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Vyznam prvkii komunikace pro praci manazera

Abstrakt

Diplomova préace se zabyva zjisténim vyznamu jednotlivych prvkt komunikace pro praci
manazera, dale dualezitosti a mirou vyuziti jednotlivych komunikac¢nich forem a
komunikac¢nich kanald. Préce je strukturovana do dvou hlavnich ¢asti, a to ¢asti teoretické a

casti praktické.

Teoreticka Cast se vénuje sezndmeni s pojmem management a jeho vymezenim, dale
charakteristikou osobnosti manazera, jednotlivych manaZerskych funkci a jeho dovednosti.
Zavér teoretické ¢asti obsahuje podrobny popis komunikace, jednak jako obecného pojmu
véetné jeji struktury a komunikac¢nich styli, a jednak jako vnitropodnikového néstroje, ktery
umoziuje vzajemné porozuméni a spolupraci uvnitt podniku. Zpracovani teoretické ¢asti

vychazi z nastudované odborné literatury uvedené v seznamu pouzité literatury.

Uvodni kapitola praktické ¢asti prace se vénuje metodologii. Zaméfuje se tedy na definovani
vyzkumného problému, stanoveni cile vyzkumu a vyzkumnych otazek. Nasledné popisuje
volbu vyzkumné strategie a vyzkumného nastroje, stanoveni zakladniho a vyzkumného
vzorku, zptisob sbéru a zpracovani dat. Zbyla ¢ast empirické ¢asti se zaméfuje na prezentaci
ziskanych dat z provedeného vyzkumného Setieni, interpretaci ziskanych vysledkd a navrhu

doporuceni pro praxi.

Kli¢ova slova: management, manazer, komunikace v organizaci, vedeni lidi, komunika¢ni

proces, formy komunikace, komunikaéni sméry, komunika¢ni model.



Importance of communication elements for management

Abstract

The diploma thesis deals with finding out the importance of individual elements of
communication for the manager's work, as well as the importance and extent of use of
individual communication forms and communication channels. The thesis is structured into

two main parts, the theoretical part and the practical part.

The theoretical part deals with the concept of management and the definition of this concept,
as well as the characteristics of the manager's personality, individual managerial functions
and his skills. The conclusion of the theoretical part contains a detailed description of
communication, both as a general concept, including its structure and communication styles,
and as an in-house tool that allows mutual understanding and cooperation within the
company. Processing of the theoretical part is based on the studied literature listed in the list

of used literature.

The introductory chapter of the practical part deals with the methodology. It therefore
focuses on defining the research problem, setting the research objective and research
questions. Then it describes the choice of research strategy and research tool, determination
of basic and research sample, the way of data collection and processing. The remaining part
of the empirical part focuses on the presentation of the data obtained from the research,

interpretation of the obtained results and draft recommendations for practice.

Keywords: management, manager, communication in organization, leadership,
communication process, forms of communication, communication directions,

communication model
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1 UVOD

V soucasném dynamickém a globalizovaném svété je dilezité umét efektivné komunikovat.
Na vyznamu nabyva nejen efektivni komunikace jednotlivct, ale také skupin a
vnitropodnikova komunikace. Dovednost efektivné komunikovat patii mezi kli¢ové
manazerské dovednosti, které mohou byt rozhodujici pro schopnost podniku obstat mezi
silnou konkurenci. Pfesto se stava, Ze se zajem o to, jak efektivné jsou v podniku informace
predavany a jakym zptisobem podnik komunikuje uvniti a se svym vnéj$im okolim, mnohdy

presouva do pozadi zajmu.

Poslednich dvacet let probiha rychly technologicky vyvoj spjaty se zavadénim novych
informacnich a komunikac¢nich technologii, jako je naptiklad email, skype nebo Facebook.
Tablety a chytré telefony se staly samoziejmosti. Tento pokrok ovliviiuje také manazerskou
komunikaci. Dostupnost Sirokého spektra technologii a velkého mnozstvi informaci ma
negativni efekty, mezi které patii komunikacni, socidlni a kulturni uzavienost. Dfive béZnou
komunikaci tvaii v tvar ¢asto nahrazuje trzkovita komunikace skrze socialni sité a bézna
komunikace se tak stava obtiznou ¢i nepfijemnou a jeji vysledek neodpovida vysledku
pavodné zamyslenému. Pribéh a vysledek komunikace se navic zhorSuje, dochazi-li ke

konfliktnim ¢i emocné vypjatym situacim.

2 CILPRACE A METODIKA

2.1 Cil prace
Cilem prace je zjistit, jaky je vyznam prvkl komunikace manazeri pro jejich praci,

dualezitost a vyuziti komunikac¢nich forem, sdélovaného obsahu a komunikac¢nich kanald.

Prakticka ¢ast diplomové prace se snazi naplnit i cile. Jedna se piedevsim o cil prakticky,

dale pak cile intelektualni a personalni.

Hlavnim praktickym cilem je identifikovat, jaké komunika¢ni formy, v jakém rozsahu
a k pfedavani jakych obsaht jsou manazery pouzivany a preferovany. Doplitkovym cilem je
zjistit, zda manazeti vyuzivaji také neformalni komunikaci a jak hodnoti jeji pfinos.
Intelektudlni cil spociva v rozSifeni poznatkll souvisejicich s tématem manazerské

komunikace. Personalni cil pfedstavuje rozsifeni stavajicich poznatkti a zkuSenosti autora
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diplomove prace v oblasti komunika¢nich dovednosti, aktivniho naslouchani a manazerské

komunikace, jakoz i v oblasti kvalitativniho vyzkumu.

2.2 Metodika

Metodicky postup je sestaven z n&kolika na sebe navazujicich krokd. Uvodnim krokem je
vymezeni zkoumané problematiky v Sir§im teoretickém ramci, k tomu dochazi v teoretické
¢asti prace. Dalsim krokem je vybér vhodné metody pro zjistovani primarnich dat. Pro tuto
diplomovou praci byla vzhledem k charakteru zkoumaného problému pted kvantitativnimi
metodami upfednostnéna metoda kvalitativni, konkrétné hloubkovy polostrukturovany
rozhovor. Pro rozhovor byl nejprve vytvoien piedbézny scénaf. Uvodni &ast rozhovoru se
vénuje ziskani udaji o respondentovi, nasleduje sedm blokt otdzek obsahujicich 25
podotazek.

Vyhodou zvolené metody je moznost zaménéni potadi pfeddefinovanych témat nebo otazek
a moznost prolozit je 1 otdzkami nad rdmec tohoto scénafe. Dal§im dulezitym krokem
metodického postupu je sestaveni vyzkumnych otézek. Tyto otazky predstavuji jadro
vyzkumu, vychazeji z definovaného vyzkumného problému a vyzkumnych cilt, predstavuji
konkretizaci vyzkumného problému. Na zakladé stanoveného vyzkumného problému je
formulovano pét vyzkumnych otazek, jejichz teoreticky zaklad je vymezen v teoretické ¢asti

prace.

Nasledné je provedena charakteristika objekti a uréeni souboru respondentti. Zakladnim
souborem tohoto vyzkumu jsou manazefi pracujici v Ceské republice, ktefi fidi nejméné ti
piimé podiizené pracovniky, jejich manazerska praxe trva iV soucasnosti a jeji délka
presahuje 24 mésicu. Prvnim krokem pro analyzu ziskanych dat je pfepsani zaznamu
jednotlivych rozhovora do takové podoby, se kterou bude mozné dale efektivné pracovat.
Nésledujicim krokem je pouziti otevieného kddovani. Piepisy rozhovoru jsou rozdéleny na
jednotlivé ¢asti, kterym jsou ptifazeny kody. Dale jsou vyhledany spoleéné znaky u
jednotlivych odpovédi, které jsou pak propojeny do 12 kategorii, kde kazda z téchto
kategorii reprezentuje urc¢ité téma. Poslednimi kroky této prace jsou zpracované zavéry

K jednotlivym vyzkumnym otazkdm a formulace navrhu doporuceni pro praxi.
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3 MANAGEMENT A MANAZERSKE FUNKCE

3.1 Vymezeni managementu

3.1.1 Vymezeni pojmu management

Pojem management pochazi ze Spojenych statli americkych, pti¢emz velmi brzy se z ného
stal mezinarodni pojem, ktery se nepiekldda do jinych jazykt. Jako Cesky ekvivalent
pouzivaji n€kteti autofi slovo fizeni. Pojem management se pouziva ve tfech vyznamech, a

to jako soubor poznatki o fizeni, proces Fizeni a fidici pracovnici (Blazek, 2014, s. 14).

3.11 Management jako proces Fizeni

V odborné literatute 1ze dohledat velké mnozstvi definic managementu ve vSech tfech jeho
pojetich. Ptikladem je definice managementu jako fizeni v organizacich od Blazka (2014,
s. 15), ktery management specifikuje jako ,, izeni skupin a jednotlivcii v uicelové vytvoreném
ekonomicko-socialni prostredi, pticemz management vnima jako slozity proces, v némz

vystupuji dvé hlavni strany:

- ftizeny objekt — fizeny jednotlivec nebo skupina,
- Tidici subjekt — fidici jednotlivec nebo skupina, ktery/a také stanovi cile, které¢ maji

byt dosazeny.

V kontextu pojeti managementu jako fizeni v organizacich je zapotiebi definovat také pojem
organizace. V soucasné dob¢ jsou organizace bez ohledu na to, zda jsou oznaCovany jako
organizace, instituce, firmy nebo podniky (déle je pouzivano souhrnné oznaceni ,,podniky),
vnimény jako sociélni organizace, nebot’ funguji diky vztahim mezi jedinci, ktefi je
vytvareji, se kterymi piichazeji do vzajemného styku a ktefi se na nich riznymi zptisoby
podileji. VétSina podnikl tyto vztahy vymezuje prostfednictvim pravidel a upravuje je

mnoha formalnimi nastroji.

Mezi stézejni faktory, které ovlivituji vykonnost pracovnikti a podnikovou vykonnost, patfi
socialni vztahy pracovniki Gcastnicich se dosahovani vyt¢enych tkol. Mnohé vztahy mezi
pracovniky vSak nesmé&fuji k dosahovani podnikovych cilli, naopak se casto jedna
0 destruktivni konflikty poSkozujici podnik. Timto tématem se zabyvd management

socialnich vztahu, ktery se tykd vSech manaZerskych pracovnikli, nebot’ se fadi mezi
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zakladni kompetence kazdého pracovnika, ktery je povéten vedenim lidi (Bednat, 2013, s.

9).

Existuji dalsi pfistupy k vymezeni obsahu managementu a k jeho ¢lenéni. Je to dano tim, Ze
poznatky, ziskané zkuSenosti a ndzory na to, jak se maji spravn¢ vést pracovnici a také celé
organizace se v pribéhu celych déjin lidstva neustale vyviji a budou nadale vyvijet (Pilafova,
2016, s. 9).

K definovani managementu se rovnéz ¢asto pouziva koncept manaZerskych funkei, které
formuloval v roce 1916 jeden ze zakladateld teorie managementu Henri Fayol. Fayol
zastaval technokraticky funkcni piistup, v ramci néhoz se snazil odpoveédét na otazku ,,co

ma manazer délat®. Tento koncept zahrnuje nédsledujici manazerské funkce:

- planovani — odhadovani budouciho vyvoje a sestavovani pland a opatient,

- organizovani — vytvaieni podnikové struktury a organizace,

- ptikazovani — udrZzovani pracovnikl podniku ve stdlém pohybu,

- koordinovani — koordinace realizovanych ¢innosti tak, aby byly ve vzajemném
souladu,

- kontrolovani — dohlizeni na vse, co v podniku probiha, aby to bylo podle stanovenych

norem, pravidel a zadanych ukoli.

Dalsim znamym délenim managementu je koncept deseti manaZerskych roli Henryho
Mintzberga. Uznavany profesor managementu a piedstavitel empirické Skoly Henry
Mintzberg vymezil v 70. letech 20. stoleti koncept deseti roli slou¢enych do tii skupin. Ve
srovnani s Fayolem byl Mintzberguv ptistup spise humanisticky. Zamétoval se na otazku
,Jak to md manaZzer délat?* (Blazek, 2014, s. 21).

Skupiny a role, které Mintzberg definoval, jsou:

- interpersonalni role:
o predstavitel/reprezentant — zabyva se reprezentaci vné podniku, rozviji vnéjsi
socialni vazby, zabezpecuje také legislativni povinnosti podniku,
o lidr/vedouci — zaméfuje se na utvafeni organizacni struktury, vybird a
motivuje pracovniky, slad’'uje potieby podniku a jednotlivych pracovnikd,
o spojovatel — pfijimd a pfedava podstatné informace, vytvaii informaéni

a komunika¢ni centrum podniku,
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- informacni role:
o ptijemce informaci — hled4 a sbira relevantni interni a externi informace,
o Sifitel informaci — pfedavé pracovniklim informace, které jsou pottebné pro
vykon zadanych pracovnich ukolu,
o mluv¢i — zajistuje tok podnikovych informaci do okolniho prostiedi,
- rozhodovaci role:
o podnikatel — zabyva se realizaci zmén, véetné toho kdy, kde, jak a kym maji
byt provedeny, deleguje pravomoci a kompetence, pfidéluje ukoly,
o krizovy vyjednavaé — zajist'uje napravna opatieni v situacich, kdy podnikové
procesy a aktivity probihaji jinak, neZ se o¢ekava,
o distributor zdrojii — pfijimé rozhodnuti o mnozstvi a kvalit¢ potfebnych
zdroju, tj. 0 pracovnicich, ¢ase a finanénich prosttedcich,

o vyjednavaé — zamétuje se na interpersonalni aktivity (Hajek, 2014).

Dalsi koncept managementu je oznacovan jako koncept kritickych faktort tspéchu. Tento
koncept vymezuje vlivy, které jsou vnimany jako klicové pro dlouhodobou prosperitu
podniku. Modifikaci tohoto konceptu piedstavuje koncept 7S, ktery zahrnuje sedm
nasledujicich vzijemné se podminujicich faktorii: strategie, struktura, spolupracovnici,

systémy managementu, sdilené hodnoty, styl managementu a schopnosti.

Znamym a pouzivanym je také koncept manaZerskych komponent, kterymi jsou okolni
prostfedi, pldnovani, organizovdni, manaZerské procesy, rozhodovani, lidské zdroje,

organizac¢ni kultura, kontrolovani, informacni systémy a komunikace (Blazek, 2014, s. 14).

3.1.2 Management jako Fidici pracovnici

Druhym pojetim je management jako oznadeni pro fidici pracovniky. Ridici nebo vedouci
pracovnici jsou Casto pojmenovani jako manaZeri. Manazeti se déli do tii skupin ve vazbé
na urovné fizeni, jedna se o manazery nizsiho, stiedniho a vyssiho managementu. Jako
manaZefi niz§iho managementu se oznacuji pracovnici, ktefi vedou tymy, které jim
delegoval vyssi management. Maji za ukol fidit jednotlivé podiizené a zaroven cely tym.

Obvykle jde o nejpocetnéjsi skupinu manazeri v podniku (Bednat, 2013, s. 17).
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Manazeii stiedniho managementu piedstavuji méné pocetnou, riznorodou skupinu
fidicich pracovnikd, ktefi ptisobi mezi niz§im a vy$§im managementem. ManaZe¥i vysSiho
managementu patfi do nejméné pocetné skupiny manazeru, fidi podnik jako celek a
zamétuji se na jeho vykonnost a efektivitu. U mensich podnikti byva top manazer (feditel)
zaroven vlastnikem nebo spoluvlastnikem podniku. U velkych podniku je funkce fizeni od

funkce vykonu vlastnickych prav obvykle oddélena (Blazek, 2014, s. 15).

Dulezitym tématem je, co by mél manazer znat, ovladat a vykonavat. Manazer musi umét
vytvofit prostor pro samostatnou Kreativni praci svych spolupracovnikti a podtizenych a
nechat je podilet se na fizeni — musi umét podporovat a motivovat, koucovat, delegovat
(Blazek, 2014, s. 18).

Halik (2011, s. 25) definuje tyto zdkladni povinnosti manaZera:

- porozumeéni oboru/agendé,

- dovednost rozhodovat a ucinit rozhodnuti,

- dovednost delegovat pravomoci podiizenym pracovnikim,
- dovednost byt zodpovédny za svétené tkoly,

- byt pro pracovniky pfirozenou autoritou,

- dovednost sestavit a vést tym pracovnikd,

- dovednost podporovat a motivovat pracovniky,

- dovednost kontrolovat, hodnotit a odménovat pracovniky.

3.1.3 Management jako teorie Fizeni

Snad od poc¢atku déjin lidstva jsou lidé néjakym zplisobem fizeni, piikladem miiZe byt stavba
pyramid, obrovskych palact ¢i vodnich kanalti. Vznik moderniho managementu je datovan
do pocatku 20. stoleti. Zdroje poznani a rozvoje managementu vychazi z praktickych
zkuSenosti a vyzkumi a také z poznatki pramenicich z mnoha dalsich véd jako psychologie,
sociologie, filozofie, etika, ekonomie, matematika, pravo, informatika nebo kybernetika
(Blazek, 2014, s. 31).

Za uplynulych vice nez 100 let d&jin teorie managementu byla vyvinuta cela fada riznych
teorii fizeni, z nichz mnohé byly piekonany. Manazefi by je vSak méli znat a uvédomit si tak

ruzné pristupy a aspekty fizeni, hledat v nich pouceni apod.
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Prvni novodobé teorie fizeni se oznacuji jako klasické teorie fizeni, vznikaly ve 20. letech
20. stoleti. Jedna se predevsim o teorii védeckého fizeni, spravni teorii a teorii byrokracie.
Prvni zminovana je teorie védeckého Fizeni strojniho inzenyra Fredericka Taylora. Podle
této teorie délnici dosahuji mnohem vyssich pracovnich vykont, specializuji-li se jen na
omezeny pocet ¢innosti, které je nutné v ramci urcitého celkového tkolu ud¢lat. Taylor se
také zamétoval na efektivni rozmistovani pracovnikii na pracovni pozice podle jejich
dovednosti ana vycvik pracovnikii orientovany na spravné vykonavani zadanych tkold

(Taylor, 2001, s. 31).

Dalsi teorii je spravni teorie Henriho Fayola. Fayol vymezil kli¢ové principy tspésné
fungujiciho podniku, jsou jimi jednota vedeni a rozhodovani, délba prace a pravomoci,

disciplina, stabilita na pracovnich pozicich a spravedlivé odménovani pracovniki.

Lze uvest také Weberovu teorii byrokracie, podle které mutize podnik efektivné fungovat,
pokud bude stavét na odbornych dovednostech svych pracovniki (napf. jmenovani do funkci
ma probihat na zaklad€ znalosti a schopnosti uchazec¢ii) a dodrzovani pravidel racionalniho
fizeni, mezi néZ patii racionalni neosobni Fizeni podiizenych pracovnikd v souladu

S organiza¢nimi normami a predpisy.

V obdobi 20. az 40. let 20. stoleti vznikaly humanistické teorie fizeni. Jejich predstaviteli
jsou Elton Mayo, Chester Barnard, Douglas McGregor a Chris Argyris. Skola lidskych
vztahu Eltona Maya stavi na prvni misto ¢lovéka. Za nejvyznamnéjs$i motivaéni faktor
povazuje interpersondlni vztahy, které vnima jako silnéj$i nez individudlni potfeby a z4jmy
pracovnikii nebo zajmy podniku. Skola lidskych vztahii se zaméfuje na ovlivitovani

pracovnich vykont prostfednictvim psychologickych a socidlnich faktori.

