovat také konfliktim a ne

ptili§ konstruktivni kritice.
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Presto manazer A nepocituje pii komunikaci v ramci svého tymu néjaké bariéry, které by
vedly ke ztizeni pracovnich podminek a sniZeni pracovniho vykonu. V zavéru rozhovoru
byla manazerim polozena otazka, zda v ramci komunikace vidi ze své strany prostor ke
zlepSeni a pfipadné 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 podiizenych pracovnikd je pro ného stale prioritou feSeni Cisté pracovnich
zalezitosti. Posledni otazka se tykala navrhi na zlepSeni systému komunikace ve

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

2) Scénar rizeného rozhovoru s manazerem B

Cil polostrukturovaného rozhovoru:

e zjistit aktualni stav komunikacniho systému spolecnosti,
e zhodnotit pfistup manazera ke komunikaci s jeho pofizenymi pracovniky,
e feSit moznosti posilovani a zkvalitiovani komunikacniho systému.

Pocet otazek: 11

Délka rozhovoru: 45 minut

Vvhodnoceni rozhovoru:

Manazer B aktualni systém komunikace ve spolecnosti XY hodnoti kladn€, dodava
ovSem, ze z jeho pohledu existuji urcita negativa, ktera by mohla byt odstranéna. Jednim
znich je nedostatecné proudéni informaci mezi nékterymi utvary a jejich oddélenimi.
Divodem je podle manazera B cCasto lidsky faktor a nezajem nékterych vedoucich
pracovnikl o spolupraci a hlubsi komunikaci. Dle manazera B nabizi spolecnost XY
standartni komunikacni kanaly, pfes které je mozné vést pracovni jednani a které jsou
v piipadé bézného provozu zjeho pohledu dostaCujici. Osobné nejvice vyuziva
komunikaci pres e-mail a osobni jednani. Nutnosti jsou nejen v této dob¢ také jednani pres
videokonferen¢ni hovory. Porady jsou v ramci tohoto oddé€leni poradany pravidelné jednou
za dva tydny. Manazer B dale ke zlepseni komunikace v ramci svého oddéleni vyuziva
moznosti teambuildingli, které po domluvé se svymi podiizenymi organizuje nékolikrat
ro¢né, a to nad ramec teambuildingll pofadanych zaméstnavatelem. Pfiznava, ze tato
neformalni setkani jsou mozna diky tomu, ze vede relativné maly tym lidi. Manazerovi B
je piimo podfizeno celkem 14 pracovnikd, se kterymi nejcastéji jedna z divodu vyjasnéni

pracovnich zalezitosti a feSeni vzniklych problému.
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Z pohledu manazera B dokazala spoleCnost XY zajistit dostate¢né nahradni zptsoby
komunikace ve ztizenych pracovnich podminkach, které v poslednich dvou letech nastaly.
Zaroven vSak dodava, ze komunikace se pfesto o hodn€é zpomalila a osobni kontakt na
pracovisti mu schazi. Komunikace pfes e-mail ivideokonference jsou dle jeho nédzoru
Casoveé naro¢néjsi. 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 umoziiuje, nechava na svych podfizenych, jak se splnéni pracovnich
povinnosti zhosti. Dulezité je pro manazera B, aby vysledky oddé€leni byly v souladu se
stanovenym planem. Manazer B se domniva, ze jeho komunikacni dovednosti jsou na
dobré urovni. Z provedeného sebehodnoceni jednotlivych aspektl vyplyva, ze manazer B
hodnoti svou komunikaci jako srozumitelnou, empatickou a objektivni. Méné kladné
hodnoti manazer B svou schopnost presvéd¢it své podfizené a schopnost asertivniho
jednani. Déale se domniva, ze je schopen se ovladat v narocnych situacich a k feSeni
konflikt zaujima aktivni pfistup. Pracovni ukoly se snazi svym podiizenym pracovnikiim
stanovovat az po piedchozi vzajemné komunikaci.

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

Kromé pomalej§i komunikace pres aktualné dostupné komunikacni néstroje nespatiuje
manazer B zadné bariéry, které by vedly kztizeni jeho pracovnich podminek.
Na otazku, zda existuji n¢jaké zmény vedouci k zefektivnéni manazerské komunikace,
uvedl manazer B vylepSeni IT nastroju pro rychlejsi komunikaci a poradani vice schiizi na

urovni v§ech oddéleni jednotlivych utvart.

3) Scénar rizeného rozhovoru s manazerem C

Cil polostrukturovaného rozhovoru:

e zjistit aktualni stav komunikacniho systému spolecnosti,

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

Délka rozhovoru: 30 minut

Vvhodnoceni rozhovoru:

Dle nazoru manazera C je systém komunikace ve spole¢nosti XY nastaven dobfe.
Negativné hodnoti pouze slozitost a Casovou narocnost komunika¢niho procesu
v nékterych zalezitostech, jako je napfiklad vyjednavani o novych pracovnich kapacitach
v oddéleni, schvalovani navrhii na zvySeni plati apod. Dale se manazer C domniva, Ze ze
strany vedeni spolecnosti byl komunikacni proces efektivné pfizplisoben ztizenym
pracovnim podminkam souvisejicim s vypuknutim pandemie v Ceské republice. Nicméné
zduraznuje, ze tato zkuSenost pravdépodobné povede ke zméné charakteru prace tak, jak
byla dosud ve spolecnosti bézna a vedeni spoleCnosti by se proto mélo snazit tyto
podminky dale zlepSovat a zefektiviiovat.

