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Efektivni komunikace a jeji vyznam pro Fizeni

Abstrakt

Diplomové prace se zamétuje na sledovani vychodisek efektivni komunikace ve
spole¢nostech a néslednému vyzkumu efektivni interni komunikace ve spolecnosti O2
Czech Republic a.s.. Prostfednictvim dotaznikového Setfeni hledd optimalni komunikacni
nastroje, formy, frekvenci a rozsah psaného a mluveného sdéleni. Analyzuje dva pohledy
na efektivitu interni komunikace a to pohled na sdileni internich informaci a pohled na
firemni kulturu ve vztahu k podpofe efektivity v komunikaci. Zkouma podskupiny
respondentl, hled4 jejich vazbu na vysledky dotaznikového Setfeni a zkouma zévislosti
mezi nimi. Méfi efektivitu komunikace, definuje jeji silné a slabé stranky ve spole¢nosti
02 Czech Republic a.s.. Dava konkrétni a obecna doporuceni ke zlepSeni stavajiciho

pramérného stavu.

Kli¢ova slova: ManaZzer, manazerské role, funkce manazera, formy komunikace,

komunikaé¢ni kanaly, komunika¢ni model, vedeni lidi, spole¢enska odpovédnost, etika.



Effective Communication and its Importance for

Managing

Abstract

Diploma thesis is focused on the basis of effective communication at business
companies which is following the research of effective internal communication at O2
Czech Republic a.s. company. The questionnaire is looking for optimal communication
tools, optimal forms, frequency and scale of written and spoken information. The diploma
thesis is analyzing two points of view on the efficiency of internal communication. The
view on the sharing of internal information and the view on company culture in the
relationship between internal communication efficiency support. The analysis is
researching subgroups of responders and is looking for their connection to research results
with their own interactions. Research is measuring internal communication efficiency at
02 Czech Republic a.s. company and is showing its strengths, weaknesses. At the end of

the diploma thesis are several suggestions to improve the current average situation.

Keywords: Manager, managers’roles, manager functions, communications forms,

communication channels, communication model, leadership, social responsibility, ethics.
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1 Uvod

Komunikace je neoddélitelnou soucasti manazerské prace. Diplomova prace pojednava
o jeji dilezitosti v bézné manazerské praxi a to jak zhlediska verbalni, tak z hlediska
neverbalni komunikace. Komunikace je jednim z klicovych faktori efektivniho ftizeni
zaméstnancl. Diplomova prace je zaméfend na rozbor komunikace a komunika¢nich
nastrojii ve spolecnosti O2 Czech Republic a.s.. Diplomova prace zkouma4, jaké konkrétni
nastroje a v jaké kvalit¢ management spole¢nost O2 Czech Republic a.s. vyuziva.

Diplomové préce detailné pojednava o vSech faktorech, které¢ komunikaci ovlivituji. To
znamena, zabyva se rozdélenim komunikace, které nam pomiize uvédomit si, které
vSechny jak pracovni, tak osobni vztahy komunikace ovliviiuje a jak je jeji role pro plnéni
cilli zcela zasadni, resp. dosazeni cile neni mozné bez implementace spravné a vhodné
komunikace ve smyslu formy, frekvence, rozsahu a stylu.

Soucasti studie komunikace je i typologie osobnosti a to jak zhlediska pozice
nadiizeného — manazera, tak z hlediska podiizeného — zaméstnance a kolegy. Na to, aby
byl manazer schopny efektivné komunikovat, musi umét alespoil rdmcové rozeznat
osobnosti, se kterymi spolupracuje a paralelné musi znat kvality a event. nedostatky své
osobnosti a komunikacniho stylu, ktery k nému patfi.

Komunikace neni diilezitd pouze ve vztahu efektivniho vedeni svéteného tymu, ale i
z hlediska schopnosti navazovani strategickych partnerstvi a vyjedndvani pro dosazeni
konkuren¢ni vyhody pfi rozhodovani o alokovani omezenych zdroji. Soucésti
komunikaénich dovednosti je taky networking, kterym je budovani soukromych i
pracovnich vztahl s perspektivou budouciho vyuziti. Jeho soucasti je small talk jako
nezdvazny a neutrdlni mini dialog pro prozkoumani osobnostniho nastaveni
komunika¢niho partnera a projeveni zajmu a dal$i spolupraci.

Ke komunikaci patii i schopnost pfedavat informace ve spravné formé, rozsahu a
v rozhodném case. Efektivni manazer musi umét predavat informace tak, aby jim bylo
spravné porozuméno a pies jejich sdileni umél predat strategii k dosazeni nastaveného cile.
K ovéfeni ptfedavanych informaci patii diilezity nastroj, kterym je zpétna vazba.

Efektivni komunikace je zasadni ve vSech spolecnostech zejména korporatniho
rozsahu. Jeji nespravné uchopeni vede ke zvySenym nakladlim a mens$im ziskim, proto je

jeji feSeni zasadnim stavebnim kamenem organizace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit stav interni komunikace ve spolecnosti
02 Czech Republic a.s. a to zejména z hlediska srozumitelnosti, efektivity a z pohledu
pfijemce informace. Praktickd ¢ast se ve svém vyzkumu zaméfuje na tii vybrané oblasti, a
to schopnost sdilet informace, optimalni formu komunikace a celkové méteni efektivity
komunikace v ramci firemni kultury a rozsahu, frekvence komunikace. Spolec¢nost v fijnu
2018 prosla zasadni organizacni zménou, a to zménou zakladniho CRM systému, se
kterym pracuji vSechny obchodni jednotky. Zména v praxi znamenala i to, Ze byl
pozménén komunikacni proces za interniho uzivatele a paralelné se zménili i Glozisté na
interni informace. Vyzkum testuje, kterd z komunikacnich forem, které se ve spolecnosti
aktivné vyuzivaji, je nejefektivnéjsi a jaké forma komunikace véetné rozsahu je jesté pro
prijemce informace piijatelnd. Obchodni jednotka pro zméné CRM systému sd€luje, Ze je
informacné piehlcena a paralelné po zméné ulozist' informaci se piestala orientovat a
zjistovani informaci miize mit negativni dopad na pracovni efektivitu.

Dil¢im cilem je prostudovani teoretickych podkladii a zpracovani literarni reserse

na téma vyznamu efektivni komunikace pro fizeni.

2.2 Metodika

Diplomovéa prace je dle stanoveného cile prace rozdélena na dvé Casti; Cast
teoretickou a Cast praktickou. V prvé casti jde o zpracovani teoretickych vychodisek pro
zadané téma, které jsou ve druhé, praktické ¢asti, pouzity pro vlastni vyzkum provedeny
v konkrétnim podniku. Dotaznikové Setfeni v rdmci vlastniho vyzkumu probihd primarné
na kvantitativni Girovni.

Diplomova prace je rozdélena do nékolika kroki:

1. Literarni reSerse — v tomto kroku se jedna o zkouméni vybranych literarnich podklada
pro vytvoreni teoretického zdkladu a ptedpokladii pro praktickou ¢ast. Do literarni
reSerSe jsou vybrané pouze tiSténé publikace, které souviseji s tématem efektivniho

vedeni a komunikace vcetné typologie osobnosti. Pfedmétem literarni reserSe je i
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n¢kolik mésicnikli ,,Moderniho fizeni*, ve kterych je problematika komunikace
popsana zejména s propojenim na praktické zkuSenosti autorti.

Vybér spole¢nosti — spolecnost s moznosti pfistupt k primarnim zdrojim a moznosti
osobniho kontaktu s respondentem/respondenty.

Formulace dotazniku — na formulaci dotazniku byly vyuzit¢ zaklady z literarni
reSerSe se zaméfenim na tfi zdkladni oblasti. Komunikace z hlediska komunika¢niho
procesu, efektivita komunikacnich nastroji, optimalni forma komunikace, méfeni
efektivity komunikace ve vybrané spolec¢nosti.

Vybér respondentii — tym, ktery prostfednictvim pfimého kontaktu obsluhuje firemni
zakazniky ze segmentu malého a stfedniho podnikani.

Osloveni respondentii — osloveni respondentd bude probihat prostfednictvim Google
online dotaznikd. Distribuce dotaznik bude probihat skrz pfimy e-mailing odeslny
oficialni cestou.

Vyhodnoceni dotaznikli — vyhodnoceni dotaznikl probiha prostiednictvim srovnani
dat, resp. sledovanych cilovych skupin v programu MS Excel, MS PowerPoint, Google
Forms.

Zavér prace — je souhrnem vysledkll sledovani a doporuceni z praktické casti a

empirického métenti.
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3 Teoretické vychodiska

4.1 Vyznam managementu

Management je fidici ¢innost zaméfend na pracovniky. Z hlediska globalizovaného
trhu, ktery je charakteristicky rostouci konkurenci, je spravny management klicovym
uspéchem. S managementem se poji rychlé rozhodovani, dovednost fidit jednotlivé
pracovniky i tymy s cilem vygenerovat konkurenc¢ni vyhodu danému podniku. Nejcenné;jsi
jsou manazefi, ktefi jsou schopni efektivné fidit lidské i materialni zdroje. (Donnelly,
Gibson, Ivancevich, 1997, s. 23).

., Management lze chapat jako proces koordinovani cinnosti skupiny pracovnikii,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledkii, které
nelze dosdahnout individudlni praci (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 24).
Smyslem managementu je spojeni individudlni prace tak, aby byla dosdhnuta maximalni
efektivita a prosperita. Jednou s konkuren¢nich vyhod dané spole¢nosti mize byt prave
schopnost fidit, tzn. management. Dle slov Petra Druckera: , Management, jeho
schopnosti, integrita a vykonnost budou rozhodujicimi faktory nejen pro USA, ale i pro
cely ostatni svobodny svet.” (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 24). Peters a
Waterman maji na management o néco odliSny pohled. Citace zjejich charakteristiky
managementu: ,, V' USA jsou dobré novinky. Kvalitni management jiz neni vysadou
Japonska. Mnohem diilezitejsi je vsak to, Ze tyto novinky pochdzeji od nendapadné aktivnich
manazeri, kteri vyuzZivaji nové fungujici pristupy a jsou ochotni je sdilet. A co vic,
manazerska prace se stava zajimavéjsi, a tim i zabavnéjsi. Nejde jiz o izolované mysleni a
rozhodovani, ale o tviiréi proces koucovani a prendseni viry na ostatni pracovniky,
zameéreny na cilevedomou podporu milovaného produktu. “ (Donnelly, Gibson, Ivancevich,
1997, s. 25). Charakteristika managementu dle Peterse a Watermana dle mého nazoru vice
odpovidé aktudlnim pozadavklim na management jako fidici ¢innost a na management jako
fidici pracovniky. Reflektuje potiebu loajality a flexibility vzhledem k trznim turbulencim.
Peter Drucker se vice orientuje na tzv. tvrdou stranku fizeni, co je napt. kvalita, efektivita,
kdez to Peters a Waterman se orientuji na tzv. mékkou stranku fizeni, do které spadaji

zejména prace s lidskymi zdroji, tvorba motiva¢niho prostiedi.
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Z hlediska trzniho prostfedi prakticky vSe kolem néas podléhd konkrétnimu
manazerskému rozhodnuti: sluzby, produkty, ceny, alokace zdrojt, poptavka po lidskych
zdrojich a mnoho dalSich oblasti souvisejicich s fizenim chodu malych, velkych i
nadnarodnich spole¢nosti. Management jako skupina osob podilejicich se na ftizeni
ovliviiuje chod ekonomiky dané krajiny jako takové. Rozezndvame nékolik zakladnich
principi managementu a to: klasicky, behavioristicky, védecky, systémovy a

pravdépodobnostni (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 27).

4.1.1 Klasicky pristup

Zameétoval se primarné¢ na dve oblasti, a to zvySovani produktivity v pohledu na
individuum a v pohledu na zvySovani produktivity organizace. Tento princip klade diraz
na védecké zkoumani informaci o produktivité, analyzy a popis prace jednotlivce. Dlraz
na raciondlni organizovani, planovani a kontrolovani. Logikou klasického principu je
efektivita a produktivita, které vznika na zaklad¢é sbéru a unifikaci dat o praci jedince.
Nedilnou soucasti klasického pfistupu je management prace, kterého prikopnikem je F. W.
Taylor. Intenzivné se vénoval méfeni a popisu prace. Na zaklad¢ svych studii formuloval

Ctyti principy fizeni prace (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 29):

= Pro hodnoceni prace jednotlivce pouzijte védecky pristup.
=  Pro vybér, vzdélavani a rozvoj pracovnikii také pouzijte védecky ptistup.
= S pracovniky spolupracujte.

= Uvédomte si, ze mezi pracovniky a manazery existuje jednozna¢na delba prace.

Na praci F. W. Taylora navazali manzelé¢ Gilbrethovy, ktefi cilili na
zjednoduSovani prace. Tim myslim detailni sledovani pohybii pracovnikli u definovanych
¢innosti a nasledna eliminace nadbytecnych pohybld a cinnosti sdilem maximalni
efektivity a produktivity.

Z klasického pftistupu vzesly nadcasové principy, které jsou dulezitou soucasti

managementu i dnes, a to (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 30):

= Planovani prace.

= Organizovani prace.
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=  Vedeni a ovliviiovani ostatnich.

= Kontrolovani prace.

Taky Henry Fayol v roce 1929 jako ptedstavitel védeckého principu a
managementu organizovani se snazil o definovani a popsani zakladnich principi

-----

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 32):

= Délba prace.

= Rovnovéha pravomoci a zodpovédnosti.
= Disciplina.

= Jednoznacnost ptikazovani.

= Jednota zaméfeni.

= Podfizenost individudlnich z4jml z4jmim obecnym.
= Spravedlivé odménovani.

= Centralizace.

= Nepfetrzity fetéz.

= Jednoznacénost.

= Spravedlnost.

= Stabilita pracovniki.

= Iniciativa.

= Pocit sounalezitosti.

4.1.2 Behavioristicky pristup

Spojuje tuspéch spolecnosti s uspéchem a selhanim jednotlivce. Jednotlivec a
prostiedi, které ho obklopuje je vnimany jako kliCovy faktor v tispéchu spolecnosti. Ve
srovnani s klasickym pfistupem je behavioristicky pfistup silné orientovan na lidsky faktor
a mezilidské vztahy ve sméru jednotlivec versus manazer a manazer versus jednotlivec.
Ideédlni manazer je divéryhodny, naslouchd, umi vytvofit pfijemné pracovni prostiedi a
atmosféru, pracuje se zpétnou vazbou od podiizenych jednotlived, ¢imz vytvaii motivacni
prostfedi na turovni lidského faktoru. Behavioristicky pfistup cerpa z psychologie,

sociologie a antropologie. Zabyva se lidskym chovanim a faktory, které lidské chovani
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ovliviluji. Rozvoj a prace s lidskym faktorem je nyni ve vSech rozvinutych spole¢nostech
samoziejmosti a klicovym faktorem pro dosazeni konkuren¢niho trzniho postaveni.

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 36-37).

4.1.3 Manazersky védecky pristup

Manazersky védecky piistup postavil kvantitativni zdkladnu pro manazerské
rozhodovani pro definované operace. Jde o novy piistup, ktery vsobé zahrnuje
matematické a statistické metody, které jsou nasledné pouzité¢ jako klice k feSeni
manazerskych uloh. Pracuje s popisem a predpovédi sledovaného chovani ve spolec¢nosti.
V tomto pfistupu se nové setkavame s roli manazerského védce. Pristup polozil zéklady
pro operatni vyzkum, ktery se zabyvd matematickym modelovanim rozhodovacich
vychodisek, na kterych zakladu fteSi podnikatelské problémy. (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, s. 38-39).

ManaZerska véda:
* Primarn¢ se orientuje na manazerské rozhodovani.
= Srovnava kritéria v ramci efektivnosti.
= Pracuje s formalnimi matematickymi modely.

= Je zavisla na praci s PC.

Kvantitativné teSi problémy pldnovani, organizovani, vedeni a kontrolovani. Na

jejim zaklad¢ vznikl produkéni a operaéni management.

Produkéni a operaéni management

Produkéni management se zamétuje na produkci jako takovou z hlediska vyrobnich
technologii a materidlovych tokd. Opera¢ni management fesi operace ve smyslu detailni
analyzy a predikce Cinnosti, které produkuji zbozi nebo sluzby a to v Sirokém spektru
sektort.

Ulohou matematickych modelt je simulovat experimenty, které nejsou z hlediska
disponibilnich zdroji realizovatelné v praxi (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 41).

Jsou tim myslené situace, kdy manazer napf. nemiize alokovat testovaci zdroje na uréeni
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optimalni vySe zasob. Matematické modely na zaklad¢ jasné definovanych a redlnych
vstupti simuluji realni experimentovani bez dopadi na zdroje spoleCnosti. V piipadé
kvalitnich kvantitativnich vstup z hlediska redlného systému nebo procesu, mizou
experimentovani zcela nahradit. Matematické modely pfisuzuji vyznam skute¢né
dilezitym faktorim a ty irelevantni do analyzy nezahrnuje. Na zéklad¢ definovani prave

pouze relevantnich vstupii matematické modely usmérnuji mysleni manazera.

Vyjmenuji nékolik zakladnich matematickych modeli:
= Alokacni — fesi optimalni prerozdéleni zdroji.
= Sitovy — planuje jednoduché i slozité projekty, mezi jeho nejCastéji pouzivané
metody patii metoda PERT.
=  Model zasob — definuje plynuly tok zasob, a to z hledisek kolik a kdy

4.1.4 Systémovy pristup

Systémovy pristup slucuje zakladni pfistupy managementu jako je pfistup klasicky,
behavioristicky a védecky manazersky. V aktudlnim obdobi neni dostacujici orientace
pouze na jeden pfistup, je nutné k managementu pfistupovat komplexné, a to fidit
efektivitu, paraleln¢ motivovat lidské zdroje a pracovat s matematickymi metodami, které
pfinaSeni kvantitativni feSeni manazerskych problémt a efektivné nahrazuji status
experimentl. Organizace je komplexni ,,organ®, ktery vyzaduje komplexni feSeni, fizeni a
ptistup. Je dynamickym celkem, u kterého je nutné odhadovat varianty budouciho vyvoje a
jeho potencidlni dasledky, co lze pouze skomplexnim pohledem (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, s. 43). Systémovy pfistup propojuje planovani, organizovani a kontrolu.
Slucuje cile, které jdou zdanlivé proti sob¢, napt. marketingové cile zaméfené na spokojeni
zakaznika versus nakladové optimalizacni cile, které zjednodusuji vyrobu jak z hlediska

portfolia, tak vlastnosti produktt.

4.1.5 Kontingené€ni pristup

Kontingenéni pfistup je synonymem pro situacni piistup pro fizeni problému
v ramci spolecnosti. Kontingen¢ni pfistup fika, Ze neexistuje zadné unifikované feSeni pro
jeden typ problému, ale ke kazdému problému je potieba pfistupovat individualné.

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 44). Typickou demonstraci variace
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kontingen¢niho pfistupu je problematika autokrativniho versus demokratického stylu
fizeni. S nejvétsi pravdépodobnosti bude autokrativni piistup siln€é motivaéni a efektivni
nevyrobni spolecnosti, nicméné z dlouhodobého hlediska by mohl byt kontraproduktivni
vIT vyvojové spoleCnosti, ve které bude funkénéj$i demokraticky styl fizeni.
Kontingen¢ni ptistup kopiruje pozadavky celosvétového trhu, ktery je dynamicky a pro
konkurenceschopnost podniku je nutnd flexibilita a komplexnost feSeni. Vytvaii

konkurenéni, motivaéni a inovativni trzni prostiedi.

Diivody kontingenéniho pFistupu:

= Internacionalizace obchodu, nadnarodni seskupeni — neexistuje feSeni platné pro
vSechny mezindrodni trhy.

= Naroky na eticky a socialné orientovany management — ve spojitosti s motivaénim
fizenim lidskych zdrojt.

= Demografické a dovednostni pozadavky na pracovni silu.

= Nové organizacni struktury.

=  Zmény pozadavkil pracujicich ve spojitosti s podminkami na pracovisti, pracovne-

pravnimi naroky.

4.2 Manazer z globalniho hlediska

Néroky na manazera a jako funkci, roli a osobu v ¢ase znacné zvySuji. Dle
aktualnich trendti spolecnosti smétuji k zestihlovani a optimalizaci, kterd jim pfinasi vetsi
efektivitu jak produk¢ni, tak financéni. Logickym dasledkem zestihlovani je 1 redukce
pracovnich mist na Grovnich managementu. To znamend, Ze kvantita se transformuje do

kvality, tudiz vyssich narokt na manazera. (Mikolas, 2011, s. 30).

Nové role manazZera se transformovali do roli:
=  Koordinatora
=  Kouce

= Riadce
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Funkce manazera v cCase zistali nezménéné, resp. jejich vyznam je 1 nyni

nezanedbatelny.

ManazZerské funkce
Zpusob klasifikace fidici prace, které se déli na jednotlivé funkce, resp. Cinnosti

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 110):

= Planovani
= Organizovani
=  Vedeni

= Kontrolovani

Z hlediska prostfedi manazer pracuje ve dvou zdkladnich. A to ve vnitfnim
prostiedi a vnéjsim prostiedi (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 56). Manazer musi
intenzivné vnimat jak wvnitini, tak 1 vngj$i prostiedi. Vnitini prostiedi se vztahuje
k soucastem organizace, kazdodennim ¢innostem, které jsou soucasti organizace a denné
ovliviluji manazerskou cinnost. Charakter vnitiniho prostfedi zavisi od trovné
managementu, ve které manazer pusobi. Dle dané urovné jsou na manazera kladené
pozadavky. VnéjSim prostfedim je to, co ovliviiuje spolecnost z venku. Mezi nejtypictejsi
vlivy patii zdkaznici, konkurenti, dodavatelé a lidské zdroje. Spole¢nost neptimo ovliviiuji
nepiimé vlivy jako technologie, ekonomika, legislativa, politika, kultura a socialni vlivy,
zajmové skupiny a média. Soubor vnitinich a vnéjsich vlivl tvoii komplexni pozadavky na
manazera, resp. manazera dané irovné¢ managementu. Manazer/management musi sledovat
vyvojové trendy na trhu, napf. jako technologie, aby nedochdzelo k zeslabeni
konkuren¢niho postaveni spole¢nosti na trhu. Pravé naopak by technologické trendy
v idealnim ptipadé méli piindset posileni konkurenéniho postaveni na trhu. Legislativni a
ekonomické zmeény krajiny mizou byt stejné jako u technologii jak zna¢nou ptilezitosti —
danové zvyhodnéni pro specifické Cinnosti podnikéni, tak velkou hrozbou — znaclené
zvyhodnéni vstupu mezindrodnich konkurenénich spole¢nosti na trh, zvySeni dané z ptijmu
pravnickych osob, restrikce v oboru a mnoho jinych. Manazer musi jit s dobou a vyuzivat
vSech dostupnych ptilezitosti, co dosdhne komplexni orientaci na vnitini a vnéjsi prostiedi

spole¢nosti.
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Role, komplexnost a orientace manazera je ptfimo zavisla na Grovni manaZera, na

které ptisobi.