Na interpersonalnimi vztahy se zamé&fuje rovnéz komplexni teorie organizace Chestera
Barnarda, ktera popisuje organizaci jako systém vzajemnych vztahti a védomé koordinované
aktivity dvou nebo vice pracovnikil. Jako podstatu fungovani organizace oznacuje udrzeni
rovnovahy mezi vydaji pracovnikl a jejich uspokojenim. Klicovym ukolem manaZera je
efektivni fizeni pracovnich stimull, napf. zajiSténi pfitazlivosti prace, udrzovani dobrych
pracovnich podminek, nabidnuti pracovnikiim, aby se podileli na rozhodovani (Pilafova,

2016, s. 10).
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Dalsi znamou teorii je teorie X a'Y Douglase McGregora, ktery zkoumal pracovni motivaci.
Liné pracovniky bez ambici a odmitajici odpovédnost oznacoval pismenem X. Aktivni
pracovniky, ktefi jsou schopni pracovat samostatn¢, rozhodovat a kteti radi pfijimaji
zodpovédnost, oznaCoval pismenem Y. Pracovniky X je zapotiebi fidit direktivné pomoci
odmén a trestl, pficemz je nutné disledné kontrolovat vysledky, kterych dosahuji, a
dodrzovani formalnich organizaénich pravidla. Pracovnikim Y vyhovuje demokraticky styl
fizeni, je nutné zajistit jim takové organizacni podminky a metody prace, aby dosahovali své

vlastni cile a tim i cile podniku (Pilarova, 2016, s. 11).

Na motivaci a pracovni spokojenost se zamétoval také Chris Argyris, ktery se zabyval
nesouladem mezi potfebami jedince a pozadavky podniku. Zjistil, Ze uplatiiuje-li podnik
prilis direktivni fizeni a nadmérnou kontrolu, pracovnici na to reaguji demotivaci, frustraci,
riznymi konflikty, obchazenim stanovenych pravidel a ztratou zajmu o praci. Argyris
vnimal pasivitu pracovnikii jako disledek jejich minulych negativnich zkuSenosti

S nevhodnym stylem fizeni (Argyris, 1987, s. 36).

V 50. a 60. letech 20. stoleti se utvaiela empiricka Skola managementu, jejimi vyznamnymi
predstaviteli jsou napt. Peter F. Drucker a Henry Mintzberg. Teorie managementu Petera
F. Druckera je postavena na analyze a zevseobecnéni poznatkii ziskanych z manazerské
praxe. Drucker oznacoval fizeni jako samostatnou oblast poznani a poukazoval na potiebu
profesionalizace manazert, pti¢emz mezi kliCové manazerské ukoly zahrnoval predev§im
definovani podnikovych cilti a rozhodovani o zptisobu jejich dosahovani, tvorbu organizaéni
struktury, tvorbu motivac¢niho systému a systému rozvoje pracovnikd, tvorbu a zajistovani
fungovani pracovnich tymu, organizovani pracovnich operaci, hodnoceni pracovnikd.
K nasledovnikiim teorie managementu patii napt. Henry Ford a Tomas Bat’a (Drucker, 2002,
s. 18).

Mezi moderni teorie fizeni patii kontingenéni teorie, jejimiz ptedstaviteli jsou Tom Burns
a George Stalker. Burns a Stalker zpochybiiuji dosavadni nazor na existenci jednoho
spravného zptisobu fizeni podniku. Podle této teorie je v riznych situacich efektivni rizny
zpusob fizeni, pficemz vymezuje dva typy organizace a k nim vhodné zptsoby fizeni. Prvni
typem je mechanisticky typ podniku, ve kterém pievazuje rutina, neménnost pracovnich

postupi, specializovana prace, nutnost dodrzovani piesného vykonu procedur a stanovenych

18



pravidel. Pro tento typ doporucuje direktivni styl fizeni spojeny s pfisnou kontrolou

pracovnikd.

Druhym typem podniku je organicky typ, ktery je charakteristicky zménou, potfebou
flexibility, rozmanitosti moznosti dosazeni vytéenych cilti a nizkou pracovni specializaci.

Uplatiiuji se v ném styly fizeni podporujici iniciativu a tvotivost jednotlivych pracovniku.

Kontingen¢ni teorie vyzdvihuje nutnost respektovat konkrétni redlné situace, v nichz se
podnik nachazi. V praxi vSak doslo k extrémnimu pfecenovani specifik obou typti podniki

a k opomijeni obecnych principt managementu (Burns, Stalker, 1994, s. 27).

3.2 Manazerské funkce

3.2.1 Koncept manaZerskych funkei, kompetenci a komponent

Kazdy podnik je jiny, stejné tak jsou rozdilné dil¢i tymy pracovnikd, které v jednotlivych
podnicich funguji. I ptes tyto odliSnosti plati obecné zakladni zasady utvareni podnikového
prostiedi (Bednat, 2013, s. 7). Cinnosti, které by mély byt realizovany za uéelem zajisténi

efektivniho chodu podniku, se oznacuji jako manazerské funkce.

Manazerské funkce se ¢leni na planovani, organizovani, fizeni lidskych zdrojt (pouziva se
rovnéz oznaceni personalistika), vedeni, kontrolu a komunikovani (Veber, 2006, s. 29).
Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001, s. 25) mezi tyto funkce fadi planovani, organizovani,
vedeni a kontrolu. Tito autofi rovnéz zpracovali rozdéleni disponibilniho ¢asu manazert
niz8ich, stfednich a vys$Sich managementi mezi uvedené Ctyii funkce (Bélohlavek, Kost'an,
Sulef, 2001, s. 25). Tyto podily jsou znazornény na obrazku &. 1, ze kterého vyplyva, ze
zjisténi autord koresponduje se zjisténim Donnellyho uvedenym v podkapitole 4.2

Manazerské dovednosti.
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Obrazek €. 1: Rozdéleni ¢asu manaZeru mezi manazerské funkce

kontrolovam

NIZSI STREDNI VYSSi
MANAGEMENT MANAGEMENT MANAGEMENT

Zdroj: BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc: Rubico,
2001, s. 25, upraveno.

Modifikované pojeti manaZerskych funkci popisuji Bélohlavek, Kostan a Sulef (2006)
V pozd¢jSim vydani své knihy Management. V ramci tohoto pojeti autofi piedstavuji
moderni pojeti manaZerskych funkci a roli a staly konflikt manazerti vztahujici se k jejich
vztahim k nadfizenym, kolegim a podfizenym. Schéma téchto roli a vztahd znazoriuje

obrazek ¢&. 2.

Obrazek €. 2: Moderni pojeti manazerskych funkei

L "
*  Role komunikaéniho manazera vedouci pracovnici
. Rol . . se denné ocitaji v
ole manazera casu L | neustalém konfliktu
. Role manazera cilu ¢asto protichadnych
= Role manazera zmén roli, zajmu a
_ pozadavku

*nadfizeny ofekava realizaci podnikovych cild

skolegové kooperativni chovani

sspolupracovnici — podrizeni, ohled na jejich zajmy a potreby
sstatni instituce a odbory vstricnost k jejich pozadavkim

Zdroj: BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc: Rubico,
2006, s. 90-93.
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3.2.2 Planovani

Klicovou manazerskou funkci, kterd predchazi realizaci ostatnich manazerskych funkci, je
planovani, nebot’ bez dobrého planovani by podnik nemohl dosahnout tspéchu (Marinic,
2008, s. 11). Klicovym prvkem planovani je definovani dosazitelnych a srozumitelnych
globalnich podnikovych cili, které tvofi podklad pro formulaci strategickych pland
podniku (Ztrkova, 2007, s. 18).

Podle trovné rozhodovaciho procesu se planovani déli na strategické, taktické a operativni.
Strategické planovani se odehrava na vrcholoveé urovni podniku v dlouhodobém ¢asovém
horizontu (obdobi dvou az péti let). Jeho cilem je dosaZeni strategické konkurenc¢ni vyhody
podniku. Do strategického planovani patii tvorba globalni strategie podniku, ktera

predstavuje jeden z nejvyznamnéjsich procesi fizeni celého podniku (Fotr, 2012, s. 16).

Strategie podniku by méla reflektovat aktualni ¢i budouci rizika, méla by byt rezistentni vici
zménam a soucasné flexibilni, aby bylo mozné efektivné provadét korekce reagujici na

zmény ve vnitinim a vnéjSim prostiedi.

Strategické planovani zahrnuje:

- stanoveni sméru, kterym se podnik bude dlouhodobé ubirat,

- vyty€eni souboru hlavnich podnikovych aktivit a jejich ptizptsobeni okolnimu
prostiedi,

- alokovéni a pterozdélovani disponibilnich podnikovych zdrojt,

- ocekavani, cile a hodnoty jedinct, kteti ovliviiuji plnéni strategie (Fotr, 2012, s. 54).

Soucasti strategického planovani, které zpravidla provadi vrcholovi manazefi, je tvorba
n¢kolika strategii, pfedevs§im jde o strategii investi¢ni, procesni, finan¢ni, marketingovou,
vyzkumu a vyvoje nebo rozvoje lidskych zdroji. Navazuje na n¢j planovani taktické, které
se tyka obdobi nékolika mésici az dvou let. Zaméfuje se na praktickou realizaci

zpracovanych strategickych pland.

Na nejniz$i urovni managementu probiha detailni operativni planovéani, které obsahuje
vSechny oblasti a rovné fizeni podniku. Provadi se pro obdobi o délce nékolika tydnl az

jednoho roku. Zaméfuje se na bezproblémovou realizaci kazdodennich podnikovych
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procest. V ramci operativniho planovani se tvori pfedevSim kratkodobé vyrobni plany,

plany distribuce nebo optimalizace zdroji (Marini¢, 2008, s. 21).

Rozdily mezi jednotlivymi trovnémi planovani jsou zaznamenany v nasledujici tabulce ¢.

1.

Tabulka €. 1: Rozdily mezi jednotlivymi irovnémi planovani

Casovy horizont

min. 1 rok a vice

obvykle do 1 rok

Planovani SO0 Taktické planovani CPOETEHT
planovani planovani
dlouhodobé. kratkodobé (denni,

tydenni, mésicni,
kvartalni)

rozpracovanost

, . naplanovani, o .
Hlavni diraz naplanovat budouci ok stratedii planovani dennich
rozhodovani . ] 9 .| podnikovych operaci
implementovat v praxi
Nejistota velmi vysoka stiedni nizka
Detailni uroven Nt s . R . -
ctailni uroven / pouze globalni otazky vice detailni velmi detailni

Sife obsahu

velmi Siroka

zaméteni na detailni
planovani strategie

velmi specificka

vyhodnoceni a
zmény planua

pomérné slozité a
nesnadno opravitelné

po uvedeni strategie do
praxe

Planovaci vétSinou . .
. strukturované vysoce strukturované

metody nestrukturované

MozZnost obvykle snadno

vyhodnotitelné a
opravitelné

Zdroj: MARINIC, P. Planovani a tvorba hodnoty firmy. Praha: Grada Publishing, 2008. s.

22.

Kazdy vytvareny plan byl mél splitovat tzv. pravidlo SMART, coz v angli¢tiné znamena

chytry. Oznaceni SMART tvofii pét samostatnych slov:

- specific — plan musi byt konkrétni, uplny, mit vypovédni hodnotu,

- measurable — plan musi byt meéfitelny, vyjadfeny v méfitelnych jednotkach,

nejcastéji jde o finanéni prostredky,

- available — plan musi byt dosazitelny, motivujici, pracovnici by se méli ztotoznovat

s jeho cilovymi hodnotami,

- realistic — plan musi byt realny, ma odrazet postaveni podniku na trhu,
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- tangible — plan musi byt materialni, ma odrazet hmatatelné akce a kroky (Marini¢,
2008, s. 24).

3.2.3 Organizovani, organizaé¢ni struktura a organiza¢ni kultura

Podle Dédiny (2007, s. 15) patii mezi nejcetn€jsi problémy manazerti vybér efektivnich
nastroju fizeni a organizovani podniku. Samotny pojem organizovani lze charakterizovat
jako aktivity vedouci k uspotfadani podnikovych prvkut a vztahti mezi témito prvky, pficemz
vnéj$im projevem organizovani je organizacni struktura, at’ jiz jde o organizacni strukturu
utvarovou, procesni nebo utvafeni virtudlnich tymt. Organizovani je uzce spjato

s planovanim (Dédina, 2007, s. 17).

Cilem organizovani je spravn¢ uspotadat a néasledné efektivné koordinovat jednotlivé
podnikové prvky a vytvofit takovou organizac¢ni strukturu, kterd spravné znazornuje dilci
stupné fizeni podniku a vztahy nadtizenosti a podfizenosti mezi prvky. Dale zahrnuje rtizné
organiza¢ni jednotky, které se v podniku utvotili ¢i tvofi, a na které jsou delegovany tkoly

spjaté s odpovédnosti za pInéni.

Na organizacni strukturu ptisobi mnoho faktorti, které ji a jeji tvorbu ovliviuji. Proto je
vhodné na ni neustale pracovat a reagovat na ptichazejici zmény. Mezi tyto faktory se fadi
strategie podniku, okolni prostfedi podniku, velikost a organiza¢ni kultura podniku (Blazek,
2014, s. 26). Organizovani rovnéz ovliviiuje styl vedeni, podnikova etika a moralka,

podnikovy motivacni systém a organiza¢ni kultura (Dédina, 2007, s. 18).

Organizac¢ni kulturu vytvari zafixované piedpoklady a presvéd¢eni pracovniki, podnikové
hodnoty, vnitini normy a postoje, které nemusi byt formalné€ zpracovany a prezentovany, ale
prostupuji celym podnikem a formuji postoje, zptsoby chovani a jednani pracovniki
a zpusoby vykonani zadanych pracovnich ukoli (Armstrong, Taylor, 2004, s. 164).
Strukturu a prvky organizaéni kultury Ize vymezit ve tfech urovnich, které se od sebe lisi

podle viditelnosti pro vné&jsi pozorovatele a podle jejich ovlivnitelnosti:
- nejhlubsi (t¢méf neviditelnd a obtizn€ ovlivnitelnd) troven: zakladni predpoklady
— nevédomé, automatické, zafixované predstavy pracovnikti o fungovani podniku,

- stfedni Groven: hodnoty, pravidla a normy chovani — hodnoty a pravidla chovani

piijata pracovniky jako celkem, definuji hranice piijatelného chovani,
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- vrchni, snadno ovlivnitelna, viditelna uroven: materialni artefakty — architektura
budov, vybaveni kancelafi a dalSich prostor, produkty, vyro¢ni zpravy, rtizné
marketingové tiskoviny, nematerialni artefakty — mluva pouzivana v podniku,

ruzné zvyky, historky, podnikovi hrdinové apod. (Lukasova, 2010, s. 18).

Dil¢i aktivity a procesy v podniky by mély byt organizovany takovym zptusobem, aby bylo
dlouhodobé dosahovano optiméalniho poméru mezi vstupy a vystupy téchto procest a aby
byla posilovana ¢i dosazena rovnovaha mezi ucinnosti a ucelnosti organizovani (Dé&dina,

2007, s. 18).

3.24 Vedeni

Styl vedeni pfedstavuje zpiisob realizace manazerskych aktivit, ktery charakterizuji postupy
jeho rozhodovani a zvolené metody dosahovani stanovenych cili v konkrétnich
podminkach. Zahrnuje také formu vztahu manazera k jeho podfizenym, ktera se odviji od
osobnostnich znalosti a zkuSenosti manazera, od jeho autority, dovednosti piisobit na vnitini
a vnéjsi okoli podniku a dovednosti uplatnit moc spolu se zptsobem jejiho vyuziti pfi vedeni

lidi (Veber, 2006, s. 43).

Sila dobrého manaZzera spociva v jeho dovednosti vést a stmelovat (Halik, s. 18). Zpisob
jednani manazerii s kolegy a podiizenymi pracovniky je diilezitou soucasti podnikové

kultury. Pouzivané styly Fizeni Ize charakterizovat v mezich nasledujicich extrému:

- autokraticky — demokraticky,
- charismaticky — necharismaticky,
- kontrolujici — podporuijici,

- transakéni — transformacni.

Manazefi pouzivaji vlastni styly vedeni pracovnikl, které se nachdzeji nékde mezi
uvedenymi extrémy. Néktefi manazeti uplatiiuji vice styl fizeni, v zavislosti na dané situaci

a svém vnitinim pocitu (Armstrong, Taylor, 2015, s. 167).

Klicovy prvek vedeni lidi piedstavuje delegovani, a to spravnym lidem, spravnym
zptsobem, a ve spravny &as. Casté problémy manaZert spjaté s delegovanim souvisi se
strachem a obavami, Ze by podiizeni pracovnici ukoly nezvladli vykonat v pozadované

kvalité¢ a vcas (Geropp, 2014, s. 11). ManaZer se musi nejdiive stat dobrym mentorem a
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koucem pracovnikl, az posléze se muze stat také dobrym delegujicim. Uplatiiovani
mentorského stylu vedeni spociva v tom, ze manazer ukazuje podfizenym pracovnikiim, jak
maji plnit zadané ukoly, jaké jsou jeho standardy, motivuje je a opravuje jejich chyby.
Nasledn¢ prostfednictvim koucovani dolad'uje jejich pracovni vykony, poskytuje jim
potiebny prostor pro nalézani vlastnich feSeni, nechava je délat chyby a sleduje, jak postupuji

pfi jejich naprave.

Spravné delegovani zahrnuje také cil, kontext zadanych tkol, jasné vysvétleni ukolu,
motivaci, empatii, aktivni naslouchani, nabidku podpory ve formé rady ¢i Skoleni apod.,
upozornéni na mozna rizik a poskytnuti prostoru pro inciativu a vlastni napady (Geropp,
2014, s. 17).

3.25 Rizeni lidskych zdroji

Dalsi dulezitou manazerskou funkci je fizeni lidskych zdrojt, které se zaméfuje na fizeni
a vedeni pracovniki. Neékdy se oznacuje také jako personalistika. Ve vyspélych zemich se
fizeni lidskych zdroji postupné formuje od pocatku 20. stoleti, jednotlivé faze vyvoje teto
funkce byly nazvany personalni administrativa, persondlni fizeni a fizeni lidskych zdroji.
Koncept fizeni lidskych zdrojii se vyviji a prosazuje v podnicich od 90. let 20. stoleti (Sikyf,
2012, s. 28).

V soucasné dob¢ jsou za nejcennéjsi zdroj a bohatstvi podniku povazovani pracovnici
daného podniku, protoZe pravé pracovnici ¢ini dulezita rozhodnuti, ktera souvisi se

zajisStovanim, rozdélovanim, spotiebou a rozvojem podnikovych zdroju.
9 9

Hlavnim tkolem funkce fizeni lidskych zdroji je zabezpecit podniku potfebné mnozstvi
motivovanych kompetentnich pracovnikl, diky nimZ bude podnik dosahovat stanovené
strategické¢ cile. Dosahovani tohoto tukolu probihd prostfednictvim jednotlivych
personalnich ¢innosti, mezi které patii zejména vybér, odménovani, péce o pracovniky a

pracovni podminky, rozvoj a hodnoceni pracovniki (Sikyi, 2012, s. 32).

Mirn€ odlisné vymezuje hlavni tikoly fizeni lidskych zdroji Koubek (2012, s. 15), ktery za
tyto tkoly povazuje hledani optimalniho spojeni mezi pracovnikem a jeho praci, zajisténi
optimalniho vyuzivani pracovnikl, utvafeni pracovnich tymd a budovani zdravych
pracovnich i mezilidskych vztahi a zajistovani rozvoje pracovniki. Koubek (2012, s. 17-

18) uvadi, Ze uvadeéné cile jsou naplnovany prostiednictvim dil¢ich personalistickych
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¢innosti, kterymi jsou analyza a tvorba pracovnich mist, personalni planovéni, nabor, vybér
a prijimani pracovnikli, odménovani, vzdélavani a rozvoj, hodnoceni pracovnikl, péce o

pracovniky a personalni informac¢ni systém.

Z uvedenych vycti dil¢ich personalnich ¢innosti je ziejmé, Ze se tato manazerskd funkce
poji s celou fadou dil¢ich témat. Zminit lze praci s informacemi, fizeni znalosti, emo¢ni
inteligenci, motivaci, pracovni spokojenost, poskytovani zpétné vazby, konflikt
management, analyzu rozvojovych potieb a systém rozvoje pracovnikli, pracovni role,
pfedavani informaci skrze podnikové informacni systémy a samoziejmé komunikacni
dovednosti. Komunikace je tedy mensSi ¢i vétsi mérou obsazena ve vSech uvadénych
tématech, dovednost efektivné komunikovat proto patii mezi klicové dovednosti, kterymi by

meli manazeti disponovat.