Vramci svého oddéleni komunikuje manazer se svymi 34 podfizenymi pracovniky
podobné jako ostatni manazefi primarné za ucelem feSeni pracovnich zalezitosti
a zprostitedkovani  informaci od vedeni spoleCnosti. NejCastéji  vyuzivanymi
komunika¢nimi kanaly manazerem C jsou telefon, e-mail asystém pro vedeni
videokonferenci. Jednou za dva tydny je také poradana pravidelna schiize oddéleni, na
které pracovnici informuji svého nadfizeného pracovnika o plnéni stanovenych ukolu
a vzniklych komplikacich. Moznost teambuildingti vyuziva oddéleni manazera C pouze
v rozsahu organizovanym vedenim spolecnosti. Manazer C se domniva, ze jeho
komunika¢ni dovednosti jsou na relativné dobré urovni. PfedevSim kladné hodnoti
schopnost jednat pfi poradach asertivné a presvédCivé. Dale se domniva, ze komunikace
v ramci oddé€leni je oteviena a pratelska. Zaroveni doufa, ze jeho podiizeni citi, ze mohou
kdykoliv bez obav projevit svij nazor, a ze je manazer C pfi 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 skuteCnost komentuje Casovou tisni, ktera obCas zjeho strany nastane z divodu
velkého mnozstvi svéfenych ukolt. Z tohoto divodu také Casto voli direktivni zptsob
vedeni svych podfizenych pracovnikd. Pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu provadi
manazer C obdobné jako manazer B, tedy jedenkrat ro¢n€. S ohledem na velky pocet

podtizenych pracovniki, kterych je celkem 34, tato forma hodnoceni manazerovi C nejvice
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vyhovuje. Pribéznou zpétnou vazbu poskytuje tento vedouci svym podfizenym v piipadé
potfeby. Na otazku, zda je sam schopen pfijmout zpétnou vazbu od svych
podiizenych, odpovédél manazer C kladné. Zpétnou vazbu ke své praci bere vzdy jako
cenny zdroj informaci, ktery pro ného ma stejnou vahu jako hodnoceni od jeho
nadfizenych pracovnik.

Jako bariéru vedouci ke ztizeni pracovni komunikace uvedl manazer C personalni
odlisnost lidi v tymu. V pomémé velkém pracovnim kolektivu je kazdy jedinec jiny, ma
jinou osobnostni charakteristiku, rdznou uroven komunikacnich dovednosti, miru
zkuSenosti a to vyzaduje hodné individualni pfistup, coz komunikaci ztézuje. Ze své strany
citi prostor ke zlepSeni v oblasti manazerské komunikace, konkrétné¢ ve v€asném feSeni

vznikajicich konflikt a ve zvySeni zajmu o interpersonalni vztahy v jeho tymu.

4.5 Shrnuti vysledkua

Z vysledki provedeného kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni bylo zjisténo, ze
pracovnici obchodniho tGtvaru vybrané spolecnosti XY a jejich nadfizeni manazeti hodnoti
komunikacni proces v ramci celé spoleCnosti i vybraného utvaru kladné. Presto byla
v ramci obou provedenych Setfeni zji§téna také néktera jeho negativa.

Vice jak 70 % respondentti 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 zucastnili kvalitativniho Setfeni. Dale bylo dotaznikovym
Setfenim zjisténo, ze vice jak 73 % dotazovanych méa moznost se podilet na zménach
a procesech ve spolecnosti. VSichni respondenti shodné uvedli, ze vi, jaké zdroje informaci
pouzit pii plnéni svych pracovnich ¢innosti a pouze 13,2 % dotazovanych pracovnika se
citi byt zahlceno zbytecnymi informacemi ze strany vedeni. Vice jak 39 % respondentd
podle vysledku Setfeni ziskava Castéji informace z neoficialnich zdroja. To bylo zminéno
také vramci fizenych rozhovori s manazery spoleCnosti. Manazer B se domniva, Ze
informace mezi jednotlivymi Gtvary spoleCnosti a jejich oddélenimi proudi v nedostate¢né
kvalité ¢i s velkou ¢asovou prodlevou. Manazer C poukazal na problém slozitosti a ¢asové
narocnosti komunikacniho procesu v nékterych dulezitych otazkach, jako je naptiklad
navrh na zvySeni platu pracovnika ¢i schvaleni dal§ich personalnich kapacit pro oddé€leni
apod. Vramci dotaznikového Setfeni bylo ze strany respondentd také zminéno, Zze

informace  z personalniho utvaru jsou pifili§ dlouho pracovnikim oficialné
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utajovany, prestoze se tyto informace jiz spoleCnosti §ifi neoficialni cestou v rtiznych
modifikacich. Preferovanymi a nejcastéji vyuzivanymi komunika¢nimi prostiedky ze
strany pracovniki 1 manazeri je e-mailova korespondence, osobni rozhovor,
videokonferencni hovor, telefonickd komunikace a pracovni porady. Zaroven bylo
zjistovano, zda vedeni spolecnosti dokazalo zajistit dostate¢né nahradni komunikacni
prostfedky a vhodné podminky pro praci ve ztizenych pracovnich podminkach, které
souvisely s propuknutim pandemie onemocnéni Covid-19 v loniském roce. Vice jak
89 % dotazovanych pracovnikii se domniva, Ze v této otazce bylo vedeni spoleCnosti
uspéSné, s cimz souhlasi také vSichni tfi manazefi. Manazer B ktéto problematice
doplnil, ze komunikaéni proces se v této dobé zpomalil, ale na druhou stranu se diky tomu
stala komunikace pfimocarejsi a z jeho pohledu efektivnéjsi. Manazer C se domniva, ze
pandemie povede ke zméné charakteru pracovnich podminek a zméné komunikacniho
procesu také dobudoucna, a proto je tieba ze strany vedeni spoleCnosti se této
problematice dale vénovat. Celkem 79,4 % respondenti uvedlo, Zze neexistuji Zadné
vlivy, které by mély na interni pracovni komunikaci negativni dopad. Ti respondenti, ktefi
uvedli, ze tyto negativni vlivy existuji, zmifiovali predevSim zpomaleni pracovni
komunikace vlivem pfevladajici prace z domova, nizkou miru komunikace mezi
jednotlivymi oddélenimi a také neznalost novych kolegt, se kterymi musi pracovné jednat.
Manazer C uvedl jako komunikacni bariéru personalni odliSnost jednotlivych clent
tymu, ktera je vSak v tak velkém poctu pracovniki podle ného naprosto pfirozena.