Urovné Fizeni
Vétsina aktivit organizace se provadi v odliSnych urovnich, které vyzaduji rozdilné

manazerské dovednosti (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 72):

Operacéni droven — zaméfend na samotnou exekuci, diraz na technické dovednosti.
Technicka uroven — diraz na taktiku a koordinaci. Cilem technické trovné fizeni je
koordinovat opera¢ni uroven dle pozadavkl spolecnosti, zajisStovat spravnou vazbu mezi
vyrobkem a zdkaznikem — vyrabim to, po ¢em je poptavka, a naslouchdm pozadavkim
zakaznika. V technické urovni paralelné¢ zajistuji zdroje, kterymi adekvatné uspokojim
poptavku zékaznika.

Strategicka uroven — navazuje na technickou tUroven ve smyslu kontroly, zdali navazuje

na cile, sméry a vize spolecnosti a to z dlouhodobého hlediska fizeni spolecnosti.

Urovné managementu a Grovné rizeni
Pro pochopeni charakteru trovni managementu, je uzitecné se zaméfit na manazerské

aktivity v riznych urovnich organizace (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 73):
=  Vrcholovy (TOP) management — strategicka uroven fizeni.
= Stfedni management — technickd uroven fizeni.

= Provozni management — operacni Uroven fizeni.

Kazda z Grovni managementu ma jiné pozadavky na manazerské dovednosti, resp.

v jiném rozsahu.
T¥i zakladni dovednosti manaZera
Bez ohledu na pozici v organizacni struktufe, musi mit manaZer urcité, obecné

pouzitelné manazerské dovednosti (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 75):

Koncep¢ni dovednosti — schopnost fidit spolecnost komplexné, tedy jako jeden celek.
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Lidské dovednosti — schopnost vést lidi.
Technické dovednosti — schopnost vyuzivat specifické oborové znalosti, techniky,

metodiky a postupy pro realizaci nastavenych cilt.

Koncepcni dovednosti jsou nejvétsi nutnosti u vrcholového managementu, ktery
fidi strategii spolecnosti, tudiZz musi umét pracovat a myslet strategicky. Koncepéni
dovednost umoznuje manazerovi vidét spolecnost jako jeden systém, nasledné¢ usmeériuje
k dosazeni strategickych cilti. Zna podstatné Cinnosti a umi je koordinovat. Technicka
dovednost je nejpotiebnéjsi a nejzadangjsi na Grovni provozniho managementu. Diivodem
je detailni prehled o ¢innostech, metodach a procesech na vykonnych tirovnich spole¢nosti.
Z mého hlediska jsou nejzajimavéjsi lidské dovednosti, které jsou stejnou mérou potiebné
pro vSechny urovné¢ managementu. To znamena, Ze lidsky faktor ma stejnou relevanci jak
na urovni strategické, tak na urovni technické.
znamena, ze manazer umi motivovat, kontrolovat, poskytovat potfebné informace vc¢as a
v akceptovatelné formée, umi fesit interpersondlni a pracovni problémy, paraleln¢ vzdélava
a kouCuje ostatni. Nejkritictéjsi jsou lidské dovednosti na 1rovni provozniho

managementu, ktery obvykle tidi nejSirsi a vykonné slozky spolecnosti.

Jirdsek (2011, s. 27) dle definice podniku a manaZzera za 30 let od kvalitniho manazera

ocCekava:

= Vytvoreni vhodného prostiedi ve spole¢nosti.

= Zajisténi vhodného a dostatecného technického zazemi a vybaveni.

=  Podpora tviirciho ducha.

= Zaruka poctivosti a spravedlnosti.

= Manazer jde piikladem, ktery je nasledovan.

= Manazera si jeho spoleCnost na tolik vazi, ze ho aktivné rozviji, poskytuje mu
prilezitosti pro jeho rtst ve spole¢nosti.

= Je schopen tvoftit ptidanou hodnotu.
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Vzhledem k prostiedi, které je pofad intenzivngji turbulentnéjsi je nutné zmeénit
zastaralé koncepty mySleni a maximalné vyuzivat jak lidsky potencidl, tak potencial
dostupnych zdroji. Je nutné zaméfit se na vyuziti ne pouze aktudlnich vysledkd, ale
zejména na potencial aktualnich zdroji a budoucich vysledki. ,,Struktura potencialu
minulosti predurcuje dynamiku potencialu budoucnosti! (Mikolds, 2011, s. 30).
Konkurenceschopnost spolec¢nosti nyni nestoji na konkurenci jednotlivych produkti a
sluzeb, ale na schopnosti konkurenceschopnost tvofit a formovat. Nejvétsi uspéch je
spole¢nost schopna dosdhnout v piipade, kdy je inovativnim lidrem na trhu, nebo nésleduje
nejlepsi. V momenté, kdy je ,,ve vleku* zmén, které piindsi konkurenti, nejde spravnym
smérem. Nejvhodnégjsi orientace na zdkaznika, je orientace na zédkaznika ne soucasného,
ale orientace na zakaznika budouciho. Je potfeba hledat za vS§im individualitu jako
takovou, protoze konkuren¢ni prostiedi dokaze vytvofit pouze spolecnost, které vnitini
prostiedi je inovativni a motivujici. Kdyz spole¢nost tuto dovednosti nedisponuje, nemuze
byt flexibilni, inovativni, a tudiz ani konkurenceschopna. ,, Uvédomme si, ze management a
vilastnici podnikii v soucasné dobé museji méné pocitat a extrapolovat, ale vice
Wfilozofovat“! Nova kvalita se neda vypocist, ale ,,objevit” skrze pozmnani ,,filozofie
rozporu“, na které nezname dosud odpovedi! Hledejte tedy v prvni Fadeé takové metody,
které manazerum nabizeji postup kritické hierarchické analyzy a syntézy projevii
produktivnich potencialu, napomahajici pochopeni ,,filozofie* nepoznanych ,, rozpori,

protikladii a rozdili ™ systémii a nejriznéjsich vazeb mezi nimi. “ (Mikolas, 2011, s. 30).
4.2.1 Typologie viudcu

V ndvaznosti na lidské dovednosti bych chtéla kapitolu vénovat i typologii
jednotlivych viideli, na které nasledné navazuje i komunikace, role a formy fizeny, které
dané typy viidell vyuzivaji. Viidcovstvi je spiSe kombinaci n¢kolika typt, kterému jeden
typ dominuje. Typy vidcovstvi se méni v Case, dle podminek a pozadavki doby.
Néhlovsky (2012, s. 63) v mési¢niku Moderni fizeni definoval Sest typt:

Sociopat — vidce, ktery neslouzi nikomu, je zaméfeny pouze sdm na sebe a své cile
Oportunista — vidce, ktery je taky zaméfeny sdm na sebe a permanentni snahu o dosazeni
maximalniho uzitku sam pro sebe. Jeho nejfrekventovanéjsi vnitini otazkou pfi feSeni

ukolt je: ,,Co z toho budu mit ja*“? Vyuziva ptilezitosti pro sebe obohaceni.
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Chameleon — jde o typ viidce, ktery se prizptisobuje podminkam tak, aby vyhov¢l strané,
ktera je aktualné vedouci. Ve spole¢nostech se vyskytuje pouze kratkodobé¢, jeho taktika
byva rychle odhalena.

Ambiciézni — je hnany rychlym uspéchem a rychlymi vysledky. Jde mu primarné o
uspokojeni vlastnich ambici a touze po Gspéchu, neni orientovany na vysledky spole¢nosti
a jeji prosperitu. Ve spolecnostech se vyskytuji nejcastéji, jejich slabinou je orientace na
celofiremni vysledek.

Budovatel — vidce usiluje paralelné o dosazeni vysledku i o budovéani oddéleni nebo
spolecnosti jako takové. M4 vizi a vidi budoucnost. Do spole¢nosti investuje svoji energii,
nadseni, loajalitu a integritu, které dokazou vidci tohoto typu pienaset dale.
Transcendentni vidci — zamétuji se na Sir§$i smysl a na blaho spolecnosti jako celku.
Jejich vyskyt je znaéné ojedinély. Typickym predstavitelem je napt. dalajlama.

Za posledni obdobi je stredni management podrobovan velké kritice a to zejména
z diivodu Spatné pracovni moralky, nedostatku angazovanosti podfizenych zaméstnanci a
vysoké fluktuace. Mezi nejcastéjsi divody definovanych probléma patii nékolik
charakteristik ,,Spatného‘ manazera (Nahlovsky, 2012, s. 63):

Vytvareni atmosféry tlaku a strachu — strategie mize fungovat z kratkodobého
hlediska, nikoliv z dlouhodobého. Ptinasi vystrasené podtizené, ktefi zacnou snizovat svoji
produktivitu a z dlouhodobého hlediska budou hledat cesty, jak se ze situace dostat.

Netransparentnost a ,vytvafeni mafii* — jde o situace, kdy jsou napf.
nadstandardni benefity podfizenym nespravné nebo vibec komunikované do zbytku tymu.
Tvofi to atmosféru privilegovanych kolegt, ktefi nejsou relevantni soucésti pracovniho
tymu.

Prijimani uspéchii za kolektivni praci a odklanéni odpovédnosti za nezdary na
podrizené — jde o situace, kdy manazer vztahuje tymovou pochvalu/ispéch na sebe,
nicméné diivody nezdaru hledd u svych podfizenych. Nezdary fesi nastavenim detailnich
napravnich opatfeni, ¢imz diava smérem nahoru najevo svij zdpal pro feSeni situace,
nicméné do pracovniho tymu dava zpravu, ,,byla to vase chyba, nevéiim vam®.

Neumérné silna loajalita — jde o chovani, kdy manazer cilen¢ ptehlizi drobné
pochybeni k exekuci a neni schopny hned v pocatcich pochybeni nastavit ndpravné

opatieni. Mezi tim problém nabira na rozmérech.
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Mikromanagement — podiizeny nema prostor pro uplatnéni svych dovednosti,
vétSinu Casu travi tim, ze svému manazerovi vysvétluje diivody svoleného postupu. Timto

dochazi k velké casové neefektivité jak na strané manazera, tak na strané podiizeného.

4.3 Manazerské role

Vyznam manazerskych roli tzce souvisi surovnémi managementu. Vrcholovi
manazeii jsou mnohem Castéji v reprezentativnich rolich jako ostatni Urovné
managementu. Vrcholovy i stfedni management se Casto ocita v rolich, které buduji vztahy
vevnitf 1 mimo organizaci pro zajisténi kli¢ovych informaci a strategickych partnerstvi
trhu. Role vrcholového managementu ovliviiuji chod celé spolecnosti, kdezto role
sttedniho managementu ovlivituji chod svétené oblasti, nebo svéfeného odd€leni. Napftic
vSemi rovnémi managementu piechazeji role budujici a rozvijejici mezilidské vztahy, role

informacni a rozhodovaci. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 76).

4.3.1 Manazerské role dle Henriho Mitzberga

Henri Mitzberg na zikladé nékolikadenniho detailniho pozorovani manazerd,
¢innosti, které vykonavaji a funkci, které plni, identifikoval deset charakteristickych roli
manazera (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 76):
okamzité nasazeni feSeni a velmi rychlou reakci. Jde o roli, kterd obecn¢ eliminuje
negativni vlivy a nasazuje okamzité feSeni.

Role alokator — jde o role, které¢ rozhoduji a prerozdéleni disponibilnich a omezenych
zdroju jako penize, lidsky kapital, Cas, stroje, zafizeni. Cilem je dosazeni maximalniho
uzitku za optimalniho vyuziti zdroji. Tato role je dulezitd pro fungovani a efektivitu

jednotky a paraleln¢ celé organizace.

Interpersondlni role — jde o role, které fesi mezilidské vztahy. Soucasti interpersonalnich

roli jsou informacni a rozhodovaci role.
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Pod interpersonalni roli se vztahuji role:
* Figurka
=  Vidce
= Sty¢ny distojnik

Role figurka — jde o roli reprezentativni. Uplatiluje se zejména na trovni vrcholového a
sttedniho managementu.

Role viidce — role, ktera spojuje manazerské funkce jako ftizeni, koordinovani,
kontrolovani, personalistika, motivovani a komunikace.

Role styény diistojnik — buduje interpersondlni vztahy v organizaci i mimo ni. Buduje
strategické partnerstvi mezi spolupracovniky, manazery stejné nebo riizné urovné. Netyka
se pracovniho vztahu nadfizeny a podfizeny. Tato role je napt. dualezitd v ramci
vyjednavani, kdyz si pied dulezitou schizkou na téma alokace zdrojii naklonim na svoji
stranu jednoho z rozhodovateld.

Informacni role — souvisi s pfedavanim a ziskdvanim informaci v pozadovaném Ccase,
rozsahu a kvalité.

Role sledovatel — zamétena na sledovani svéfeného oddéleni. Umoziuje identifikovat
slabé stranky a nésledn¢ je vécné fesit. Paralelné poméaha odhalovat pftilezitosti a
shromazd’ovat podstatné informace pro rozhodovani a exekuci.

Role Siritel — Sititel ziskava a predava strategické informace, které obdrzel mimo
spole¢nost z trhu. Nasledné je ptredava do spolecnosti na vhodné urovné tizeni. Tuto roli
vidim jako diilezitou pro udrzeni konkurenceschopnosti spolecnosti.

Role mluvéi — je paralelni sroli figurky, nicméné na vic jde o roli, vramci které se
prosazuje dand jednotka

Role podnikatel — zaméfend na efektivni rozvoj svéfené jednotky, vyuzivani novych
technologii, metod a postupli pro dosazeni maximalni efektivity. Umoziuje reagovat
s predstihem na situace, které mohou nastat v budoucnosti na cilovém trhu.

Role vyjednava¢ — jde o vyjednavani podminek a zdrojii s ostatnimi jednotkami, nebo
slozkami managementu. Cilem je zajisténi konkrétni vyhody pro svéfenou jednotku, resp.

zajisténi vyhodnéjsiho postaveni jednotky a to ve vztahu k praci, vykonnosti, cilii a zdroji.
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4.4 Manazerské funkce

V ramci fizeni prace a organizovani rozeznavame tfi zakladni manazerské funkce:
= Planovani
= Organizovani

= Kontrolovani

4.4.1 Funkce planovani

vvvvv

Zahrnuje planovani budoucnosti fizené spolecnosti s ohledem na dosazeni kratkodobych i
dlouhodobych cili. Paralelné¢ se vaze na planovani ,,cesty k dosazeni cile”. Jde o
manazerskou aktivitu, kterd urCuje cile spolecnosti, alokaci zdroji, které budou vést
k naplnéni. Vysledkem planovaci manazerské funkce je plan a soubor krokul, kterymi

spole¢nost cile dosahne. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 195).

Prvky planovani
Od manazert se vyzaduji Ctyii zédsadni rozhodnuti tykajici se zakladnich prvka

planovani (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 197):

Cile — to, co ma spolecnost v budoucnosti dosdhnout, cile musi byt méfitelné a
kvantifikovatelné. Na to, aby byl cil dosazitelny, musi byt nastaveny realisticky,
s realistickou ambici. Paraleln¢ musi brat v potaz disponibilni zdroje, které jsou do urcité
miry limitem pfi jejich plnéni.

Akce — seznam krokt, ktery vede k dosazeni cile. Pro jejich spravnou definici je nutné
pracovat s pohledem do budoucna.

Zdroje — jde o investice a zdroje, které musi byt alokované pro dosazeni definovanych
cilti. Do urcité miry jsou omezenim, resp. limitem, ktery je pfi planovani nutné zohlednit.
Pod prvek zdroju patii zejména tvorba rozpocti, tzn. rozpoctovani.

Implementace — pfidéleni pracovnikti k napInéni jednotlivych tkoli.
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Jednotlivé prvky jsou spolu tizce propojené. Nedava smyls, néktery znich pfii
planovani opomijet, jelikoz by pak v planu chybéla dulezitd slozka potiebna k funkéni
realizaci. Na to navazuje potieba mit pro pldnovani dobrého manazera. Dobry manazer je
ochotny a schopny pfiméfené riskovat za cenu kratkodobého nebo dlouhodobého zisku.
Taky efektivni planovani a schopnost realizace jsou nezbytnou soucasti manazerské funkce

planovani.

Aspekty planovani:

Koordinovani — propojovani dil¢ich cilti a uspéchti k dosazeni vysledkli na Grovni
celé spolecnosti. Resp. k dosazeni ispéchu na turovni celé spolecnosti je nutné kontrolovat
a koordinovat i vysledky na urovni jednotlivce.

Piiprava na zmény — predvidani moznych scénait chovani trhi a pfipravovani se na né =
flexibilni reakce na zmény na trhu.

Standardy vykonnosti — urceni cili a postupii pro vSechny jednotlivce. Nastaveni
funkénich metodik a metrik, které zaruci konzistentnost cile v Grovni jednotlivce s Grovni
spole¢nosti.

Rozvoj manazeri — ,,Dobré planovani zahrnuje umeéni delat slozité veci jednoduse.
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 201) Tento citat charakterizuje vysoké pozadavky
na intelekt manazera, ktery musi umét propojovat fizené oblasti tak, aby byly koncep¢ni a
komplexni z hlediska dosahovani cile spolecnosti. Manazer musi pfistupovat aktivné
k rozvoji spole¢nosti nebo svoji jednotky, diraz na inovace a inovativni mysleni. Aby
manyr umél predikovat budoucnost a mozné scénare vyvoje, musi mit rozvitou schopnost

abstraktniho mysleni.

Stanovovani cili a priorit

Kazda spolecnost ma ve svém okoli né€kolik z&djmovych skupin, kterych potieby je
nutné uspokojit. Zejména se jedna o zakladni zajmové skupiny jako zaméstnanci, odbory,
dodavatelé, véfitelé, vlastnici, zdkaznici a vladni organizace. Zajmy vSech vyjmenovanych
skupin nejsou konzistentni a v mnoha piipadech jsou pravé naopak, protichiidné. Ukolem
manazera je pro vSechny cile, at’ pochazeji od jakékoliv zdjmové skupiny, sloucit do

jednoho celku a ur€it jejich zajmam priority (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 202).
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Vyse jsem vyjmenovala pouze zdkladni zajmové supiny, obecné muze mit spolenost
zdjmovych skupin vice, proto je nezbytné skupiny identifikovat a nastavit kroky pro
naplnéni jejich potieb, na kterych je existence spolecnosti zavisld. V aktualnim
podnikatelském prosttedi je nejCastéji jako nejvyssi zajmova skupina postavena skupina
akcionart, tedy cilem s nejvyssi prioritou je generace zisku. Dle empirickych zkuSenosti
dynamické a orientované na naplnéni definovaného cile.

Dobie nastaveny cil je pochopitelny, akceptovatelny pro vSechny zainteresované
zajmové skupiny. Na zékladé dosavadnich zkuSenosti, spolecnosti dosahuji vyssi efektivity

v pripad¢, kdy cil je realisticky ambicidézni nez v ptipadech, kdy je cil poddimenzovany.

Organizacni cile
Dle Petra Druckera by méli byt cile organizace zamétené predevsim na (Donnelly,

Gibson, Ivancevich, 1997, s. 207):

* Postaveni na trhu

* Inovace

¢ Produktivitu

* Materialni a finan¢ni zdroje

* Rentabilitu

¢ Manazerskou vykonnost a zodpovédnost
* Vykon pracovniki a jejich postoje

* Socialni odpovédnost

Prioritizace jednotlivych zaméfeni je zavisla od profilu spolecnosti. To znamena, v jaké
faze zivotniho cyklu se nachazi, co je predmétem jejiho podnikani, jaka je jeji velikost,
trzni podil, postaveni na trhu. Kazdy z vySe uvedenych cildi, aby byl funkéni, musi mit
predem vydefinovanou svoji méftitelnost a jeji metriku. Na méfeni cilti se pouzivaji napft.
ziskové ukazatele, likvidita, produktivita, zkouska bonity.

Jednou z dilezitych dovednosti manazera, je schopnost podivat se do budoucna,
odhadnout mozny vyvoj a vymyslet scénaie reakce na zménu. Jde o prognoézovani neboli

predpovédi. Existuje nékolik metod, jak progndzy sestavit:
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Odhady — v ptipad¢ odhadu se nejcastéji bere v potaz minuly vyvoj prodeji v sledovaném
obdobi. Metoda odhadu je vhodna v prostfedi, ve kterém nedochazi k ¢astym vykyvim.
Prizkum trhu — ziskavani informaci pfimo od zakaznikli pro napliiovani jejich pozadavki
a prani.

Analyza ¢asovych fFad — statistickd metoda, kterd zkouma souvislosti mezi objemem
prodeje a definovanym ¢asem.

Ekonometrické modely — jde o ptfedpovédi prodeje dle predefinovanych proménnych jak

vnittnich, tak vnéjsich.

Ve vsech ptipadech do kvality predpovédi vstupuje manazer se svymi tsudky, vstupy a

odhady. To znamenad, ze kvalita pfedpovédi je piimo zavisla na jeho dovednostech.