Jelikoz kazdy podnik, at’ jiz se jedna o obchodni ¢i statni podnik ¢i neziskovou organizaci,
usiluje o dosazeni urcitych cila, ptfiCemz dosazeni téchto cili je podminéno pracovnimi
vykony pracovnikii podniku, jsou déile vymezeny pojmy pracovni vykon a pracovni

motivace.

Pracovni vykon podmifiuje motivace, znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnikd, jejich
celkovy pracovni vykon urcuje vykon podniku. Vykon lze vymezit jako stanoveny vysledek
prace a chovani, jehoz pracovnici dosahuji v uréeném case, v definovanych podminkéach a
pii stanovenych finan¢nich nakladech. Tyto podminky tvofi ¢asové, organizacni, technické,
prostorové, bezpecnostni, ekonomické, pravni, socidlni a dal§i faktory, které pisobi

schopnosti, dovednosti, motivaci a vykon pracovnikt (Dvotakova, 2012, s. 86).

Pracovni motivaci lze vymezit jako ochotu pracovnikli vykonavat zadané pracovni ukoly
a dosahovat stanovenych vysledki (Wagnerova, 2008, s. 14). Motivované chovani lze
vyvolat vnitinim stavem jedince nebo vn&jsi situaci. Podnéty vyskytujici se ve vné&jsich
situacich, které vzbuzuji motivované chovani, se oznacuji jako incentivy, ptip. jako stimuly.
Pusobi-1i na jedince incentivy/stimuly, jedna se o vnéj$i motivaci ¢i stimulaci. Je nutné si
uvédomit, ze stimuly ptedstavuji prostiedky k uspokojovani né¢jaké jiné potieby. Vnitini
motivace oznacuje zpusob, kdy je motivace jedince vyvolavéana piisobenim na jeho vnitini

svét (Plaminek, 2015, s. 42).
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V prubéhu posledniho stoleti byla vytvofena cela fada teorii motivace, v ramci kterych jsou
uplatinovany rtizné piistupy jejich autorti. Mezi zndmé teorie patii Maslowova teorie potieb,
Herzbergova teorie, Alderfova teorie, McClellandova teorie, Adamsova teorie,

McGregorova nebo VVroomova teorie (Wagnerova, 2008, s. 14-16).

V ramci soucasného pojeti pracovni motivace se klade diiraz na to, aby manazefi
identifikovali potieby svych pracovnikii a aby nésledn¢ uplatiiovali takové vnéjsi podnéty
(stimuly), které se u pracovnikli protnou se zjiSténymi potfebami a budou pusobit na jejich
motivaci a pracovni vykon (Pauknerovd, 2006, s. 92). Mezi stézejni hmotné faktory
motivace patii mzda nebo plat a rizné finan¢ni odmény a finan¢ni bonusy (Urban, 2017, s.

17).

Aby byly dosazeny stanovené podnikové cile, je nutné pracovniky nejen motivovat, ale
uskutecnit cely proces, ktery Plaminek (2015, s. 10) vymezuje jako proces sloZeny ze Ctyt
fazi ,,pozadavek — vykon — hodnoceni — odména“. Dalsi dileZitou soucasti fizeni lidskych
zdroju je proto odméiovani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovnik.
Aktudlné se klade diraz na komplexni hodnoceni pracovniki, jelikoZ 1 hodnoceni

pracovnikil pfedstavuje jeden z néstrojii pracovni motivace.

Do oblasti fizeni lidskych zdroji patii rovnéz optimalni kariérni rozvoj pracovniki.
Rozvoj pracovniki je podstatny pro dosahovani vykont pozadovanych po jednotlivych
pracovnicich a pro zajisténi funk¢nosti a vykont vSech podnikovych tymi (Plaminek, 2015,
s. 21).

3.2.6 Kontrolovani

Mezi stézejni faktory uspéchu kazdého podniku nélezi také kontrolovani. Manazerska
funkce kontrolovani oznacuje proces sbéru a tfidéni uzite¢nych informaci, které manazefi
porovnavaji a vyhodnocuji. Kontrolovani umoznuje odhalit rizné chyby a nedostatecné
plnéni zadanych pracovnich ukoli. Navazné by meéla byt stanovena ptipadnd napravna

opatfeni a oblasti, na které se méa podnik zaméfit s Cilem jejich zlepSovani.

Kontrolni ¢innost se uskutecniuje pomoci pravnich piedpist a vnitinich norem, standardd,
mefitek, rozpoCtl a raznych dalSich predpist, které maji byt pfi dosahovani vytcenych

podnikovych cili a vysledki dodrzovany (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 94).
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Kontrolovani by tedy mélo byt uskute¢fiovano soustavné. Kontrola by méla byt uplatiiovana
po kazdém dil¢im realizovaném kroku tak, aby se co nejvice piedchazelo a zamezilo
piipadnym finanénim & asovym ztratam (Zarkovd, 2007, s. 12). Cyklus planovani a

kontroly zobrazuje nésledujici obrézek ¢. 3.

Obrazek ¢. 3: Jednotlivé faze cyklu planovéani a kontroly

Planovani
a

kontrola _?%
4 —
f.@%@ﬁ% ;@5‘; £
& % Menitorovani ééi
%%, % plénG 5
5y a rozpodtl I:é“? &

Zdroj: Ziarkova, H. Planovani a kontrola. KIi¢ k vispéchu. Praha: Grada Publishing, 2007. s.
12.

Efektivni proces kontroly by mél obsahovat tfi navazujici aktivity:

- dohled nad uskute¢novanou aktivitou,

- porovnani diferenci mezi skutecnymi a stanovenymi vykony, zjiSténi pozitivnich
a negativnich odchylek, posouzeni, zda zaznamenané odchylky neptekracuji limity
stanovené normami, vyhodnoceni, zda jsou akceptovatelné ¢i nikoliv,

- korekce zjisténych odchylek — navrzeni napravnych opatieni véetné analyzy pficin
vzniku identifikovanych odchylek a nastaveni opatfeni, ktera zamezi vznik
nechténych odchylek od pozadovanych vykonli v budoucnosti. Uskute¢néni
napravného opatfeni je nutné zkontrolovat a vyhodnotit, zda je U¢inné ¢i nikoliv

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 95).
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4 MANAZER, JEHO OSOBNOST A DOVEDNOSTI

4.1 ManaZer a jeho osobnost
Drucker (2002, s. 41) uvadi, Ze manazer je vedouci pracovnik, ktery zodpovida za
dosahovani stanovenych cili jemu svéfenych ¢asti podniku (oddéleni, tymu apod.), pti¢emz

se na stanoveni téchto cili a zajiSténi podminek pro jejich splnéni také podili.

Manazera lze také vymezit jako jedince, ktery dosahuje vytéenych cild s lidmi a
prostiednictvim lidi (Lojda, 2011, s.10) nebo jako ¢lovéka bezprostiedné a zprostiedkované
pusobiciho na pracovniky a pracovni skupiny, ktery je motivuje k préci a utvaii jejich
zpusobilost odvadét vyborné pracovni vykony. Ovliviiuje jejich spokojenost, iniciuje a
usmérnuje rozvoj jejich pracovnich dovednosti a osobnostnich ptedpokladti (Bedrnova,

2012, s. 411).

Velmi dileZita je osobnost manazera. Osobnost lze vymezit jako individualizovany systém
psychickych procest, stavl a vlastnosti jedince, které vznikaji socializaci (tj. ptisobenim
vychovy a okolniho prostfedi) a pietvafenim vrozenych vnitinich podminek byti jedince.
Tyto procesy, stavy a vlastnosti podmifiuji a fidi aktivity jedince, jeho sociélni styky a vztahy
(Smékal, 2007, s. 27).

Vyvoj osobnosti jedince ovliviuji tyto faktory:

- vnitini biologické faktory — dédicnd vybava, genova vybava, vrozena vybava,
konstitu¢ni vybava,

- vng&jsi, predevsim socidlni faktory: ptivodni orienta¢ni rodina, autority, malé socialni
skupiny (vrstevnici, kolegové, rodina, kterou si jedinec sam zalozi), SirSi referencni
skupiny (napf. spé$ni manazefi, manazeti v urcitém oboru apod.), celokulturni vlivy
(kulturni tradice, Zivotni styl ur¢ité skupiny, socialni normy apod.) (Bedrnova, 2012,
s. 81).

Rizni lidé disponuji riznymi povahovymi vlastnostmi neboli rysy. Rysy piedstavuji
relativné stalé dispozice, které jsou viditelné v chovani a jednani jedince. Pochazeji
z vnitinich a vnéjSich zdrojh jedince, ptic¢emz povahu kazdé osobnostni vlastnosti jedince
vymezuje kombinace a ptevaha ptsobeni vnitinich nebo vnéjsich sil (Cakirpaloglu, 2010, s.
36).
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Vyzkumnici se mnoho let zabyvaji otazkou, jaké osobnostni rysy patii mezi ty zakladni.
Jednim z pouZivanych pfistupti je napi. model péti faktori osobnosti, nékdy oznaovany
jako Big Five, ktery vychazi ze seznamu 16 zakladnich osobnostnich rysu, ktery sestavil
americky psycholog Raymond Cattel. Tento model povazuje za zakladni rysy osobnosti
otevienost vuci zkusSenosti, svédomitost, extraverzi, vstiicnost/ptivétivost a neuroticismus.
Naproti tomu Hans J. Eysenck, uznavany némecko-britsky psycholog, oznacoval za zakladni

pouze tii rysy, a to psychoticismus, extraverzi a neuroticismus (Cakirpaloglu, 2010, s. 133).

Sestavit osobnostni profil spéSného manazera je velmi obtizné, nebot’ manazefi pisobi na
ruznych urovnich fizeni podnikd, v riznych segmentech managementu a v riznych oborech
podnikani ¢i ve vefejné prospésnych a neziskovych spoleénostech. Lojda (2011, s. 69) navic
upozoriiuje na fakt, Ze zrtznych zaznamenanych piikladt velmi uspé$nych manazert
vyplyvéa, Ze se jedna o rozdilné osobnosti s odlisSnymi vlastnostmi, schopnostmi a
dovednostmi. Piesto je velmi zajimavy a inspirativni piehled manazerskych rysi riznych
autorti, ktery vypracovali Cejthamr a Dédina (2010, s. 132). Tento piehled je uveden

Vv nasledujici tabulce €. 2.
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Tabulka €. 2: Zakladni manaZerské rysy

Korn-Ferry DIELE B_eam Gardner Hill Ghiselli
Morin
Schopnost e
Odvaha pracovat ve Odvaha Odvaha Pozm\{n_l vztah k
. riziku
stavu nejistoty
Kompetence NIZkY (_)dpor K Intehg,e nee a akéni Duislednost Inteligence
riziku Usudek
Kreativita Obchodni talent | Potieba tspéchu Sebeovladani | Uspéchy v praci
Pochopeni pro ceer o,
. e, . Pfijimani
Vize Vizionafstvi spolupracovniky a y . Seberealzace
. N odpovédnosti
jejich potteby
Inteligence Strat(?glclfe Schopn_ost J_ednat Charisma Sebejistota
mySleni s lidmi
SpravedInost Or!entacg na Prulfnam . Rozhodnost Rozhodnost
zakaznika odpovédnosti
Tolerance Schopnost Sebevidomi Smysl pro Dohhzem_
komunikovat spravedInost schopnosti
. Schopnost Schopnost . Pfijatelnost pro
Inspirace - - Empatie v
motivovat motivovat podiizené
Otevienost Chl}t uc}t 5¢ Fyzicka kondice a Spoluprace Iniciativa
novym vécem vytrvalost
Cestnost Flexibilita Dutivéryhodnost Proaktivita NezaVISEOSV'[ na
odméné
- - Rozhodnost Pozor_nco)st k Touha po moci
detailim
- - Asertivita - Vyzralost
- - Flexibilita - -

Zdroj: CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani, Praha: Grada, 2010. s.

132.

Z tabulky je patrné, Ze v seznamech manaZzerskych ryst jednotlivych autorii 1ze zaznamenat

urcité podobnosti. S ohledem na téma této diplomové prace lze vyzdvihnout potiebné rysy

manazert, kterymi jsou schopnost komunikovat (jednat s lidmi) a motivovat, empatie,

spoluprace nebo otevienost.

Z ¢eskych odbornikii definoval nezbytné vlastnosti dobrého manazera napt. Mikulastik
(2010, s. 124-124). Témito vlastnostmi jsou:

- umét vést lidi a rozhodovat,

- dokazat rozpoznat spravné pfilezitosti, byt podnikavy,

- byt zodpovédny, umét na sebe vzit riziko, umét se pouzit z vlastnich chyb
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- mit radost z realizované manazerské prace a prace s lidmi,

- byt motivovan,

- umét komunikovat, aktivné naslouchat, byt spiSe extrovert,

- umét fesit i nepiijemné situace, dodrzovat sliby,

- umét hospodarit s Casem,

- mit fyzickou zdatnost, vitalitu, smysl pro humor a odolnost viidi stresu,
- mit pfedstavivost, byt tvofivy,

- byt flexibilni, umét se pfizplisobit zménam,

- rozvijet se.

4.2 Manazerské dovednosti

42.1 Hlavni manazerské dovednosti

Manazeti by méli disponovat urcitymi dovednostmi, to jak vrozenymi, tak ziskanymi. Tyto

dovednosti Ize podle Donnellyho (2011, s. 76) rozdélit do tfi zakladnich skupin:

- koncep¢ni dovednosti — dovednost fidit a koordinovat vSechny stézejni aktivity
podniku,

- lidské dovednosti — dovednost vést pracovniky a motivovat je, komunikaéni
dovednosti, empatie, dovednost kooperovat,

- technické dovednosti — dovednost vyuzivat specifické znalosti, metody, techniky

a postupy pro realizaci vykonnych procest a ¢innosti v podniku.

Na nésledujicim obrazku ¢. 4 je znazornén rozdilny podil manazerskych dovednosti, které

jsou piedpokladéany ¢i pozadovany pro jednotlivé stupné podnikového managementu.
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Obrazek €. 4: Podily manaZerskych dovednosti na jednotlivych stupnich managementu

ManaZefi na provozni ManaZefi na stfedni ManaZefi na vrcholové
urovni managementu urovni managementu urovni managementu

Koncep¢ni dovednosti: schopnost fidit celou organizaci jako systém

———— Lidské dovednosti: schopnost vedeni lidi

Technické dovednosti: schopnost pouzivat specifické znalosti

Zdroj: DONNELLY, J. H. Management. Praha: Grada, 2011. s. 76.

Podle jednotlivych stupiii managementu se manazeti déli na manazery nizsiho, stfedniho a
vy$§iho managementu neboli top manazery. Jednotlivé typy manazerti jsou charakterizovany

v podkapitole 3.1.2 Management jako fidici pracovnici.

Bélohlavek (2016, s. 46) uvadi, ze by se manaZzeti méli soustiedit na rozvoj svych dovednosti

v nasledujicich oblastech:

- komunikacni dovednosti — rozvoj komunika¢nich dovednosti vcetné aktivniho
naslouchani, rozvoj dovednosti sebeprosadit se nebo naopak pfijmuti ndzort jinych
pracovnikd,

- techniky Fizeni ¢asu a techniky organizace préace — ujasnéni si vlastnich hodnot,
nastaveni si osobnich cild,

- techniky rozhodovani — zrychleni a zptesnéni kazdodenniho rozhodovani mezi vice

variantami feSeni.

Dil¢i manaZzerské dovednosti jsou ve vazbé na jednotlivé manazerské funkce detailné
popsany v kapitole 3 Management a manazerské funkce.
421 Komunika¢ni dovednosti manaZeri

Jak je z vySe uvedeného obrazku ¢. 4 patrné, komunikaéni dovednosti, které se fadi mezi
tzv. lidské dovednosti, jsou velmi dilezit¢ pro manazery na vSech tiech zakladnich

manazerskych urovnich. Rehot (2012, s. 37) uvadi, ze v ramci dil¢ich komunikac¢nich
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dovednosti patii mezi st€Zejni dovednosti aktivni naslouchani a ovladani technik kladeni

otazek.

Khellerova (2006) fadi mezi klicové komunika¢ni dovednosti manaZerti rovnéz aktivni
naslouchani a vhodné kladeni otdzek, vyzdvihuje vSak také empatii a znalost neverbalni
komunikace a technik asertivniho jednani. Manazerovi by nemél byt jen znalcem problému,
mél by mit pfipravené argumenty a naplanovany postup feseni situace. M¢l by umét
zapusobit na ostatni aktéry komunikace, ovlivnit je, navazat s nimi vztah, vhodné s nimi

komunikovat, spravn¢ vyhodnocovat probihajici situaci a vhodné¢ a rychle reagovat.

Manazefti by vzdy méli s podfizenymi pracovniky komunikovat s respektem a diivérou, aby
podfizeni pracovnici védéli, Ze s nadfizenym pracovnikem mohou mluvit oteviené. Mezi

zésady vnitropodnikové komunikace patii:

- komunikace je oboustrannym procesem, zpétna vazba je nezbytna,

- verbalni komunikace by nemé¢la byt opomijena,

- manazefi by méli oteviené¢ mluvit s podfizenymi pracovniky a také s kolegy (tj.
jinymi manazery),

- pfedavat jasné a srozumitelné tkoly a informace a ovéfit si, Ze pro pracovniky,
kterym jsou ur¢eny, opravdu jasné a srozumitelné jsou,

- naslouchat podfizenym pracovnikiim a respektovat jejich nazory, navrhy apod.,

- mluvit s podfizenymi pracovniky individualné,

- vytvaret takové komunikacni prostiedi, které je bezpecné (Vymétal, 2008, s. 262-
265).

5 KOMUNIKACE

5.1 Komunikace a komunikaéni dovednosti

5.11 Vymezeni pojmu komunikace a komunikaé¢ni dovednosti

Slovo komunikace pochazi z latinskych slov communicatio a communicare, jejich ptivodni
vyznam byl velmi Siroky. Slovo communacatio znamenalo vespolné ucéastnéni, slovo
communicare se preklada jako Cinit néco spolecnym, sdilet néco spolecné, mit podil na

néfem spole¢ném (Vybiral, 2012, s. 7), ale také jako spole¢né, vlidné, laskavé nebo obecné
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(Lesko, 2008, s. 8). Na konci 80. let 20. stoleti bylo zaznamenano vice nez stodvacet definic

komunikace, které zohlediuji rizné ptistupy, kritéria ¢i dimenze.

Jako aktualni definice lze uvést definici Mikulastika (2010, s. 15), ktery komunikaci
oznacuje za ,jednu ze zakladnich zivotnich potieb lidi a zdaroven nejbéznéjsi aktivitu
cloveka”, nebo definici Hartlové a Hartla (2010, s. 89) v Psychologickém slovniku popisujici
komunikaci jako ,, dorozumivani, sdélovani, prenos myslenek, emoci, postojit a jednani od
Jjedné osoby ke druhé”. Komunikace piedstavuje socialné-psychologicky fenomén. Proces
dorozumivani se je povazovan za prostfedek socializace Cloveka, ktery se stile méni
a zdokonaluje (LeSko, 2008, s. 9). Komunikace se také oznacuje jako ,medium

pozorovatelnych manifestact lidskych vztahi" (Vybiral, 2012, s. 19).

Co se procesu komunikace tyce, Ize ho vymezit jako ,, prrenos informaci mezi minimalné
dvéema ucastniky (obvykle mezi mluvcim a posluchacem ci pisatelem a ctendrem), a to
prostirednicvim urcitého signdlniho systému znakii (kodii), zvlaste pak systému jazykového™
(Cermék, 2011, s. 13). Jedna se o transakéni proces, ktery se sklada z mluveni, sdélovani,
aktivniho naslouchani, poslouchani a ml¢eni. Ugastnici komunikace stfidavé vstupuiji do roli

ptijimajiciho a vysilajiciho, kdy piijimaji nebo vysilaji jisté informace (Lesko, 2008, s. 7).