Z provedenych Setfeni vyplyva, ze manazefi se svymi podfizenymi pracovniky jednaji
nejCastéji za ucelem predani informaci ¢i oznameni od vedeni spoleCnosti, instruovani
k pracovni ¢innosti, feSeni pracovnich otazek, hodnoceni pracovniho vykonu a zvySeni
motivace. Komunikace s vétSinou pracovnikd probiha na denni bazi ¢i né€kolikrat tydné.
Komunika¢ni dovednosti manazera A byly jeho podfizenymi hodnoceny velmi dobfe.
Z odpovédi vyplyva, ze manazer A komunikuje srozumitelné, oteviené, empaticky a je
schopen ostatni presvédcCit. Jeho podfizeni nemaji obavy projevit vlastni nazor, prestoze
pét podfizenych oznacilo, ze manazer A neni vzdy objektivni. Hodnoceni pracovniho
vykonu svych podfizenych provadi jednou za pal roku. Manazer A zaroven umoziiuje
svym pracovnikiim poskytnout zpétnou vazbu k jeho pracovnimu vykonu a tuto zpétnou
vazbu je schopny pfijmout. V pfipadé, ze na pracovi§ti 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 pracovniki uvedlo, ze v narocnych
a konfliktnich situacich manazer A neumi piiliS ovladat své chovani. Sam
manazer A hodnoti své komunikacni dovednosti jako primérné a za nejvétsi nedostatek
povazuje rychlé tempo feCi, které dle vysledki dotaznikového Setfeni nema na
srozumitelnost jeho sdé€leni negativni vliv. Zajimavé je, ze svou schopnost sebeovladani
hodnoti manazer A kladné.

Nejlepsiho hodnoceni komunikacnich dovednosti dosdhl manazer B. Dle podfizenych
pracovniki je manazer B schopen komunikovat srozumiteln€é, empaticky, oteviene,
presvédcive a veelku objektivné. Jeho pracovnici nemaji obavy projevit vlastni nazory
ataké zpétna vazba k praci manazera B je pfijimana kladné. Hodnoceni pracovniho
vykonu svych podiizenych pracovnikii provadi manazer B jedenkrat rocné. V piipadé, ze
se vyskytnou néjaké pracovni problémy, fesi je manazer B aktivné, asertivné a je schopen
ovladat své emoce. Polovina dotazovanych se také domniva, ze délka pracovnich jednani
vedena manazerem B jsou obcas zbytecné neumérné dlouha vici feSenému problému. Sam
manazer B hodnoti své komunikacni dovednosti na dobré urovni. Prostor pro zlepsSeni
u sebe vidi ve schopnosti asertivniho jednani a schopnosti presvéd¢it ostatni.

Manazer C vramci hodnoceni komunikacnich dovednosti dopadl nejhife. Vice jak
27 % podrtizenych pracovniki manazera C se domniva, Ze neni schopen jednat pfili$
presvédcivé a vice jak 18 % si mysli, ze komunikace s nim neni pfili§ srozumitelna.
Pozitivné vSak vétSina respondentd hodnoti otevienost, empatii a objektivnost, které
manazer C pifi komunikaci se svymi pracovniky uplatiiuje. Stejné pozitivné hodnoti
u svého vedouciho také schopnost sebeovladani a asertivniho jednani. Kromé jednoho
respondenta z celkového souboru pracovnikli manazera C nikdo neuvedl, ze ma obavu
projevit v pracovnim tymu své nazory. Vzhledem k velkému poctu pracovnikd, které
manazer C vede, bylo v ramci obou Setfeni zjisténo, ze nemaji pfiliS moznost poskytnout
svému vedoucimu zpétnou vazbu. Pokud ji vSak poskytnou, je manazerem C pfijimana
kladné a je brana jako dulezity zdroj informaci pro jeho dalsi praci. Stejné tak bylo
negativné¢ hodnoceno spiSe neaktivni jednani manazera C pifi vzniklych problémech
a konfliktech. Z diivodu Casové tisné voli manazer C spisSe direktivni zpisob vedeni, coz
potvrdilo také vice jak 39 % respondenti. Ti uvedli, Zze jim jsou pracovni ukoly

pfidélovany manazerem C bez hlubsi pfedchozi komunikace.
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V ramci fizenych rozhovort s manazery bylo zjisténo, Zze by ve spoleCnosti XY uvitali
zlepSeni IT nastroju, vice schuzi a lepsi spolupraci vedoucich na trovni Utvard i jejich

oddéleni.

4.6 Doporuceni napravnych opatieni

V této Casti prace jsou uvedeny navrhy zmén a opatteni, které by mohly prispét k eliminaci

nedostatku zjisténych provedenym kvantitativnim a kvalitativnim Setfenim.

Vytvoreni firemni socidlni sité

Na zakladé€ vysledkii provedenych Setfeni ve spolenosti XY bylo zjisténo nékolik
nedostatkli komunikacniho procesu, jejichz eliminaci by napomohlo vytvofeni interni
firemni socialni sité. Mezi zminéné nedostatky patii pfedevSim zpomaleni komunikace
vlivem prevladajici prace z domova a sdilenych mist, ktera vedla ke snizeni osobniho
kontaktu na pracovisti. Komunikace pies aktualné dostupné komunikacni prostfedky byla
pracovniky 1 manazery hodnocena jako dostate€na, nicméné ¢asova efektivita komunikace
poklesla. Dalsim nedostatkem, ktery by ¢astecné mohlo zmirnit zavedeni firemni socialni
sit€, je vysoké procento pracovniki ziskavajicich informace spiSe z neformalnich zdrojt
spoleCnosti. Takto nabyté informace se Casto Sifi v odlisné kvalit€ nebo s pozménénym
obsahem sdé€leni. Dale by toto opatfeni mohlo zvysit aktualné nizkou troven komunikace
a toku informaci mezi jednotlivymi Utvary a oddélenimi spolecnosti. V neposledni fadé by
tento novy komunikacni nastroj mohli vyuzit nejen manazefi ke snaz§i komunikaci se
svymi podfizenymi, ale také personalni oddé€leni a vedeni spolecnosti k rychlému Sifeni
celopodnikovych informaci a oznameni.