Zdroje

Aktivita na pferozdélovani a rozpoctovani disponibilnich zdroji v rdmci napliiovani
cila spolecnosti. Primarné jde o lidské, materidlni, energetické a financni zdroje.
Zakladnim nastrojem pro alokaci zdroji je rozpocet. Rozpoctovani probihd od nejvyssi
urovné jako je stanoveni cile, po definovani dil¢ich rozpoctl, jako je napf. rozpocet na

marketing. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 213).

Posloupnost rozpoctovani
RozpoCty se sestavuji na zdkladé predpokladii budouci situace (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997, s. 214):

* Stanoveni cilll pro celou organizaci
* Rozpocet prodeje, na ktery navazuji dil¢i rozpocty:
o Rozpocet vyroby
o Rozpocet marketingu
o Rozpocet na administrativu
o Rozpocet na ostatni vydaje

* Komplexem vSech rozpoctl je finan¢ni rozpocet
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Existuji dvé varianty, jak rozpocet definovat. Mize byt variabilni nebo klouzavy.
Variabilni se vyuziva v pripad¢, kdy ocekdvame odchylky v cerpani zdroji. Klouzavy
rozpocet se pravidelné¢ aktualizuje v uréenych periodach. Tato metoda je ale z hlediska

vysoké ¢asové narocnosti vyuzivand sporadicky.

Implementace planu

Jde o implementaci nastaveny akci tak, aby bylo dosazeno definovaného cile. Na to,
aby bylo implementaci dosazeno, management vyuziva své pravomoci, presvédcovani
nebo zasady. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 216)

Pravomoc je formalni a vzniké z titulu pozice, ve které se manazer nachdzi. Realizuje
rozhodnuti, na kterych zaklad¢ definuje cile a kroky k implementaci podfizenym. V ramci
aktudlni praxe je Cistd pravomoc nedostatecnd, co je disledkem rozttisténych pravomoci
v ramci Sirokych organizacnich struktur. Pro dosazeni cile je potifeba, aby manazer
pracoval taky s presvédcovanim. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 217)

PresvédCovanim manazer prodava cile spolecnosti pracovniklim. Vysvétluje jim
souvislosti a podstatu cill, pfedava informace po formalni strance, ptesvédcuje pracovniky
o vyznamu naplnéni cile. Rozhodujici roli vramci presvédCovani hraje samotna
komunikace a role vztahu pracovniki k spolecnosti.

Zasady odrazi hlavni cile organizace a tvoti seznam akci potfebnych pro doruceni cilti

spole¢nosti.

Jaké by méli byt funkéni zasady
Pro implementaci plant je uzitecné mit zasady, které maji jsou (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997, s. 217-218):

Pruzné — pfizptisobuji se aktudlnimu prostiedi, dokdzou vyvazit pozadovanou miru
pruznosti a stability.

Uplné — zohlediiovat viechny udélosti ve spole¢nosti.

Koordinované — opét jde o slouceni aktivit na Grovni jednotlivce tak, aby napliovali cile
spolec¢nosti jako celku.

Etické — propojeni vSeobecnych etickych a moralnich zasad.

Jednoznacné — jasné, logické, definované pres vhodné metody.
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Dulezitou soucasti planovani je strategické planovani. Rozhoduje o tom, jaké akce
organizovat a jaké na druhou stranu neorganizovat. Vytvaii podminky pro hladky pribéh

implementovani zadanych akci.

Strategické planovani

Strategicky management urcuje smér spolecnosti, ktery je nasledné rozpadnuty do
dil¢ich cilti a strategii. Strategicky plan organizace definuje poslani spolecnosti, jeji cile,
strategie a plan portfolia organizace. Jde o proces strategického planovani. (Donnelly,
Gibson, Ivancevich, 1997, s. 227).

Poslani — urCuje na co se bude spolecnost z dlouhodobého hlediska orientovat a
zaméiuje se na ukoly v SirSim kontextu. Definuje dlouhodobé cile a hlavni strategie.
Urcuje smysl podnikani a jeho podstatu, smér a jasnou ptredstavu vSem zainteresovanym
skupindm ve spole¢nosti, zejména zaméstnanciim. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s.
231).

Pii tvofeni poslani musime brat v potaz nékolik faktori a to historii, zfetelné schopnosti
a prostfedi, ve kterém se spolecnost nachazi. Historie je dulezitd z hlediska akceptace
strategie trhem, zietelné schopnosti urcuji konkuren¢ni vyhodu nebo alespon srovnatelné
podminky a prostfedi zohledniuje trzni postaveni spolecnosti z hlediska silnych, slabych

stranek a prilezitosti s hrozbami.

Charakteristika poslani
Dokonéené uc¢inné poslani by mélo mit (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 234):

Vétsi zaméreni na trhy neZ na produkty, co znamena siln€j$i vnéjsi nez vnitini orientaci.
Jde o orientaci primarn¢ na zdkaznika a reflektovani jeho pozadavki a potieb.
Dosazitelnost — realni nastaveni poslani.
Motivovanost — diiraz na vedeni pracovnikll jednim smérem, ktery je transparentni a
smysluplny.
Specifi¢nost — poskytuje jasny ndvod manazerim z organizacni struktury tak, aby na jejim
zakladé dokazali definovat dil¢i cile a strategie.

Cile organizace jsou souborem pozadavkll na budouci vysledky. Jsou specifické,

realné a dosazitelné. Definice cile na Grovni organizace sebou piinasi benefity ve smyslu
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moznosti preklopeni do dil¢ich cilid na urovni niz§tho managementu. Urcuje dlouhodobé
priority a usnadnuje nasledné kontrolovani. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 237).
Strategie organizace urcuje, jakym zpisobem lze definovanych cili dosahnout.
Vylepsuje stavajici aktivity a paralelné vyhledava nové prilezitosti a aktivity pro rozvoj.
Pro urceni strategie organizace se vyuziva nékolik metod, nejznamé;ji je ,,Matice produkt —
trh®, ze které nasledné vyplyva nékolik moznosti, jak strategii definovat. Nicméné¢ strategie
by vzdy méla kopirovat definované poslani organizace. (Donnelly, Gibson, Ivancevich,

1997, s. 238).

4.4.2 Funkce organizovani

Smyslem funkce organizovani je vytvofeni co nejlepSich podminek pro dosazeni
maximalni efektivity a stanoveného cile. Jde o zpusob vnitiniho uspotfadani spole¢nosti
smérem k dosazeni cili. Management organizace muze byt jednou z dulezitych cest, jak
zmeénit sestup spole¢nosti na vzestup (reorganizace). Organizovani je koordinované usili,
které definuje strukturu procest a strukturu vztahli. Struktura procesii urcuje, jak maji
pracovnici vykonéavat danou praci. Struktura vztahl urcuje uzkost spoluprace jednotlivych
jednotek, rozpéti fizeni. Organizaéni struktura redukuje nejasnosti, neurcitosti a ujasnuje
kompetence a pravomoci na jednotlivych trovnich fizeni ve spolec¢nosti. OdliSuje pozice,
formuluje pravidla a postupy, deleguje pravomoci. Cleni tkoly na diléi tikony a vytvafi
specifické jednotky. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 255).

Pti projektovani organizacni struktury je nutné brat v potaz nékolik hledisek jako
potieba délby prace, moznost delegovani pravomoci, charakter organizacnich jednotek a
mozné rozpéti fizeni. Na zakladé téchto parametri vznikaji organizace s uréitym stupném
formalizace, centralizace a slozitosti. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 258).

Stupenn formalizace — je definovan potfebou specializace prace a centralizace
pravomoci.

Stupen centralizace — urcuje ho mira soustfedéni pravomoci od vrcholového
managementu po operacni management.

Stupen sloZitosti — je zavisly na délbé prace a charakteru organizacnich jednotek.

Roste s potfebnym pocétem odlisSnych praci.
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Specializace prace
Specializace prace je zaméfeni pracovnikli na jednou urcitou ¢innost. Cim je
¢innost jednodussi, tim je specializovanéjsi. S rostoucim narokem na znalosti pracovnikl a

riznorodost ¢innosti mira specializace klesa. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 260).

Diisledky specializace prace
Mezi nejdilezitéjsi hlediska posuzovani stupné specializace patii (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997, s. 261):

Pracovni tempo — s mensi specializaci je nutné kontrolovat tempo a provedeni, jelikoz se
jiz nejedna o rutinni ¢innosti

Opakovanost praci — mén¢ specializované prace vyzaduji vice tukont

Kvalifika¢ni pozadavek — vysoka mira specializace nevyzaduje vysoké pozadavky na
kvalifikaci, kdez to s klesajici mirou specializace roste mira pozadavkl na kvalifikaci
Pozadavek soustiedénosti — mén¢ specializovand prace vyzaduje vice soustiedéni nez

vysoce specializovana

Aktudlnim trendem ve vysoce rozvinutych spole¢nostech je tymova prace. Pfinasi
vyssi schopnost plnit naro¢né ukoly. Poskytuje vétsi volnost a piinasi rast efektivity a

kvality vyrobkt a sluzeb. Na vic piinds$i moznosti zastupitelnosti a nahraditelnosti.

Delegovani pravomoci

Delegovani pravomoci je prenaseni odpovédnosti z vrcholového managementu na nizsi
urovné fizeni. Delegovani pravomoci se netyka jednotlivych ukolt, ale souvisi pfimo
s rozhodovaci pravomoci. Rozhodovaci pravomoc je v plné mife pfenesena na vybranou

uroven struktury. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 264).

Benefity delegovani:
* Predani ¢asti kompetenci na niz$i Groven fizeni, aniz by byla nutnd kontrola
realizovanych rozhodnuti

* Tyké se vyhradné rozhodovéni, ne ukola
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* V piipadé delegovani rozhodovaci pravomoci vznika urcitd svoboda rozhodovani
v organizacni struktuie, ktera sebou piindsi konkurencni prostiedi mezi
jednotlivymi manazery, ktefi jsou pobizeni k demonstraci svych schopnosti

* Umoziuje podilet se na feSeni zasadnich rozhodnuti spole¢nosti

Nevyhody delegovani:

*  Vysoké pozadavky na kvalifikaci manazerd, vysoka pravdépodobnost selhani pfi
nedostate¢né kvalifikaci. Poskytnuti dostate¢né kvalifikace manazerim miize byt
znaén¢€ nakladné. Spolecnost si musi uvédomit, zdali zisk z budovani kvalifikace je
vy$$i nez naklady na jeji budovani.
schopna kvalifikovan€ rozhodnout, musi mit spravné a v¢asné informace. Paralelné
je potieba ovérovat, zdali interpretace informaci z vrcholového managementu je na
vSech urovnich stejna.

* S decentralizaci roste stupen duplicitné provadénych ¢innosti ve spolecnosti

Centralizace versus decentralizace

Mira centralizace urcuje samostatnost fidicich celkid. Kazda spole¢nost musi pii tvorbé
organiza¢ni struktury k této problematice pfistupovat opatrné, jelikoz jde o distribuci prave
rozhodovacich pravomoci. Paraleln¢ by mél stupeit centralizace/decentralizace
zohlednovat

potieby a charakter podnikdni spolecnosti. Volba jednoho z téchto dvou modell fizeni
se tykd zejména prumyslové vyspélych zemi, kde je k dispozici dostate¢né mnozstvi
kvalifikovanych manazerti pro event. decentralizované fizeni. Aktudlnim trendem ve
spolecnosti je pfidélovani pravomoci zaméstnanclim, které piinasi vysSs$i participaci

zaméstnancl na plnéni firemnich cilti. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 258).

Pfi tvorbé organizacni struktury musi management ud¢lat dalsi dvé rozhodnuti o
charakteru jednotky a o velikosti organiza¢ni jednotky. Paraleln¢ fesi problém, koordinace
Cinnosti a seskupeni praci do jednotek pod fidiciho manazera. (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997, s. 268).
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Postupy pro vytvareni organiza¢nich jednotek
* Napliujici vnitini potebu organizace:

o Funkciondlni

o Procesni
* Napliujici vnéjsi potiebu organizace:

o Vyrobkovy

o Zékaznicky

o Geograficky

Funkcionalni organizaé¢ni struktura

Nachazi své vyuziti zejména ve vyrobné¢ orientovanych spolecnostech.
Funkciondlni organiza¢ni struktura je taky uplatnitelna i ve sluzbach. Struktura v sobé
zahrnuje zakladni funkce jako marketing, financovani, personalistiku a technicky rozvoj
(viz. Obrazek €. 1). Funkéné zaméfené oddeleni maji diametralné¢ odlisSnou napli prace a
cile oddéleni. Vyhodou funkcionalni struktury je vysokd mira specializace na definované
¢innosti, moznost rozvijeni kvalifikace a dovednosti pracovnikii v rdmci tymu, moznost ad
hoc sdileni know-how. Nevyhodou funkcionalni struktury mtize byt nekomplexni
sledovani cili pouze na urovni dané jednotky a vytvareni konkuren¢niho prostfedi mezi

jednotlivymi jednotkami. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 269).

Obrazek 1 grafické znazornéni funkcionalni organizaéni struktury

4[ Prezident ]\

[ Marketing ][ Vyroba I Finance ITechnicky rozvoj] [Personalistika]

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997

Procesni organizaé¢ni struktura

V procesni organiza¢ni struktufe se seskupuji pracovnici dle faze vyrobniho
procesu (viz. Obrazek €. 2). V této organizacni struktuie miizeme najit zakladni Gtvary jako
priprava materialnu, zpracovani materialu a povrchové upravy. Do vzniklych jednotek jsou

zaméstnanci pfifazovani podle své specializace, napt. lakyrnik, soustruznik. Pfedpokladem
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procesni organizacni struktury je vysokéd kvalifikace zaméstnanci a jejich velmi dobré

kvalifika¢ni pfedpoklady. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 270).

Obrazek 2 grafické znazornéni procesni organizac¢ni struktury

[ Generalni reditel ]

[ Priprava materialu ] [ Zpracovani materialu ] [ Povrchové upravy ]

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997

Vyrobkova organizacni struktura

Orientuje se na slu¢ovani ¢innosti dle vyrobkovych tad, to znamena, Ze organizacni
struktura kopiruje vyrobkové fady spolecnosti. Jedna organiza¢ni vétev, v naSem piipad¢
vyrobkova fada seskupuje vSechny prace souvisejici s danym vyrobkem. V cele jednotky
stoji vyrobkovy manazer, ktery ma kontrolu nad celou svéfenou fadou (viz. Obrazek €. 3).
Vyrobkova organizacni struktura se vyuziva jako alternativa pro funkcionalni organiza¢ni
strukturu v momenté, kdy jiz funkcionalni organizacni struktura zacina byt neptehledna.
Tato organizacni struktura v sob&é nese znamky moderniho kapitalismu, kdy jednotlivé
slozky funguji jako divize. To znamenda, ze je ve spolecnosti vytvoirené konkurenc¢ni
prostiedi. Rizikem ve vyrobkové organizacni struktufe jsou duplicitni Cinnosti, které
muizou oddélenym fizenim vznikat. Ve vyrobkové struktute je kladeny velky diraz na

kvalifikaci manazera, ktery cely proces fidi. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 271).

Obrazek 3 grafické znazornéni vyrobkové organizacni struktury

[ Generalni reditel ]

[ Vykonny feditel ]

[Divize ¢isticich prostf“edkﬁ] [ Divize pracich prasku ] [ Divize damské kosmetiky ]

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997
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Ziakaznicka organizacni struktura

Je urCena primarné pro spoleCnosti, kterych zamérem je plnad orientace na
zakaznika a cilem je napliovani potieb zakaznika. Zakaznicka organizacni struktura je
charakteristickd pro spolecnosti, které se zabyvaji poskytovanim sluzeb, napt. jako
vzdélavaci instituce. Vyuzivaji ji i obchodni domy, které se organizuji dle prodavaného
sortimentu — napi. oddéleni damské konfekce, oddéleni panské konfekce a mnoho jinych

(viz. Obrazek €. 4). (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 273).

Obrazek 4 grafické znazornéni zakaznické organizacni struktury

[ Generalni reditel ]

[Viceprezident pro marketing}
| |

1
[ Divize spotrebitelské trhy ] [ Divize primyslové trhy ]

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997

Geograficka organizacni struktura

Je charakteristicka seskupovanim Cinnosti pod definované oblasti — regiony. Jeji
soucasti je regiondlni fizeni. Znaéné¢ vyznamnym trendem organizacnich struktur
spolecnosti je smiSend organizacni struktura. Je smysluplna v piipadech, kdy neni mozné
fidit organizaci pouze na zaklad¢ jednoho sméru, ale je potieba pro zvyseni efektivity
sloucit cilt vice. Jednim z typickych ptikladi smiSené organiza¢ni struktury je maticova

organiza¢ni struktura. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 274).

Maticova organizaéni struktura

Minimalizuje slabé stranky funkcionalni organiza¢ni struktury a vyrobkové
organiza¢ni struktury (viz. Obrazek ¢. 5). Je flexibilni a primarné se vyuziva na fizeni
Casové omezenych projektl. Maticova organizacni struktura byva v praxi vyuzivana ve
zdravotnickych zafizenich nebo socidlnich institucich. Tato flexibilni organiza¢ni struktura

sebou nese 1 jednu velkou nevyhodu jako jsou dva nadfizeni. Jeden regulérni a jeden
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maticovy. Maticova struktura ,,pfesouva™ pracovniky tam, kde je jejich participace
smysluplnd, ¢im dosahuje vysoké synergie ve spolupraci jednotlivych odd€leni a
specializaci. Organizace ji implementuji v ptipadech, kdy je nutna rychla reakce na trzni
zmény. V maticové organizacni struktufe jsou sdilené zdroje. (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997, s. 275).

Obrazek 5 grafické znazornéni maticové organizacéni struktury
Generalni
reditel
1
1 1 1

Vlcep,rezblﬁent, pro Viceprezident pro Viceprezident pro Viceprezident pro
Vyrobkovy engineering vyrobu marketing

management

( o )
Manazer pro

_dietni vyrobky

( . )
Manazer pro

| détské vyrobky )

( o )
Manazer pro

rodinna baleni
& J

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997

Pti volb¢ organizacni struktury musi spolecnost zohlednovat nékolik faktorti jako je
velikost spolecnosti, charakter jejtho podnikani, firemni a socidlni kultura, ve které se
spole¢nost nachazi. Vytvareni organiza¢nich struktur a jednotek je dulezitou soucasti
organiza¢niho projektovani.

V ramci sestavovani organizacni struktury je potfeba brat v potaz taky rozpéti
fizeni, které tikd, jaké mnozstvi prace, resp. riznych ¢innosti, by mélo byt zac¢lenénych do
jednotky a paraleln¢ definuje, kolik pracovnikli by mél optimalné jeden manazer ridit.
Rozpéti fizeni popisuje informacni toky a jejich rozsah v ramci jednotky neboli organizace

a nazyva je interpersonalnimi vztahy.
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Interpersonalni vztahy v ramci rozpéti fizeni
, Mnozstvi interpersondlnich vztahii manazera se s rostoucim poctem jeho podrizenych

geometricky zvetsuje. “ (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 280). RozliSujeme tii typy:

1. PFimé individualni — pfima vymeéna informaci mezi nadfizenym a podtizenym.
2. Primé skupinové — vyména informaci mezi nadfizenym a skupinou.

3. KFizové — vyména informaci mezi podfizenymi pracovniky za i¢asti manazera.

Redlni interpersondlni vztahy v rdmci rozpéti fizeni definuji faktory jako pozadovany
kontakt, stupefi specifikace prace a komunika¢ni schopnosti manaZera. Cim je prace
specifictéjsi, tim je kladeny vétsi dliraz na intenzitu komunikace pro komplexni fizeni na
urovni spolecnosti a koordinaci jednotlivych ¢innosti. S rostoucim stupném specializace
pfimo umérné roste pocet pracovniki piipadajicich pod jednoho manazera. S kvalitou
komunika¢ni dovednosti manazera roste i moznost zvySovani poctu pracovnikd v jeho
fidici linii. Aktualnim trendem pii reorganizaci organiza¢nich struktur je ,,zplostovani®.
Cilem je redukovat poCet manazerQ, zejména ve sttednim managementu a slu¢ovat ¢innosti
tak, aby byla dosazena co nejvétsi mira specializace, kterd ptinds$i moznost ufizeni vétsiho

poctu pracovniki.
4.4.4 Funkce kontrolovani

Funkci kontrolovani charakterizuje citdt zmé vychozi knihy managementu.
., Diilezita funkce managementu kontrolovani zahrnuje veskeré aktivity, jejichz pomoci
manazeri zjistuji, zda dosahované vysledky odpovidaji vysledkim planovanym.*
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 326). Funkci kontrolovani musi pfedchazet funkce
planovani a funkce organizacni, které jsou zdkladnim predpokladem pro uplatnéni funkce
kontrolovéani. Pro implementaci funkce kontrolovani se ve spole¢nostech vyuzivaji prvky
jako standardy, cile, nebo kritéria, které naslednou kontrolu umoznuji. Tyto prvky musi byt
jasné, logické a jednoznacné. Paraleln¢ by spole¢nosti méli umoziovat srovnavat minulost
s pfitomnym stavem pro nastaveni budoucich krokii pro odstranéni vzniklé odchylky. Pro
odstranéni odchylek spolec¢nosti vyuzivaji korekéni opatieni, které nastavuje odpovédny
manazer. Proto, aby korekéni opatieni byli funkéni a pfindSeli potfebny efekt, ve

spole¢nosti musi byt uréené jasné kompetence a odpoveédnosti jednotlivych pracovnikl a
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manazerd. Funkce kontrolovani dava odpovéd’ na dotaz, jaké jsou stavajici a ocekavané

vysledky. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 325).

T¥i zakladni typy kontroly

Z hlediska ptisobnosti rozlisujeme (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 327):
1. Kontrolu preventivni.
2. Kontrolu pribéznou.