Komunika¢ni dovednosti patii mezi vyznamné dovednosti ¢loveéka, jejich vyvoj a rozvoj
probiha po cely zivot. Mezi zakladni komunika¢ni dovednosti patii mluveni, ¢teni, psani

a naslouchani (Hartl, Hartlova, 2010, s. 243).

Mezi klicové zakladni pojmy patii také komunikaéni kompetence. Prezentuji soubor
mentalnich predpokladt, diky kterym je jedinec schopen komunikovat, uskute¢novat
komunika¢ni proces a evaluovat ho. Jedna se o souhrn pragmatickych, psychickych,
socialnich, gramaticko-vyrazovych a sémantickych hodnot, norem a pravidel, které

umoziiuji jedinci aktivni €ast v procesu komunikace (Vymézal, 2008, s. 25).

5.1.2 Struktura a funkce komunikace

Komunikace mé pomérné slozitou strukturu. Tuto strukturu objasnil jiz ve 40. letech 20.
stoleti americky teoretik komunikace Harold Dwight Lasswell, a to nasledovné (Buckley,
2011, s. 6):
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komunikator médium Intence, motivace

/ / \

Kdo - co - jakymkanadlem - kekomu - sjakym G¢inkem - Fika.
Komuniké / sd€leni komunikant

Komunikacni kandly Ize vymezit jako cesty, kterymi se informace ptenasi. Tyto kanaly se
dale rizné ¢leni. Kotler a Keller (2013, s. 257) je ¢leni na osobni a neosobni, které se
oznacuji také jako hromadné. Osobni komunikace byva ¢asov¢ a finanéné nakladnéjsi, jejim
kladem je vys$$i mira ovlivnéni druhého jedince a moznost poskytnuti dobré zpétné vazby
diky vzijemné interakci ucastniki komunikace. Zahrnuje pfedevSim osobni kontakt,
komunikaci pies socialni kanaly a osobni komunikace na socialnich sitich (Kotler, Keller,
2013, s. 527). Piikladem osobni komunikace mohou byt také rizné pohledy, pohyby téla,
stisk ruky, zvuky, viing, styl oblékani (Mikulastik, 2010).

Tureckiova (2004, s. 58) komunikacni kanaly rozdéluje na piimé (komunikace ,tvari
V tvar®) a nepfimé. Pfimd komunikace probiha mezi dvéma jedinci nebo mezi jedincem a
mensi €1 vétsi skupinou dalSich osob ve stejném Case a na stejném misté. Jako vyhodou
autorka rovnéz zminuje okamzitou zpétnou vazbu (Tureckiova, 2004, s. 58). Jedna se o ustni
komunikaci, kterda mize byt 1 dopliiovana komunikaci pisemnou. Pfikladem jsou porady,

schiize ¢i pohovory (Hola, 2006, s. 39).

Neptima komunikace je realizovdna prostiednictvim néjakého technického prostredku,
ucastnici spolu mohou komunikovat z riznych mist, v n€kterych ptipadech i v rizném ¢ase.
Nejcastéji se jedna o telefonicky rozhovor, video hovor, osobni (tisténa ¢i elektronicka
osobni korespondence) a neosobni pisemnou komunikaci (napf. intranet, oznameni
zaméstnanciim, nasténky, manualy nebo podnikové casopisy). Nevyhodou neosobni

komunikace je absence neverbalnich sdéleni a zpétné vazby (Hola, 2006, s. 40).

Mezi klicové funkce komunikace nalezi piedat druhému zpravu, svéfit se, dat instrukci
(naucit), umét piesvéd¢it (¢i také ovlivnit nebo manipulovat), pobavit, dohodnout se,

prezentovat se (zalibit se nebo zastrasit), poznat, motivovat sdm sebe nebo nékoho jiného,
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vzdélavat a vychovavat. U¢el komunikace zavisi na vnitini motivaci jedince (Vybiral, 2012,

S. 26).

Efektivni komunikace zahrnuje efektivni sd€lovani a jasnou hodnotovou orientaci jedince,
uméni Gcéelné hospodafit se svym ¢asem, dovednost soustiedit se na podstatné dkoly,
uplatnovani silnych stranek osobnosti, znalost optimalnich feSeni problému a schopnost Cinit

spravna rozhodnuti (Pospisil, 2008, s. 39).

51.3 Druhy komunikace

Komunikace se ¢leni na verbalni (slovni) a neverbalni (mimoslovni) komunikaci. Kalhous
(2009, s. 246) definuje tieti druh komunikace, kterym je aktivni naslouchani. Ma-li byt
komunikace efektivni, musi zahrnovat jasné a srozumitelné verbalni vyjadiovani,

korespondujici neverbalni komunikaci a aktivni naslouchani.

Ponékud odlisné popisuje druhy komunikace Kiivohlavy (2010, s. 41), ktery ji rozd€luje na
verbalni, neverbalni, mimojazykovou komunikaci, kterou oznacuje komunikaci ¢inem

a metakomunikaci.

Verbalni komunikace oznacuje dorozumivani se prostiednictvim feci a slov. Dale se ¢leni
na hlasovou, psanou a znakovou komunikaci. Zahrnuje vybér, kombinaci a produkci
jazykovych znaki, proces vzdjemného sd€lovani, percepci arecepci slovnich sdéleni
a porozuméni jim (Pricha, 2011, s. 47). S verbalni komunikaci souvisi také dva vyznamné
pojmy, kterym jsou jazyk a te¢. Jazyk piedstavuje ,, soustavu jedinecnych znakovych hodnot
zprostredkujicich vyjadrovani a dorozumivani lidi “, ¥e€ je vymezovana jako ,, pouZiti jazyka
jako systému v konkrétnich dorozumivacich aktech, jejichz vysledkem je jazykovy projev*
(Hornakova, 2009, s. 15).

Mluveny jazyk se ¢leni na zvuky, které se slucuji do smysluplnych slov. Ze slov se vytvaii
véty, pfiCemz vét lze vytvorit nekonecné mnozstvi. U slovniho projevu je podstatné pouziti
spravnych slov, vyska hlasu, intonace, pomlky, hlasitost a rychlost feci, pfitomnost

embolickych slov a délka projevu.

Kromé mluvené formy ma jazyk psanou a znakovou formu. Jedinec vytvari véty a s pomoci
jazyka zakoduje jejich vyznam do jisté¢ sekvence fecovych zvukl. Rozumi-li jedinec feci,
dekodduje ji prostiednictvim jazyka (Thorova, 2015, s. 224).
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Ma-li byt verbalni komunikace efektivni, je zapotiebi zvladat dil¢i techniky monologu
a dialogu, seznamit se a porozumét psychologickym z&saddm mezilidskych vztaht a mit
druhému jedinci co sdélit. Ovliviiuje ji individualita daneho jedince a jeho motivace

komunikovat spojena také s vnitini potiebou komunikovat s druhymi.

Strukturu verbalni komunikace lze popsat nasledovné: ,, mluvéi — zdamer — sdéleni —
formulace sdeleni — viastni sdeleni — posluchac — interpretace obsahu a zaméru mluvciho —

reakce posluchace“ (Prucha, 2011, s. 47).
Slozitost verbalni komunikace znazorfiuje komunikaéni fetézec na obrdzku ¢. 5.

Obrazek ¢. 5: Komunikacni Fetézec

zamyslené 1 [ slysené ] [ prijaté ] [ pouzivane ]
[ Y k| L F " k| Fi % )
l sdélené J l pochopeng J l zapamatované J

F

Zdroj: LESKO, L. Nahled do socialni komunikace. Praha: Tribun, 2008. s. 18.

Neverbalni komunikace (neboli mimoslovni komunikace, pfip. fe¢ te€la) spociva
Vv informacéni hodnot¢ riiznych pohybovych projevi jedince, pfiCemz kazdy projev ¢i signal
ma néjaky smysl (Vagnerova, 1997, s. 131). Lze ji vymezit jako pohybové chovani jedince,
v rdmci n¢hoz jedinec propojuje sva gesta, mimiku, pozici téla a také dalsi vyrazové
prostiedky do smysluplnych sdé€leni, ktera mohou bezdé¢na nebo zdmérna (Kalhous, 2009,
s. 248). Casto dochézi k tomu, e sdéleni neprobihaji pouze gesty nebo mimikou, nebot’
neverbalni komunikace obvykle doprovazi slovni komunikaci, upravuje a posiluje jeji

ucinek. Skrze neverbalni komunikaci jsou sdélovany ptredev§im emoce a postoje (Pricha,
2011, s. 29).

Neverbalni komunikace zahrnuje:
- obli¢ejovou mimiku — vyrazy obliceje, spociva v uzivani obli¢ejovych svali,
- ofni kontakt a pohledy o¢i,
- gestikulaci — rizné pohyby, piedevsim pohyby rukou a pohyby hlavy, mnohdy se
jedna o projevy vazané na kulturni prosttedi jedince,
- posturologii — komunikace prostiednictvim drzeni téla, ndklonu hlavy, postoje,

polohy rukou a nohou,
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- Kinetiku — sd€lovani prostiednictvim pohybi, ¢etnost a rozsah pohybu,

- proxemiku - sdélovani pomoci fyzické vzdalenosti mezi komunikujicimi,
piiblizovanim se a oddalovanim se od druhého jedince,

- haptiku — sd€lovani dotykys, tj. t€lesnym kontaktem, prikladem je podavani ruky pfi
pozdravu ¢i seznamovani, objeti pii loucent,

- upravenost zevnéjsku jedince — Cistota, oble¢eni, dopliiky, uces (Vybiral, 2009, s.
86; Mikulastik, 2010, s. 122; Tegze, 2007, s. 39).

Pfi neverbalni komunikace je kladen diraz zejména na mimiku a o¢ni kontakt, dale pak na
pohyby rukou a pazi. U¢el neverbalni komunikace spo¢iva v doplnéni slovniho projevu,

zesileni jeho ucinku, piip. k jeho regulaci nebo zastoupeni (Mikulastik, 2010, s. 123).

Mikulastik (2010, s. 124) uvadi dve zasady, jak se vyvarovat Spatné interpretaci neverbalnich
projevi. Prvni zasadou je, Ze by se jedinec nemél nechat ovlivnit prvnim dojmem a mé¢l by
se oprostit od ptedcasnych zavért o druhém jedinci. Druhou zasadou je, ze by jedince nemé¢l
vztahovat své vlastni neverbalni projevy a jejich vyznam vii¢i druhym lidem a posuzovat

jejich projevy na zaklad¢ vlastni neverbalni komunikace.

Kalhous (2009, s. 254) upozoriiuje na rizika mozné $patné interpretace dil¢ich neverbalnich
projevi, kdy napf. poloha téla jedince nemusi byt odrazem jeho celkového postoje, ale
pouhou pdzou. Za projevy neverbalni komunikace se povazuji rovnéz takové znaky jedince
jako to, zda bydli na vesnici, v malém ¢i velkém mésté, v jakém auté jezdi apod. (Tegze,
2007, s. 39).

Treti druh komunikace ptedstavuje aktivni naslouchani. Pavlica (2010, s. 78) vymezuje

Ctyfi orientace v naslouchani:

- naslouchani zaméfené na lidi,
- naslouchani zaméfené na obsah a kontext,
- naslouchani zaméfené na fakta a ukoly,

- naslouchani zaméfené na cas.

Jednotlivé styly naslouchani se rtizné vzajemné doplnuji. Efektivné naslouchat znamena, ze
jedinec vhodné vyuziva vSechny ¢tyfi orientace naslouchani v ndvaznosti na situaci, ve které

se praveé nachazi (Pavlica, 2010, s. 79).
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Dovednost aktivné naslouchat je spojend s emociondlni, socialni a moralni zralosti, s
empatii, vyrovnanosti se svymi vlastnimi problémy, s uctou ke komunika¢nimu partnerovi.
Aktivni naslouchani zahrnuje parafrdzovani, povzbuzeni, objasnéni, vysvétleni, zrcadleni
pocitil, shrnuti a zhodnoceni. Lid¢ disponuji riznou trovni aktivniho naslouchéni, nékdo
dokaze byt natolik empaticky, Ze se ztotozni s jinymi lidmi na vysoké trovni, n¢kdo je
empaticky, ale nedokdze adekvatné reagovat a nékdo empaticky neni skoro vibec

(Kfivohlavy, 2010, s. 55).

5.1.4 Komunikacni styly

Kromé¢ uvedenych druht komunikace se rozliSuje také nékolik komunikacnich styll.
Pouzivany komunikacni styl propojuje ucel se zpisobem a okolnostmi dané¢ komunikacni
situaci, pfi¢emz vyber komunikacniho stylu urcuje komunikac¢ni situace, ve které se jedinec

praveé nachazi (Plnava, 1992, s. 42).

Jednotlivé komunikacni styly jsou:

- konven¢ni komunikaéni styl — je spojen se zahijenim nebo ukoncenim
komunikacni situace, zahrnuje predevsim pozdravy a rozlouceni,

- konverza¢ni komunikaéni styl — pouziva se pii vzajemné vyméné informaci,
nazort ucastnikit komunikace nebo postoji, ptiklady jsou diskuse a akce s prateli,

- operativni komunikaéni styl — vztahuje se k situacim, v nichz ma byt nékdo tizen
nebo néco fizeno,

- osobni komunikacéni styl — pouziva se pii uspokojovani zédkladnich lidskych potieb,
patii do ného zeyjména intimni rozmluvy, piatelské rozhovory nebo naopak ostré
hadky a fyzické strety,

- vyjednavaci komunikaéni styl — aplikuje se v situacich, v ramci nichZ probiha

vyjednavani (Nakone¢ny, 2009, s. 87).

Komunikacni styly podle Planavy jsou uvedeny v tabulce €. 3, pficemz vertikdlni pozice
predstavuje vertikalni vzdalenost osob, tj. nadfazenost mezi jedinci. Piikladem v profesni
oblasti je nadfizeny-podtizeny, ptikladem v rodiné je rodic¢-dité. V nékterych ptipadech se
symetrie mlize stfidat s asymetrii, mize byt také obtizné stanovit, o jakou pozici by mélo jit,

napf. ve vztahu Ufednik-obcan (Plnava, 1992, s. 43).
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Tabulka €. 3: Komunikacni styly

Styl Konven¢ni Konverzaéni Operativni Osobni
udrzet vymeéna informaci, u§pok01§3n|
< oo oo - zakladnich
. spole¢enskou nazord, postojd, uspokojeni y
Funkce/ ucel : . y potieb, ochrana
kontrolu nad sebeprosazovani, | béznych potieb
L . a reprodukce
situaci pobaveni ..
Zivota
Vertikalni symetrie/ . asyme_t ne symetrie/
: : symetrie (symetrie pfi ;
pozice asymetrie A asymetrie
vyjednavani)
Horizontalni 15-3m 2-4m 2-5m 0-35cm
vzdéalenost
Emo¢ni projev mirné pozitivni ozitivni neutralni velmi pozitivni
projevy P P nebo negativni
seznamovani, porady, diskuze, nakupy. rozmluvy, hi?.dk}/
. pozdravy, . S r s e o | @spory, fyzicky
Priklad y . zabavné/pratelské | navstévy ufady, y -
spolecenské . y stiet, objeti,
N akce, hry, polemika prace .
ritudly mazleni

Zdroj: PLANAVA, 1. Jak (to) spolu mluvime. Brno: MU, 1992. s. 42, upraveno.

5.2 Emoce a konflikty v komunikaci
Komunikace posiluje nebo tlumi emoce, mize pobavit ¢i rozesvelit, ale také popudit
a provokovat, motivovat, chlacholit nebo mirnit odhodlani druhého ¢lovéka. Pietvari
poznatky, ovliviiuje nazory a postoje, ptisobi na emoce. Uginkuji na ni zejména
uvédomované a mimovédomé mentalni reprezentace jednotlivych ucastnikit komunikace,
ptedsudky a stereotypizované posuzovéni druhych, kontext dané komunika¢ni situace a
sebepojeti ucastnikti komunikace (Vybiral, 2012, s. 20).

521 Emoce a jejich vliv na komunikaci

Emoce lze vymezit jako ,,uvédomované pocity riizného ladeni, které vyjadruji vztah ¢loveka
k relevantnim uddlostem vnéjsiho prostiedi i k sobé samému a které jsou spojeny s riiznou
mirou fyziologické aktivace, jejiz funkci je navodit stav pripravenosti k jedndani‘* (Slaménik,
2011, s. 12). Jsou to slozité komplexni proménlivé jevy, které jsou citlivé na zmény

v osobnich a situa¢nich okolnostech (Polackova, 2018, s. 7).

Emoce se rozdéluji na primarni (zakladni) a komplexni (vys$si) emoce. Teorie zékladnich

emoci se zaklddd na faktu, ze zakladni emoce jsou vrozene a univerzalni a poji se
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s jednoduchou, piimou a stereotypni reakci, ktera se v pribéhu evoluce ukazala jako
adaptivni vyhoda. Tyto stereotypni emocni reakce se v pribéhu Zivota jedince vyviji
(Polackova, 2018, s. 61). Komplexni emoce jsou naucené, zavisi na kultufe a prostfedi, ve
kterém jedinec zije. Piehled zakladnich a komplexnich emoci se v pojeti riznych autort 1isi.
K zakladnim emocim se vétSinou fadi radost, prekvapeni, uzkost, strach, smutek, hnév
a odpor, ke komplexnim emocim patii laska, ptatelstvi, nad€je, hrdost, zarlivost, pocit viny
a kiivdy nebo stud (Plhdkova, 2004, s. 23).

Minulé a aktudlné probihajici emoc¢ni procesy ovliviiuji, jak jedinec rozhoduje a aktualnich
a budoucich zalezitostech. Je prokazano, ze lidé vétSinou neusiluji o maximalizaci
piijemnych pocitl a minimalizaci nepfijemnych pocittl, ale ¢asto se sami vystavuji jistym
stresujicim a bolestivym situacim. Také se ptedpoklada, Ze lidé vnimaji minulé prozitky jako
celistvé ptibchy. Jejich hodnoceni minulych prozitki pak zavisi na urcitych momentech,
které se oznacuji jako pravidlo vrcholu a konce. To znamena, Ze jedinec v ramci celé prozité

epizody hodnoti pouze jeji vrcholny okamzik a konec (Polackova, 2018, s. 33).

K tématu emoci se vztahuje také emocni inteligence, kterou lze vymezit jako sadu
schopnosti, které determinuji, jak jedinec vnima, proziva a zvlada vlastni emoce a emoce
druhych. Lidé, kteti disponuji dobrou emoc¢ni inteligenci, ziji v harmonii se sebou samymi a
s okolim. Patii mezi dobré komunikatory, nebot’ obvykle dobie vi, co, kdy a jak maji fici a

dobie ovladaji své emocionalni potfeby, jakoz i emocionalni potieby jinych lidi.

Mezi stézejni oblasti emocni inteligence patii znalost vlastnich emoci a jejich zvladani,
dovednost vnimat emoce druhych lidi, dovednost komunikovat s ostatnimi a vytvaret dobré
mezilidské vztahy a dovednost motivovat druhé (Hassonovd, 2015, s. 9). Je tedy patrné, ze

emoce sehravaji dilezitou ulohu v mezilidské komunikaci.

K projevovani emoci nedochazi jen slovy. Skrze neverbalni komunikaci dochazi ke

N 24

projevy jedince vyrazngj$i. Podle neverbalnich projevi jedince je mozné rozpoznat, jak se
dany jedinec a také pozorovat probihajici zmény jeho emocionalniho stavu (Vybiral, 2012,

s. 21).
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5.2.2 Zvladani konfliktu

Pojem konflikt pochazi z latinského slova ,,conflictus®, které se pteklada jako spor,
nesoulad, srazka nebo ¢i vice navzajem se vylucujicich protichtidnych snah nebo uhodit,
udefit, n€koho zasahnout (Kiivohlavy, 2002, s. 17). Konflikty jsou destabilizujici prvky
systému (Plaminek, 2009, s. 14), zaroven se vSak jedna o bézné projevy lidského chovani,
které jsou vSudypfitomné, ptirozené a potiebné (Medlikova, 2012, s. 30). Charakteristickym
znakem konfliktu je, Ze , musi byt ziicastnénymi stranami vnimdn a pocitovin* (Cakrt,

2000, s. 11).