Pro vytvofeni firemni socialni sité je vhodné oslovit nékterou z firem, ktera se na tuto
¢innost specializuje a dokaze ji navrhnout dané spoleCnosti na miru. Velmi dulezité je
predevSim zajistit soulad mezi bezpeCnostni politikou spoleCnosti a zabezpecenim
informaci na dané socialni siti. Vzhledem k tomu, ze socialni sit by mohlo vyuzivat
napfiklad personalni oddéleni k hromadnému pfedstavovani novych pracovniki apod., je
nutné sit’ zabezpecCit a chranit vSechna citliva data. Kazdy pracovnik spolecnosti by m¢l
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
raznych pobockach po celé republice. Interni socialni sit’ by umoznila naptiklad snadnéjsi

propojeni ¢lent tymu, ktefi by mohli rychleji komunikovat a spolupracovat na ruznych
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projektech, souborech, dokumentech a jinych sdilenych Cinnostech. Zaroveii by bylo
mozné ke komunikaci vyuzivat interni chat namisto zdlouhavé komunikace pres e-mail.
Chat nabizi uzivatelim rychlejs$i odeslani zprav spiSe neformalniho charakteru a ziskani
okamzité odpovédi. Interni socialni sit by zaroveni fungovala jako sdilené misto pro
dulezité informace a upozornéni, pripomenuti vyznamnych udalosti, ulozis§té soubort ¢i
vzorovych dokumentt, fotogalerie z probehlych celopodnikovych akci, odborné clanky,
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 prispiva vzajemna znalost pracovnikd, ktefi spolu pfi plnéni
pracovnich ukola pfichazeji do styku. V souCasné dobé, ktera pfili§ neumoziiuje osobni
setkani a teambuildingové akce, ale spiSe se spoléhd na komunikaci v digitalni
roving, umozni vytvoreni interni socialni sit€ novy prostor pro virtualni setkavani a béznou
komunikaci. Pro manazery a vedeni spoleCnosti XY by se socidlni sit mohla stat
rychlym, efektivnim a multifunkénim komunikacnim nastrojem, ktery je dostupny

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

Prestoze hodnoceni urovné komunikace manazeri vybraného utvaru spolecnosti XY
neprokazalo zadné zasadni problémy, bylo odhaleno né¢kolik aspekti manazerské
komunikace, u kterych by bylo vhodné jejich zlepSeni. Jednou z moznosti, jak tyto
nedostatky eliminovat je investovat do rozvoje manazerskych a komunikaénich
dovednosti. Spolecnost, ktera podporuje vzdé€lavani a rozvoj svych pracovnikt, dosahuje
vys$8i produktivity a tim i vy§siho zisku. Zaroven tim zvySuje motivaci a ochotu pracovniku
se dale rozvijet. Absolvovanim odbornych vzdélavacich akci zaméfenych na manazerskou
komunikaci by doslo nejen ke zvySeni urovné komunikacnich dovednosti manazera
spoleCnosti, ale také ke zlepSeni pracovnich a mezilidskych  vztahd.
Pokud bude vedeni spolecnosti XY vychazet z vysledka provedenych Setfeni a zaméfi se
pouze na rozvoj komunikacnich dovednosti manazeri A, B a C, je mozné vybrat
vzdélavaci akci neékteré z mnoha Skolicich agentur zaméfenou na konkrétni slabou stranku
komunikace jednotlivych manazer(i. Vzhledem k tomu, Ze v obou provedenych Setfenich
bylo zjisténo, ze komunikace nefunguje plynule na arovni vedeni celych ttvart a oddéleni

a néktefi manazefi nemaji o vzajemnou spolupraci a komunikaci zajem, bylo by vhodné
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zvazit aktualizaci celopodnikové strategie rozvoje manazerskych dovednosti a manazerské
komunikace. Jednou z moznosti je zajisténi ploSného Skoleni pro vSechny manazery
spoleCnosti, které by bylo zaméfeno na zakladni témata manazerské komunikace. Mezi né
patii napiiklad vedeni hodnoticich pohovort, vedeni porad a meetingl, zvladani
konfliktl, zaklady asertivniho jednani, fizeni zmén na pracovi§ti, prezentacni
dovednosti, vedeni piijimaciho pohovoru, time a stress management, motivace pracovniki
a mnoho dalSich témat. DalSi moznosti je provedeni hodnoceni urovné manazerské
komunikace v celé spoleCnosti a zaméfeni se na problematicka témata, kterym se nasledné
bude Skoleni vénovat. Tato varianta je efektivngjsi, jelikoz se v ramci Skoleni muze vice
prostoru vénovat problematice, kterou je tfeba primarné fesit. Nicméné zjisténi aktualni
urovné manazerské komunikace v celé spoleCnosti je Casové velmi naro¢né. Zarover je
timto zpisobem feSen pouze aktualni problém. Pracovnici a celé tymy se vSak vyvijeji
asnimi se také vyvijeji jejich komunikacni dovednosti a vznikaji nové komunikacni
bariéry a problémy. Proto je vhodné, aby kazdy manazer, ktery nove nastoupi do vedouci
funkce, mél od spolecnosti moznost absolvovat toto zakladni Skoleni, které ho na jeho roli