3. Kontrolu na zaklad¢ zpétné vazby.

Preventivni kontrola

Jde o formu nepravidelné a ndhodné kontroly, kterd ovéiuje aktudlni skutecnost
sledovaného jevu ve spolecnosti. Preventivni kontrola se nemusi zamétovat pouze na jedno
hledisko, ale i na n¢kolik hledisek napft. jako stav materiald, lidské zdroje a finan¢ni zdroje.
Iv preventivni kontrole hraji zdsadni roli v procesu kontrolovani zasady, pravidla a taktiky,
které jsou soucasti smérnice pro definici danych aktivit. Implementace téchto prvki, je
soucasti procesu kontrolovani. Pro definovani funkce kontrolovani je nutna i aktivita, kdy
manazer pridéluje ukoly pracovnikim.

Pro efektivni chod spole¢nosti je nutné vybirat a umistovat pracovniky dle jejich
kvalifikace a produktivity, coz je zdkladnim ptfedpokladem pro efektivni ptferozdélovani
lidskych zdroji. Pii feSeni kvalifikace je nutné zohlednit ndro¢nost pracovniho
ukolu/pracovniho pozadavku. Spravné umistovani lidskych zdroji, se netyka pouze
nemanazerskych funkei, ale taky i manazerskych funkci. Manazerské schopnosti jsou
klicovym faktorem pro pozadované fungovani dané spolecnosti a vybér pracovnikl je
ekonomiky kladené vysoké kvalifikacni pozadavky.

Rizeni a kontrola materidlu musi odpovidat kvalitativnim a kvantitativnim
pozadavkiim spole¢nosti, zejména z hlediska vcasnych dodavek a uspokojovani potieb
zédkazniki a uspokojovani poptavky. Rizeni materialnich tokt ma vliv na kapital a finanéni
ukazatele zejména jako doba navratnosti kapitdlu a ukazatele zamétfené na sledovani a
analyzu zésob.

Rizeni finanénich zdroji je zikladnim parametrem pro zdravy chod spoleénosti.

Finan¢ni zdroje by méli odpovidat pravidlu pfimétenosti, a to v ohledech napt. jako
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dodéavky a zaméstnanci. Na sledovani finan¢nich tokl slouzi rozpocty, které ukazuji vyse
hotovosti a provozniho kapitalu. Sledovani rozpocti by nemélo byt pouze néstrojem pro
ucetni, ale i pro manazery, ktefi by méli sledovat financni zdravi svéfené spolecnosti,
paralelné by méli byt schopni vytvaret predpovédi o budoucim vyvoji finan¢nich

ukazatelu.

Prubézna kontrola

Zaméfuje se na aktudlné probihajici aktivity/operace. Resi, zdali pfirazené ukoly
probihaji v souladu se stanovenymi cili. Aktivity fidi pfes standardy, metody a postupy
definovanych aktivit. Pribéznd kontrola je aplikovatelna zejména v operativni Urovni
fizeni, probihd ad hoc méfenim a sledovanim aktivit v redlnim case. (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, s. 328).

Pro smysluplnost prabézné kontroly musi mit manaZer schopnost identifikovat
odchylky a nésledn¢ mit k dispozici dostatecné zdroje pro jejich odstranéni. Pribéznou
kontrolou se usmériiuje prace podiizenych, kteii se fidi formalnim fetézcem piikazt.
S ristem tUrovné manazera vzhledem k stupni v organiza¢ni struktufe, klesa mira
usmériovani zaméstnanci manaZerem, a naopak roste mira pozadavkd na dalsi
manazerské dovednosti. V procesu usmérnovani je velmi dilezita personalni komunikaéni
dovednost manazera, ktery musi zajistit sdileni potiebného mnoZzstvi informaci na své
podiizené tak, aby nasledné byli schopni vykonavat ukoly v pozadované kvalité¢ a rozsahu.
Piemira nepotiebnych informaci miize mit negativni vliv na exekuci. Sdilené informace
musi byt jednoznacné interpretovatelné, co znamena, Ze by si mél manazer ovétrovat jejich
porozuméni zpétnou vazbou, abych nedochézelo k desinterpretacim. (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, s. 338).

Efektivnost jednotlivych tymu a pracovnikl je pfimo zavisla na efektivit¢ komunikace
manazera. Kvalitné sdilené informace maji byt pfimétené, srozumitelné, predané vhodnou
formou a zejména v souhlasu scelkovymi cili organizace. Dohled nad aktivitami
podfizenych by mél probihat denné a paralelné denné¢ by mélo probihat odstrafiovéni

odchylek, resp. feSeni na odstranéni odchylek.
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Kontrola zpétnou vazbou

Vychazi z historickych vysledku, které jsou podkladem pro budouci korekéni aktivity.
Zabyva se primarn¢é sledovanim oblasti zaméfenych na analyzu finan¢nich vykazi,
nakladovou analyzu, procedury fizeni jakosti a hodnoceni vykonnosti pracovniku.
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 328).

Analyza finanénich vykazi vyuziva ucetni zdroje jako zakladni zdroje pro sledovani
historickych informaci o finan¢nich ukazatelich a tocich. Struktura vykazi by méla byt
definovéna tak, aby manazerovi, ktery je bude uplatiiovat v praxi, davali logicky smysl a
byl na jejich zdklad¢ schopny postavit dilezité rozhodnuti. V ramci analyzy vykazi
manazeii pracuj hlavné s rozvahou, vykazem zisku a ztrat a vykazu o vyuziti finan¢nich
zdroju. Na jejich zaklad¢ si manazer vytvoti ukazatele potfebné pro jeho rozhodnuti. Mezi
nejcasteéji sledované ukazatele patfi navratnost investic, rentabilita, likvidita a obecni
efektivnost finan¢nich zdroji. Vhodné pro hodnoceni zvolenych ukazatelli je nastaveni
hodnoticich standardd.

Nakladova analyza srovnava skutecné a predpokladané/planované naklady a definuje
moznost uplatnéni korekénich opatfeni. Nakladové analyza se zabyva v nejvétsi miie
vyrobnimi naklady, ale fesi i prodejni, administrativni a vS§eobecné naklady spole¢nosti. Na
zakladé ndkladové analyzy manazer urcuje odchylku, jeji pfi¢iny a nastavuje kroky
k odstranéni odchylky.

Kontrola jakosti navazuje na pozadavky zdkazniki vzhledem k charakteristikdm
vyrokd nebo sluzby. Je fizend skrz informace, ohledné pozadovanych parametrech a
vlastnostech produktd a sluzeb, které jsou uréené manazerem. Jde o kvalitativni a
kvantitativni vlastnosti a parametry napf. jako hmotnost, vzhled a tuhost. Kontrola jakosti
muze probihat nékolika zplsoby a to napf. statistickou kontrolou, kdy na nahodné
vybraném vzorku kontroluji pozadované parametry a vlastnosti. Metoda zaloZzend na
nahodném vybéru Setii Cas a ndklady spolecnosti. Naproti ni se v praxi uplatiiuje metoda,
kdy do fizeni jakosti neni zapojeny pouze manazer nebo kontrolor, ale do procesu kontroly
jsou zapojeni vSichni zaméstnanci, ktefi ptispivaji k feseni a pfedchazeni chybam. Tento
zpiisob fizeni kvality se fidi tfemi zdkladnimi parametry jako branéni vzniku vad,
provadéni praci na prvni pokus a spravné a kolektivni odpovédnosti, kdy jsou za kvalitu
odpovédi vSichni zaméstnanci. Tento postup fizeni kvality je aplikovatelny i na sektor

sluzeb. Cilem i vysledkem metody je zvySeni jakosti s nizeni ndkladl na odstraniovani
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chyb. Definované principy jsou soucasti komplexné&jsiho feSeni, které se zabyva

problematikou kvality, kterym je TQM — Total Quality Management a jeho metody a
pristupy.

Lidi jsou povazovani za nejcennéjsi zdroj ve spolecnosti, se kterym pfimo souvisi i veskeré
odchylky, které spolec¢nost musi vyfesit. Hodnoceni vykonnosti pracovniki je pro kazdou
spole¢nost individualni a neexistuje pro néj unifikované feseni zejména z divodu existence
riznych jak firemnich, tak narodnich kultur. Vytvari integrovany manazersky proces,
kterého cilem je dosazeni maximalni efektivity na Urovni jednotlivce, tymu a tim i celé
spole¢nosti. Propojuje vSechny managementu, a to jak planovaci, tak organiza¢ni a

kontrolni.

4.5 Vyznam komunikace pro Fidici praci manazera

,Samo slovo ,, komunikace* pochazi z latiny. Jeden z nejobsahlejsich latinskych
slovnikit — Thesaurus linguae latinae ma pro slovo ,,communicare’ jednoznacny latinsky
ekvivalent: ,, participace”, tj. spolupodilet se s nékym na nécem, mit podil na nécem
spolecném, spoluucastnit se, cinit nékoho spoluucastnym (communem reddere). Aby nebylo
pochyb, o¢ jde, zduraziuje tento slovnik ddle: , communicare est multum dare”, tj.
., komunikovat znamend mnoho davat* (Cerny, 2007, s. 4). Socialni nebo jinymi slovy
interpersonalni komunikace je schopnost sd¢lovat a sdilet informace mezi dvéma a vice
lidmi. V manazerské praxi jde o faktor, ktery zajistuje komunikaci dosahovani cili
spole¢nosti. Komunikace je klicovym faktorem v managementu. Produktivni komunikace
se zamétfuje na zlepSovani vztahd na Urovni organizace, a to jak ve vztahu nadfizeny
podfizeny, tak ve vztahu kolegidlnim. Komunikace prostupuje vSemi manazerskymi
¢innostmi jako plédnovani, organizovani, kontrolovani a vedeni. Soucéasti komunikacni
dovednosti manazera je prace s jedincem jako s celkem, a to z hlediska emocionélniho,
psychologického, mentalniho a z hlediska prostfedkti pouzitych pii komunikaci. Aktualnim
trendem ve spoleCnostech je fokus na vzdélavani manazeri zejména v oblasti
komunikaénich dovednosti, které jsou povazované za klicové v rdmci procesu efektivniho
fizeni. Komunikace ptsobi na zlepSovani interpersonalnich dovednosti a schopnosti fesit

problémy. Komunikace neni nastrojem, ktery se explicitn¢ uplatiiuje pouze vevnitt
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spole¢nosti, ale je podminkou efektivniho fungovani i vné spolecnosti. ,, Komunikace je
prenos vzdajemného porozuméni pomoci symbolu. ““ (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s.
507).

Sila komunikac¢nich dovednosti by i dle Dale Carnegicho (2010, s. 22) neméla byt
nikdy podcenovana. Jeden ¢loveék je schopny ovlivnit i celou masu. Komunikace neni
pouze slovni projev, ale zahrnuje vSechny formy elektronické a mobilni komunikace.
Zlatymi a jiz ovéfenym i pravidly komunikace dle Dale Carnegieho jsou upiimnost a
poctivost. Dale Carnegie vypracoval tfi zakladni body, kterymi se fidit v momenté vedeni
kritickych rozhovori.

1. Dejte najevo respekt k dané osobé — vytvoite pozitivni uvod do rozhovoru napf.
prostiednictvim pochvaly.
2. Poskytujte konstruktivni zpétnou vazbu — nepfimo poukazte na chybu, idedlni je
kombinace s podobnou historickou zkuSenosti manazera
3. Ztotoznéte se s komunika¢nim partnerem — je potieba, aby manazer posadil dialog do
partnerské roviny, kterd pfinasi otevienéjsi a efektivnéjsi diskusi nad feSenym tématem.
Nejcasteji vyuzivany model komunikace je postaveny na roli komunikatora, ktery predava
zpravu ptijemci (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 508).
V roli komunikatora se mize nachazet manazer, podfizeny, zékaznik, nebo jakykoliv dalsi
subjekt schopny komunikace. Komunikator svoji mysSlenku zakoduje a posild
prostiednictvim verbalnich nebo neverbélnich projevi piijemci. Kédovanim se rozumi
vyuzivani jazyka a vysledkem procesu kdédovani je sdéleni. Piijemce si zpravu/sdéleni
dekoduje. Dekodovani je proces mysleni piijemce. Predpokladem efektivni komunikace je
schopnost poznat dekodovaci turoven piijemce na stran¢ komunikatora. Efektivni
komunikace se orientuje na pfijemce ne na vyuzivana média. Po dekodovani piijemce
poskytuje komunikatorovi zpétnou vazbu. Obvyklou soucasti komunikace je Sum, co je

rozdil mezi myslenkou komunikéatora a interpretaci ptijemce.

4.5.1 Zpétna vazba

Efektivni komunikace nemutze byt jednostrannd a musi vytvaret podminky a prostor
pro zpétnou vazbu. Zpétna vazba je nastroj, prostiednictvim kterého si manazer ovéiuje,
zdali nedoSlo mezi komunikatorem a pfijemcem ke zkresleni informace a kjeji

desinterpretaci. Je to nastroj, ktery je vyuzivany pouze produktivnimi manazery, ktefi
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pfijimaji mySlenky a napady svych podfizenych. Zpétnd vazba muize byt piimé napf.
z pohovoru, nebo neptima z jiz viditelného disledku napft. jako pokles produktivity prace.
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 512).

Aktudlnim trendem v rdmci zpétné vazby ve spolecnostech je 360° zpétna vazba.
Z vysledkt aktualniho britského vyzkumu ji vyuziva % britskych spolecnosti.

360° zpétna vazba je vyhodnocenim spoluprace ze vsech Urovni spoluprace.
Klicovymi faktory jeji usp€sné realizace jsou upfimnost a objektivita odpovédi. Mezi
respondenty jsou nejcastéji zafazovani kolegové, nadfizeni, podfizeni a v nékterych
spole¢nostech i zakaznici. Dotaznik si vypliuje taky hodnoceny zaméstnanec a vSechny
odpovédi v dotazniku jsou anonymni. Své hodnotitele si vybira sdm hodnoceny. Na
zaklad¢ vyplnénych dotaznikt vznikd komplexni zpétna vazba, kterd hodnoti interakce
hodnoceného ze viech stran, kterymi ve spoleénosti ptisobi. Uskalim 360° zpétné vazby
muze byt negativni atmosféra na pracovisti v piipad¢, ze aktivita neni dostateéné
transparentné¢ prezentovdna a podporovana TOP managementem, ktery je paralelné
soucasti dotazovani. V pripad¢ kvalitniho provedeni slouzi jako velmi kvalitni ptehled
silnych a slabych stranek manazerti ve sledované spolecnosti. Jeji ptiprava proto musi byt
kvalitni, co souvisi i s jeji ¢asovou a nakladovou naroc¢nosti. Na to, aby 360° zpétna vazba
dorucila oc¢ekavany efekt, musi se jeji implementace fidit nékolika zasadami. (Nahlovsky,
2011, s. 94).
Transparentnost — ve spole¢nosti musi byt jasn¢ komunikované diivody, pro¢ spole¢nost
tento nastroj zpétné vazby vyuziva a co je jejim cilem.
Nespojovani vysledkii se mzdou nebo jejimi slozZkami — zpétnad vazba by nasledné
nereflektovala redlni skutec¢nost spole¢nosti.
Spravné zacilené dotazniky — orientace na oblasti, které je mozné v realnim pracovnim
procesu pozorovat, paralelné by méli byt vysoce a nizké hodnoceni hodnotitelem jasné
odivodnéné.
Dostatek ¢asu — dostatek ¢asového prostoru pro relevantni vyplnéni dotazniku.
Pozitivni pFistup — vramci hodnoceni se nevracet k oblastem, které nefungovali
v minulosti a vyhybat se halo efektu.
Citlivy pristup — je potieba si uvédomit, ze hodnoceny bude konfrontovan s jinymi

nazory.
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Diiraz na pokrok — vhodné je propojeni vysledkli na konkrétni budouci akce, které jsou
terminované a po stanoveném terminu budou vyhodnocené.

Komunikace se déli na dvé zdkladni formy, a to komunikaci verbalni a neverbalni.

4.5.2 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace vyjadiuje mysSlenky pomoci jazykového znaku. Jejim
zabyva véda nazvana jako psycholingvistika, kterd zkoumé psychologické faktory jazyka.
Zakladnimi vychodisky verbalni komunikace jsou fonémy — prvky mluvené feci a
morfémy — vyznamové prvky feci. K dalSim prvkiim verbalni komunikace patii syntax,
ktery je zpusobem sklddani vétnych struktur. Dle Morisse je komunikace snahou o
dosazeni alespon Gaste¢né shody mezi komunikatorem a pfijima¢em. (Cerny, 2007, s. 9).
Komunikace vznikd z potieby ziskat informace, predat je, a presvédc¢ovat. Vychazi ze
zakladni lidské potieby sdruzovat se. V zivoté zhlediska komunikace zastdvame
definované role, které v ramci predavani informaci potvrzujeme prostfednictvim dialogt a
rozhovort (Exnerova, 2008, s. 42).

Rozhovor jako ,spoleCenska potieba* - jeho cilem neni redlni a upfimné
predavani informaci, ale utvrzeni se v definované spolecenské role.

Rozhovor jako vnimana pritomnost — jde o uptimny rozhovor, kterého cilem je
sdileni pocitli a informaci jak na stran¢ komunikatora, tak na stran¢ pfijemce/ptijemcti.

Dialog — jedna se o rozhovor, ve kterém maji vSichni ucastnici spole¢ny cil a to
vzajemné se vztahové a informacné obohatit. VSichni Cetnici na sebe berou riziko a tkoly,
které vyplivaji z otevienosti. Podminkou funkéniho dialogu je eliminace natlakovych
situaci a konfliktii. Pro dialog musi byt vytvofené podminky, a to zejména ve smyslu, ze
vSichni G¢astnici o né¢j musi mit zajem a jsou ochotni podnécovat vzajemné obohacovani,
jsou si vzajemnou inspiraci.

Na to, aby verbalni komunikace byla smysluplné a efektivni, jeji nedilnou soucasti
musi byt naslouchani, a to zejména aktivni. K naslouchani dochézi v ptipadé, kdy ke
komunika¢ni vymény probihaji obéma smeéry, to znamena, ze UCastnici stiidaji role

mluvéich a naslouchajicich. V praxi se vsSak setkdvame s pfipady, kdy k aktivnimu
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naslouchani zejména na strané managementu nedochazi. Diivodu mtze byt nékolik a
mezi nejcetnéji se vyskytujici patii (Exnerova, 2008, s. 48):
1. Nedostatek trpélivosti — ucastnici nejsou ochotni naslouchat, co se projevuje
castym skakanim do teci.
PotiZe se soustfedénim.
Nespravné nastavend ocekéavani — predpoklady a piedjimani.
Nezajem o téma.
Obecny nezajem o druhé.
Silné emoce — nepratelskost, zamilovanost, euforie.
Lenost.

Unava — vychdazejici z predeslé narocné ¢innosti.

A e R

Zkreslenad predstava o naslouchani — jde o problém, ktery se cetné vyskytuje u
osob, které jsou aktivni a naslouchani miizou povazovat za znak pasivity.

10. Strach — negativni zkusenosti z minulosti vzhledem se sdilenim informaci.

11. Neznalost nebo ignorace — vychazi zpreceniovani vlastnich komunika¢nich
dovednosti.

12. Zlozvyky — napt. v momentech, kdy se koncentruji pouze na to, co mn¢ zajima.

Aktivni naslouchani
Exnerova (2008, s. 47) definovala tyto ptredpoklady:
1. Ochota urcity ¢as micet.
2. Ochota a schopnost reagovat na komunika¢niho partnera.
3. Viditelna ochota naslouchat a povzbuzovat komunika¢niho partnera.
4. Spolupodileni se na sdéleni — ne pouze jednostrannd komunikace.
Pro¢ manazefi ¢asto nenaslouchaji?

Praxi je ovétené tvrzeni, ze spoleCnosti, které aktivné pracuji jak se zpétnou vazbou
zdola nahoru a vice versa, patii mezi ty nejuspésnéjs$i. Mnoho spole¢nosti o moznosti prace
se zpétnou vazbou zameéstnancll vi, nicméné ji v praxi nevyuziva. Dle vyzkumu Society for
Human Resource Management a CareerJournal.com pouze 59 % zaméstnancu si mysli, ze
jejich zpétné vazbé neni naslouchdno a jejich spolecnosti by se mé¢l vice zaméfovat na

praci se zpétnou vazbou zaméstnancl. Paralelné se jednd o jeden ze zpisobd, jak
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naslouchat a udrzovat dobré vztahy mezi managementem a zaméstnanci. Davodi, pro¢
management zaméstnanciim nenasloucha, miZe byt hned nékolik (Nahlovsky, 2011, s.
86):
* Management nevidi smysl v zpétné vazbé od zaméstnancu.
* Manazefi nejsou schopni si na zpétnou vazbu vyclenit ¢as.
* Manazefi si mysli, Ze zamé&stnanci uplatiuji zpétnou vazbu pouze jako nastroj pro
vydobyti svych pozadavkd.
e Zameéstnanci nejsou ochotni zpétnou vazbu predavat — nejsou vytvoiené podminky
ve spolecnosti.
* Management se soustfedi pouze na sebe sama a na své vlastni zajmy.
* Manazefti védi vSechno nejlépe a nepotiebuji zpétnou vazbu zaméstnancti.
¢ Zaméstnanci ml¢i z divodu falesné solidarity k jinym odd€lenim a zaméstnanctim.
* Po vyslechnuti zpétné vazby od zaméstnancli manazeti neimplementuji zadné
kroky.

* Mezi manazery a zaméstnanci je bariéra jiného myslenkového zaméteni.

Manazefti Casto pracuji pouze s myslenkami, které jsou jim vlastni a nejsou schopni ani
ochotni pracovat s myS$lenkami, které odpovidaji jinému mysSlenkovému nastaveni.
Nahlovsky (2011, s. 87) u vyroku Tonyho Schwarze definuje, jak by se mél manazer
k mysSlenkdm zaméstnanci stavét, event. jak se stavét kjinym mySlenkam obecné:
., Budme pripraveni prijmout vyznamnou mnohoznacnost, jemné nuance a paradoxy, misto
abychom se postavili vzdy na jedno vyhranéné stanovisko. Budme otevieni novym
podnétum, ucme se neustale a podle vysledkii uceni promenujme sami sebe.“ (Schwarz,
2011, s. 87). Jako obecné nejvétsi problém se jevi aktivni naslouchani nez jeho pasivni
forma. Aktivni naslouchéni vyzaduje uptfimny zajem o ¢lovéka a snahu o empatii a snahu o
budovani dobrych vztahti a divéry. Aktivni naslouchéani je trvalé a dlouhodobé usili a
prvni krok musi byt vzdy na strané manazera nebo managementu.