Konflikty se ¢leni na:

- intrapersondlni — vnitini rozpory jedince,

- interpersonalni — rozpory jedince s druhou osobou,

- uvnitf skupiny — rozpory jedince se skupinou osobou,

- meziskupinové — rozpory mezi skupinami, které maji rizny pocet ¢lent a odlisné

zaméteni (Kiivohlavy, 2002, s. 25).

Mezi spoustéée konfliktd patii naptiklad neuréené ¢i nevyjasnéné osobni priority jedince,
zdravotni stav jedince, vnitini napéti, obavy, strachy a tzkosti jedince, $patna organizace
soukromého a pracovniho ¢asu, nedostatek informaci, rizna nedorozuméni a komunikacni
Sumy, nesoulad cili a postupil, pouzivany styl vedeni, mira pracovni specializace, Spatna
organizace prace, velikost pracovniho tymu nebo nejisté a dynamické okoli. Konflikty mezi
pracovniky tedy zplsobuji osobni proménné pracovnikil, strukturalni podnikové faktory,

komunika&ni problémy a vné&ji okoli podniku (Cakrt, 2000, s. 12-14).

Vysledky pracovnich konfliktd 1ze roz¢lenit do téchto kategorii:

- vyhra-vyhra — obé znesvaiené strany nakonec dosahnou cili, o které usilovaly,
obvykle se jedna o trvalé stabilni feSeni,

- vyhra-prohra — jedna znesvafena strana ziska to, co chtéla, druha nikoliv a proziva
frustraci,

- prohra-prohra — jedné se o jakysi kompromis, kdy obé znesvarené strany néco ztraci,
vysledek tedy neptinasi uspokojeni ani jedné znesvarené stran¢ (Ktivohlavy, 2002,

s. 19).
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Mezi dovednosti, které jedinec potfebuje ke zvladani konfliktd, patii predev§im
komunikaéni dovednosti véetné bohaté slovni zasoby a dovednosti jasného definovani cili,
predani spravné zpétné vazby, dobry odhad partnera, emocni inteligence, schopnost piijmout
odlisné nazory druhych a nerutinni pfistup (Medlikova, 2012, s. 30, 41). Odborni autofi

rozliSuji razné styly zvladani konfliktd, jedna se napiiklad o:

konfrontaci: Casto vede k pocitu nepratelstvi, odolavani piijmout pohled druhé

strany, touze po pomstg,

- vyhybani se: diivody vyhybani se konfliktu mohou byt rtizné, napt. mize jit o strach
z konflikta ¢i neschopnost jedince vyrovnavat se s konfliktnimi situacemi, mize se
vSak jednat také o strategii, jak nechat ,,vychladnout* rozvasnéné zii¢astnéné strany,
nebo rozhodnuti nefesit malicherné malickosti,

- Ustup: jedna se o snahu Upln¢ se konfliktu vyhnout,

- kompromis: kazda z nesvarenych stran se né¢eho vzdava a tim také Casteéné vitézi,
cilem by mélo byt dohodnout se na tom dilezitém a vzdat se toho, co je nepodstatné,
nikoliv pfijmout neuZite¢na nepraktickd kompromisni feSeni,

- spolupréaci: snahou je najit takové feSeni, kdy ob& znesvaiené strany vyhravaji a

zadna ze stran nic dilezitého neztraci (Rabinakova, 2004, s.63-64).

5.3 Vnitropodnikova komunikace
V podniku sehrava velmi dilezZitou tlohu vnitropodnikovd komunikace. Lze ji definovat
jako ,,propojeni jednotlivych pracovnikii firmy, které umozni vzdjemné porozuméni a
skutecnou spolupraci, a nikoliv jen formalni plnéni povinnosti* (Hlouskova, 1998, s. 9).
Radi se mezi nastroje firemni kultury a motivaéni nastroje. Pokud neprobiha efektivng,
zabranuje podniku v napliiovani stanovenych strategickych, taktickych i operativnich cild a
brani dosahovani pozadovaného podnikového vykonu. Ptikladem mize byt nedostate¢na
interni komunikace manazerii — napf. neni-li podfizenym pracovnikim poskytovana
dostate¢na zpétna vazba a uznani od jejich nadfizenych pracovnikti za odvadénou praci,

plsobi to na né€ negativné a demotivacné (Brooks, 2003, s. 45).

Vnitropodnikovd komunikace se rizné déli. Vymétal (2008, s. 262) uvadi déleni
vnitropodnikové komunikace na formalni komunikaci, kterd souvisi s formalni autoritou
a vychazi z organizaéni struktury podniku, a neformalni komunikaci, ktera probiha, kdyz

spolu pracovnici hovoii neformalné pfi riznych zdmérnych nebo nédhodnych setkanich.
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Neformalni komunikace neni o nic méné dulezitd nez komunikace formalni, nebot’
pracovnikiim podniku ptindsi zpestieni ¢i zpiijemnéni dne, pobaveni a uvolnéni, miize

I motivovat nebo zajistovat pfenos objektivnich informaci (Vymétal, 2008, s. 263).

Formalni vnitropodnikova komunikace se dale ¢leni na sestupnou komunikaci probihajici
od nadfizeného k podfizenému pracovnikovi, a vzestupnou komunikaci probihajici od
podiizeného k nadiizenému pracovnikovi. Nastrojem sestupné komunikace jsou predevsim
rizné oficialni dokumenty jako smérnice, prohlaseni, popisy pracovnich mist, instrukce,
podnikové newslettery apod. Pouziva se k motivovani, ptresvédCovani, zadavani ukold,
kontrolovani a také k hodnoceni pracovnikii, probiha ve vSech podnicich (Vymétal, 2008,
S. 263). Vzestupna komunikace se uskuteéiiuje jen v nékterych podnicich, jeji intenzita je
ovlivnéna firemni kulturou a tim, jak je v podniku budovan vzajemny respekt a divéra
(Winkler, 1999, s. 58). Probihd prostfednictvim rozhovorti podiizeného s nadiizenym
pracovnikem, diskusi, riznych podnikovych prizkumd, anket nebo schranek pro navrhy ¢i

stiznosti (Vymétal, 2008, s. 263).

Mirn¢ odlisné Clenéni vnitropodnikové komunikace uvadi Winkler (1998, s. 51), ktery
rozliSuje ¢tyfi hlavni toky interni komunikace, a to komunikaci vertikalni proudici shora
dola (tj. komunikaci sestupnou), komunikaci vertikalni proudici zdola nahoru (tj.

komunikaci vzestupnou), komunikaci horizontalni a diagonalni.

Horizontalni vnitropodnikovd komunikace pfedstavuje komunikaci mezi pracovniky
pusobicimi na jednom stupni managementu, bez ohledu na to, zda jde o pracovniky
Z jednoho podnikového utvaru (oddéleni, odbor apod.) nebo z vice utvarti. Horizontalni

komunikace je efektivni, navazuje-1i na vertikalni podnikové komunikac¢ni toky.

Diagonalni komunikaci se rozumi vnitropodnikovd komunikace, ktera probihd napii¢
jednotlivymi stupni podnikového managementu, kdy pracovnik komunikuje napiimo s
jinym pracovnikem ptisobicim na vys$§im stupni managementu, nez na kterém se nachdzi on
sam, pii¢emz se nejedna o ptimého nadfizeného tohoto pracovnika. Vyhodou diagonalni
komunikace mize byt urychleni komunika¢niho procesu, nevyhodou jsou mozna

nedorozumeéni s pracovniky, kteti nebyli zapojeni do komunikace (Winkler, 1998, s. 59).

Vnitropodnikovou komunikaci lze také riizn¢ ¢lenit z pohledu forem komunikace. Naptiklad

Vymeétal (2008, s. 261) rozliSuje verbalni a pisemnou vnitropodnikovou komunikaci. Hola
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(2011, s. 89) rozlisuje komunikaé¢ni formy v podniku na komunikaci osobni a komunikaci
ptes média, pfi¢emz komunikaci osobni doprovazi komunikace neverbalni. Tureckiova
(2004) hovoti o komunikaci vizualni a komunikaci prostfednictvim ¢inti. Jak Hold (2011, s.
90), tak Vymeétal (2008, s. 265) uvadi, ze se v podnicich nejvice vyuziva osobni forma

komunikace a Ze je rovnéz nejvyznamnéjsi pro fungovani podniku.

6 PRAKTICKA CAST

6.1 Metodologie

Prvni podkapitola empirické ¢asti navazuje na predchozi teoreticka vychodiska a zabyva se
metodologii. Zamétuje se na definovani vyzkumného problému, stanovi nejdtive prakticky,
nasledné intelektualni a personalni cil vyzkumu a vyzkumné otdzky. Nasledné popisuje
volbu vyzkumné strategie a vyzkumného nastroje, stanoveni zékladniho a vyzkumného

vzorku, zpusob sbéru a zpracovani dat.

6.1.1 Vyzkumny problém

Piedmétem zajmu zkoumani diplomové préace je manazerska komunikace. Mezi zakladni
prvky komunikace patii zejména komunikaéni formy. Manazeti vyuzivaji k realizaci
jednotlivych manazerskych funkci riizné komunikaéni formy a také jejich kombinace. Kazda
Z komunika¢nich forem se vyznacuje urcitymi klady a zapory, které se projevuji a zesiluji
V navaznosti na to, v ramci jakych manazerskych funkci a na jakém stupni podnikového

managementu jsou pouzivany.

Pro vnitropodnikovou komunikaci je dale charakteristicka horizontalni, vertikalni
vzestupna, vertikalni sestupna a diagonalni komunikace. Co se vertikalni komunikace tyce,
informace poskytnuté vrcholovym managementem by mély dorazit v pozadovaném ¢ase a
Vv co nejvyssi kvalit¢ k vykonnym pracovnikiim, kterych se tykaji. Manazefi musi
komunikovat rovnéZz s kolegy-manaZzery ptisobicimi na stejném stupni fizeni, vyuzivaji tedy

také horizontalni komunikaci.

Nelze opomenout ani fakt, Ze v podnicich neprobiha jen komunikace formalni, ale také
komunikace neformalni, ktera muze byt pro dosahovani planovaného podnikového vykonu

a pro budovani kladnych vztahii na pracovisti rizné ptinosna.
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6.1.2 Vyzkumné cile a otazky

Prakticka ¢ast diplomové prace se snazi naplnit tfi cile v souladu s pojetim, které uvadi
Maxwell (in Svatiek, Sed'ova, 2014, s. 63). Jedna se piedeviim o cil prakticky, dale pak

cile intelektualni a personalni.

Hlavnim praktickym cilem je identifikovat, jaké komunika¢ni formy, v jakém rozsahu
a k predavani jakych obsahtl jsou manazery pouzivany a preferovany. Doplitkovym cilem je

zjistit, zda manazefi vyuzivaji také neformalni komunikaci a jak hodnoti jeji pfinos.

Intelektudlni cil spociva v rozsifeni poznatkll souvisejicich s tématem manazerské
komunikace. Téma manazerské komunikace a rozvoje komunika¢nich dovednosti manazert
povazuji za velmi aktualni a dulezité, nebot manazefi pracuji predevsim s lidmi
a s informacemi, které sbiraji, zpracovavaji, analyzuji, zhodnocuji a piedavaji dal jak
pracovnikiim na rtiznych pozicich v rdmci daného podniku, tak odbératelim, dodavatelim
ajinym externim subjektim. Komunikace prostupuje v§emi manazerskymi funkcemi, tj.

planovanim, organizovanim, fizenim lidskych zdrojl, vedenim a kontrolou.

Personalni cil predstavuje rozsifeni stavajicich poznatkii a zkuSenosti autora diplomové
prace Vv oblasti komunikaénich dovednosti, aktivniho naslouchani a manaZerské

komunikace, jakoz i v oblasti kvalitativniho vyzkumu.

Vyzkumné otazky piedstavuji jadro vyzkumu, vychazeji z definovaného vyzkumného
problému a vyzkumnych cilt, pfedstavuji konkretizaci vyzkumného problému. Na zakladé
stanoveného vyzkumného problému bylo formulovano nasledujicich pét vyzkumnych

otazek, jejichz teoreticky zaklad byl vymezen v predchazejici teoretické ¢asti praci:

- Vyzkumna otazka ¢. 1: Jaké jsou silné a slabé stranky vnitropodnikové
komunikace?
Prvni vyzkumna otazka se zabyva silnymi a slabymi strankami vnitropodnikové
komunikace. Zabyva se tim, zda je sou¢asny rozsah a zptisob vyuZivani osobni
komunikace pozitivem nebo negativem vnitropodnikové komunikace.

- Vyzkumna otazka ¢. 2: Jaké formy komunikace manazZefi nejcastéji
vyuzivaji?
Druh& vyzkumna otazka je zamétena na preferenci forem komunikace, pii¢emz

V navaznosti na riizna ¢lenéni forem ¢i druhit komunikace jsou za dil¢i formy
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komunikace povazovany individualni osobni komunikace, hromadna osobni
komunikace (pf. porada), telefonickd komunikace, video hovor, emailova
komunikace, komunikace prostfednictvim interniho informa¢niho systému,
komunikace prostiednictvim socialni sit¢ (WhatsApp, Viber ¢i jiné), vyuZiti

internich dokumentti apod.

Vyzkumna otazka ¢. 3: Jaké obsahy manaZefi sdéluji jednotlivymi formami
komunikace?

Tieti vyzkumna otazka zkoumd dil¢i obsahy, které manazefi sdé€luji
komunika¢nimi formami, které pouzivaji. Co se téchto obsahu tyce, s ohledem
na jednotlivé manazerské funkce je vétsi diraz kladen na téma motivovani,

aktivni naslouchani a hodnoceni pracovnikd.

Vyzkumna otizka ¢. 4: Tvori neformalni komunikace vyznamnou soucast
vnitropodnikové komunikace?
Ctvrta vyzkumna otazka se zabyva pouzivanim a ptinosy neformalni komunikace

v ramci vnitropodnikové komunikace.

Vyzkumna otiazka €. 5: Dostavaji manaZeri i pracovnici dost zpétné vazby
ohledné pracovnich vysledki, kterych dosahuji ¢i nedosahuji?

Pata vyzkumnd otazka se zaméfuje na duleZitou soucast motivace a hodnoceni
pracovnikd, a to na zpétnou vazbu. Snazi se zjistit, jaka ocekavani ve vztahu ke
zpétné vazb¢€ maji manazefi od svych nadfizenych pracovnikil, a zda se manazefi
domnivaji, ze poskytuji svym podiizenym pracovnikiim dostate¢nou zpétnou

vazbu.

6.1.3 Volba vyzkumné strategie a vyzkumneého néastroje

Dalsim krokem bylo urceni vyzkumné strategie. Vyzkumna strategie piredstavuje

naplanovany postup, ktery vymezuje pribéh vyzkumu, jakoz i rozsah a kvalitu

pozadovanych vysledkd. Uréuje zakladni ramec, v ramci kterého dany vyzkum probiha.

Vyzkumnik stoji pfed volbou, zda pouzije kvalitativni, kvantitativni nebo kombinovanou

vyzkumnou strategii (Vymeétal, 2008, s. 119).

Zaucelem feSeni tohoto vyzkumu byla zvolena kvalitativni vyzkumna strategie. Kvalitativni

vyzkum vyzkumnikovi umoziuje ziskat komplexni hloubkovy popis a holisticky obraz
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zkoumanych ptipadi, s ¢imz souvisi také ptileZitost provadét jejich podrobné srovnani,
sledovat jejich vyvoj a zkoumat rtizné probihajici procesy V pfirozenych podminkéach
(Hendl, 2015, s. 49). Vzhledem k vymezenému cili a stanovenym vyzkumnym otazkam lze
kvalitativni pfistup povazovat za nejvhodnéjs$i, nebot’ umoziuje zjistit, jak respondenti
subjektivné vnimaji, hodnoti a fesi vybrané situace vztahujici se k manazerské komunikaci,

coz by bylo velmi obtizné zjistit statistickymi metodami.

Jako vyzkumny nastroj pro ziskani informaci od cilové skupiny manazerti byl stanoven
rozhovor. Pouziti vhodného typu rozhovoru umoznuje vyzkumnikovi ziskat potfebna data
0 skute€nosti, navic vyzkumnik nemusi byt vzdy limitovan jen pfedem danymi otazkami,
jako je tomu naptiklad u dotazniku, nebot’ mize na zaklad€ aktudlni situace pokladat dalsi
otazky, pozorovat neverbalni komunikaci respondentt apod. (Svatiek, Sed’ova, 2014, s.

160).

Na tomto pfistupu je zaloZzena metoda polostrukturovaného rozhovoru, pro kterou je
charakteristické, ze vyzkumnik pfichazi za dotazovanym jedincem s ptedem ptipravenym
seznamem otevienych otazek nebo hlavnich témat, které by mély byt probrény. Pouziti

polostrukturovaného rozhovoru ma nekolik vyhod, mezi néz patii:

- strukturovani rozhovoru umoziiuje srovnani,
- nastaveni struktury udrzuje zvolené tematické zaméfeni rozhovoru,
- relativné volny vybér otazek umoziuje efektivné vyuzit ¢as (Hendl, 2015, s.

174).

Pouziti polostrukturovaného rozhovoru vSak neni zaloZeno jen na vytvofeni seznamu otazek
anasledném sbéru dat, patii zde rovnéz principy spjaté s prubéhem dotazovani, ptepis

ziskanych dat a jejich analyza (Svaticek, Sed’ova, 2014, s. 160).

Pro zamysleny vyzkum byl zvolen hloubkovy polostrukturovany rozhovor. Hloubkovy
rozhovor lze vymezit jako ,, nestandardizované dotazovani jednoho ucastnika vyzkumu
zpravidla jednim badatelem pomoci nékolika otevienych otizek* (Svaticek, Sed’ova, 2014,
s. 159). V rozhovorech se Ize respondenti dotazovat na jejich osobni zkusenosti, nazory

nebo postoje. Aplikace takového piistupu umoziuje vyzkumnikovi hluboké pochopeni
zkoumaného tématu (Hendl, 2015, s. 168).
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Jelikoz byl pouzit polostrukturovany rozhovor, v zavislosti na aktudlni situaci se pfi
jednotlivych rozhovorech mtize volné ménit pofadi pfeddefinovanych témat nebo otazek
a mohou byt pokladany i otazky nad ramec naplanovaného schématu rozhovoru. Ptipraveny

scénai hloubkového rozhovoru je uveden v Piiloze €. 1.

Rozhovor byl naplanovan jako anonymni, jelikoz je prokézano, Ze anonymni vyzkumné
metody posiluji ochotu respondenti odpovidat na pfedloZené otazky a respondenti poskytuji
pravdivéjsi a upiimné&jsi odpoveédi nez pii pouziti neanonymnich vyzkumnych nastroju.
Osloveni respondenti navic pied zahajenim rozhovoru pozadali, aby v textu diplomové prace

nebylo uvadéno jejich skutecné jméno ani nazev podniku, ve kterém pracuji.

6.1.4 Vyzkumny vzorek

Klicovym krokem, ktery ptfedchazi vybéru vyzkumného vzorku, je urCeni zikladniho
souboru. Zakladni soubor zahrnuje vSechny osoby ¢i ptipady, kterych se planovany vyzkum
tyka (Vojtisek, 2012, s. 17). Jak uvadi Hendl (2015, s. 91), je dulezité dobie identifikovat

podminky vybéru a spravné stanovit, se kterymi osobami bude rozhovor provadén.

Zékladnim souborem tohoto vyzkumu jsou manazefi pracujici v Ceské republice, ktefi ¥idi
nejméné tfi pfimé podiizené pracovniky, jejich manaZzerské praxe trva i v soucasnosti a jeji
délka ptesahuje 24 mésici. Takto definovany zakladni soubor tvoii velké mnozstvi 0sob,
kter¢ by bylo velmi obtizné jednoznaéné identifikovat a oslovit s Zadosti o ucast v
planovaném vyzkumném Setfeni. Provést vyzkumné Setieni, kterého by se ucastnil cely
zakladni soubor, neni technicky ani ¢asové mozné, proto byl zvolen vyrazné mensi vybérovy

soubor.