pfipravi.
Posileni formalnich zdroju

Z povedenych Setfeni dale vyplynulo, ze pracovnici spoleCnosti XY casto ziskavaji
informace z neoficialnich zdroji dfive nez z oficialnich. Tyto informace jsou potom casto
napfiklad Sifeny v pozménéné podobé. Zaroven bylo uvedeno, ze se obCas jedna také
o zatim tajné informace. Tato problematika by méla byt feSena na urovni vedeni
spoleCnosti XY, které by mélo ovéfit, zda je toto zjisténi skuteCné pravdivé a apelovat na
pracovniky, ktefi s t€émito informacemi pracuji, aby s nimi nakladali vice opatrné. Zaroveni
by méli byt na tuto situaci upozornéni vSichni manazeti a vedouci pracovnici. Jsou to
oni, kdo plni funkci mediatora mezi vedenim spoleCnosti a svymi pracovniky. A proto by
vSechny tyto dilezité informace méli v nepozménéné podobé predavat oni, pokud nejsou
pfedavany samotnym vedenim ¢i personalnim oddé€lenim. V opacném ptipadé, pokud
manazer zaznamend, ze dochazi k §ifeni nepravdivé informace, mél by se sam obratit na
vedeni spolecnosti Ci prislusné kompetentni pracovniky, tyto informace u nich ovéfit a dale

predat svym podiizenym. Je samoziejmé, ze mnoho informaci se rychleji Sifi neoficialni
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cestou, nicmén¢ toto hodnoceni by mohlo byt impulsem pro spoleCnost XY, aby se

pokusila posilit vyznam a potencial svych oficialnich zdroji informaci.
Vytvoreni vnitropodnikového planu zmén v manazerské komunikaci

S ohledem na zjisténé nedostatky v manazerské komunikaci spolecnosti XY by bylo
vhodné, aby vedeni spolecnosti zvazilo vytvoreni vnitropodnikového materialu, ktery by se
detailngji vénoval zamySlenym zménam v komunikacnim procesu a zvySeni efektivnosti
manazerské komunikace. Tento interni dokument by mél byt vytvofen jako plan zmén
s jasné definovanymi cili, kterych ma byt prostfednictvim téchto zmén dosazeno. Z tohoto
planu by meélo jasn€ vyplyvat, kdo pfedava komu konkrétni druh informace, kdy a jakym
zpusobem ¢i formou. Vytvoreni tohoto dokumentu by meélo predchazet provedeni auditu
a shrnuti soucasného stavu. Déle by soucasti tohoto planu mél byt popis jednotlivych
krokt, prostfednictvim kterych bude téchto zmén dosazeno a dale jejich casovy
harmonogram. Nedilnou soucasti tohoto planu musi byt také jasné definovana prava
a povinnosti jednotlivych aktért, ktefi se budou na zméné€ komunika¢niho procesu podilet.
Z planu musi byt jasné, kdo nese za jednotlivé kroky jeho realizace zodpoveédnost a kdo je
cilovou skupinou planovanych zmén. Dale by v tomto dokumentu mély byt popsany
komunikacni kanaly, prostfednictvim kterych budou predavany rizné druhy internich
informaci na vSech urovnich spoleCnosti. Je dualezité, aby informace byly pro vSechny

pracovniky spolecnosti snadno piistupné, presné a divéryhodné.
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S ZAavér

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 ukold a odstranovani vzniklych problémut. Nedilnou soucasti
prace manazera je i komunikace, ktera je vice priblizena v této diplomové praci. Cilem
prace bylo zjistit stav irovné komunika¢nich procest v ramci vybrané spolecnosti a jejiho
obchodniho utvaru a pfipadné€ navrhnout doporuceni napravnych opatfeni vedoucich ke
zlepSeni aktualniho 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 prostiednictvim kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni.
Kvantitativni Setfeni bylo provedeno formou dotazniku zaméfeného na hodnoceni tii
manazeri jejich podfizenymi pracovniky. Pro kvalitativni Setfeni byly zvoleny
polostrukturované fizené rozhovory se tfemi vybranymi manazery obchodniho utvaru dané
spolecnosti. Z vysledkti vyplyva, ze pracovnici obchodniho Utvaru a jejich manazefi
hodnoti komunika¢ni proces v ramci celé spolenosti i vybraného utvaru kladné, nicméné
i pfesto byla v ramci obou provedenych Setfeni zjiSténa néktera negativa, ktera jsou v praci
podrobnéji uvedena. Na zakladé téchto zjisténi byla doporucena CcCtyfi napravna
opatfeni, kterymi je vytvoreni firemni socialni sité, zajiSténi vzdelavaci akce vedouci ke
zvySeni urovné manazerské komunikace, posileni formalnich zdroji a vytvofeni
vnitropodnikového komunikacniho planu, ktery jasné definuje strategii spoleCnosti
v otazce vnitropodnikové a manazerské komunikace.

V souvislosti s neustalymi ekonomickymi i1 spoleCenskymi zménami je také vyvijen stale
rostouci tlak na pracovniky managementu. Ti manazefi, kteti jsou flexibilni, inovativni
a schopni velmi dobfe komunikovat, zvladnou prekonat 1épe zmény souvisejici s touto
turbulentni dobou. Ackoliv se mize komunikace jevit jako bézna a snadna Cinnost, jeji
dokonalé ovladnuti neni tak jednoduché. Z pohledu manazera se vsak jedna o ucinny
nastroj, kterym lze dosahovat vytyCenych cilt snadnéji a uspésnéji. Proto by na jejim

rozvoji mél neustale pracovat a snazit se v ni zdokonalit.
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Priloha ¢. 1: Dotaznik
Dobry den,
jsem studentem posledniho roéniku magisterského studia Provozné ekonomické fakulty na Ceské
zeméde¢lské univerzit¢ 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 m¢ 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. ménénez 25 let
b. 25-341et

c. 35-441et

d. 45-541et

e. 55-64Ilet

f. 65letavice

3. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
a. zakladni
b. uplné stredni (vSeobecné, odborné), stifedni odborn€, vyucen v oboru
c. vySssi odborné
d. vysokoskolske

4. Kolik let jiz pracujete ve spolecnosti XY?
a. mén¢ nez 1 rok
b. 1rokazS5let
c. 6-10Iet
d. 11-201et
e. vice jak 20 let
5. Pod kterého manazera spadate?
a. ManaZer A
b. Manazer B
c. Manazer C
6. Které prostiedky prenosu informaci je mozné ve Vasi spoleénosti vyuzit? (je mozné
oznacit vice odpovédi)

osobni rozhovor
JINE (PToSIM VYPISEE): ... ot e e e e e

a. telefon g. interni Casopis, newsletter
b. email h. teambuilding

c. interni chat i. nasténka

d. videokonference j. webové stranky spolecnosti
e. pracovni porady k. interni systém spole¢nosti
f.