Mezi dal§i formy verbalni komunikace patfti mléeni (Exnerova, 2008, s. 49).
Prostfednictvim mlc¢eni muize komunikator sdélovat lhostejnost, trpélivost, obavy,
neznalost nebo rozpaky. Taky se muze i jednat o vyzvu pro komunika¢niho partnera, aby
se rozhovortil, k ¢emu se vyuzivaji nastroje jako taktickd odmlka nebo na zdiiraznéni

mluveného se vyuziva dramaticka odmlka.
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Dalsim faktorem ve verbalni komunikaci je srozumitelnost. V ramci efektivni
komunikace pracujeme s predpokladem empatie, co znamend, Ze sd€leni by mélo byt co
nejjednodussi a mélo by brat v potaz komunikacéni tiroven ptijemce. Obecné se doporucuje
vyhybani se odbornym vyraziim, kterym pfijemce nebude s nejvétsi pravdépodobnosti
rozumét. Podminka srozumitelnosti nesmi byt nikdy na tkor kvality obsahu a sd¢leni.
Sdéleni by mélo byt logicky ¢lenéné a usporadané, stru¢né, jasné a paralelné podnétné pro

probuzeni zajmu piijemce.

4.5.3 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace byva nejcastéji oznaCovana jako fec téla a tadi se k ni
vSechny komunikacni prosttedky, kterych soucasti neni slovo. Dle Cerného v neverbalni

komunikaci rozli§ujeme osm zakladnich aspekta (Cerny, 2007, s. 29):

1. Extralingvistické prvky sdéleni — kde radime vSe, co souvisi s Casovou
charakteristikou fe¢i napf. jako tempo fteci, délka pomlk, rychlost odpovédi na
pokladané dotazy, skékani do feci a délka projevi ucastnikl. K extralingvistickym
prvkim patii taky hlasové dimenze — dynamika feci, hlasitost ton, akcent a intonace
a zvuky — pazvuky a zvuky nesouvisejici s jazykem.

Mimika — promény a pohyby v obliceji, které odrazi pocity a vnitini postoje
Pohledy o¢i — jde o vyjadieni vnitinich hnuti na podporu slov

Haptika — komunikace ptes dotyky

Gestika — komunikace pies gesta jako pohyby rukou a posunky

Kinezika — pohybova komunikace v ur¢itém prostoru

Posturologie — dulezitou tlohu hraje postoj téla v prostoru, tzv. pozy

© =N kWD

Proxemika — vyuzivani prostoru komunikujicimi napf. jako vzdalenosti mezi nimi

Re¢ téla obvykle prozradi vice nez védomy verbalni projev pravé zdivodu jeji
nevédomosti. Pomahd pfiradit spravny vyznam verbalnimu projevu, to znamena, ze
neverbalni projev je nedilnym dopliikem verbalniho projevu pro efektivni komunikaci,
kterd se snazi o eliminaci nedorozuméni. Zajimavé piiklady neverbalni komunikaci jsou

napf. pii sledovani vzdalenosti mezi komunikujicimi. Do osobniho prostoru, ktery je méné
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nez 60 cm si pripoustime pouze nejblizsi, se kterymi se citime komfortné. U jedincti, ktefi
jsou na ,,stejné viné*, mizeme pozorovat kopirovani gest a poloh téla u jedincti, kteti jsou
v znacné psychické nepohod¢, miizeme pozorovat absolutni absenci vétSiny prvki feci téla

napf. jako gesta a mimiku.
4.5.4 Komunikace v organizacich

Kazda organiza¢ni struktura by mela poskytovat moznost komunikace, a to ve
vSech dostupnych smérech — sestupné, vzestupné€, horizontdln¢ a diagonalné. Tyto Ctyii
sméry urCuji ramec, ve kterém se komunikace odehrava, a jsou definici hlavnich
komunikaénich tokd v rdmci organizace. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 512).

Sestupna komunikace — odehravd se smérem shora dole, tedy od vedeni
spole¢nosti po podiizené. Nejcastéji vyuzivanymi ndstroji sestupné komunikace jsou
instrukce, obézniky, stanoviska, prohlaseni, procedury, manudly, periodika a podnikové
noviny. NejfrekventovanéjSim z vyjmenovanych jsou pracovni instrukce. Cilem sestupné
komunikace je vysvétleni planti, programi spolecnosti, informovani zaméstnancli a
reagovani na jejich pfipominky a stiznosti. Této funkce se v mnohych spolec¢nostech ujme
tym specializovany na interni komunikaci. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 513)

Vzestupna komunikace — odehrava se smérem zdola nahoru. Jde o zpétnou vazbu
preddvanou zaméstnanci smérem k managementu. Vzestupna komunikace je
komplikovana zejména v organizacich se znacné rozvétvenou strukturou. Jako nastroje
vyuziva schranky ndpadl, podnétii a pfipominek, nebo skupinové setkani s predstaviteli
managementu nebo zastupci oddéleni vnitini komunikace.

Horizontalni komunikace — jde o komunikaci mezi kolegy na stejné tirovni. Tento
komunikaéni tok je ve spole¢nostech silné podceiiovany. Jeho nedostatek nebo opomijeni
mize zpusobovat rivalitu mezi jednotlivymi odd¢lenimi, ¢im komplikuje plédnovani,
rozhodovéni a koordinaci.

Diagonalni komunikace — jde o nejméné pouzivany komunikacni kanal v ramci
spole¢nosti. Jejim typickym ptikladem je situace, kdy finan¢ni kontrolér vyzaduje detailni
informace nebo zpravu z produktového marketingu. Jedna se o formu komunikace, ktera

jde napfic¢ celou organizacni strukturou.
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4.5.5 Interpersonalni komunikace

Interpersonalni komunikace je komunikace mezi jedinci, osobami. Je to vzajemné
pusobeni mezi komunikatorem a piijemcem, ktefi si mezi sebou piedavaji informace.
Interpersonalni komunikace reflektuje to, jaky vztah ma manazer ke svym pracovnikiim a
opacné, jaky maji pracovnici vztah k manazerovi. Existuji ¢tyFi informaéni prostory,
které ovliviuji komunikaci ve spolecnosti (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 516):

Aréna — prostiedi, ve kterém si vSichni pfedavaji nezbytné informace pro svou
praci, atmosféra je uvolnénd, ucastnici komunikace si sdileji pocity, udaje, nazory a
dovednosti. Ugastnici arény si rozumi.

Hluchy prostor — informovani jsou vSichni ostatni ¢lenové kromé mé. V ramci
komunikaéniho prostoru je alespon jeden jeho ¢len v informacni nevyhodé¢.

Fasada — jde o protikladny ptiklad k hluchému prostoru. Jde o situaci, kdy ja mam
vice informaci, nez maji ostatni. J4 jsem ve vyhod¢ a ostatni Ucastnici komunikace
v nevyhod¢. V ramci fasady dochazi pouze k povrchni komunikaci.

Neznamo — jde o obecnou neinformovanost. To znamend, Ze dostupné informace
nemam ani ja, ani ostatni ucCastnici. Je to dusledek velmi Spatné interpersondlni
komunikace.

Kazdy jedinec muize piispét ke zlepSeni interpersonalni komunikace, a to snahou o
vytvoreni komunikacéni arény a to redukovanim fasady a otevieni se do nechranéné polohy
nebo vyuzitim oboustranné zpétné vazby. Tento postoj paralelné nuti ostatni ke spolupraci
a komunikaci. Na jednotlivé informacni prostory navazuje typologie osobnosti, které
komunikac¢ni prostiedi vytvari a to jak z hlediska podfizeného, tak z hlediska manazera.
Pro efektivni komunikaci je potieba zndt rtizné typy osobnosti a pfizpiisobovat jim
komunikaéni styly.

Manazer se v praxi potykd se zajimavym jevem, ktery je oficidlné¢ pojmenovany
jako Small Talk. Small Talk je vlastn¢ mala spolecenskéd konverzace na neutralni témata
typu pocasi, jidlo, pamétihodnosti nebo cestovani, kterého cilem neni feseni aktualnich
problémil a situaci, ale navazani kontaktu. Ugastnici Small Talku konverzaci zjistuji
charakteristiky osobnosti komunikujici protistrany, snazi se definovat jejich preference a
paralelné v nich vzbudit z4jem o svoji osobu. Small Talk je souc¢ast tzv. networkingu, u

kterého dochazi k budovani siti ,,uzitecnych* kontaktii a vazeb.
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Manazerské styly

Jde o styl, ke kterému manazer jako jedinec v interpersonalni komunikaci inklinuje.
Mezi dulezité dovednosti manazera patii schopnost sdilet informace, schopnost
komunikovat s podtizenymi tak, aby byl schopny dosahnout cilti spolecnosti. Je tak mozné
rozeznat rizné manazerské styly (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 518):

Typ A — nevyuzivd nechranénou polohu, to znamend, ze nesdili informace, které ma
nad ramec standardu a nevyuziva ani zpétnou vazbu. Tento typ manazera se nezaméiuje na
roz§ifovani ani svych dovednosti, ani dovednosti svych podfizenych. Jako manazer je
uzkostlivy a nepratelsky. Typy A byvaji autokraticti a jejich vysoké mnozstvi ve
spole¢nosti mize dlouhodobé prinaset velmi Spatnou interpersonalni komunikaci.

Typ B — nepouzivaji nechranénou polohu, ale zaméfuji se na zpétnou vazbu. Vyuzivaji
manazefi, kteti chtéji mit pratelské vztahy s podiizenymi, ale paralelné neni ochotny se
oteviit. Tento typ manazera nevzbuzuje diivéru a obvykle nefidi a fizeni nechava volny
prubéh.

Typ C — vysoko hodnoti své vlastni ndpady, ale na jejich tkor potlacuje napady
podiizenych. Vyuziva nechranénou polohu na ukor zpétné vazby. Jde o manazera, ktery
nema zajem o komunikaci jako takovou, ale bavi ho samotné mluveni. Nechava pfilezitost
pro vznik hluchého prostoru a jeho podfizeni byvaji neptatelsti, nejisti a otraveni.

Typ D — vyuzivéa nechranéné polohy i zpétné vazby. Jde o nejefektivnéjsi manazersky
typ, ktery je ochotny sdilet své napady a pocity, paraleln¢ i ptijimat ndzory svych
podiizenych. Svym postojem zvétsuje komunikaéni arénu.

Manazeti, ale i podiizeni v rdmci interpersonalni komunikace zajimaji dva zékladni
postoje a to dominantni a submisivni. Dominantni typ je charakteristicky svoji touhou po
moci. Je iniciativni, rozhodny, energicky a nezavisly. Submisivni typ pfenechéva vedeni a
rozhodovani druhym. Jsou pro né&j charakteristické povahové vlastnosti jako zavislost,
nerozhodnost, nedostatek sebevédomi a pasivita. Chce byt vedeny, vyhyba se
konfrontacim a rad se prizptisobuje. V praxi se nesetkdme se zddnym podiizenym nebo
manazerem, ktery je vyhranéné¢ dominantni nebo submisivni. Pro piesnéjsi rozliSeni
postoji je potieba rozliSovat dal$i charakteristiky jako kooperace — pratelskost,
individualita — nepratelskost (Lahnerova, 2009, s. 25).

Kooperace — pratelskost — starost o druhé, stoji na poznani a dustojnosti lidi. Je

typicka vysokou mirou z4jmu o jiné lidi a ochotou vnimat jejich potieby.
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Individualita — nepratelskost — je typicka svou bezohlednosti k druhym a maximalné
se soustfed'uje na sebe sama. Tymova spoluprace je pro tento typ kontraproduktivni.
Charakterizuje ho lhostejnost, nepratelskost, emocionalni chlad, necitlivost a sklon
k podvodtim.

Vsechny popsané faktory je mozné spajet nejriiznéjsimi zpisoby, na kterych zakladu
vznikaji nejbéznéjsi osobnostni typy u kolegl a podfizenych jako (Lahnerova, 2009, s. 25-
27):

Diktatorsky typ — je charakteristicky velmi nizkou ochotou spolupracovat, je
sarkasticky, hadavy a Casto prerusuje. Ma silnou pottebu si dobijet uctu, predvadi se a
neustale bojuje o moc. Nema problém s pfijimanim rizik a ptirozené rozhoduje. Ma silnou

Vykonny typ — ocekdva porozuméni a uspokojovani svych potteb. Je otevieny a
vyhledava rizné zplsoby sebeprezentace. Je citlivy na projevy manipulace, a naopak
pozitivné reaguje na respekt. Jde o pratelsky vadéi typ, ktery je kompetentni
v rozhodovani. Jsou to silné osobnosti, které jsou siln€ orientované na vysledky.

Sociabilni typ — je to pratelsky podfizeny, ktery je vSak jednoduse manipulovatelny.
Neumi se rozhodovat a je pro n¢j extra dilezitd mira jeho popularity. Nerad riskuje a
klicovym prvkem v jeho pracovni motivaci je pracovni kolektiv.

Byrokraticky typ — jde o obvykle negativné naladéného pracovnika, ktery ve vSem
hled4 negaci. Na dotazy a podnéty reaguje vyhybavé, nebo ml¢i. Neni komunikativni a
vyhyba se rozhodovani. Vyzaduje neustalou podporu a pocit jistoty a dava prednost jiz
osvédcenym postuptim.

Existuje fada dalSich typologii osobnosti, na kterych zakladu mtzeme volit vhodny
komunikaéni styl. Pro ucely diplomové prace jsem zvolila jest¢ vhled do zékladni
typologie osobnosti dle Carla G. Junga, ktery rozdé¢lil osobnostni typy do kategorii
asertivni, nekonfliktni, analyticky a spolecensky. (McConnon, 2009, s. 30).

Asertivni typ — je motivovany dosahovanim cild, tkoly realizuje rychle a efektivné.
Nerad ztraci ¢as a vadi mu, kdyz cesta k jadru problematiky je dle jeho optiky nepiiméiené
dlouhd. Jeho komunikacni styl je funkéni a piimy.

Nekonfliktni typ — je laskavy, pratelsky, citlivy a skromny. Zajima se o problémy

druhych a je rdd napomocny. Jsou pro n¢j hodné¢ dilezité vztahy a dokaze velmi dobie
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aktivn¢ naslouchat. Je nekonfliktni a velmi Casto se obétuje za ,,blaho* vétSiny. Chova se
vlidng, je tichy a pfizplsobivy.

ukolu. PIn¢ se vénuje své praci, ale velmi neochotné na sebe piebira rizika. Umi vytvaret
metodické postupy, kterych uplatiovanim piinasi stabilni vysledky. Rad se drzi striktné
pravidel a ve sv¢ interpersonalni komunikaci nebere v potaz lidsky faktor.

Spolecensky typ — jde o ,,pohodate” s veselou povahou, ktery vitd inovace a nezabyva
se Casovou duslednosti a presnosti. Mysli pozitivn¢ a dokéze se rychle nadchnout pro
novou myslenku. Neuznava pravidla, kterd naopak Casto ignoruje. Vyhledava rozmanitost
a mnohotvarnost.

Vsechny jiz vyjmenované typy jak manazerské, tak typy se prolinaji. Kazdy znas
prokazuje jiny model chovani, resp. charakteristiky jistého typu v riznych situacich, kazdy
typ ma svoje prednosti a slabiny. V manazerské praxi je nutné se jednotlivym typtim a
situacim pfizptisobovat tak, abychom dosahovali maximélni komunika¢ni efektivity, to
znamena, vyzdvihli jejich silné stranky, a naopak byli schopni potladit ty slabé. ,,Je to,

Jjako bychom byli kazdy z jiné planety. “ (McConnon, 2009, s. 36).

Asertivita

Asertivita je aktudlné velmi casto skloniovanou manazerskou vlastnosti, které je
vénovana znacna pozornost. Asertivita je soubor pravidel, ktery vede ke zdravému a
pfiméfenému prosazovani v ramci komunikace. V ramci asertivni komunikace manazefi
vyuzivaji n€kolik jiz zazitych technik. (Lahnerova, 2009, s. 83)

PokaZena gramodeska — jde o nekonecné opakovani pozadavku, kterym davam svému
komunika¢nimu partnerovi najevo, Ze nemam omezeny casovy prostor a jedinym
existujicim feSenim je dosazeni mého cile.

Pootevi‘ené dvere — technika, kterou komunika¢nimu partnerovi oteviené ptizndm, zZe
cast jeho tvrzeni je pravdivé. Na techniku pootevienych dvefi navazuje negativni aserce,
kdy ptiznavam, ze 100 % tvrzeni komunika¢niho partnera je pravdivé, ¢im ho
komunikaéné ,,0dzbrojim*®.

Negativni dotazovani — oteviena debata s komunika¢nim partnerem ohledné toho, co
mu v ramci spoleéné spoluprace prekazi, a jak by chtél spolupraci zménit, dochazi ke

spolecnému hledani feSeni za eliminace negativnich pocitli ze spoluprace. Na techniku
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negativniho dotazovani navazuje technika sebeotevieni,, kdy se vramci komunikace
nepouzivaji ,,ukryvaci‘ taktiky.

Volné informace — komunika¢nimu partnerovi dobrovolné zpfistupiiuji vSechny
potfebné dostupné informace, ¢im oteviram ,,Cistou debatu.

Prijaty kompromis — technika, ve které pfipoustim, ze absolutni vitézstvi ani jedné ze
zucastnénych stran neni mozné a jako feSeni navrhuji kompromis.

Prilisné mnozstvi asertivity mize vést k agresi, a naopak chybéjici asertivita ma velmi
blizko k pasivité. Pii uplatiovani miry asertivity je nutné brat v potaz, kdo je mym

komunika¢nim partnerem. S nadiizenym budu komunikovat jinak jako s podiizenym

Transakéni analyza

Americky lékat a psychiatr Eric Berne tii typy lidského ega, které se prolind nasi
komunikaci a to dité, dospély a rodi¢. Proces jejich identifikace, reakce a komunikace
snimi se nazyvd transakéni analyzou. Transakéni analyza pomdahéd identifikovat
nejvhodnéjsi formy interpersondlni komunikace. Eric Berne, sledoval komunikaci mezi
jednotlivymi typy ega a vytvoril jejich vzory, které se v zivoté nejCastéji vyskytuji a
opakuji a ty nazval hrami. (Lahnerova, 2009, s. 28).

Eric Berne ukazuje na ptikladech z bézného zivota zplsoby, jakymi jsme denn¢ vtazeni
do jednotlivych her. Mezi nejcastéjsi hry, které lidé hraji, patii (Exnerova, 2008, s. 44):

»T0 je hrozné, vid’te — jde o dobrovolnou komunika¢ni hru mezi dospélymi, ktefi se
nahodné potkali a spolecné neguji néjakou situaci. Hra neni feSitelska, pouze potvrzuje
vzajemny zajem o konverzaci. Zde o zpusob, jak zapadnout do spolecenstvi a zalibit se
urcité socialni skuping.

»Kdyby tebe nebylo“ — komunikac¢ni hra¢ se vyrovnava s pocitem, ze se mu jeho
zamér nezdafil a v ramci vlastniho psychologického uspokojeni potiebuje vinu pienést na
dalsi osobu v okoli. Tuto hru demonstruje napf. tvrzeni ,,Kdyby vas nebylo, uz jsem mohl
byt feditel pobocky!* Pieneseni pocitu viny na jiného i¢astnika komunikace ma pfinést

ustoupeni od jeho vlastnich ptani a z4jmu a obétovat se za ,,blaho ublizené¢ho*.
Typy lidského ega

Lahnerova (2009, s. 28) popisuje, jak Eric Berne zobrazuje zpiisoby, jakymi jsou lidé

vztazeni do ,,hry*:
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Dité — c¢ast lidského ja, které intenzivné proziva emoce. Obsahuje prvky zavislosti,
nejistoty, hravosti a zvidavosti. Jedna nelogicky a zkratovité.

Dospély — vnasi do vSeho premysleni logickou strukturu. Fakta hodnoti objektivné a
nema zadné predsudky. Hleda feseni, které nasledné aplikuje do praxe.
etika, moralka a tradice. Vystupuje z pozice moci a pirevahy. M4 sklony pecovat a piebira
na sebe odpovédnost a ukoly druhych.

V ramci transak¢éni analyzy manazer vyuziva dotazid, aby byl schopny identifikovat

stavy ega. Na zéklad¢ analyzy voli adekvatni a co nejvhodnéjsi manazersky styl.

4.5.6 Komunikacni bariéry

Jsou to bariéry, které snizuji efektivitu v komunikaci, a to jak na arovni jednotlivce, tak
na stran¢ spolecnosti. Rozeznavame nékolik zékladnich komunikaénich bariér, kterym se
budu vénovat v popisu nize.

Odlisnost postoji, nazori, znalosti a zkuSenosti — jde o obecny faktor v ramci
komunikace, kde kazdy jedinec mize vnimat vysilani od komunikatora jinym zpisobem,
co je dané pravé pohybem v jiném prostiedi, které navazuje na postoje nazory a uroven
zkuSenosti. Mezi jednotlivci mtizou byt velké rozdily a v rdmci tohoto rozméru je efektivni
komunikace tézko dosazitelnd nebo znaén¢ zkreslena. Prikladem, ktery nejlépe
charakterizuje tuto bariéru je dospivajici versus jeho rodi¢. Ukol efektivni komunikace je
z hlediska manazera splnény pouze v ptipadé, kdy si manazer osvoji adekvatni postoje a
nazory. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 519).

Vnimani je proces, jehoz prostiednictvim lidé vybiraji, fadi a interpretuji informace,
které jim poskytuji obraz okoli (Kotler, 2007, s. 328). Dva lidi se stejnou motivaci mtizou
ve stejné situaci jednat odliSné€, protoze situaci vnimaji odlisné.