Respondenti byli vybrani u¢elovym vybérem, v ramci né¢hoz se vyzkumny vzorek konstruuje
podle znak, které jsou vyznamné pro stanoveny vyzkumny problém. Na nutnost provedeni
zamérného vybéru poukazuji napt. Svaticek a Sed'ova (2014, s. 87), nebot’ uvadi, ze vybrany
objekt vyzkumu musi disponovat takovymi vlastnostmi, které maji byt sledovany. Taktéz
Zizlavsky (2008, s. 43) tvrdi, Ze ,, cilem zdmérného vybéru je informacni vydatnost. Datové
Jjednotky by mély byt do vzorku vybrany tak, aby poskytly vyzkumnikovi co nejvice informaci

‘

K jeho vyzkumnému problému. *

Cilem bylo sestavit vybérovy soubor z 8 az 10 respondentt tak, aby zahrnoval manazery

niz§iho, stfedniho i vyssiho managementu, aby byl vyvazeny podle kritéria pohlavi
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a zaroven vékové riznorody. Snahou bylo také ziskat manaZery, ktefi pracuji ve stejném
podniku, aby mohly byt shromazdény informace ke stejnym tématim z vice uhli pohledu a
aby tyto informace mohly byt vzajemné porovnavany a hodnoceny. Krome téchto parametrt
bylo nutnou podminkou pro zahrnuti manazerti do vyzkumného vzorku také vyjadieni jejich
zajmu a ochoty ucastnit se vyzkumu. Respondenti byli vybrani a osloveni na zakladé
doporuceni od znamych osob autora diplomové préace. Zvoleny vybérovy soubor tedy nelze

oznacit jako reprezentativni soubor.

6.1.5 Popis sbéru a administrace dat

Vyzkum vcetné jeho piipravné faze byl zrealizovan v prosinci 2019 a v lednu 2020. Pted
realizaci vyzkumného Setfeni byla provedena pilotaz zpracovaného hloubkového
polostrukturovaného rozhovoru, jejimz cilem bylo ovéfit na malém vzorku ochotnych
respondentll, zda jednotliva témata opravdu pokryvaji v§echny vyzkumné otazky, zda jsou
piipravené otazky formulovany jasné a srozumitelné, zda nékteré z otazek zpusobuji

respondentlim obtize s odpovédi a jaky ¢as je zapotiebi K uskuteénéni celého rozhovoru.

Predvyzkumu se zGcastnili 2 manazefi niz§iho managementu, muz a Zena. Rozhovory
probéhly v klidném piijemném prostiedi, ktere si respondenti vybrali, trvaly 75 minut a 85
minut. Ob&ma respondentim byla piislibena anonymita a byli pozadani o svoleni, aby mohl
byt pofizen zdznam rozhovoru na diktafon. Respondentiim bylo rovnéz pfislibeno, Ze
potizené zdznamy budou po zpracovani diplomové prace smazany. Pti realizaci rozhovori
nebyly identifikovany Zadné problémy, na zakladé kterych by mél byt upraven piipraveny

scénar rozhovoru.

Autorovi se osvédéila predchozi pfiprava podrobného scénate rozhovoru (viz Ptiloha ¢. 1),
pouzivani detailniho scénafe mu umoznovalo rychle a vhodné reagovat na dil¢i probihajici
situace a jednotlivé vypovédi respondenti, rychle formulovat dodate¢né otazky a sledovat,
zda nebylo opomenuto zadné naplanované téma. Diky tomu, Ze byl pouzit diktafon, mohl
autor prace sledovat neverbalni komunikaci respondentii a m¢l také ¢asovy prostor, aby si

zapisoval riizné drobné poznamky k verbalni a neverbalni komunikaci respondentt.

Rozhovory s dalsimi manazery probihaly v lednu 2020. Uskute¢nény vyzkum lze oznadit
jako  kratkodoby ajednorazovy. Celkem bylo uskute¢néno 9 hloubkovych

polostrukturovanych rozhovori, kazdy rozhovor byl zrealizovan samostatné, vSechny

51



probéhly v klidném a ptijemném prostiedi. Pied uskutecnénim rozhovori byli vSichni
respondenti informovani o tématech rozhovoru a piedpokladané délce jeho trvani, byla jim
prislibena anonymita a byli pozadani o souhlas s pofizenim zdznamu rozhovoru na diktafon
S ptislibem, Ze po zpracovani prace bude zdznam smazan. Rovnéz jim bylo pfislibeno, ze
poskytnuté informace budou slouzit pouze pro zpracovani této prace. Jednotlivi respondenti

jsou dale v textu oznacovani smyslenymi jmény podle abecedniho pofadi A-I.

6.2 Vyzkumna zjiSténi a interpretace dat
Druha podkapitola empirické Casti se zaméfuje na prezentaci ziskanych dat z provedeného
vyzkumného Setfeni a interpretaci ziskanych vysledk. Vzhledem k tomu, Ze zvoleny
vyzkumny soubor neni z hlediska po¢tu a zpiisobu vybéru respondenti reprezentativni, plati
zjisténé vysledky a ucinéné zaveéry pouze pro zkoumany vzorek. Vzhledem
K nereprezentativnimu charakteru vyzkumného souboru nebyla provadéna ani méfeni

statistické vyznamnosti a korelacni analyzy.

Prvnim krokem pro analyzu ziskanych dat bylo pfepsani zaznamu jednotlivych rozhovora
do takové podoby, se kterou bude mozné déle efektivné pracovat. Néasledujicim krokem bylo
pouziti otevieného kodovani. Piepisy rozhovorl byly rozdéleny na jednotlivé ¢asti, kterym
byly pfifazeny kody. Nasledné byly vyhledany spolecné znaky u jednotlivych odpovédi,
které pak byly propojeny do kategorii, které reprezentovaly uréité téma (Svaticek, Sedova,
2014, s. 212).

Byly stanoveny tyto zakladni kategorie: preferované formy komunikace, nedostatek osobni
komunikace, nedostatek informaci, obavy pracovnikt vyjadtit sviij nazor, feSeni konflikta,
neformalni komunikace, aktivni naslouchani, zpétna vazba, pochvala, zajem/nezéjem

podniku o komunikaci s pracovniky, porady, nevhodna organizace prace.

6.2.1 Charakteristika vyzkumného vzorku

Charakteristika vyzkumného vzorku byla zpracovana z odpovédi, které respondenti uvadéli
v prvnim tematickém celku rozhovoru ozna¢eném jako Profil respondenta. Bylo zjistovano
pohlavi respondenta, jeho vek, nejvyssi dosazené vzdélani, celkovy pocet let manaZerské
praxe, souc¢asna pracovni pozice a jeji hierarchické zatazeni v podniku, pocet let na souc¢asné
pracovni pozici a pocet piimych podfizenych pracovnikli apocet jim podfizenych

pracovnikd.
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Hloubkovych rozhovora se zi¢astnilo celkem 9 osob, z toho bylo 44 % zen (4 osoby) a 56
% muzu (5 0sob). Zastoupeni respondentii podle pohlavi bylo tedy spiSe rovnomérné. Co se
veéku tyce, nejmladSimu respondentovi bylo 31 let, nejstarSimu respondentovi bylo 59 let.
Vyzkumu se zicastnili 3 tficatnici, 3 ¢tyficatnici a 3 padesatnici, nepodaftilo se identifikovat
z4ddného manaZzera mladsSiho 30 let nebo manazera starsiho 60 let, ktery by mél manazerskou
praxi del$i nez 24 mésict a zaroven by byl ochoten se vyzkumu zucastnit. Primérny vék
respondentu ¢inil 45,3 roku. Podle nejvyssiho dosazeného vzdélani pfevazuji respondenti S

vysokoskolskym vzdélanim (78 %), nésleduji respondenti s maturitou (22 %).

Délka celkové manazerské praxe respondentii se pohybovala od 4 do 26 let, pficemz pramér
¢ini 14,6 let. Pocet let puisobeni na stavajici pracovni pozici se u 9 respondentti pohyboval
v rozmezi od 3 do 7 let, 1 respondent setrvava na stavajici pracovni pozici 26 let. Primér
¢inil 7,1 roku. Zjisténé odpoveédi poukazaly na zajimavy fakt, a to, ze vSechny zeny setrvavaji
na své soucasné pracovni pozici 3 roky, zatimco u muzi je to 6 a vice let. Vzhledem
k velikosti vyzkumného vzorku se v$ak jedna pouze o zajimavost, ze které nelze vyvozovat
z4dné vyznamnéjsi zavery.

Respondenti dale uvadéli nazev své pracovni pozice a jeji zafazeni v ramci podnikového
managementu. Vyzkumu se ucastnili manaZefi na pozicich feditel, provozni feditel, vedouci
ekonomického useku, HR manazer, vedouci HR odd¢leni, vedouci obchodniho odd¢lenti,
vedouci provozniho odd¢€leni, vedouci pobocky a 2 mistii. Celkem 56 % respondentt jsou
manazery niz§iho managementu, 33 % respondenttli patii mezi stfedni management a 11 %

respondentll pisobi na vyssich manazerskych pozicich.

Posledni otazka spadajici do tématu Profil respondenta se tykala poc¢tu pifimych podiizenych
pracovnikli manazera a v piipadé stfednich a vys$Sich manazerskych pozic také poctu
piimych podfizenych pracovnikli spadajicich pod pfimé podiizené téchto manazert.
Z odpovédi vyplyva, ze manazefi nizStho managementu maji 5 az 17 ptfimych podtizenych,
zatimco stfedni a Vys$8i manaZzeti vedou 2 az 5 ptfimych podtizenych, kteti piisobi na o jeden

stupen niz§i rovni podnikového managementu.

Ptehledné charakteristika respondentti je struéné zaznamenana do nasledujici tabulky ¢. 4.
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Tabulka €. 4: Charakteristika respondentii

Respon- Veék Délka Stupefi Pocet | Pocet
b Pohlavi Vzdélani| praxe | Nézev pozice UPEL | 6t na podii-
dent (roky) fizeni . .
(roky) pozici | zenych
Adam muz | 59 | VStech.| 26 generalni T 26 | 5(13)
feditel
Bruno | muz | 56 |VStech.| 15 provozn S 7 | 3(6)
reditel
) vedouci
Cecilie zena 45 | VS tech. 17  |ekonomického S 3 2 (9)
Useku
Dan muz 47 SS 20 mistr L 6 17
Emil muz | 41 SS 18 mistr L 6 16
FrantiSka | Zena 35 | VS hum. 4 HR manazer L 3 7
Gabriel | muz | 55 |VStech.| 18 | VedouciHR S 7 |30
oddéleni
Hana zena 31 | VS hum. 4 Vedoucvl Ob,Ch' L 3 5
oddéleni
lva sena | 39 |VStech.| 9 vedouct L 3 8
pobocky

Vysvétlivky: tech. — technické zaméteni (véetné ekonomickych obort), hum. — humanitni
zaméteni (psychologie, sociologie, pedagogika apod.), HR — human resources, tj. lidske
zdroje, obch. - obchodni
Zdroj: vlastni zpracovani

6.2.2 Interpretace dat

Prvnich Sest respondentl predstavuje manazery, kteti pracuji v podniku A. Na zakladé¢
informaci dostupnych v obchodnim rejstiiku a informaci ziskanych v pribéhu rozhovora od
jednotlivych respondentti byl sloZen nasledujici popis podniku. Podnik A pisobi v oboru
strojirenstvi a strojirenskych technologii, uspé$né funguje jiz vice nez 25 let a ma téméf 260
pracovnikli, pfiCemz administrativni pracovnici pracuji v administrativni budové
a technologové a pracovnici délnickych profesi pracuji ve dvou ptilehlych vyrobnich halach.
Zakladatelem a zaroven feditelem podniku A, ktery v této pozici pusobi az dodnes, je 59lety

strojirensky inzenyr Adam.

S postupnym rozvojem a ristem podniku A se vyvijela také organiza¢ni struktura podniku.

Respondent Adam vykondval nékolik let pozici nejen generdlniho feditele, ale také
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obchodniho a provozniho feditele. Podnik se ale stale vice rozriistal a generalni feditel predal
cast svych kompetenci pracovniklim, ktefi obsadili nové vytvofend pracovni mista
obchodniho teditele a provozniho feditele. Generalni feditel mél pivodné predstavu, Ze by
Vv podniku pracovali oba jeho synové a postupné by jim vedeni podniku A piedal. Profese
obou synt a jejich profesni zajmy jsou vSak v podniku A neuplatnitelné a ani jeden ze synu
nema zajem o fizeni podniku. Generalni feditel jiz pted péti lety planoval, Ze se vzda pozice
generalniho feditele a zlstane v pozici obc¢asného dohlizitele a podnikoveho poradce.
Pokousel se s pomoci personalni agentury najit vhodného kandidata na pozici generalni
feditele jak zinternich, tak z externich zdroji, Zzadny z kandidatd vSak nesplnil jeho

oc¢ekavani, proto stale zistava na pozici generélniho feditele podniku A.

Hloubkové rozhovory dale poskytli dva manazefi stfedniho managementu podniku A,
Kterymi jsou provozni feditel Bruno a vedouci ekonomického useku Cecilie, a tfi manazefi

niz§iho managementu, kterymi jsou mistii Dan a Emil a HR1 manaZzerka Frantiska.

Dalsi tfi respondenti pracuji v podniku B. Opét na zaklad¢ informaci dostupnych
v obchodnim rejstiiku a z vypovédi respondenti pracujicich v podniku B bylo zjisténo, Ze
hlavni ¢innosti podniku je vyvoj a prodej softwarovych feSeni na miru a 1T2 konzultace.
Podnik funguje na trhu vice nez 10 let, aktualné ma 72 pracovniki. Podnik vede obchodni
feditel, ktery je rovnéz zakladatelem podniku. Sam je IT specialista, ktery podnik spolu se
svymi dvéma vysokoskolskymi spoluzéky zalozil jesté v dob¢, kdy studoval posledni ro¢nik
vysoké skoly. Pivodné se jednalo o maly studentsky podnik, ktery se zacal jiz od poc¢atku
svého fungovani rychle rozriistat. Reditel podniku B se piestal vénovat své IT profesi a zadal
se soustiedit na fizeni podniku a obchodni ¢innost. Jeden ze spoluzakli se zacal vénovat
vedeni IT pracovniki a fizeni kli¢ovych vyvojovych a implementacnich projektd,
v soucasné dobé pusobi jako IT feditel. Druhy spoluzak se vénuje své IT profesi, je

uzndvanym specialistou ve svém oboru a nijak se nepodili na vedeni podniku.

Reditel podniku B #idi oddéleni vyvoje, oddéleni implementace, HR oddéleni, obchodni
oddéleni, ekonomické oddéleni a provozni oddéleni. HR odd¢leni se pred dvéma lety zacalo
dale ¢lenit na recruitment tym, development tym a HR (generalist) tym, nebot’ jednim

z doporuceni vyplyvajicich z provedené analyzy podnikovych procesti bylo posilit HR

1 HR — human resources, tj. lidské zdroje.
2 IT — informacni technologie.
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oddeleni a oddélit od sebe agendu naboru novych zaméstnanci a agendu péce o stavajici

zameéstnance.

Podnik B se posledni tii roky potyka s problémy, které souvisi s jeho dynamickym rozvojem
a nedostatkem zkuSenych specializovanych IT pracovnikd na pracovnim trhu. Za posledni
tii roky se pocet pracovniki podniku zvysil o 22 osob. Podnik B stale nabizi volné pracovni
pozice, které se mu vsak nedafi obsadit pracovniky, ktefi by méli potfebnou odbornost
a zkuSenosti. Proto se recruitment tym soustiedi na moderni zptisoby naboru véetné naboru
cizinct, spolupraci s vysokymi $kolami a S tim souvisejici praxe, staze, feSeni diplomovych
praci apod. Cast novych pracovnich sil podnik zabezpeéuje absolventy vysokych $kol nebo
IT pracovniky, ktefi nemaji pozadovanou specializaci. Development tym se pak zaméfuje
na proces adaptace a zaskolovani novych zaméstnanct, na rozvoj stavajicich zameéstnanct a
na pracovni spokojenost. Snazi se zlepSovat stdvajici motivacni systém postaveny na

komplexu finan¢nich a nefinancnich benefiti.

Posledni respondentka je vedouci ¢eské pobocky nadnarodni spoleénosti. Pobocka ma

horizontalni organiza¢ni strukturu tvofenou 8 zaméstnanci.
Respondent Adam

Respondent Adam mé 59 let, je vysokoskolsky vzdélany strojni inZzenyr-technolog. Pted 26
lety zalozil malou strojirenskou spole¢nost, kterd ma v souCasné dobé témét 300
zaméstnancl. Adam putisobi od pocatku jako generélni feditel podniku A, mezi jeho piimé
podiizené pracovniky patifi HR feditelka, provozni feditel, obchodni feditel, vedouci

ekonomického Useku a asistentka. Uvedeni feditelé a vedouci vedou celkem 13 oddéleni.

Preferované formy komunikace: Adam preferuje osobni formu komunikace, jelikoz diky ni
muZe pozorovat verbalni a neverbalni reakce druhé strany, doptat se na vse, O v ramci
rozhovoru nebylo zminéno nebo dostateéné objasnéno, zjistit zpétnou vazbu a zaméfit se na
dil¢i prvky neverbalni komunikace, které neladi s verbalni komunikaci aj. S odbérateli,
dodavateli a ufady vétSinou komunikuje telefonicky, upfednostiiuje vSak osobni schiizky,
nebot’ mu piipada, Ze pii osobni schiizce je snazsi a rychlejsi domluvit se na feSeni, Které je
piijatelné pro ob¢ strany. Jeho partnefi upfednostiiuji spiSe emailovou nebo telefonickou

komunikaci.
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Nedostatek osobni komunikace: Adam se domniva, ze se svymi podiizenymi pracovniky
komunikuje dostate¢né. Témét denné je piitomen ve své kancelati, s vedoucimi pracovniky

projednava rizné problémy, potencialni a stavajici zakazky apod.

Porady: V podniku je zaveden systém porad, vedouci musi se svymi podiizenymi
pracovniky uskutectiovat minimalné dvé porady za mésic. Na vyrobnich linkach se tyto
porady realizuji obtizné&ji, ukolem mistru je d¢lat jednou tydné ,,desetiminutovku®, v rdmci
které informuji své podiizené o plnéni stavajicich zadanych (kola, o planovanych
zakazkach, pofadanych akcich, riznych planovanych a provadénych Upravach v podniku
apod.

Nedostatek informaci: Adam se obc¢as potyka s nedostatkem informaci, které se domniva, ze
by potieboval. Reditelé a vedouci snim nefesi viechny zavazndj§i problémy, které
V podniku existuji. To se mu nelibi, ale nevi, jak by se mél s touto situaci vyporadat. Na

druhou stranu se domniva, Ze on sam vSem pracovniktim dostatek informaci poskytuje.

Obavy pracovnikii vyjadrit svij nazor: V prub&hu lonského roku Adam nechal zfidit
schranku napadu a stiznosti, pracovnici mu tedy mohou anonymné sd¢lit cokoliv, co je trapi

nebo své navrhy na zmény, napady apod.

Reseni konfliktii: Adam vi, ze mezi vedoucimi pracovniky dochazi ke konfliktim. Pfimo
pred nim se zaddny spor neodehral. Pfi poradach s fediteli a vedouci ekonomického tseku
apeluje na to, aby se snazili fesit emocné vypjaté situace s chladnou hlavou. V loniském roce
byl zrealizovan seminaf pro vedouci pracovniky, ktery se zamétoval na zvladani konfliktt a

praci s emocemi.

Neformalni komunikace: Adam usiluje o rist sounalezitosti pracovnikd k podniku A,
kazdoro¢né potada ,,den rodin s détmi“, na ktery mohou piijit i star$i pracovnici s vnoucaty

apod., ,,mikulasskou besidku‘ pro déti pracovniki a ,,vano¢ni veéirek* pro pracovniky.

Aktivni naslouchani: Adam se domniva, Ze pozorné nasloucha vSem pracovnikim, se
kterymi pfichazi do styku. Uvédomuje si, Ze je technicky zaméfeny a neni ptili§ empaticky,

ma vSak za to, Ze vSem pracovnikiim aktivné nasloucha.