1.

7. Které tii prostiedky prenosu informaci nejvice preferujete pii pracovni komunikaci
uvniti* Vasi spole¢nosti?

a. telefon d. videokonference
b. email e. pracovni porady
c. Interni chat f. osobni rozhovor
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g. interni ¢asopis, newsletter j.  webové stranky spolecnosti
h. teambuilding k. interni systém spolecnosti
i. nasténka

1.

JINE (PToSIM VYPISEE): ... ot e e e e e

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

Komunikace ve VaSem oddéleni je otevi‘ena a upfimna
[ rozhodng souhlasim [J spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [J rozhodn¢ nesouhlasim

Citite, Ze VaSe nazory pri komunikaci v pracovnim tymu jsou respektovany
[ rozhodn¢ souhlasim [J spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [J rozhodn¢ nesouhlasim

Ve VaSem oddéleni jsou konflikty Casté
[J rozhodn¢ souhlasim [J spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [J rozhodn¢ nesouhlasim

Komunikacni proces je dle VaSeho nazoru ve firmé nastaven vhodné a efektivné
[1rozhodn¢ souhlasim [J spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [J rozhodn¢ nesouhlasim

Vedeni podniku je schopno zajistit vhodné komunikacni nastroje ve ztizenych pracovnich
podminkach (nap¥. del§i homeoffice, sdilena pracovni mista v dob€ pandemie apod.)

] rozhodn¢ souhlasim [ spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [J rozhodn¢ nesouhlasim

Maite moznost se podilet na zménach a procesech ve firmeé

] rozhodn¢ souhlasim [J spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [J rozhodn¢ nesouhlasim

Vite, kde nebo od koho ziskate informace poti‘ebné k vykonu Vasi prace
[ rozhodn¢ souhlasim [J spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [J rozhodn¢ nesouhlasim

Casto se citite byt zahlcen/a informacemi od vedeni firmy
[J rozhodn¢ souhlasim [J spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [J rozhodn¢ nesouhlasim

Podnikové informace ziskavate castéji z neoficialnich zdroji nez z oficialnich

[] rozhodn¢ souhlasim [ spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [J rozhodn¢ nesouhlasim

9. Pocit’'ujete néjaké vlivy, které maji negativni dopad na komunikacni proces pii vykonu
Vasi prace? Pokud ano, uved’te, prosim, jaké.
a. ano,

b. ne

10. Za jakym ucelem s Vami manaZer nejvice komunikuje? (je mozné zaSkrtnout vice
odpovédi)

a. informovani, oznameni hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu

b. instruovani k vykonani pracovni delegovani tikolu

cinnosti . motivace k vy$§imu vykonu
c. presvédCovani, ovliviiovani

5 o0 o o

. komunikace nepracovniho
d. feSeni konfliktu
charakteru

i JIné (ProsSim VYPIStE): ... e e e e
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11. Jak casto pri vykonu své prace komunikujete se svym nadiizenym?

a.

b.

na denni bazi c. nékolikrat mésiéné

n¢kolikrat tydné d. pouze prilezitostné

12. U nasledujicich vyroki, prosim, zaSkrtnéte jednu z nabizenych odpovédi

Vas§ manazer je schopen sdélovat informace srozumitelné

] rozhodn¢ ano | [] spie ano | [J spise ne | [ rozhodn¢ ne
Vas§ manazer s Vami jedna oteviené
] rozhodn¢ ano | [] spiSe ano | [J spise ne | [] rozhodn¢ ne
Vas manazZer je schopny ostatni zaméstnance prresvédcCit a ziskat
] rozhodn¢ ano | [] spiSe ano | [J spise ne | [] rozhodn¢ ne
Vas manazer jedna s podiizenymi empaticky
] rozhodn¢ ano | [ spise ano | [] spise ne | [ rozhodn¢ ne
Va§ manazer je schopen sebeovladani v konfliktnich a naro¢nych situacich
] rozhodn¢ ano | [] spise ano | [J spise ne | [ rozhodn¢ ne
Vas manaZer je pii komunikaci se vS§emi podrizenymi objektivni
] rozhodn¢ ano | [] spiSe ano | [J spise ne | [ rozhodn¢ ne
Pfi komunikaci s Va§im nadiizenym se ¢asto obavate projevit sviij nazor
] rozhodn¢ ano | [] spiSe ano | [J spise ne | [] rozhodn¢ ne
Va§ manazer Vam poskytuje dostateénou a pravidelnou zpétnou vazbu
] rozhodn¢ ano | [] spiSe ano | [J spise ne | [] rozhodn¢ ne
Va$§ manazer je asertivni
] rozhodn¢ ano | [] spiSe ano | [J spise ne | [] rozhodn¢ ne
Vas§ manaZer zaujima aktivni pristup k eSeni problému a konflikta
] rozhodn¢ ano | [] spiSe ano | [J spise ne | [] rozhodn¢ ne
Vase pracovni ikoly a cile stanovuje manazer po predchozi komunikaci s Vami
] rozhodn¢ ano | [] spiSe ano | [J spise ne | [] rozhodn¢ ne

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

14.

15.

16.

a.
b.
c.
d.

ano vzdy

vét§inou ano

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

Jak Casto provadi Va§ manaZzer hodnoceni VaSeho pracovniho vykonu?

a.
b.
c.

g.

a.

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

JINE (PTOSIM, VYPISIE) ... oot e e e e e e e e e e e

Mate moznost poskytnout zpétnou vazbu svému nadiizenému?

ano b. ne

Pokud jste v piredchozi otazce uvedli odpovéd’ ,,ano“, je schopen Vi§ manaZer zpétnou
vazbu prijmout?

a.

b.
c.
d

ano, vzdy
vét§inou ano
vét§inou ne
ne, nikdy
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17. Zde je prostor pro VasSe piripadné nazory a piipominky 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 dé€kuji za Vasi ochotu a Cas, ktery jste vénovali vyplnéni tohoto dotazniku.
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Priloha ¢. 2: Otazky rizeného rozhovoru

A) Hodnoceni aktualniho stavu komunikac¢niho systému

1.