V ramci bariéry vnimani se mizeme dopoustét nékolika chyb a vlivii, které komunikaci
znesnadnuji. Jednou =z prekdzek je selektivni vnimani, co znamend, ze ucastnik
komunikace si osvojuje pouze to, co mu je osobné blizké, naopak myslenky, které mu
nejsou blizké, nevnima. Selektivni vnimani mtze vyustovat do stereotypt, kdy piijemce
vidi vSechny stejn¢ a soudi je na zékladé minulych zkuSenosti. Typickym ptikladem

stereotypll miize byt nahlizeni muzii manazeri na Zeny manazerky.
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Dalsi faktory, které zpiisobuji zkresleni jsou selektivni zkresleni a selektivni pamét.
Selektivni zkresleni zatazuje u kazdého clovéka informaci do existujicich myslenkovych
Sablon, ¢imz sdé€leni nabira svij vlastni vyznam. V ramci selektivni paméti lidi uchovavaji
informace, se kterymi se ztotoznuji nebo souhlasi.

Znadmych je nékolik dalSich bariér ve vnimdni jako prvni dojem — o druhém si
vytvaiim obraz pouze na zaklad¢é prvniho dojmu bez hlubsi znalosti, upfednostiiuji svoje
predsudky a zjednodusuji. Efekt poradi znamend, ze v ramci komunikace kladu jako
ptfijemce nejvetsi diiraz na tvodni a zaveéreCnou Cast, stfedni ¢ast podléha proaktivnimu a
retroaktivnimu utlumu. Halé efekt neopravnéné zobeciuje, kdy jednu vlastnost ¢lovéka
vztahuje na celou jeho osobnost. V ramci kontrastu ptecenuji jednu osobu na ukor jiné,
s nim lehce souvisi favoritismus, kdy privileguji ¢ast svych podtizenych nebo kolegt.
Posledni znamou bariérou ve vnimani je projekce, kdy svoji vlastnost nebo vlastnosti
vztahuji na dalsiho tcastnika komunikace.

Dalsi bariérou mize byt Spatné naslouchani, kdy nestaci pouze slySe, ale aktivné
naslouchat obsahu, ktery nam komunikator sdéluje a reagovat na né;.

Hodnoceni sdéleni probéhne v pfipadé, kdy situaci vyhodnotim dfive, nez celd situace
je kompletn¢ komunikovéna.

Vérohodnost zdroje — jde o faktor divéry piijemce viici komunikétorovi. Faktor pfimo
ovlivilyje, jak bude pfijemce reagovat na slova, myslenky a ¢iny komunikétora. Z toho
vyplyva, ze to, jak podfizeni reaguji na komunikaci manaZzera, piimo souvisi s jeho
hodnocenim. (Kotler, 2007, s. 328).

Sémantické problémy — ty samé znaky a slova mizou byt kazdym piijemcem
interpretované riznym zpusobem, co znamend, Zze manazer musi vénovat dostate¢nou
pozornost vybéru spravnych a vhodnych slov k pfedani obsahu. Jako zna¢ny problém se
jevi pouzivani odbornych vyrazi, kdy je potieba zohlednit uroven odbornosti pfijimace. Je
to oblast, na které zakladé mize dojit k absolutn¢ chybné interpretace sdéleného. Paralelné
je vhodné se vyhnout slovniku, ktery je vlastni pouze zainteresovanym skupinam.

Filtrovani — tyké se primarné vzestupni komunikace ve spole¢nostech, kdy je smérem
shora dolu informace ,,0hybaji* tak, aby je koncovy pfijemce povazoval za pozitivni, i
kdyz jejich ptvodni obsah pozitivni nebyl. Tento problém se obvykle nevyskytuje

v plochych organiza¢nich strukturach.
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Komunika¢ni pretiZeni vznika v piipadé, ze piijemce je zahlceny extrémnim objemem
informaci, které ke svoji praci nutné nepotiebuje. Komunikac¢ni pietizeni ma za dusledek
ignorovani nékterych informaci, které mizou byt v ramci sledovaného kontextu podstatné.

Nesrozumitelné, zastiené vyjadieni mySlenky vyuzivaji manazeii s alibistickym
ptistupem ke komunikaci, ktefi nemaji zajem na odhaleni korektniho vyznamu informace.
Paradoxné jeho zajmem je pravé fakt, aby si kazdy ptijemce vylozil myslenku po svém.

Rozpor mezi verbalnim obsahem a neverbidlnim sdélenim, kdy ,télo fika™ néco
jiného nez verbalni projev manaZzera, manazer nema tzv. vnitini integritu.

Mezi dalsi silné bariérové postoje mize patfit rasismus, sexismus, xenofobie a
zleh¢ovani kazd¢ situace (Exnerova, 2008, s. 30).

Problém nerovného postaveni vznika v ptipadé, kdy komunikujeme s autoritou, resp.
kdy dochéazi ke komunikaci mezi zacateCnikem a respektovanou autoritou. Ptikladem
tohoto vztahu je napft. podiizeny versus nadiizeny.

Jazykové a kulturni bariéry vznikaji napf. pii vyuzivani tlumocnika, ktery do svého
prekladu vklada i néco ze své osobnosti, co se nemusi shodovat s ptivodnim projevem.
Taky je jind komunikace s Némeckym kolegou a kolegou z arabskych zemi v ptipadé, ze
komunikatorem je Zena.

Zdravotni stav je jednim z bariérovych faktori v komunikaci, kdy komunikator, ktery
se dobie fyzicky neciti, miize byt nepfesvéd¢ivy a neochotny komunikovat. V opaéném
pripadé, kdy se fyzicky dobfe neciti pifijemce, mulze projevovat znamky nezdjmu,

nesoustfedéni se a ma snizenou schopnost empatie.

4.5.7 Komunikaéni proces

Obrazek 6 Prvky komunika¢niho procesu

Zdroj: Kotler, 2007
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Komunikace zahrnuje 9 prvki, které vstupuji do procesu komunikace. Zakladnimi
ucastniky jsou pfijemce a odesilatel. Komunika¢nim nastrojem je sdéleni. Komunika¢nimi
funkcemi jsou kédovani, dekddovani, odezva a zpétna vazba. Poslednim prvkem je Sum,
ktery reprezentuje zkresleni v pribéhu komunikaéniho procesu.

Odesilatel odesila informacéni druhé stran¢ a to pfijemci. Procesem kodovani se
prevadi myslenka do symbolické podoby pfes sd€leni formou verbalni nebo vizualni.
Piijemce pfifazuje odeslané¢ informaci prostiednictvim dekodovani vyznam. Nastava
odezva jako reakce na odesilanou informaci. Cést odezvy odesila piijemce odesilateli jako

zpétnou vazbu.

4.5.8 Zlepsovani komunikace ve spoleénostech

Kazda spolecnost by se méla zaméfit na zlepSeni komunikace, jelikoz v oblasti
komunikace je vzdy co zlepSovat. Manazer se nemiiZze snazit pouze o to, aby mu bylo
rozumeéno, ale paralelné by se mél snazit o to, aby on rozumél, v navaznosti na aktivni
naslouchani. Metod pro zlepSovani komunikace je n€kolik (Donnelly, Gibson, Ivancevich,
1997, s. 525-528):

Provérovani vychazi z predpokladu, ze pfi prenosu informace mohlo dojit ke
Spatnému dekodovani, proto je dilezité ovetit si spravnost porozumeéni.

Regulovani informacnich toki je nastaveni optimalnich tokd v rdmci eliminace
problému s informacnim pfetizenim. Paralelné¢ by méla probihat kontrola kvality a
mnozstvi sdéleni. V ramci velkych neoklasickych organizaci miize byt feSenim ignorovani
nepotiebnych informaci a nepotiebnych komunikacnich toku.

Vyuzivani zpétné vazby ma vice mén¢ stejnou funkci jako porozumeéni, jejim
cilem je ovéfit, zdali sd€leni bylo spravné porozumeéno.

Empatie je schopnosti vcitit se do role pfijimace, a to zejména v oblasti
rozklicovani procesu dekodovani. Schopnost empatie je dulezitou manazerskou
dovednosti, kterd slouzi hlavné v procesu komunikace mezi nadfizenym a podfizenym.

ZjednoduSeni jazyka navazuje na jazykovou bariéru, kterou eliminujeme tim, Ze
svij jazyk prizptisobime pfijemci informace, budeme se vyhybat odbornym terminim,
nebo terminim, které nejsou obecné vyuzivané.

Vyuzivani ,,Suskandy“ — za ,,Suskandu“ je pouzivany obecny komunika¢ni Sum ve

smyslu interpretace oficidlnich informaci neoficidlni formou a jeji mira poukazuje na
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kvalitu komunikace v organizaci. ,Susandu“ Ilze eliminovat zlepSenim oficialni

komunikace. Benefitem ,,Suskandy* je jeji rychlost a flexibilita.
4.5.9 Metodické kompetence

Jde o kompetence, které¢ definuji, jak se vyrovnavat s danymi problémy a urcuji
jejich teSeni. Jejich efektivita je siln€ zavisld na komunikac¢nich dovednostech manaZzera.
Mezi metodické kompetence patii prezentovani, kreativni feSeni problému, vizualizace,
vedeni a moderovani porad, pfesvédCovani a vyjednavani, time management, zpracovani
informaci a pfipravovani rozhodnuti. V ramci definici jednotlivych kompetenci cilim na
kompetence souvisejici s komunikaci (Miihleisen, Oberhubert, 2008, s. 146):

Prezentace — jde o manazerskou dovednost predani sdéleni. Riziko prezentace
spociva v tom, Ze se jedna pouze o jednosmérny komunikacni tok, o to vice je dulezité
korektni sdéleni s ovéfenim porozuméni sdéleni. Prezentani sd€leni pro jasnou
interpretaci a informacni zajimavost musi obsahovat argumentaci, obecn¢ zajimavy obsah,
zabavné prvky na probuzeni pozornosti. Samotné prezentaci musi predchazet ujasnéni
sdéleni a sumarizace faktl, které potfebuji pfijemcim predat. Prezentace by méla
obsahovat logické ¢lenéni na ivod — obecny rdmec vcetné povzbuzeni zdjmu o téma,
hlavni ¢ast — jasné a srozumitelné formulovani faktt a zavér, ktery obsahuje shrnuti a
ujasnéni dusledkli nebo benefitl z prezentovaného tématu. Po prezentaci je nevyhnutelné
ovéfeni zpétné vazby od piijemct pro oveéfeni porozumeéni.

Vizualizace je funk¢énim nastrojem v momenté, kdy verbdlni vyjadieni neni
dostateén¢ vystizné. Umoznuje 1épe chapat a predstavovat si souvislosti, kvalitnéji
reprodukuje fakty a paralelné obrazky zvysuji pozornost t¢astnikti komunikace.

Presvédciva rétorika definuje, jak vystiznéji definovat a formulovat myslenky.
Spravné rétorika pracuje se tfemi rovinami jako samotnd fe¢ — zaméiuje se na fakta a
argumenty, které je potfeba komunikovat, vztahy a osobnost komunikdtora — neptimo
vplyva na ucastniky komunikace a neverbdlni komunikace, kterd pfes mimiku a gesta
dopliiuje celkovy obrazek projevu. V piipadé€, Zze chceme, aby byla rétorika presvédc¢iva,
m¢éla by se fidi nékolika pravidly (Miihleisen, Oberhubert, 2008, s. 162):

1. Bud’te stru¢ni — myslenky formulujte jasné a jednoduse
2. Mluvte ndzorn€, napinavé a naléhavé — apel na vyuzivani metafor, pfirovnani nebo

prikladt a opakujte dilezita fakta
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3. Nastiiite priibéh — definice zdkladnich bodd, oblasti, kterymi se projev bude ubirat

Brainstormingové metody jsou kreativni komunikativni metody, které ptispivaji
k feSeni vzniklych probléml. Mezi nejcastéji vyuzivané brainstormingové metody patii
brainstorming, brainwriting a banka napadi.

Brainstorming — synergickd komunikace poctu 5-10 ¢lend, ktery je optimalni pro
fizeni brainstormingu. Vzdy prvnim krokem v brainstormingovych metodach je vyhlaseni
tématu, kterého feseni se hodnoti ve druhém kroku. Jde o metodu, kdy ucastnici nahlas
vyslovuji myslenky k definovanému tématu. Metoda eliminuje strach z projeveni svého
kolegu miize navazat dalsi kolega. (Miihleisen, Oberhubert, 2008, s. 152).

Brainwriting — metoda velmi podobna brainstormingu. Myslenky vSak nejsou
vyslovované nahlas, ale piSou se na papir. Papiry nésledn¢ koluji ke v§em ucastnikim,
kteti myslenky kolegti doplnuji.

Banka napadi — opét stejny princip kreativniho feSeni problémi jako u predeslych
metod. Rozdil je v tom, Ze uc€astnici na prazdné papiry zapisuji svoje myslenky, které vraci

do kupy. Myslenky jsou findln¢ dopliiované ucastnymi kolegy.
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5 Vlastni prace

Praktickd cast vychazi ze zakladl a tezi literarni reSerSe. Zaméiuje se na zkoumani
efektivity komunikace a efektivnich forem komunikace v ramci obchodniho oddéleni
firemnich zdkaznikd spolecnosti O2 Czech Republic a.s. Prizkum je zaméteny zejména na
interni komunikaéni proces ve smyslu srozumitelnosti odesilané informace a paralelné
zkouma efekt Sumu na respondenta. V Setfeni je dotCena otdzka komunikac¢nich forem a
nastrojii, jelikoz jednim z vychodiskovych hypotéz je, Ze spolecnost jich vyuziva nékolik
bez jasné ucelné interni komunikacni strategie, ¢imz muze tiistit pozornost respondentd.

Spolecnost O2 Czech Republic a.s. je nejvétsi Cesky poskytovatel telekomunikacnich
sluzeb, ktery je jednim zoligopolnich hrac¢t na trhu telekomunikacnich spolecnosti
disponujici osmi miliony pevnych a mobilnich pfipojek na, které jsou regulované Ceskym
telekomunika¢nim ufadem. Spolecnost plisobi na ceském trhu od roku 1994 a od roku
2007 je aktivni i na Slovenském trhu. Zakaznikiim poskytuje fadu telekomunikacnich
sluzeb od mobilnich data hlasu po ICT sluzby poskytované na miru poptavky zakaznika.
Paralelné je nejvétsim poskytovatelem internetového televizniho vysilani v Ceské
republice (O2 Czech Republic a.s., 2018, O spolecnosti). Provozni zisk spole¢nosti v roce
2018 ¢inil 7.108 mil. K¢&. Spolecnost mé celkem 5.381 zaméstnanci ztoho 4.650
zaméstnancti v Ceské republice a 731 v Slovenské republice (O2 Czech Republic a.s.,

2018, s. 5-7).

5.1 Cile a hypotézy prizkumu

Cilem je identifikace slabych mist v komunikaci na definovanou skupinu respondenti
z hlediska srozumitelnosti, frekvence, rozsahu a vyuzivanych komunikacnich nastroja.
Prizkum vychazi z né€kolika hypotéz, které si oveétuje. U spolecnosti O2 Czech Republic
a.s. v fijnu 2018 probéhla interni revoluce z hlediska vyuZzivani internich systému s nazvem
»Simple Online Company* (dale jako SOC), které cilem bylo primarné¢ zjednodusit praci
koncovému uzivateli a to tim, Ze novy systém mél byt jednoduchy a intuitivni. Spole¢nost
pfed zménou disponovala nékolika zdroji informaci, které implementaci SOC byly
odmazany, nebo piesunuty. Tim se stalo téma sdileni informaci a efektivity komunikace

pro spole¢nost zasadni.
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Ovérované hypotézy:
* Obchodni jednotka i po zméné¢ vi, kde ziskat potfebné informace
* Zménou systému je pracovni efektivita vyssi
* Spolec¢nost informac¢né nezahlcuje obchodni jednotku
* Formy komunikace nejsou nadbyte¢né a jsou efektivni
¢ Zaméstnanci vi, co spole¢nost od nich ocekava
* Nazory a postoje zaméstnancl na sdileni informaci ve spole¢nosti
* Funguje komunika¢ni propojeni vramci hierarchie sledované skupiny

respondentt

5.2 Metodologie prizkumu

Pouzita metoda sbéru dat a termin realizace

Je zvolena metoda dotazovani prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Jde o sbér
primarnich dat k analyze efektivni komunikace. Vystupné informace jsou popisné.
Dotazovani probihalo neptfimo, a to ve strukturované formé dotazniku prostfednictvim
aplikace Google Forms. Vysledek vyzkumu je kvantitativni, kde vyslednd analyza bude
provedena matematickymi a statistickymi metodami. Sbirani odpovédi probihalo jeden
tyden a to od 27.2.2019 do 6.3.2019. Zadost o ucast v dotaznikovém Setieni byla odeslana
oficidlné prostfednictvim interni komunikace nebo piislusného narodniho manaZzera

zkoumané¢ jednotky.

Dotaznik byl pfedem testovin na mensim cilovém vzorku a obsahuje 23 dotazii ve
strukture:
* prvni ¢ast obsahuje dichotomické otazky pro blizsi identifikaci respondentd a
moznost rozdéleni do mensich zkoumanych podskupin
*  Multiple choice jako vybér z vice moznosti
* Likertovou $kalu jako miru souhlasu nebo nesouhlasu k vydefinovanym tvrzenim

* Hodnotici §kalu pro identifikaci Spatnych az vynikajicich komunikac¢nich forem
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* dotaznik konc¢i nestrukturovanou otevi‘enou otizkou, ve které respondent mél

moznost se volné vyjadtit ke zkoumanému tématu

Charakteristika vybérového souboru

Jde o skupinu obchodnikli nebo jejich kolegli zajistujicich obchodni podporu, na
kterych mé& dopad zmény interniho systému na ,,SOC* nejvétsi efekt. Jde o obchodniky,
kteti obchoduji ptimo a se skupinou firemnich zédkazniku primarné v segmentu malého a
sttedniho podnikani. Dotaznikové Setfeni je rozdéleno na dvé Casti, kde prvni slouzi jako
zakladni a druhd jako kontrolni. Prvni ¢ast byla zacilena na obchodniky, ktefi jsou dotéeni
»S0C* nejvice a se spolecnosti kooperuji neptimo, Slo celkem o 219 respondent. Mira
odpovédi dotaznikového Setfeni je 25 %. Druhd ¢ast byla zacilena na obchodniky, kterych
se ,,SOC* dotkla okrajove a se spolecnosti kooperuji ptimo, §lo celkem o 106 respondentii.
Mira odpovédi dotaznikového Setfeni je 67 %. Motivaci respondentt k vyplnéni dotaznikii
byla moznost anonymné se vyjadfit k tématu, které v momenté vyzkumu je v kategorii

moznych kritickych.

5.3 Struktura vzorku

Obrazek 7 statisticky popis zkoumaného vzorku

Pohlavi Zékladni vzorek Zékladni vzorek %  Kontrolni vzorek  Kontrolni vzorek %  Grand Total Grand Total %

muz 39 2% 40 56% 79 63%
Zena 15 28% 31 44% 46 37%,
1 rok - 3 roky 14 26% 7 10% 21 17%
4-10let 18 33% 28 39% 46 37%
do 1 roku 13 24% 5 7% 18 14%
vice nez 10 let 9 17% 31 44% 40 32%
V centréle alespoii jednou

tydné Zakladni vzorek Zékladni vzorek %  Kontrolni vzorek  Kontrolni vzorek %  Grand Total Grand Total %

ano 23 43% 4 58% 64 51%
ne 31 57% 30 42% 61 49%j]
Typ respondenta Zékladni vzorek Zékladni vzorek %  Kontrolni vzorek  Kontrolni vzorek %  Grand Total Grand Total %
obchodnik 54 76% 54 43%
obchodnik akviziéniho tymu 38”7 70% 38 30%
obchodnik retenéniho tymu 17 20% 1 9%
ostatni 57 9% 5 4%
podpora obchodniho tymu 177 24% 17 14%

Zdroj: vlastni analyza dotaznikového Setfeni v MS Excel

Typickym respondentem je muz obchodnik, ktery pro spole¢nost O2 Czech Republic

a.s. pracuje 4 a vice let. Prevaha vyskytu na centrale neni jasné urcena.



6 Vysledky vyzkumu a diskuse

6.1 Efektivita komunikacnich prostredki

Vyuzivané komunika¢ni prostiedky vyzkum déli do étyfech zékladnich kategorii dle
formy projevu a dle zptisobu sd¢leni:
*  hromadné
* individualni
* mluvené

* psané

Spolecnost se dlouhodobé snazi pro zvySeni efektivity komunikaci digitalizovat a
posouvat do urovné neosobni prostfednictvim online konferenci pies platformu Webex
nebo Skype for business. Paralelné¢ provozuje chatovaci aplikaci pro hromadnou nebo
individudlni komunikaci Teams paraleln€¢ za zachovani tradi¢nich komunikacnich kanalt
jako osobni sdéleni a telefonicka nebo elektronické e-mailova komunikace.

Cilem dané série dotazli bylo ovéfit skuteCnou efektivitu vyuzivanych komunikaénich
prostiedkii z pohledu respondenta, resp. pfijimace informace. Pro zékladni i kontrolni
skupinu jsou v této sérii dotazi stejné vychozi podminky, proto je skupina odpovéedi

zkoumana bez rozde¢leni na zakladni a kontrolni skupinu

Obrazek 8 Roz¢lenéni vyuzivanych forem komunikace

E——

~ * QOsobni sdéleni e E-mail

V *  Webex * MS Teams
* Telefonické * Soukromé chat
sdéleni aplikace
» Skype

\—V « Osobnisdleni | + B.mail
* Skype * MS Teams

* Soukromé chat
aplikace

Zdroj: vlastni analyza dotaznikového Setieni, zpracovani v MS PowerPoint
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Zpracovani

Dotaz byl konstruovan na zakladé¢ metody hodnotici skaly, kde respondent ptitazoval
k formdm komunikace hodnoty: super, miize byt, lepsi nez nic, zbyte¢né. Jazyk
hodnoticich $kal byl pouzit tak, aby byl pro respondenta co nejvice srozumitelny. Jako
vyhodnocovaci metoda byla vyuzita skorovaci tabulka, ktera ke kazdé hodnoté ze Skaly
pritadila u kazdého pozorovani hodnotu 1-4, kdy 4 je super = nejefektivnéjsi a 1 je

zbyte¢né = nejméné efektivni.