Zpétna vazba: JelikoZz je Adam generdlnim feditelem podniku A, neposkytuje mu Zadny

pracovnik zpétnou vazbu. On sdm se domniva, Ze pracovnikiim zpétnou vazbu poskytuje.
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Pochvala: Adam si posteskl, ze v poslednich nékolika mésicich nema, koho by chtél opravdu
pochvélit za vykonanou praci. Snazi se, aby vSechny podiizené pracovniky pozitivné
hodnotil a motivoval je a podporoval tak dosazeni planovaného podnikového vysledku a
také pracovni spokojenosti pracovnikii. Bohuzel se mu vsak zd4, Ze soucasna nizka mira
nezaméstnanosti a dlouhodoba vysoka poptavka po technickych profesich, jako jsou
elektrikari, svareci, obrabéci CNC strojii apod., zplisobuje to, Ze jsou nuceni piijimat
uchazeCe o praci, které by pred nékolika let viibec nezaméstnali. Zda se mu takeé to, ze
zaméstnance je zapotfebi mnohem vice detailnéji tkolovat, zaskolovat a dohliZzet na né.
VétSina zaméstnanci podle ného sice dobie a ve stanoveném terminu vykonava zadané
pracovni tkoly, ale neudélaji nic navic, neZ to, co je stanoveno v jejich popisu pracovniho
mista a ¢tvrtletnich pracovnich cilech. Nepiichazi s zadnymi napady nebo navrhy na zlepSeni

nebo néjakou provozni zménou apod.

Nezajem podniku o komunikaci s pracovniky: Adam uvedl, Ze podnik A je jiz tak velky, ze
fizeni. Domniva se, Ze organizacni kultura a systém vnitropodnikové komunikace jsou
vhodné nastaveny, tudiz niz§i manazefi pfijimaji potiebné informace od fadovych
pracovnikd, které predavaji sttednim manaZeriim a ti pak zpracovana data predavaji top
manazerovi. Kvili zmapovani rtiznych problému pracovniki byla zfizena schranka davéry,

do které mohou pracovnici podniku anonymné vhazovat jakékoliv ptipominky.

Nevhodnéa organizace prace: Silny osobnosti vliv generalniho feditele na celé fungovani
podniku a pfirozeny vyvoj zformovaly soucasnou troven firemni kultury, ktera predstavuje
logicky a vnitiné uspofadany celek. Adam vsak jiz fadu let pracuje na upravach organizacni
struktury. Usiluje o to, aby se v navaznosti na postupny rast podniku a meénici se
produktovou skladbu zakazek, flexibilné upravovala organizaéni struktura podniku A a tim
i organizaci prace. Od svych fediteld nema zadné informace o tom, ze by soucasna
organiza¢ni struktura podniku A byla nevhodna nebo by byly $patné nastaveny jednotlivé

vnitropodnikové procesy.
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Respondent Bruno

Respondent Bruno ma 56 let, na vysoké $kole vystudoval bezpe¢nost a ochranu zdravi pii
praci. Délka jeho manazerské praxe ¢ini 15 let, pfiCemz provozniho feditele v podniku A
vykonavé poslednich 7 let, pfedtim pisobil 8 let jako vedouci provozniho oddéleni v tomto
podniku. Po odchodu piedchoziho provozniho feditele se generdlni feditel Adam rozhodl
misto obsadit z internich zdroji a zvolil respondenta Bruna. Pfed pracovnim pomérem
uzavienym V podniku A pracoval Bruno jako technik pro bezpeénost a ochranu zdravi pii
praci a pozarni ochranu (dale jen ,,BOZP a PO*) ve dvou velkych strojirenskych provozech.
Nyni vede tii oddé¢leni, kterymi jsou oddéleni BOZP a PO, odd¢leni informacnich a

komunikacénich technologii (dale jen ,,ICT*) a udrzby a oddéleni provozni.

Preferované formy komunikace: Bruno preferuje osobni komunikaci, jak pfinosnou vnima
také telefonickou komunikaci. Pted par lety byl zvykly téméf denné navstévovat pracovniky
svého utvaru a dil¢i vyrobni linky a kontrolovat provedenou praci svych podfizenych
pracovnikd, jakoz i instalace, udrzbu a opravy strojnich zatizenich a pofizované vypocetni
techniky. Posledni dva roky vSak vyznamnou ¢ast své pracovni doby stravil planovanim
vystavby a vystavbou nové vyrobni haly, pofizenim a instalaci novych stroju, technického
zatizeni a vypocetni techniky. Respondent Bruno si uvédomuje, Ze své diive obvyklé

pracovni pochtizky a rozhovory s pracovniky ponékud omezil na nezbytné minimum.

Nedostatek osobni komunikace: Bruno sdélil, ze se snazi flexibilné reagovat na vSechny
dulezité podnéty, které mu jeho podiizeni pracovnici sdéluji, a tyto problémy nebo navrhy
s nimi probrat. Kazdé dva tydny déla porady celého utvaru, kazdy tyden probihaji porady ve
vSech tiech oddélenich, které fidi. Toto nastaveni a Casova kapacita porad mu piipada
optimalni. S ohledem na celkovy cas, ktery travi pfipravou na tyto porady a samotnou
realizaci porad, se domniva, Ze neni ani mozné, aby setkavani se a komunikaci se svymi

podfizenymi pracovniky jeste posilil.

Nedostatek informaci: Bruno se domniva, Zze ma dostatek dulezitych informaci ke vSem
dulezitym zalezitostem. Detailni informace o méné zavaznych zalezitostech nema, ani je
nepozaduje. Povazujeme své vedouci za zkusené kompetentni pracovniky, ktefi se kvalitné

a vcas fesi vSechny provozni zalezitosti.
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Obavy pracovnikii vyjadrit sviij ndzor: Bruno zastava nazor, ze vSichni jeho podtizeni
pracovnici mohou nahlas vyjadrtit jakykoliv nazor. Je pfesvédcen, ze k pripadnym obavam
0 mzdu, finanéni nebo nefinan¢ni benefity nebo pracovni misto nemaji pracovnici podniku

A zadny dtvod.

Reseni konfliktii: Mezi podfizenymi Bruna dochézi ke konfliktim, Bruno k tomu uvedl:
., K mensim i vetsim roztrzkam samoziejmé dochazi. Na provoze nemuizou pracovat zadné
kvétinky, to by je ostatni pracovnici pékné oskubali a nic by se stejné nevyresilo “. Pracovnici
se pak obvykle zklidni. Vi, ze v jednotlivych podnikovych Gtvarech a zejména na vyrobnich
linkéach riizné konflikty probihaji. Vyjadiil se, Ze vétSina konflikti jsou tzv. zabomysi valky,

které nemaji feseni.

Bruno se loni uc¢astnil seminafe zaméfeného na praci s emocemi a seminaie zabyvajiciho se
feSenim konflikt. Nedafi se mu vsak to, co se prezentovalo na seminatich, GispéSné prenést

do praxe.

Neformalni komunikace: Bruno zminoval, ze se pracovnici mohou ucastnit riznych
podnikem pofadanych volnocasovych akci, jako jsou dny pro rodiny s détmi, mikula$ska
besidka a vanoéni vecirek. Sam v rdmci svého Utvaru zadné akce neformélniho charakteru
neporada. Neni mu zndmo, ze by jeho podfizeni pracovnici poradali nebo se ucastnili
néjakych neformalnich akci mimo ty jiz uvadéné. Ma zato, ze spolu pouze komunikuji

v ramci béznych neformalnich setkani, jako je spole¢ny obéd.

Aktivni naslouchani: Bruno uvedl, ze se snazi pii kazdém rozhovoru, ktery uskute¢niuje,
soustiedit pouze na tento rozhovor a jeho ostatni G¢astniky. Snazi se pohnutky a problémy
druhych a jejich ptic¢iny pochopit a zaroven usiluje o to, aby ostatni pochopili a pfijali jeho
pohnutky a zdméry. Sam sebe nepovazuje za empatického. Domniva se, Ze neumi rozpoznat
pocity ostatnich, natoZ je prozivat. K ukoliim ¢i problémiim se stavi prakticky, pragmaticky,

logicky, nikoliv pocitove.

Zpétna vazba: Bruno hodnoti sam sebe jako pragmatického technicky orientovaného
Cloveka, generdlniho feditele vnima jako stejné orientovaného ¢lovéka. Domniva se, ze

svym podiizenym pracovniklim poskytuje vSechny informace, které pottebuji.
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Pochvala: Bruno se snazi rozvijet své manazerské dovednosti, pfiblizné pied dvéma lety
absolvoval seminaf zaméfeny na hodnoceni a rozvoj pracovnikd a na poskytovani zpétné
vazby. Lektor dal tenkrat ucastnikiim seminafe za ukol, aby pochvalili své podiizené za
néco, co se jim skute¢né povedlo, a aby pochvalené pracovniky sledovali a snazili se
vyhodnotit, zda se zméni jejich pracovni vykon a dosazené vysledky. ZlepSeni pfistupu
K praci a dosazené vysledky pochvalenych pracovnikd Bruna mile piekvapily, od té doby
pouziva procesni pochvalu jako motiva¢ni nastroj. Naposledy informoval pracovniky, ktefi
se Ucastnili vano¢niho vecirku, o otevieni zrekonstruovanych a novych Saten a kuchynék
s tim, Ze je hrdy na své kolegy, ze se jim podafilo vSe uskuteénit pfed stanovenym terminem

a v prvotiidni kvalité, i kdyz to pro n¢ bylo velmi namahavé.

Nezajem podniku o komunikaci s pracovniky: Se svymi pracovniky se Bruno snazi denné
komunikovat, vzdy se mu to ale nedafi. S vedoucimi jeho tiéi oddéleni je v dennim kontaktu,
s ostatnimi podiizenymi pracovniky sveho Utvaru byva v kontaktu podle toho, jaké provozni
ukoly se aktudlné fe$i, pii kontrolach instalovanych strojli, pfi pfebirdni hotové prace

dodavatelt apod.

S ostatnimi fediteli a vedoucimi utvari se setkava na feditelskych poradach, pfipada mu to
dostacujici. Uvédomuje si, ze diive chodil mnohem castéji také do vyroby a vice se zajimal
0 bezproblémové fungovani a udrzbu stroji a techniky. Mnohem vice osobné komunikoval

S mistry, jiz del$i dobu na to nema ¢as a spoléhé na své vedouci.

Nevhodna organizace prace: Bruno se domniva, Ze v podniku jsou dobré pracovni
podminky. Pracovnici maji k dispozici nové ¢i rekonstruované Satny, sprchy, kuchyiky
s odpo¢inkovymi prostory. Ma za to, Ze nikdo nepracuje v obtiznych pracovnich
podminkach a nikomu nejsou zadavany ukoly, které by ptekracovaly jeho schopnosti.
Naopak, jako pal¢ivy problém vnima nespolehlivost nékterych pracovniki, a to jak
nespolehlivost v pojeti nepiesného plnéni zadanych ukold, tak nespolehlivost v pojeti

obcasnych pozdnich pfichodli na pracoviste.
Respondentka Cecilie

Respondentka Cecilie ma 45 let, vystudovala ekonomii. Na nizSich a stfednich
manazerskych pozicich pracuje poslednich 17 let. Posledni tfi roky pracuje jako stfedni

manazer na pozici vedouci ekonomického tuseku, vede ucéetni odd€leni a projektove
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oddéleni. Pravé projektové oddéleni planuje, realizuje a vyhodnocuje rizné neinvesticni a
investi¢ni projekty, které jsou financovany jak z vlastnich finan¢nich zdrojii podniku, tak
z riznych dotaci a uvérii. Dvé projektové manazerky a jedna finan¢ni manazerka musi pfi

své praci spolupracovat se vS§emi dil¢imi podnikovymi utvary.

Preferované formy komunikace: Cecilie preferuje elektronickou formu komunikace,
zejména emailovou. JakoZto ekonomka stile Fe$i ucetni vykazy, rozpoéty, kalkulace,
smlouvy a jiné dokumenty, které od nékoho pfijima nebo nékomu posila k dal$im upravam,
odsouhlaseni nebo pro informaci. Emailova komunikace pro ni pfedstavuje idealni
komunika¢ni formu. Navic pracovnice z projektového oddé€leni fesi rizné projekty, pii
jejichz planovani, realizaci a administraci musi Vv rizné mife komunikovat se vSemi
podnikovymi Useky a dodavateli, i v tomto ohledu je pro ni a jeji podiizené nejvhodnéjsi

emailovd komunikace.

Riizné drobné operativni zaleZitosti fesi telefonicky. Osobni komunikaci pouziva nejcastéji
vuci generalnimu fediteli, respondentovi A, ktery preferuje osobni schiizky s vedoucimi

pracovniky.

Nedostatek osobni komunikace: Z rozhovoru vyplynulo, ze Cecilie nema potiecbu vice
osobn¢ komunikovat s ostatnimi pracovniky podniku nebo jinymi subjekty. Ani

nezaznamenala, ze by nékdo jiny potieboval osobné komunikovat s ni.

Nedostatek informaci: Cecilie nema pocit, Ze by pracovnice v jejim ekonomickém Useku
mély malo informaci. Zejména pracovnice v projektovém oddéleni jsou velmi zkuSené,

neboji se kontaktovat pracovniky z jinych podnikovych utvaru.

Obavy pracovnikii vyjadrit sviij nazor: Cecilie se domniva, Ze pracovnice ekonomického
useku nemaji Zadné dtivody Kk obavam, pro¢ by nemély oteviené vyjadfovat svoje nazory
K riznym pracovnim tématim. Sama vzdy generalnimu fediteli sdéluje sva stanoviska
k feSenym ukolim a klicovym diskutovanym tématim, pficemz generalni feditel je bere
V potaz. Situaci u ostatnich pracovniki nedokaze posoudit. Ve vyrobnich halach
a vV administrativni budové jsou ztizeny schranky daveéry, coz by mohlo odstranit pfipadny

ostych nebo strach pracovnik.
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Resent konfliktii: Cecilie povazuje sama sebe za introvertni, nema rada ostré vymény nazor.
Dojde-li ke konfliktim, snazi se, aby se situace zklidnila. V ramci jejiho tseku ke konfliktim

ani k emo¢né vypjatym situacim nedochazi.

Neformalni komunikace, porady: Pracovnice ekonomického tiseku se ucastni dnti pro rodiny
s détmi, mikulasské besidky a vano¢niho vecirku. Vsechny tii akce Cecilie hodnoti velmi
pozitivn€. V ramci jejiho useku se také slavi narozeniny, svatba nebo odchod na matefskou
dovolenou a narozeni ditéte. Kazdy tyden v pondéli rano maji poradu tseku, Cecilie se na
pocatku porady pta kazdé podtizené pracovnice, jak se me¢la o vikendu, jak se dafi jeji roding
apod. Ma za to, ze vyuziti neformalni komunikace na pracovisti je optimalni. Mimo

pracovisté se s podiizenymi pracovnicemi ani jinymi pracovniky podniku A nestyka.

Aktivni naslouchani: Cecilie se snazi aktivné naslouchat svym podfizenym pracovnicim,
generdlnimu fediteli a ostatni koleglim-manaZerim. S jinym pracovniky téméf nemiva

osobni schiizky.

Zpétma vazba: Cecilie ma pocit, ze od generalniho feditele nedostdvd témér Zzadnou
konkrétni zpétnou vazbu. Vzdy fesi podnikové plany a aktualni problémy, od feditele piijima

ukoly. Sama se snazi svym podfizenym zpétnou vazbu dévat, zejména se je snazi pochvalit.

Pochvala: V ramci realizovanych tydennich porad Cecilie svym podiizenym pracovnicim
sdéluje, co se za uplynuly tyden stalo, co se podafilo, chvali, co udélaly v pozadovaném

terminu a ve vyborné kvalité.

Zajem o komunikaci s pracovniky: Cecilie je pfesvédéena, Ze svym podiizenym pracovnicim
vénuje maximum svého disponibilniho ¢asu a komunikuje s nimi, jak je potieba. Taktéz
Casto komunikuje s kolegy-manazery, aby od nich zjistila potiebné informace nebo jim

naopak informace ptedala.

Nevhodna organizace prace: Cecilie uvedla, ze byly rekonstruovany a dobudovany $atny,
sprchy, kuchyiiky a oddechové prostory. V podniku je podle ni piijemné pracovni prostiedi.
Problémy spatfuje v organizac¢ni struktufe a pfidélenych kompetencich u svého
projektového oddéleni. Projektové oddéleni je zodpoveédné za fizeni planovani, realizace a
administrace celé fady projekti. O tom, jaké projekty budou probihat, rozhoduje generalni

feditel, ktery urcuje tiileté az pétileté podnikové cile. Pracovnice z projektového oddéleni
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jsou zodpovédné za harmonogramy a administrativu projektd, v ptipadé nékterych mensich

projektti zodpovidaji také za jejich realizaci, coZ urCuje generalni feditel.

Problematicka byla napiiklad realizace vzdélavacich projektt, kdy za organizaci seminara
zaméfenych na mékké a vybrané odborné kompetence jako ekonomie, prdvo a kvalita
zodpovidalo projektové oddéleni. Pro pracovnice bylo velmi obtizné domluvit s jinymi
fediteli ¢i vedoucimi pracovniky spolupréci a ticast pracovnikll na jednotlivych seminafich.

Podle Cecilie mélo seminaie organizovat HR oddéleni.
Respondent Dan

Dan je ve véku 47 let, ma sttedoSkolské vzd€lani v oboru strojirenstvi. Pracoval jako brusic¢
a svarec¢, umi obrabét s pomoci CNCs stroje a umi CNC stroj také programovat. Ma 20letou
manazerskou praxi na pozici mistr, vedouci vyrobniho Useku nebo vedouci vyroby, pozici
mistra zastava v podniku A poslednich 6 let. Ridi jednu ze &étyt vyrobnich linek, vede 17 az

20 podiizenych pracovnik.

Preferovane formy komunikace: Dan pouziva osobni formu komunikace, jeho podtizenymi
jsou pracovnici raznych délnickych profesi, ktefi v zamé&stnani ani jiné formy komunikace
nepouzivaji. Dan komunikuje se svymi podiizenymi piedev§im osobng, dulezité informace
dale zpracovava jako struény srozumitelny text, ktery vytiskne na barevnou karticku a

pfipevni na velkou nasténku, ktera visi u Saten.

Porady: Dan dé¢la kazdy den rano na zacatku smeény pétiminutovou poradu, aby svym
podiizenym pracovniktim sdélil plan vyroby na dany tyden a den a aby zkontroloval jejich
pritomnost na pracovisti. VSe podstatné, co podiizenym pracovnikiim sd¢lil, dava také na
nasténku, coz se mu osvédcilo. Kazdé pondéli rano se ucastni porady, kterou vede jeho

nadfizeny pracovnik.

Nedostatek osobni komunikace: Dan se domniva, Ze on sim komunikuje s pracovniky na
vyrobni lince dostate¢né. Jiz mnohem méné je spokojen s ¢asem, ktery mu vénuje jeho

vedouci a provozni feditel.

3 CNC — zkratka pro Computer Numerical Control, CNC stroj je obrabéci stroj vyuzivajici pocitac.
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Nedostatek informaci: Dan se dlouhodobé potyka s nedostatkem informaci. Dostava nelplné
informace nebo dostava informace pozdé. Chybi mu jakékoliv informace, které by se tykaly

dlouhodobého smétovani podniku a jeho dlouhodobych zdmért.

Aktivni naslouchéni: Dan uvedl, Ze rozhodné nema pocit, ze by mu jeho nadfizeny, vedouci
vyroby, aktivné naslouchal. Taktéz sdélil, ze s nim mél v poslednich nékolika mésicich par
vymén nazorti ohledné zajisténi provozu na dil¢ich vyrobnich usecich, na kterych chybi
v obdobich s vys$s§im poctem objemnéjSich zakazek zastupitelnost. Trapi ho i opoticbeni
a predpokladana vyssi poruchovost nékterych zatfizeni, avSak vedouci vyroby vSechny jeho
navrhy a doporuceni odmita, pfi¢emz argumentuje neopodstatnénosti obav Dana a finan¢ni

naroc¢nosti jednotlivych navrht.