B)

Jakym zpasobem probiha komunikace vramci Vaseho oddéleni (dostupné
a preferované komunikacni prostfedky, zdroje informaci, ucel a Cetnost komunikace
s podiizenymi, pravidelnost pracovnich porad, poradani teambuildingt 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 spole¢nosti
vhodné nastavené nahradni zpusoby komunikace pfi ztizenych pracovnich
podminkach v dobé pandemie? Probihala dle Vaseho ndzoru komunikace v ramci
oddéleni na stejné arovni jako za bézného provozu?

Hodnoceni pristupu manazera ke komunikaci s jeho podrizenymi pracovniky
Jak byste osobné ohodnotil uroveni svych komunikacnich dovednosti (verbalnich
i neverbalnich)?

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

Provadite pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu svych podfizenych pracovnik?
Pokud ano, jakou formou je hodnoceni provadéno a jak Casto? Jak je s vysledky
hodnoceni dale nakladano? Ma kazdy pracovnik dostateCny prostor se vyjadfit
k Vasemu hodnoceni a mize k nému s Vami vést diskusi?

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

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

odpovida Vasemu postoji

Jsem schopen sdélovat informace srozumitelné

1 rozhodné ano | [] spiSe ano | [J spiSe ne | [] rozhodn¢ ne

Se svymi podrizenymi pracovniky jednim oteviené

] rozhodné ano | [] spiSe ano | [J spise ne | [ rozhodn¢ ne

Jsem schopny ostatni zaméstnance presveédcCit a ziskat

] rozhodn¢ ano | [] spise ano | [] spise ne | [ rozhodné ne

Se svymi podrizenymi jednim empaticky (jsem schopen naslouchat a vcitit se)

1 rozhodn¢ ano | [] spise ano | [] spise ne | [ rozhodn¢ ne

Jsem schopen se sebeovlidat v konfliktnich a nirocnych situacich
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)

10.

1.

] rozhodn¢ ano | [] spise ano

(I

spiSe ne

] rozhodné ne

Pri komunikaci se vSemi podrizenymi jsem objektivni

] rozhodn¢ ano | [] spise ano

(I

spiSe ne

] rozhodné ne

Pri svém jednani jsem asertivni (schopny neagresivné prosadit své nizory)

] rozhodn¢ ano | [] spise ano

(I

spiSe ne

] rozhodné ne

Zaujimam aktivni pristup k

reSeni problému a konfliktu

] rozhodn¢ ano | [] spise ano

O

spiSe ne

] rozhodné ne

Pracovni ikoly a cile stanovuji pracovnikim po predchozi komunikaci s nimi

] rozhodné ano | [] spise ano

(I

spiSe ne

] rozhodné ne

Posilovani a zkvalitiovani komunikaé¢niho systému

Pocitujete pfi komunikaci se svymi podfizenymi néjaké bariéry, které vedou ke

ztizeni podminek pro Vasi praci (technické, personalni, komunikacni apod.)?

Citite, ze v ramci komunikace s Vasimi podfizenymi pracovniky je z Vasi strany

prostor pro zlepSeni? V jaké oblasti?

Existuji néjaké zmény systému komunikace ve Vasi spolecnosti, které by vedly

k zefektivnéni Vasi prace?
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Priloha ¢. 3: Vysledky dotaznikového Setreni

Tabulka ¢. 1: Pohlavi

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

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka €. 2: Vék

Vék Absolutni ¢etnost Relativni Cetnost (v %)
méne nez 25 let 1 1,5
25 - 34 let 18 26,5
35-44 let 24 35,3
45 - 54 let 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 stfedni, stfedni odborné, vyucen v ” 3.4
oboru

vys$si odborné 4 5,9
vysokoskolské 42 61,8
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 4: Délka pracovniho poméru

Délka pracovniho poméru

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (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

Nadrizeny 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 komunikaéni prostiredky

Dostupné komunikaéni prostiredky

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

telefon 68 134
e-mail 68 13,4
interni chat 0 0,0
videokonference 68 13,4
pracovni porady 68 13,4
osobni rozhovor 68 134
interni ¢asopis, newsletter 6 1,2
teambuilding 51 10,1
nasténka 19 3,8
webové stranky spolecnosti 32 6,3
interni systém spolecnosti 59 11,6
jiné 0 0,0
Celkem 507 100
Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 7: Preference komunikacnich prostiedki

Preferované komunikacéni prostiedky Absolutni ¢etnost 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 34
nasténka 0 0,0
webové stranky spolecnosti 1 0,5
interni systém spole¢nosti 8 3,9
jiné 0 0,0
Celkem 204 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 8: Otevi‘enost komunikace

Otevi‘enost komunikace

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

rozhodn¢ souhlasim 48 70,6
spiSe souhlasim 20 29,4
spise nesouhlasim 0 0,0
rozhodn¢ nesouhlasim 0 0,0
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 9: Respektovani nazoru

Respektovani nazori

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (v %)

rozhodn¢ 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 konfliktd

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

rozhodn¢ 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 ¢etnost

Relativni cetnost (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 cetnost (v %)

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

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 13: Podil na zménach

Podil na zménach

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

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

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 14: Znalost zdroji informaci

Znalost zdroju informaci

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

rozhodn¢ 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 %)

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

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Tabulka ¢. 16: Prevaha neoficialnich zdroju informaci

Neoficialni zdroje informaci

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

rozhodné€ souhlasim 1 1,5
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 ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