Tabulka 1 zpracovani skorovaciho modelu pro vyhodnoceni efektivity komunikaénich

nastrojil

Komunikacni
efektivita

Komunikacni forma Celkové skore

Skype 560

E-mail 538 96%
osobni sdéleni 522 93%
telefonické 507 91%
Webex 340 61%

Jiné soukromé komunikaéni
aplikace 253
Teams 249

Zdroj: vlastni zpracovani dotaznikového Setieni v MS Excel

Za ptredpokladu, ze respondenty nejlépe hodnoceny néstroj ma komunikacni efektivitu
100 %, tak za efektivni komunikac¢ni nastroje respondenti povazuji kombinaci vSech vyse
uvedenych forem komunikace a to Skype, e-mail, klasické osobni sd€leni a telefonickou
komunikaci. VSechny ostatni komunikac¢ni nastroje jsou z hlediska efektivity v rdmci
pohledu respondenta dramaticky pod trovni 90 %. Z vyse uvedenych zdroji by bylo
mozné odvodit celkovou komunikacni efektivitu z hlediska vyuZivanych nastroji a to

je 76 % (vlastni vyzkum, 2019).

soucet skore vSech hodnocenych nastroji / (skére nejlépe hodnoceného nastroje *

pocet zkoumanych nastroji) = celkova efektivita (1)
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6.2 Objem a frekvence optimalniho hromadného sdéleni

V této kapitole je zkouman maximalni mozny rozsah a frekvence komunikace na
respondenta tak, aby nepocitoval informacni zahlcenost. Prizkum se zamétuje na vytycené
formy komunikace, tzn. pisemnou, mluvenou, individudlni i hromadnou. Paralelné se pta

na strukturu sdéleni informace tak, aby byla pro respondenta co nejpochopitelnéjsi.

Dotazovany vzorek je v analyze vysledkli zachovan slouceny.

Grafy 1-4 Zobrazeni vysledkl analyzy z dotaznikového Setfeni

Idealni frekvence hromadné komunikace

&1 krat denné = 1 krat do tydne - 2 krat do mésice 3 krat denné “ 3 krat do tydne

Maximalni rozsah mluveného slova
1%

“do 15 min “"do 30 min

“do 45 min “do 60 min “do 90 min
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Maximalni rozsah psaného slova

28%

“'max 1 odstavec ¥ max. 2 odstavce polovina "listu"

Idealni komunika¢ni styl

i pratelsky popisny (neformélni s plnohodnotnymi vétami)
Estruény a vécny (formalni s plnohodnotnymi vétami)

velmi struény a vécny (formalni a pouze struéné odrazky)

Zdroj: vlastni analyza dotaznikového Setfeni v MS Excel

Z vyzkumu vyplynulo, Ze idedlni frekvence hromadni komunikace se pohybuje mezi 1
— 3 informacnimi sdélenimi za tyden (volilo 68% respondentti). V ptipadé, Ze se jednd o
mluvené slovo, déla sdéleni by neméla trvat déle jako 45 minut (volilo 81% respondenttt).
V piipadé, Ze se jednd o psané sdéleni, maximalni rozsah jsou 2 odstavce (volilo 72%
respondentll) psané stru¢nym a vécnym stylem primarné v plnohodnotnych vétach nebo v

odrazkach (volilo 78% respondentt).
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6.3 Efektivita ziskavani internich informaci

V této kapitole se vyzkum zameétuje na schopnost respondentii ziskat nebo dohledat
interni informace, které jsou potfebné pro vykonavani jejich prace. V tomto ptipadé jsou
respondenti jiz rozdéleni do zakladni a kontrolni skupiny, pro ovéfeni hypotézy, jak silné
zména interniho systému v ramci SOC zasdhla zdkladni skupinu, co pomuze kvantifikovat
rozsah problému. Pro lepsi srovndni jsou zdkladni i kontrolni skupina zobrazeny vedle

sebe.

Obrazky 9-10 Cas traveny dohledavanim internich informaci, vpravo zakladni

skupina, vlevo kontrolni skupina

@ do 15 min

@ do 30 min

@ do 1 hodiny
® 2 -3 hodiny
@ 4 avice hodin

Zdroj: zpracovani dat z dotaznikového Setfeni Google Forms

Obrazky 11-12 Zdroje informaci v ptipad¢ chybégjici informace, prvni kontrolni

skupina, druhd zakladni skupina

zeptam se kolegy 69 (97.2%)

zeptam se nadfizeného
hledam na Moje O2 (ast "Péce
a podpora...

hledam na Infonetu

hledan na Intranetu

nevim, co mam délat, tak
nedé&lam radéji...

hledam v Customer Portalu

43 (60.6%)
0 (0%)
46 (64.8%)
hledam v SFA 45 (63.4%)

0 20 40 60 80
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44 (81.5%)
44 (81.5%)

zeptam se kolegy

zeptam se nadfizeného
hledam na Moje O2 (&ast "Péce
a podpora...

hledam na Infonetu

32 (59.3%)
35 (64.8%)
33 (61.1%)

hledan na Intranetu

nevim, co mam délat, tak
nedélam radéji...

hledam v Customer Portalu

hledam v SFA
0 10 20 30 40 50

Zdroj: zpracovani dat z dotaznikového Setfeni Google Forms

Tabulka 2 Primérna stfedni doba pro dohledéani internich informaci za den
Pramérny ¢as dohedani informaci za den v
Skupina min. Stredni hodnota
Kontrolni
skupina 63 min 60 min
Zakladni
skupina 65 min 60 min

Zdroj: vlastni datova analyza z dotaznikového Setfeni v MS Excel

Vychozim ptedpokladem je, ze by dohledavani internich informaci mélo mit
¢asovou naro¢nost maximalné 60 minut ze standardni pracovni doby. U kontrolni skupiny
pouze 17% respondentd uvadi, ze dohleddvanim informaci travi vice Casu, nez je
maximalni akceptovany limit, nicméné¢ u zdkladni skupiny to je 22%, coz je o 5
procentnich bodl neboli 29% horsi vysledek. Zakladni skupina redlné jevi znamky
zatizenim zménou systému hledani informaci v ramci dopadu SOC projektu. U zékladni
skupiny se vyskytuji i extrémy, kdy dohledavani internich informaci je na trovni 4 a vice
hodin (vykézal jeden respondent). Z pohledu na primérnou dobu dohledévani informaci
kazdé ze skupiny rozdil neni zasadni, jde o zanedbatelné¢ 2 minuty se stejnou stiedni
hodnotou.

V ptipad¢, Ze respondent potiebuje ziskat doplnujici interni informaci, ziskava ji
primarné u kolegl a nadfizeného, takze se snazi eliminovat interni zdroje informaci. Na
prvnim misté se v obou skupinach respondent dotazuje spolupracovnikd a na druhém misté
svého nadfizeného. Z vysledkt je zjevné, Ze hierarchie sdileni informaci funguje spravné.

Schopnost doplnit svym podiizenym informace je siln€jsi u zdkladni nez u kontrolni
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skupiny. U zakladni skupiny se vyskytuje 3,7 % respondentli, ktefi jsou informacné

dezorientovani, kontrolni skupina tyto respondenty neobsahuje.
6.4 Hodnoceni stavu sdileni internich informaci
Kapitola fesi celkovou efektivitu interni komunikace stejné jako Casti sdileni

internich informaci. Paraleln¢ analyzuje firemni kulturu u jednotlivych subkategorii

respondentl a poukazuje na slaba mista v komunikacnich procesech.

Tabulka 3 Zpracovani odpovédi na vybrané teze Likertovou skdlou a ptevodnik

hodnot ze sloupcti na pouzité teze

Tvrzeni/subskupina

respondentii

Grand Total 2,64 2,57 272 282 1,50 2,81 234
Kontrolni skupina 2,48 2,65 2,62 246
Zakladni skupina

do 1 roku

1 rok - 3 roky 2,71 1,67 2,76

4-10 let 2,57 2,57 287 280 233 1,50 2,778 224
vice nez 10 let 2,58 255 255 2,73 228

muz 2,56 249 259 277 241 1,52 282 241
zena 2,78 2,89 235 148 2,78 222
obchodnik 2,63 261 269 282 240 1,54 288 230
ostatni 2,68 2,86 2,82 232 132 245 250
Kontakt s centralou 2,72 2,69 295 2,89 222
Bez kontaktu s

centralou 2,56 243 275 234 146 272 246
1. "Mam vSechny informace, které potiebuji k svoji praci.”

2. "Vim pfesné, kde se mam obratit se svym dotazem."

3. "Informaci, které se ke mné dostavaji, je podstatné vice, nez jsem schopen vnimat."
4.  "Informace se ke m¢ dostavaji vcas."

5. "Informace se ke m¢ dostavaji v pochopitelné podobg."

6. "Muj nadfizeny mi dava jasné instrukce."

7. "Kdyz mi néco neni jasné, rychle a jednoduse si danou informaci dohledam."

8. "Stava se mi, Ze na sviij dotaz dostanu rizné odpovédi."”

Zdroj: vlastni zpracovani dotaznikového Setieni v MS Excel
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Zavéry zkoumané oblasti:

zakladni skupina projevila, Ze nemd dostatecné informace pro vykon svého
povolani, odchylka od kontrolni skupiny je znatelna, potvrzuje se negativni dopad
SOC projektu

nedostatkem informaci trpi zejména skupina mladych zaméstnanct, ktefi ve
spole¢nosti pracuji do 3 let a skupina zen

vyzkum ukazala informacéni paradox, Ze respondenti pohybujici se mimo Prahu se
citi 1épe informovani nez respondenti pohybujici se v centrale, divodem mitize byt
informacni ptesyceni bez filtrace nebo roztiidéni prostiednikem, kterym je obvykle
nadfizeny

problém se ziskavanim informaci ve srovnani s ostatnimi skupinami se ukazuje
v podskupiné Zen a respondentti, pohybujic se mimo centralu

informacni presycenost zaznamenava podskupina mladych zaméstnancti do 1 roku
a zaméstnancii dlouhodobych. Nadpramér vykazuje taky podskupina zen.

nevCasné sdileni informaci se projevuje v podskupiné zaméstnancti mezi 1-3 lety,
zen a respondentll pohybujicich se v centrale alespoii jednou tydné

problém s nepochopitelnou podobou sdilenych informaci se ukazuje v podskupiné
zameéstnancl, ktefi pro spoleCnost pracuji 1-3 roky, co muze souviset s dobou
adaptace na novou firemni kulturu spojenou se zménou zaméstnani, stejné jako
podskupina respondenti pocituje slabé misto v zaddvani instrukci svym
nadfizenym pracovnikem

mozny problém s dohleddvanim informaci potiebnych k vykonu prace indikuje
skupina mladych zaméstnancii do jednoho roku, podskupina obchodnikd a
respondentli pohybujicich se alesponi jednou tydné v centrdle. V tomto piipadé
zajimavé chovani vykazuje skupina ostatnich, co vtomto pfipadé je skupina
respondenttl, kterd pracuje v podpturnych obchodnich oddélenich, to znamena, Ze
neni v piimém kontaktu se zakaznikem. Podskupina disponuje vyrazné lepsi
schopnosti v ptistupu k podstatnym informacim.

posledni teze o rozporuplnosti odpovédi na ten samy dotaz indikuje skupina nejdéle
pracujicich zaméstnancii a paradoxné zaméstnancii z obchodni podpory. Jev mize
byt zpiisobeny letitymi vazbami mimo standardni informac¢ni systém. Tento

problém taky indikuje skupina zaméstnanct pohybujicich se mimo centrélu.
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Tabulka 4 Vysledek méfeni efektivity interni komunikace v definovanych

podskupinach

Grand Total 51%
Kontrolni skupina 53%
Zakladni skupina 48%
do 1 roku 51%
1 rok - 3 roky 47%
4-10 let 51%
vice nez 10 let 52%
muz 51%
zena 51%
obchodnik 50%
ostatni 54%
Kontakt s centralou 49%
Bez kontaktu s

centralou 52%

Zdroj: vlastni analyza vysledkii dotaznikového Setfeni v MS Excel

Obecn¢ mira efektivity interni komunikace je velmi nizka, a to na tirovni 51 % s tim, ze
zakladni skupina vykazuje miru interni efektivity komunikace pouze 48 %. Nejkriti¢téjsi je
skupina obchodniki, kteti pro spole¢nost pracuji mezi 1-3 lety a paralelné jsou alespon

jednou tydné v kontaktu s centralou, kde mtize dochazet k informa¢nimu ptehlcovani.

Kratka analyza firemni kultury v oblasti sdileni informaci:

V této oblasti dotaznikové Setfeni ovétuje zékladni parametry firemni kultury, jako
predpoklady pro efektivitu interni komunikace. Zakladnimi zkoumanymi parametry jsou
faktor toho, zdali respondent ma zijem mit korektni informace, zdali nepovazuje za
standardni jejich potencidln¢ zdlouhavé vyhleddvani. Paralelné¢ dotaznik zkoumad, zdali
v piipadé¢ nedostatecnych informaci méa respondent vytvorené prostiedi pro pokladani

dotazl a zdali je soucasti firemni kultury sdileni informaci mezi kolegy.
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Tabulka 5 Vysledek zékladniho méfeni firemni kultury vramci sdileni internich

informaci

Tvrzeni/subskupina "KdyZ néco "Mam ""S kolegy "Je pro mé
respondentii nevim, pocit, Ze sdilime velmi
nebojim se  dohledavani informace." dileZité mit

zeptat." informaci véas
mé zasadné spravné
zdrZuje od informace."
prace."

Grand Total

Kontrolni skupina

Zakladni skupina

do 1 roku

1 rok - 3 roky 2,00

4-10 let 1,41 2,11 - 1,15
vice nez 10 let 1,43 2,15 1,08
muz 1,43 2,04 1,69 1,15
zena 1,37 2,15 1,65 1,13
obchodnik 1,43 2,00 1,68 1,17
ostatni 132 245 1,68

Kontakt s centralou 1,41 2,08 1,72 1,19
Bez kontaktu s

centralou 1,41 2,08 1,63 1,10

Zdroj: vlastni analyza vysledkii dotaznikového Setfeni v MS Excel

Z dotaznikového Setfen je zjevné, ze firemni kultura podporuje sdileni internich
informaci. Mezi zakladni a kontrolni skupinou jiz nejsou zjevné rozdily, takze lze fict, ze
vychozi situace obou skupin je stejna. Zakladni skupina vynikd v potiebé vcasnych a
spravnych informaci, co mize souviset i se zvySenou kriti¢nosti zékladni skupiny na
vSechny doptavané oblasti.

Vy¢niva skupina mladych zaméstnanct, ktefi maji obavy z poptavani informaci.
Skupina respondentli, kterd podporuje obchodniky v jejich ¢innosti se citi byt brzdéna
dohledavanim informaci, nicméné za zajimavy lze povazovat fakt, ze skupina obchodnika
nevykazuje stejny vysledek. Tento jev by bylo mozné interpretovat jako mozné delegovani
vyhledavaci ¢innosti z obchodnika na jejich obchodni podporu.

DalSim zajimavym jevem, ktery vyzkum rozkryl je zjevna konkurence mezi

respondenty, ktefi pro spolecnost pracuji 4-10 let, u kterych v podstatné mensi mifte
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probihd sdileni informaci. Lze z vysledku vycist i jistou komfortni zonu, u které jiz
respondent z této skupiny, neciti potiebu se o informace délit, nebo je sdilet.

U respondenti pracujicich pro spolecnost do jednoho roku Ize vidét rozporuplné
chovani, kdy ve vétsiné ¢asti vyzkumu indikuji nedostatky ve sdileni internich informaci,
nicméné paradoxné je ze vSech zkoumanych skupin pro né nejméné podstatné vcasné a

smysluplné sdileni internich informaci (nelze fict, Ze nepodstatné).

Tabulka 6 Hodnoceni zékladnich parametrii firemni kultury u sledovanych podskupin
respondentt

Firemni kultura v ramci

sdileni informaci Hodnota
Grand Total 1,79
Kontrolni skupina 1,72
Zakladni skupina 1,88
do 1 roku

1 rok - 3 roky 1,71
4-10 let 1,82
vice nez 10 let 1,73
muz 1,81
zena 1,75
obchodnik 1,82
ostatni ﬁ
Kontakt s centralou 1,81
Bez kontaktu s centralou 1,76

Zdroj: vlastni analyza vysledkii dotaznikového Setfeni v MS Excel

Z hlediska zkoumanych podskupin respondentli s vazbou na firemni kulturu
spojenou se sdilenim internich informaci se jako slaba mista ukazuje jednoznaéné
podskupina respondenti/zaméstnancti, ktefi pro spolecnost do jednoho roku.
Nejednoznacné muize byt problematicky profil respondenta, ktery se profilové pohybuje
pod sledovanym primeérem, a to je obchodnik muz, ktery je soucésti zakladni skupiny,
pracuje pro spolec¢nost do jednoho roku nebo mezi 4-10 lety a pohybuje se alespon jednou

tydné v centréle.
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6.5 Silna a slaba mista v interni komunikaci — shrnuti

Oblast shrnuje veskeré zanalyzované informace do obecnéj$iho ramce pro uréeni
trefnéjSitho doporuceni ke zvyseni efektivity komunikace. Rozd€luje jednotlivé faktory

informacni efektivity na silné a slabé stranky.

Obrazek 13 Schéma silnych a slabych stranek jako obecné shrnuti analyzy

N— Silné stranky: [— Silné stranky:

- potfeba mit spravné informace a véas

- faktor nadfizeného - sdileni informaci mezi kolegy

- pochopitelnost sdélovaného zdlouhavé dohledavani informaci jako

nezadouci jev

— Slabé stranky: [— Slabé stranky:

- nedostatek potfebnych informaci
- zaméstnanci do 1 roku - sdileni informaci mezi 4 - 10 let zaméstnanci
- strach se doptavat u zaméstnancii do 1 roku

- delegovani potfeby dohledavani od obchodnikil
na ostatni

- sdileni informaci v centréle
- informaéni pfesycenost

- neschopnost dohledat informace

Zdroj: vlastni analyza vysledkii dotaznikového Setieni v MS Excel Smart Art

6.6 Shrnuti podnétu z otevireného vyjadreni

V ramci dotazniku mél kazdy respondent moznost ptidat volné vyjadieni, pfani nebo
pripominku ke sledované problematice. Nize je veden kratky a struény seznam problémi
nebo oblasti, které se v otevienym vyjadieni vyskytuji. Jednoznacné nejsiln€jsi apel byl
kladen na moznost mit jedno tlozisté¢ informaci, které by bylo respondentovi k dispozici a
mohl si vyt jisty, ze informace je korektni. Respondenti se Casto odvolavaji za stav pred
projektem SOC, kdy informace byla na tzv. Infonetu — sdilené jednotné ulozist¢ informaci

pro obchodniky, které se nastupem projektu bez nahrady zrusilo.
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prili§ mnoho zdrojii informaci a paradoxné chybéjici posledni informacni
zachrana v ptipadé, Ze je informace nedohledatelna

faktor nejasnych informaci, kdy kazdy respondent interpretuje dopad informace
jinak

sdileni informaci o zménach az po jejich zavedeni v platnost

technické problémy pifi vyuzivani hromadné komunikace prostiednictvim
Skype a Webex platformy

neschopnost obchodnika ziskat informace v pfipadé, kdy je mimo kancelat na
obchodnich schtizkach

irelevantni dostupné informace po implementaci SOC

moznost mit k dispozici nau¢né a prakticka videa

nespoluprace na urovni jinych obchodnich oddé€leni, které maji dopad na
zakaznickou zkuSenost

cenik v nepiehledné a tézce pochopitelné podobé

objem irelevantniho e-mailingu
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7 Zavér

Cilem této diplomové prace bylo vyhodnoceni efektivity komunikace v ramci
spole¢nosti O2. Za respondenty byl povazovan obchodni tym, ktery se zamétuje na malé a
sttedni podnikatele. Skupina respondentti byla rozdélena na zadkladni a kontrolni, aby
vyzkum vyhodnotil dopad na efektivitu komunikace po projektu ,,SOC* na skupiné
s dopadem a bez dopadu.

V literarni reSersi byly zpracované teoretické vstupy, ze kterych ¢ast byla vyuzita
pro vlastni praci se zaméfenim na efektivni interni komunikaci z hlediska komunika¢niho
procesu, manazerskych kompetenci a odpovédnosti ve spojeni s osobnostnimi styly.
Analyza zkouma komunika¢ni nastroje s dopad komunikace na ptijemce, méti efektivitu
interni komunikace. Zavér Ize shrnout do Sesti sledovanych podskupin, ke kterym se vaze
analyticky vysledek a specifické doporuceni.

Prvni hodnocend ¢ast je komunikaéni forma. Respondenti méli moznost setadit
interné¢ vyuzivané komunikacni formy od z jejich pohledu nejefektivnéjsi po nejméné
efektivni. Ke vSem jejich hodnocenim byla pfifazena skorovaci hodnota a k nejlépe
hodnocené formé bylo pfifazenych 100 %. Mezi nastroje, které respondent hodnoti jako
nejlepsi s 90 % a vyssi efektivitou patii Skype for Business, e-mailova komunikace, osobni
sdéleni a telefonické sdéleni. Ostatni komunikaéni nastroje jsou hodnoceny vyrazné pod
hodnotou nejlepsich a to mezi 44 % - 61 % zceho lze odvodit, Ze respondentovi
nevyhovuji. Mezi nevyhovujici komunikacéni néstroje patii Webex, soukromé komunikaéni
aplikace a Microsoft Teams. Z této oblasti plyne jednoduché doporuceni, a to nevyuzivat
nastroje, které respondentovi nevyhovuji a povazuje je za neefektivni.

Druhd ¢éast vyzkumu se zaméfovala na komunikacni styl s rozdélenim na
mluveny a psany projev a optimalni rozsah komunikace. Cilem bylo zjistit, jaky je
maximalni mozny akceptovatelny rozsah a frekvence zejména hromadni komunikace na
cely obchodni kanal. Paralelné byl do vyzkumu doplnény dotaz na pfijatelny komunikacni
styl. Jako optimdlni komunikacni frekvenci respondenti uvedli maximum tfi krat tydné
s tim, Ze maximalni délka mluveného projevu bude do 45 min. a psané¢ho projevu
maximalné do dvou odstavct. Jako pfijatelny komunika¢ni styl oznacili vécny a stru¢ny
zejména v plnohodnotnych vétach. Doporucenim je reflektovat maximalni limity

respondentli ve vSech méfenych parametrech.
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Ttreti cast vyzkumu fakticky méti efektivitu interni komunikace ve vztahu ke
sdileni a dohledavani/dostupnosti internich informaci. Kvantifikuje, kolik ¢asu z pracovni
doby respondent travi dohleddvanim informaci a v této kapitole jiz srovnava zdkladni
s kontrolni skupinou na urovni dopadu po spusténi projektu ,,SOC*. Efektivita zakladni
skupiny je 48 %, kdezto efektivita kontrolni skupiny je 53 %. Obecné¢ je tento vysledek na
urovni pramér s velkym prostorem pro zlepSeni. Rozdil je zdsadni a lze fict, ze ho
zapricinuje praveé spusténi ,,SOC* projektu. Obe skupiny sd€luji, Zze primérna doba
dohledavani informaci ¢ini 60 min., co je lehce v rozporu z jejich tvrzenim, ze zdkladni
skupina ma o 10 % nizsi efektivitu. Respondenti jako nejvétsi problém vnimaji neexistenci
jednotného ulozisté¢ konzistentnich dat, na druhou stranu jako nejlépe hodnoceny
informacni tok byl vyhodnoceny nadiizeny, co je znamkou fungujici hierarchie ve
sledovaném ttvaru. Jednoznacnym doporucenim, které by zasadné zvedlo efektivitu je
vytvofeni jednotného loziste pro interni informace véetné moznosti platformy pro dotazy
,»posledni zdchrany* v pfipadech, kdy selhaly vSechny doporu¢ované moznosti.

Ctvrta ¢ast hodnoti firemni kulturu v zékladnich parametrech firemni kulturu ve
vztahu k interni komunikaci. Vysledkem jednoznacné je, Ze spolecnost ma prostiedi
vhodné pro efektivni interni komunikaci. Tato oblast je bez doporuceni.

Z analyzy vyplynuli silné a slabé stranky v ramci interni komunikace, které
definuje obrazek ze strany 75. Analyza popisuje i specifické problémy, které z analyzy
vyplynuli. Témi jsou respondenti, kteti pracuji pro spole¢nost do jednoho roku. Dle jejich
odpovédi je pro n¢ nadstandardné ndrocné se zorientovat jak ve firemni kultufe, tak
v systémech, kterymi spolecnost disponuje. Zajimavym problémem je informacéni
presycenost, kterd se paradoxné vyskytuje u respondentli pohybujicich se na centréle.
Ocekavanim bylo, ze pravé oni budou z hlediska informacni vybavenosti na tom nejlépe.
S nejvétsi pravdépodobnosti netfizenymi interakcemi bez zasahu nadiizeného nedochazi
k rozdéleni informaci na relevantni a irelevantni. Specificky problém byl identifikovan u
respondenttl, ktefi pro spole¢nost pracuji mezi 4-10 lety. Lze odhadovat, Ze se pohybuji
v komfortni zon¢ bez potieby sdilet svoje know-how méné seniornim koleglim. Paralelné
vyuzivaji svoje vlastni nadstandardni informacéni toky na zaklad¢ vazeb, které za roky
spoluprace ziskali. Doporucenim je specificky program pro zaméstnance do jednoho roku
pusobeni ve spolecnosti a platforma spojena s motivaci pro sdileni know-how seniornich

kolegti s juniornimi.
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Mimo ramec sledované oblasti vyzkum poskytl specifické zavéry a to ze:

zeny maji vétsi poptavku po informacich a jejich nedostatek hodnoti kriti¢téji nez
muzi

obchodnici maji tendenci delegovat sviij informacéni nedostatek na ostatni kolegy

respondenti nyni preferuji pfed osobnim piistupem online pfistup
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Ptiloha C Summary zpracovani dotazniku zakladni skupiny prosttednictvim Google
Forms
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14. 3. 2019 Zpétna vazba - sdileni informaci

Zpeétna vazba - sdileni informaci

Mate jedineénou moznost zdélit nam svij nazor k tématu sdileni informaci. Reknéte nam, jak
aktualné na tom jsme a co bychom mohli zlepsit. Dékujeme za vas ¢as a snahu véci meénit k
lepSimu!

*Required

Z nize uvedeného vyberte pouze jednu z moznosti

1. Jsem: *
Mark only one oval.

2. Pracujiv 02: *
Mark only one oval.

do 1 roku
1 rok - 3 roky
4-10 let

vice nez 10 let

3. Pohybuiji se v Praze alespon 1 krat za tyden: *
Mark only one oval.

ano

ne

4. Jsem: *
Mark only one oval.

obchodnik

podpora obchodniho tymu

5. Jak €asto na Vas miizeme posilat/nebo Vam sdélovat informace, aby toho na Vas nebylo
moc? *

Mark only one oval.
3 krat denné
1 krat denné
3 krat do tydne
1 krat do tydne
4 krat do mésice

2 krat do mésice

https://docs.google.com/forms/d/1sHhTcPYKGOIlc1bcvv4y9yZ-luMn7JrETYPfdBvgPD98/edit 1/5



14. 3. 2019 Zpétna vazba - sdileni informaci

6. Jak dlouhé by mélo byt MLUVENE sdéleni, abychom udrzeli Vasi pozornost? *
Mark only one oval.

do 15 min
do 30 min
do 45 min
do 60 min
do 90 min
do 2 hodin

7. Jak dlouhé by mélo byt PSANE sdéleni, abychom udrzeli Vasi pozornost (uvazuji format
A4)? *

Mark only one oval.
do 1 fadka
do 2 radku
max 1 odstavec
max. 2 odstavce

polovina "listu"

8. Jaky styl komunikace vam nejvice vyhovuje? *
Mark only one oval.

pratelsky popisny (neformalni s plnohodnotnymi vétami)
struény a vécny (formalni s plnohodnotnymi vétami)

velmi struény a vécny (formalni a pouze struéné odrazky)

9. Kolik ¢asu v priméru denné travite dohledavanim informaci? *
Mark only one oval.

do 15 min
do 30 min
do 1 hodiny
2 - 3 hodiny

4 a vice hodin

Serad’te nize uvedené moznosti od nejlepsich po nejhorsi

10. Sefad'te sdélovaci formy, které vyuzivame od NEJefektivnéjsich po NEJMENE efektivni.
Vyberte v kazdém radku alespon jednu komunikaéni formu. *

Tick all that apply.
. Jiné soukromé
osobni . E- L
sdaleni telefonické Skype mail Webex Teams komulmkacm
aplikace
super
mize byt
lepSi nez nic
zbyteCné

https://docs.google.com/forms/d/1sHhTcPYKGOIlc1bcvv4y9yZ-luMn7JrETYPfdBvgPD98/edit 2/5



14. 3. 2019 Zpétna vazba - sdileni informaci

Z nize uvedeného muzete vybrat i vice moznosti

11. V pripadé, ze si "nevite rady”, jak ziskavate informace? *
Tick all that apply.
zeptam se kolegy
zeptam se nadfizeného
hledam na Moje O2 (¢ast "Péce a podpora")
hleddm na Infonetu
hledan na Intranetu
nevim, co mam délat, tak nedélam radéji nic :)
hledam v Customer Portalu
hledam v SFA

Nasleduje sada tvrzeni, u kterych nam dejte védét, jak moc
souhlasite. Mate k dispozici bodovou skalu od 1 do 5, kde 1
znamena ze zcela souhlasite a 5, ze absolutné nesouhlasite (3
je neutralni stanovisko).

12. Jak souhlasite s tvrzenim: "Mam vSechny informace, které potirebuji k svoji praci.” *
Mark only one oval.

Zcela souhlasim Absolutné nesouhlasim

13. Jak souhlasite s tvrzenim: "Vim presné, kde se mam obratit se svym dotazem." *
Mark only one oval.

Zcela souhlasim Absolutné nesouhlasim

14. Jak souhlasite s tvrzenim: "Informaci, které se ke mné dostavaji, je podstatné vice, nez
jsem schopen/schopna vnimat." *

Mark only one oval.

Zcela souhlasim Absolutné nesouhlasim

15. Jak souhlasite s tvrzenim: "Informace se ke mé dostavaji véas." *
Mark only one oval.

Zcela souhlasim Absolutné nesouhlasim

https://docs.google.com/forms/d/1sHhTcPYKGOIlc1bcvv4y9yZ-luMn7JrETYPfdBvgPD98/edit 3/5



14.3. 2019

16.

17.

18.

19

20.

21

22.

Zpétna vazba - sdileni informaci

Jak souhlasite s tvrzenim: "Informace se ke mé dostavaji v pochopitelné podobé." *
Mark only one oval.

Zcela souhlasim Absolutné nesouhlasim

Jak souhlasite s tvrzenim: "Mij nadfizeny mi dava jasné instrukce." *
Mark only one oval.

Zcela souhlasim Absolutné nesouhlasim

Jak souhlasite s tvrzenim: "S kolegy sdilime informace.”
Mark only one oval.

Zcela souhlasim Absolutné nesouhlasim

. Jak souhlasite s tvrzenim: "Kdyz néco nevim, nebojim se zeptat." *

Mark only one oval.

Zcela souhlasim Absolutné nesouhlasim

Jak souhlasite s tvrzenim: "Kdyz mi néco neni jasné, rychle a jednoduse si danou
informaci dohledam.” *

Mark only one oval.

Zcela souhlasim Absolutné nesouhlasim

. Jak souhlasite s tvrzenim: "Stava se mi, ze na svij dotaz dostanu rtizné odpovédi." *

Mark only one oval.

Zcela souhlasim Absolutné nesouhlasim

Jak souhlasite s tvrzenim: "Je pro mé velmi dillezité mit véas spravné informace.” *
Mark only one oval.

Zcela souhlasim Absolutné nesouhlasim

https://docs.google.com/forms/d/1sHhTcPYKGOIlc1bcvv4y9yZ-luMn7JrETYPfdBvgPD98/edit

4/5
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Zpétna vazba - sdileni informaci

23. Jak souhlasite s tvrzenim: "Mam pocit, Zze dohledavani informaci mé zasadné zdrzuje od
prace." *
Mark only one oval.

Zcela souhlasim Absolutné nesouhlasim

24. Napiste cokoliv dalSiho, co bychom si k tomuto tématu méli pre€ist, vas nazor je pro nas
dualezity.

DEKUJEME!

Dame Vam védét, jak to celé dopadlo :). Pfejeme Vam hodné Uspéchl a kdybychom mohli s &imkoliv

pomoct, jsme k dispozici. Vas B2B customers tym.

Powered by
a Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/1sHhTcPYKGOIlc1bcvv4y9yZ-luMn7JrETYPfdBvgPD98/edit
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Priloha B

Jsem:

71 responses

® muz
® ena
Pracujiv 02:
71 responses
@ do 1 roku
@ 1 rok - 3 roky
@ 4-10 et

@ vice nez 10 let

39.4%

Pohybuji se v Praze alespon 1 krat za tyden:

71 responses

® ano
®ne




Jsem:

71 responses

@ obchodnik
@ podpora obchodniho tymu

obchodnik
54 (76.1%)

Jak ¢asto na Vas mizeme posilat/nebo Vam sdélovat informace, aby toho
na Vas nebylo moc?

71 responses

@ 3 krat denné

@ 1 krat denné

@ 3 kréat do tydne
@ 1 krat do tydne
@ 4 krat do mésice
@ 2 krat do mésice

Jak dlouhé by mélo byt MLUVENE sdéleni, abychom udrzeli Vasi pozornost?

71 responses

@ do 15 min
@ do 30 min
@ do 45 min
@ do 60 min
@ do 90 min
@ do 2 hodin




Jak dlouhé by mélo byt PSANE sdéleni, abychom udrzeli Vasi pozornost
(uvazuji format A4)?

71 responses
@ do 1 fadka
@ do 2 radku
@ max 1 odstavec
@ max. 2 odstavce
@ polovina "listu"

Jaky styl komunikace vam nejvice vyhovuje?

71 responses

@ piatelsky popisny (neformalni s
plnohodnotnymi vétami)

@ struény a vécny (formalni s
plnohodnotnymi vétami)

@ velmi struény a vécny (formalini a

49.3% v pouze stru¢né odrazky)

Kolik ¢asu v priméru denné travite dohleddvanim informaci?

71 responses

@ do 15 min

@ do 30 min

@ do 1 hodiny
® 2 - 3 hodiny
@ 4 a vice hodin




Sefadte sdélovaci formy, které vyuzivame od NEJefektivnéjsich po NEJMENE efektivni.
Vyberte v kazdém Fadku alespon jednu komunikacni formu.

I osobni sdéleni M telefonické N Skype M E-mail M Webex M Teams [ Jiné soukromé komunikaéni aplikace

super muze byt lepsi nez nic zbytecné

V pripadé, Ze si "nevite rady", jak ziskavate informace?

71 responses

zeptam se kolegy 69 (97.2%)

zeptam se nadfizeného
hledam na Moje O2 (Cast "Péce
a podpora...

hledam na Infonetu

53 (74.6%)
49 (69%)
38 (53.5%)

hledan na Intranetu

nevim, co mam délat, tak
nedélam radéji...

hledam v Customer Portalu

43 (60.6%)
0 (0%)

46 (64.8%)
hledam v SFA 45 (63.4%)

0 20 40 60 80

Jak souhlasite s tvrzenim: "Mam v§echny informace, které potfebuji k svoji
praci.'

71 responses

30

29 (40.8%)

20 21 (29.6%)

10 11 (15.5%)
9 (12.7%)




Jak souhlasite s tvrzenim: "Vim presné, kde se mam obratit se svym
dotazem.'

71 responses

40
30 33 (46.5%)
20 22 (31%)
10
7 (9.9%) 8 (11.3%) 1(1.4%)
0 |
1 2 3 4 5

Jak souhlasite s tvrzenim: "Informaci, které se ke mné dostavaji, je
podstatneé vice, nez jsem schopen/schopna vnimat.”

71 responses

30

26 (36.6%)

20
18 (25.4%)

13 (18.3%)

10 10 (14.1%)

4 (5.6%)

Jak souhlasite s tvrzenim: "Informace se ke mé dostavaji vcas."

71 responses

30
29 (40.8%)

20 21 (29.6%)

15 (21.1%)
10

6 (8.5%)

0 ((I)%)

5



Jak souhlasite s tvrzenim: "Informace se ke mé dostavaji v pochopitelné
podobé."

71 responses

40
37 (52.1%)
30
20
16 (22.5%)
10 12 (16.9%)
6 (8.5%) 0 (0%)
0 \
1 2 3 4 5

Jak souhlasite s tvrzenim: "MUj nadfizeny mi dava jasné instrukce."
71 responses

60

56 (78.9%)

40

20

12 (16.9%) 2 (2.8%) 1(1.4%) 0 (0%)
|

3 4 5

Jak souhlasite s tvrzenim: 'S kolegy sdilime informace.”

70 responses

40

38 (54.3%)

30

20 22 (31.4%)

10

7 (10%) 2(2.9%) 1(1.4%)

|

1 2 3 4 5



Jak souhlasite s tvrzenim: "Kdyz néco nevim, nebojim se zeptat."

71 responses

60
YCERED)
40
20
2 (2.8% 2 (2.8% 0
S ( i O] (l ) 1(1.|4A>)
0
1 2 3 4 5

Jak souhlasite s tvrzenim: "Kdyz mi néco neni jasné, rychle a jednoduse si
danou informaci dohledam."

71 responses

30

25 (35.2%)
2 20 (28.2%)

14 (19.7%)
10

10 (14.1%)




Jak souhlasite s tvrzenim: "Stava se mi, Ze na svlij dotaz dostanu riizné
odpovédi."

71 responses

30

29 (40.8%)

20
18 (25.4%)

13 (18.3%)
10 11 (15.5%)

0 ((f%)

Jak souhlasite s tvrzenim: "Je pro mé velmi dllezité mit vCas spravné

informace."
71 responses

80

67 (94.4%)

60
40

20
0 (?%) 0 (?%) 0 (?%)

3 4 5



Jak souhlasite s tvrzenim: "Mdm pocit, ze dohledavani informaci mé
zasadné zdrzuje od prace.”

71 responses

30

29 (40.8%)

20 21 (29.6%)

10 12 (16.9%)
9 (12.7%)

0 ((I)%)

1 2 3 4 5



Priloha C

Jsem:

55 responses

® muz
® ena
Pracuji v 02:
55 responses
@ do 1 roku
@ 1 rok - 3 roky
@ 4-10 et

@ vice nez 10 let

Pohybuji se v Praze alespon 1 krat za tyden:

55 responses

® ano
®ne




Jsem:

55 responses

@ obchodnik retenéniho tymu
@ obchodnik akviziéniho tymu

! @ ostatni

Jak ¢asto na Vas mizeme posilat/nebo Vam sdélovat informace, aby toho
na Vas nebylo moc?

55 responses

@ 3 krat denné

@ 1 krat denné

@ 3 kréat do tydne
@ 1 krat do tydne
@ 4 krat do mésice
@ 2 krat do mésice

Jak dlouhé by mélo byt MLUVENE sdéleni, abychom udrzeli Vasi pozornost?

55 responses

@ do 15 min
@ do 30 min
@ do 45 min
@ do 60 min
@ do 90 min
@ do 2 hodin




Jak dlouhé by mélo byt PSANE sdéleni, abychom udrzeli Vasi pozornost
(uvazuji format A4)?

55 responses

@ do 1 fadka

@ do 2 radku

@ max 1 odstavec
@ max. 2 odstavce
@ polovina "listu"

Jaky styl komunikace vam nejvice vyhovuje?

55 responses

@ piatelsky popisny (neformalni s
plnohodnotnymi vétami)

@ struény a vécny (formalni s
plnohodnotnymi vétami)

@ velmi struény a vécny (formalini a
pouze stru¢né odrazky)

Kolik ¢asu v priméru denné travite dohleddvanim informaci?

55 responses
@ do 15 min
@ do 30 min
@ do 1 hodiny
® 2 - 3 hodiny
___— @ 4 avice hodin




Sefadte sdélovaci formy, které vyuzivame od NEJefektivnéjsich po NEJMENE efektivni.
Vyberte v kazdém Fadku alespon jednu komunikacni formu.

I osobni sdéleni M telefonickeé W Skype M E-mail M Webex [l Teams [ Jiné soukromé komunikaéni aplikace

20

super muze byt lepsi nez nic zbytecné

V pripadé, ze si "nevite rady’, jak ziskavate informace?

55 responses

zeptam se kolegy 45 (81.8%)

zeptam se nadfizeného 44 (80%)
hledam na Moje O2 (East "Péce
a podpora...

hledam na Infonetu

32 (58.2%)
36 (65.5%)

hledan na Intranetu

nevim, co mam délat, tak
nedélam radgji...

hledam v Customer Portalu

33 (60%)
2 (3.6%)
19 (34.5%)

hledam v SFA 23 (41.8%)

Jak souhlasite s tvrzenim: "Mam vsechny informace, které potrebuji k svoji
praci."

55 responses
30

24 (43.6%)
20

16 (29.1%)

10 10 (18.2%)

3 (5.5%)




Jak souhlasite s tvrzenim: "Vim presné, kde se mam obratit se svym
dotazem."

55 responses

30

20 22 (40%)

16 (29.1%)

6 (10.9%) 6 (10.9%) 5 (9.1%)

Jak souhlasite s tvrzenim: "Informaci, které se ke mné dostavaji, je
podstatneé vice, nez jsem schopen/schopna vnimat."

55 responses

20

18 (32.7%)
15

15 (27.3%)

8%
10 12 (21.8%)

7 (12.7%)

3 (5.5%)

Jak souhlasite s tvrzenim: "Informace se ke mé dostavaji vcas."

55 responses

30

20 21 (38.2%)

15 (27.3%) 8 (23 6%)
- (]

4 (7.3%)




Jak souhlasite s tvrzenim: "Informace se ke mé dostavaji v pochopitelné
podobé.”

55 responses

30

23 (41.8%)

20 22 (40%)

8 (14.5%)

1 (1.8%) 1(1.8%)

Jak souhlasite s tvrzenim: "MUj nadfizeny mi davd jasné instrukce."
55 responses

30
29 (52.7%)
20
15 (27.3%)
10
6 (10.9%) 6%)
0 3 (5.5%)
1 2 3 4 5
Jak souhlasite s tvrzenim: "S kolegy sdilime informace."
55 responses
30
29 (52.7%)
20
18 (32.7%)
10
5 (9.1%) 2(3.6%) 1(1.8%)
0



Jak souhlasite s tvrzenim: "KdyZ néco nevim, nebojim se zeptat."

55 responses

40
40 (72.7%)
30
20
10
8 (14.5%) 1(1.8%)
4 (7.3%) |
0
1 2 3 4 5

Jak souhlasite s tvrzenim: "KdyZ mi néco neni jasné, rychle a jednoduse si
danou informaci dohledam."

55 responses

20

17 (30.9%
15 (30.9%)

13 (23.6%)
10 12 (21.8%)

7 (12.7%)

5 6 (10.9%)

Jak souhlasite s tvrzenim: "Stavé se mi, Ze na sv(j dotaz dostanu riizné
odpovédi."

55 responses

30

20

14 (25.5%)
10 12 (21.8%)

4 (7.3%) 0 ((‘)%)

1 2 3 4 5



Jak souhlasite s tvrzenim: "Je pro mé velmi dilezité mit vcas spravné
informace."

55 responses

60

46 (83.6%)

40

20

7 (12.7%) 0 (0%) 1 (1]8%) 1 (1.‘8%)

3 4 5

Jak souhlasite s tvrzenim: "Mam pocit, Zze dohledavani informaci mé
zasadné zdrzuje od prace."

55 responses

30

20 22 (40%)
18 (32.7%)

10

9 (16.4%)

D)