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

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka &. 18: U&el komunikace

Ucéel komunikace

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

informovani, oznameni 68 22.8
instruovani k vyvkonu prace 51 17,1
presvédcovani, ovliviiovani 7 2,3
feSeni konfliktu 9 3,0
hodnoceni pracovniho vykonu 57 19,1
delegovani ukolu 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 cetnost (v %)

na denni bazi 7 30,4
n¢kolikrat tydné 14 60,9
nékolikrat mési¢né 2 8,7
pouze prilezitostné 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
na denni bazi 5 41,7
n¢kolikrat tydné 7 58,3
nékolikrat mési¢né 0 0,0
pouze prilezitostné 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
na denni bazi 12 36,4
n¢kolikrat 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 ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

rozhodn¢ ano 19 82,6
spi§ ano 4 17,4
spis ne 0 0,0
rozhodn¢ ne 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
rozhodn¢ ano 6 50,0
spi§ ano 6 50,0
spis ne 0 0,0
rozhodn¢ ne 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
rozhodn¢ ano 11 333
spis ano 16 48,5
spis ne 6 18,2
rozhodn¢ ne 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 21: Otevienost komunikace

Otevrienost sdéleni

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

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

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 22: Schopnost prresvéddit

Schopnost presvedcdit

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

rozhodn¢ ano 9 39,1
spis ano 14 60,9
spis ne 0 0,0
rozhodn¢ ne 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
rozhodné¢ ano 3 25,0
spis ano 7 58,3
spis ne 2 16,7
rozhodn¢ ne 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
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rozhodn¢ ano 12 36,4
spis ano 12 36,4
spis ne 9 27,3
rozhodn¢ 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 %)

rozhodn¢ ano 21 91,3
spi§ ano 2 8,7
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
rozhodn¢ ano 7 58,3
spi§ ano 5 41,7
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
rozhodn¢ 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 cetnost (v %)

rozhodn¢ ano 3 13,0
spi§ ano 5 21,7
spis ne 11 47,8
rozhodn¢ ne 4 17,4
Celkem manazer A 23 100
rozhodn¢ ano 8 66,7
spi§ ano 4 33,3
spis ne 0 0,0
rozhodn¢ ne 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
rozhodn¢ ano 12 36,4
spis ano 20 60,6
spis ne 1 3,0
rozhodn¢ ne 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 cetnost (v %)

rozhodn¢ ano 7 30,4
spi§ ano 11 47,8
spis ne 5 21,7
rozhodné ne 0 0,0

Celkem manazer A 23 100
rozhodn¢ ano 4 33,3
spi§ ano 6 50,0
spis ne 2 16,7
rozhodné ne 0 0,0

Celkem manazer B 12 100
rozhodn¢ ano 13 394
spi§ 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 Cetnost (v %)

rozhodn¢ ano 0 0,0
spi§ ano 0 0,0
spis ne 6 26,1
rozhodné ne 17 73,9
Celkem manazer A 23 100
rozhodn¢ ano 0 0,0
spi§ ano 0 0,0
spis ne 5 41,7
rozhodné€ ne 7 58,3
Celkem manazer B 12 100
rozhodn¢ 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

Moznost zpétné vazby

Absolutni ¢etnost

Relativni Cetnost (v %)

rozhodn¢ ano 10 43,5
spis ano 10 43,5
spis ne 3 13,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
rozhodn¢ ano 4 33,3
spis ano 8 66,7
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
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rozhodn¢ ano 8 24,2
spis 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 Cetnost (v %)
rozhodn¢ ano 6 26,1
spis ano 16 69,6
spis ne 1 4,3
rozhodn¢ ne 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
rozhodn¢ ano 3 25,0
spi§ ano 9 75,0
spis ne 0 0,0
rozhodn¢ ne 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
rozhodn¢ ano 10 30,3
spi§ ano 14 42,4
spis ne 9 27,3
rozhodn¢ ne 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka ¢. 29: Aktivni piistup k reSeni problému

AKktivni pFistup Absolutni cetnost Relativni cetnost (v %)
rozhodn¢ ano 9 39,1
spis ano 14 60,9
spis ne 0 0,0
rozhodn¢ ne 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
rozhodn¢ ano 7 58,3
spi§ ano 5 41,7
spis ne 0 0,0
rozhodné ne 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
rozhodn¢ ano 7 21,2
spis 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 piedchozi komunikaci

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

ano vzdy 5 21,7
vEtSinou ano 11 47,8
vétSinou ne 7 30,4
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
ano vzdy 3 25,0
vEtSinou ano 7 58,3
vétSinou ne 2 16,7
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
ano vzdy 6 18,2
vétSinou ano 14 42.4
vétSinou ne 13 394
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazer C 33 100
Celkem 68 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka &. 31: Umérnost délky jednani

Ukoly po piedchozi komunikaci

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

ano vzdy 6 26,1
vétSinou ano 14 60,9
ne, byva ji vénovano mnoho asu 3 13,0
ne, byva ji vénovano malo ¢asu 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
ano vzdy 1 8,3
vEtSinou ano 5 51,7
vétSinou ne 6 50,0
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
ano vzdy 12 36,4
vEtSinou ano 16 48,5
vétSinou 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 cetnost (v %)

kazdy tyden 0 0,0
mesicné 0 0,0
Ctvrtletné 0 0,0
pololetné 18 78,3
jednou roéné 5 21,7
neprovadi 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
kazdy tyden 0 0,0
mesicné 0 0,0
Ctvrtletné 0 0,0
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pololetné 0 0,0
jednou roéné 12 100,0
neprovadi 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
kazdy tyden 0 0,0
mé&sicné 0 0,0
Ctvrtletné 0 0,0
pololetné 2 6,1
jednou roéné 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 manazerovi

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (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 pFijmout zpétnou vazbu

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost (v %)

ano vzdy 11 47,8
vEtSinou ano 12 52,2
vEtSinou ne 0 0,0
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazer A 23 100
ano vzdy 5 41,7
vEtSinou ano 7 58,3
vétSinou ne 0 0,0
ne nikdy 0 0,0
Celkem manazer B 12 100
ano vzdy 12 38,7
vétSinou ano 19 61,3
vétSinou 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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