Nezédjem o komunikaci s pracovniky: Dan ma dlouhodobé pocit, Ze vedouci vyroby vibec
nema zajem komunikovat s nim. Pfed nékolika tydny zadal o schiizku provozniho feditele,
ten mu ale zaslal email, ve kterém mu napsal, Ze je momentaln¢ velmi pracovné vytizen, at’
kontaktuje svého ptimého nadiizeného pracovnika nebo at’ mu napiSe emailovou zpravu, ve
mu popise, jaké jsou na lince problémy. Dan se citil odmitnut, na tento email nereagoval.
Provozni feditel ho znovu nekontaktoval. Dan prohlasil: ,, Pro¢ se mame o néco snazit, kdyz
to vedeni viastné viibec nezajima? Proc¢ se pak porad resi zlepsovani procesii, uspory,
efektivita a tak, kdyz se vedeni nezajima oo, s jakymi stroji pracujeme a ze ty vyrobky miizou

«

byt na milimetr presné jen, kdyz budeme mit dobré vybaven. *

Resent konfliktii: Na vyrobni lince dochézi jak ke konfliktim mezi jednotlivymi délniky, tak
ke konfliktiim mezi d€lniky a Danem nebo délniky a provoznimi pracovniky. Délnici nemaji
potiebny respekt k vedeni podniku, a to ptedevsim ti pracovnici, ktefi do podniku nastoupili
Vv pritbéhu posledniho roku. V navaznosti na aktualni situaci na trhu prace, kdy by schopné;jsi
dé€lnici mohli obratem najit novou praci, vnima Dan jako slozity problém, aby se snazil
posilovat pracovni angazovanost a loajalitu pracovnikti vii¢i podniku. Navic ma pocit, ze

podnik nijak nepodporuje ani neoceiiuje jeho vlastni pracovni angazovanost a loajalitu.

Neformalni komunikace: Dan a jeho podfizeni pracovnici vi o dnech pro rodiny s détmi,
mikulasské besidce a vano¢nim vecirku. Dan takovéto akce nevyhledava a neti¢astni se jich,
U jeho podtizenych je to rizné podle toho, zda maji rodinu nebo nemaji. Néktefi pracovnici

si spolu po pracovni dobé ob¢as zajdou na pivo, Dan to nijak nesleduje. Narozeniny apod.
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se mezi pracovniky pfili§ neslavi, jelikoz by to bylo spojeno s konzumaci alkoholu, coz je

Vv prostorach podniku ptisné zakazano.

Zpétna vazba: Dan uvedl, ze od svého piimo nadiizeného pracovnika ani od jinych manaZeri

nedostava zadnou zpétnou vazbu.

Pochvaly: Dan sd¢lil, ze ho nikdo nechvali. Sam se snazi své podiizené pracovniky chvalit,
nejcasteji tika: ,, Dobrd prace chlapi®. \V navaznosti na dil¢i zakazky, které¢ pracovnici
vykonavaji, by uvital, kdyby mél k dispozici néjaky rozpocet na odmény, které by mohl

svym podfizenym pracovnikiim Vv zavislosti na jejich pracovnim vykonu ptidélovat.

Obavy pracovniki vyjadrit svij ndzor: Dan si navic stéZoval, Zze kdyZ upozorfioval na
chybé&jici zastupitelnost u obrabéctt CNC stroji a na tnavu svafect v obdobich, kdy mé
podnik vétsi objem zakazek, a svafeci pracuji na tii smény a prescas, coz ma za nasledek, ze
dochazi ke zvysené chybovosti a pfi naslednych kontrolach se musi vice vyrobkt opravit,

coz jsou finan¢ni a casové naklady navic, dostal pak nizsi finan¢ni bonusy nez obvykle.

Shodou okolnosti probéhl rozhovor s Danem o den dfive, nez prob&hl rozhovor s provoznim
feditelem Brunem. KdyZ byla Brunovi poloZena otazka zné&jici ,,Ptate se svych podtizenych
pracovnikid na pracovni problémy, se kterymi se potykaji?“, odpovédél, ze o problémech ho
podfizeni informuji sami, ze se jich uz vice nedoptava. Navic se potyka s tim, ze jini
manazefi mnohdy neoslovuji jeho podfizené, do jejichz kompetence dané problémy spadaji,
ale ptimo jeho. Nekdy se navic setkava i s pozadavky a dotazy fadovych pracovnikt. Tyto
dotazy azadosti nefesi, obratem je predava kieSeni kompetentnim podiizenym

pracovnikim.

Nevhodna organizace prace: Dan se domniva, Ze na celém useku vyroby je nevhodna
organizace préce. Vyroba je rozd€lena na vyrobni linky podle jednotlivych produkti, které
podnik vyrabi. Podle Dana by vSak méla byt rozdélena podle tkont, tedy na svafovnu,
brusirnu, CNC obrabéni, lakovnu, montaz, elektro a kontrolu. Pracovnici by tak mohli
vytvaret specializované jednotky, zajistila by se jejich zastupitelnost ale i rist jejich

zkuSenosti, pracovni ukoly by se mohly 1épe rozdélovat.
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Respondent Emil

Respondent Emil ma 41 let a stfedoSkolské vzdélani s maturitou. Je elektrotechnik,
v prubéhu své pracovni kariéry si dodélal také n€kolik svarecskych kurzi. Pracuje v podniku
A 6 let, celou dobu pisobi jako mistr jedné z vyrobnich linek, aktualné ma 16 podiizenych

pracovnikil. Jako mistr pracuje v obdobnych provozech jiz 18 let.

Preferovane formy komunikace: Emil pouziva osobni formu komunikace, jeho podfizenymi
jsou pracovnici délnickych profesi, ktefi nemaji k dispozici Zadnou vypocetni techniku, a
tedy ani jiné formy komunikace nepouzivaji. S pracovniky také komunikuje formou
nasténky, na kterou prubézné dava stru¢né informace k probihajicim ukolim, k ¢erpani

dovolené, hlaSenim nemoci apod.

Porady: Jelikoz si Emilovi podfizeni pracovnici na realizovanych poradach nic nezapisuji,
pouziva Emil stejny systém porad jako Dan. Kazdy den rano d€la tzv. pétiminutovku. Kazdé

pondéli rano se ucastni porady, kterou potfada jeho ptimy nadiizeny pracovnik.

Nedostatek osobni komunikace: Emil ma pocit, Ze s pracovniky na své vyrobni lince a
s udrzbafti a bezpe¢nostnimi referenty komunikuje dostatecné. Neni vSak spokojen s ¢asem,

ktery mu vénuje jeho vedouci a provozni feditel.

Nedostatek informaci: Emil se stejné¢ jako Dan dlouhodobé potyka s nedostatkem

ziskavanych informaci.

Aktivni naslouchani: Emil se domniva, Ze aktivné nasloucha svym podiizenym
pracovnikiim. S jinymi pracovniky se vlastné piili§ ¢asto nestyka, a pokud ano, jedna se jen
o velmi krétké rozhovory. Ma zaroven pocit, ze jeho pfimy nadfizeny pracovnik ani jini

manazeii mu aktivné nenaslouchaji.

Obavy pracovnikii vyjadrit svij nazor: Emil si stéZzoval, Zze mu vadi, Ze nikdo neposloucha
jeho nézor na zakazky, které podnik A piijima, a material, se kterym pracovnici pracuji.
K jednotlivym vyrobnim procesim jsou sice stanoveny casové normy, ty jSOU vSak
poddimenzované a neodpovidaji skute¢nosti. Nékteré prvky jsou slozité a ¢asové normy
neni mozné stihnout. Plnéni zakdzky je navazné Spatn¢ naplanovano, coz zpusobuje Casto
nestihnuti zadanych termind, a tudiZ i niz$i odmény, nez je oficialn€ stanoveno pro 100%

splnéni daného tkolu.
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Emil také vi, ze Dan obdrzZel niz§i odmény, nez mu bylo pfislibeno. O problémech na lince
prestal nadfizené pracovniky informovat, nebot’ ptestal véfit, Ze by je zacali fesit. Naopak,

prepoklada, ze by byly snizeny jeho kvartalni odmény, jako tomu bylo u Dana.

Resent konfliktii: Emil uvedl, 7e v jeho tymu dochéazi k obasnym konfliktim mezi
pracovniky nebo mezi nim a podiizenym pracovnikem. Jak jednu z pfi¢in vznikajicich
konflikti oznacil vékové rozdily mezi pracovniky, nebot’ ptiblizné polovina pracovniki jsou
dé€lnici v rozmezi 50 az 57 let a ptiblizné druha polovina jsou pracovnici v rozmezi 22 az 29
let. Jedna se o dvé ndzorové a zkuSenostné odlisné skupiny, pro které byva obtizné efektivné

spolupracovat. Zda se mu, ze tyto konflikty neni mozné vyiesit.

Neformalni komunikace: Emil a jeho podiizeni pracovnici vi o dnech pro rodiny s détmi,
mikulasské besidce a vano¢nim vecirku. Dan takovéto akce nevyhledava a vétSinou se jich
neucastni. U jeho podfizenych pracovnikl je to rtizné podle toho, zda maji rodinu nebo
nemaji. N&ktefi pracovnici si spolu po pracovni dobé ob¢as zajdou na pivo, Dan 0 tom vi,
ale nema zadné presnéjsi informace o tom, ktefi pracovnici se spolu stykaji a jak casto.

Narozeniny, svatby nebo narozeni ditéte se mezi pracovniky piili§ neslavi, jelikoz by to bylo

spojeno s konzumaci alkoholu, coz je v podniku A piisné¢ zakazano.

Zpétna vazba: Emil sdélil, Ze od svého vedoucitho neméa Zadnou zpétnou vazbu
k realizovanym zakazkam ani tomu, jak vniméa jeho pracovni vykon nebo pracovni vykon

celé vyrobni linky.

Pochvaly: Emil také uvedl, Ze ho nikdo nechvali. On sam se snazi pracovniky na vyrobni

lince ¢asto pozitivné hodnotit.

Nezajem o komunikaci s pracovniky: Emil se domniva, Ze vedeni podniku témét nema zajem
0 komunikaci s béznymi pracovniky podniku. Byla sice zfizena schranka divéry, ale zda se
mu, ze je to jen kvili né¢jakym predpisiim a ze fadovi pracovnici stejné neveri, Ze by se néco

zménilo k lepsim, kdyby do schranky vhodili svou stiznost.

Nevhodna organizace prace: Respondent Emil se k organizaci prace vyjadiil obdobné jako
Dan. Zminil spokojenost pracovnikli s novymi Satnami, sprchami, jidelnou, vyzdvihl
vynikajici odsavani vyrobnich hal. Uvedl vSak, Ze nepovazuje za vhodné, jakym zptisobem

jsou sestaveny vyrobni linky. Misto stavajicich linek by sestavil pracovisté tvoiena
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pracovniky, ktefi se zabyvaji stejnou ¢innosti, jako napt. svafovani, CNC obrabéni, lakovani,

montéaz apod.
Respondentka Frantiska

Frantiska ma 35 let, vystudovala vysokou skolu, obor psychologie. Jeji manazerska praxe
trva 4 roky, posledni 3 roky pracuje na pozici HR manazerky, kdy ma na starosti vedeni
mens$itho HR oddéleni, které tvoifi 2 naborarky, 1 HR generalistka, 1 personalistka
zabezpecCujici povinné a nepovinné vzdélavani pracovniki, 2 mzdové tcetni a 1 metodicka

spravujici mzdovy software a jeho propojeni s podnikovym informa¢nim systémem.

Preferované formy komunikace: V ramci svého oddéleni Frantiska preferuje osobni formu
komunikace, napti¢ podnikem vyuziva zejména emailovou komunikaci, pomérné ¢asto
realizuje také telefonické rozhovory. HR feditelka s ni komunikuje spiSe prostfednictvim
emailovych zprav, jednou tydné maji pfiblizné dvouhodinovou poradu. Mimo tuto poradu

se setkavaji spise jen nahodile a omezené.

Podnik A ma definované postupy pro vybér, pfijimani, adaptaci, Skoleni a hodnoceni svych
pracovnikii. Pro tyto procesy jsou zpracovany napt. vzory emaill, struktura pohovoru,
formulaf pro hodnoticiho a hodnoceného pracovnika, struktura hodnoticiho pohovoru apod.
V ostatnich oblastech fungovani podniku nejsou nastavena téméf zadna komunikaéni

pravidla.

Nedostatek osobni komunikace: Frantiska je nespojend s frekvenci schiizek se svou
nadfizenou, HR manazerkou. V poslednich mésicich ji velmi vadi, Ze spolu nejsou v dennim
kontaktu a fadu zaleZitosti fe$i pouze prostfednictvim emailovych zprav misto toho, aby si

feSené ptipady vyjasnily pii osobni schiizce.

Obavy pracovnikii vyjadrit svij ndzor: FrantiSka uvedla, Ze pokud maji pracovnici strach
sdélit svilj nazor, podnét nebo stiznost, mohou oslovit HR generalistku, kterd dodrzuje
mlcenlivost, nebo mohou vyuzit schranku divéry. Véfi, ze v ramci jejiho oddéleni panuji
pratelské a oteviené vztahy, pracovnice tedy nemusi mit zadné obavy vyjadfit sviij nazor.
S pracovniky jinych oddéleni neni v takovém kontaktu, aby mohla posoudit, zda mohou mit

nebo maji obavy vyjadrit svlij ndzor.
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Neformalni komunikace: Frantiska jmenovala podnikové neformalni akce jako dny pro
rodiny s détmi, mikula$skou besidku a vano¢ni vecirek. Dale v ramci HR oddé€leni oslavuji
narozeniny jednotlivych pracovnic, pfiblizn€ jednou za mésic si také spolu nékam vyrazi
odpoledne po pracovni dob¢. Za silné stranky svého tymu povazuje loajalnost, soudrznost,

nekonfliktnost a sdileni znalosti a informaci.

Aktivni naslouchéni: Frantiska povazuje empatii a schopnost aktivniho naslouchani za své

silné stranky. Vzdy se snazi porozumét a pochopit druhého jedince.

Zpétnd vazba: Frantiska sdélila, Ze ji chybi pozitivni zpétna vazba od jeji nadiizené. Zpétnou
vazbu od své nadiizené dostava nahodile jen tehdy, kdyz jeji nadiizena zjisti, Ze je néco

v neporadku. Jinou zpétnou vazbu v rdmci podniku nedostava.

Pochvala: FrantiSska uvedla, Ze pracovnice svého oddé€leni ¢asto chvali za jejich vynikajici
praci, avSak nikdo nechvéli ji. Se svou nadfizenou pracovnici absolvuje jednou rocné
hodnotici pohovor, v ramci kterého nadiizena vyzdvihne jeji silné stranky a pochvali ji, jinak

ji vlastn¢ kladné nehodnoti.

Nezajem o komunikaci s pracovniky: Podle Frantisky se v poslednich péti letech zménil
pristup generdlniho feditele Adama k pracovniklim podniku. Dfive se o n¢ vice zajimal,
navstévoval je v kancelafich a dochézel za nimi na vyrobni linky. V poslednich mésicich se
vSak setkava jen se stfednimi manaZery a s béznymi pracovniky jiz nekomunikuje. FrantiSka
se domniva, Ze pracovnikiim, ktefi v podniku pracuji del§i dobu, chybi kontakt a zajem
feditele podniku o jejich osobu a jejich praci. Novi pracovnici se s nikym z vedeni podniku

nesetkavaji, jsou pouhym ¢lankem velkého soukoli.

Reseni konflikti: V ramci HR oddéleni nedochazi k zadnym konfliktim. Dojde-li viak na
jiném oddéleni k rozporim, které jsou zavazné ¢i dlouhodobé nevytesené, stava se, ze ji
vedouci téchto oddéleni oslovi, aby jim pomohla s fesenim situace na jejich pracovisti. Pak

zorganizuje spolecné setkani zainteresovanych stran a snazi se konflikt zmirnit nebo vyfesit.

Nevhodna organizace prace: Jako personalni manazerka se FrantiSka cCasto setkava
S riznymi dotazy, pripominkami a stiznostmi jednotlivych pracovnikl podniku A. Sama se

domniva, ze podnik nabizi velmi dobré pracovni podminky. Na druhou stranu pracovnici si
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pracovniki ve vyrobnich halach.
Respondent Gabriel

Respondent Gabriel ma 55 let, vystudoval ucitelstvi odbornych predmét na stiedni skole.
Nejprve pisobil jako zéastupce feditele stiedni Skoly, pozdé€ji se zabyval profesnim
vzdélavanim dospélych, ziskal znalosti z personalistiky a zacal puasobit jako vedouci
personalni agentury. Délka jeho stavajici manazerské praxe Cini 18 let, poslednich 7 let
pracuje jako vedouci HR, pfi¢emz vede recruitment tym, development tym a HR team. Jeho

tf1 pfimi podfizeni maji celkem 11 vlastnich podiizenych zaméstnanci.

Preferovane formy komunikace: Gabriel preferuje pouzivani osobni komunikace, tu vSak
vyuziva pouze v ramci svého HR odd¢leni. Vzhledem k tomu, Ze vétSinu pracovnikt
podniku tvofi rizni IT pracovnici, ktefi upfednostiiuji komunikaci prostfednictvim ICT
technologii, komunikuje s pracovniky vétSinou prostiednictvim interni komunikaéni sité

nebo emailovymi zpravami.

Nedostatek osobni komunikace: Gabriel by uvital, kdyby se v ramci podniku vice vyuzivala
osobni komunikace, misto toho, aby i pracovnici sdilejici jednu kancelaf mezi sebou

komunikovali online.

Nedostatek informaci: Gabriela trapi nedostatek tzv. mékkych informaci. Pracovnici si mezi
sebou predavaji zejména odborné, technické informace. To se tyka i oblasti podnikového
HR. Podnikova kultura je podle n¢ho nastavena tak, Zze se pfili§ nezajima o pocity
pracovnikt. Gabriel sdélil: ,, Pracovni motivace a spokojenost by neméla byt jen o financnich
bonusech, multisport kartach, cerstvych dzZusech, croissantech, sendvi¢ich a jiném

obcerstveni na pracovisti, stolnim fotbalku nebo herné atd.

Cast informaci navic neni sdélovana formalng, ale v pribéhu riiznych neformalnich setkani
pracovnikl v tzv. refresh zoné, kterou Gabriel t€émét nenavstévuje. Nedokaze si predstavit
situaci, ze by ho IT vyvojaii oslovili, aby si s nimi dal Salek kavy a turnaj ve stolnim fotbal

nebo néco podobného.
pfizvan jako podnikovy medidtor.
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Neformalni komunikace: Gabriel se domniva, ze online komunikace a neformalni
komunikace jsou zékladnimi prvky vnitropodnikové komunikace a organizac¢ni kultury
podniku B. V podniku B nejsou dodrzovana zadna pravidla interni formalni komunikace,
zamg&stnanci si spolu tykaji, a to i s vedenim podniku. V podniku panuji pratelské vztahy,
pracovnici se setkavaji v odpoc¢inkovych zonach, herné apod., kde si spolu povidaji a
obCerstvuji se, pricemz nejsou limitovani poctem ani délkou piestdvek. Zakladnim
pravidlem je splnit stanovené pracovni Ukoly a cile. V podniku se také slavi narozeniny
zaméstnancu, svatby ¢i narozeni déti. Pravé Gabrieliv Development team zajist'uje benefitni

podnikovy systém.

Aktivni naslouchani: Jelikoz obchodni feditel a IT feditel se zaméfuji na piesné,
jednoznacéné, co nejvice konkrétni informace, jasné definované pisemné zadané Ukoly a jako
hlavni komunika¢ni formu vyuzivaji vnitropodnikovou komunikaéni sit’, je naslouchani
spojené s rozpoznanim a chapanim pociti ostatnich velmi omezeno. Vedeni spole¢nosti
uskuteéiiuje osobni schuizky zejména s obchodnimi partnery. V ptipadech, kdy se Gabriel

ucastnil takovych schlizek, zaznamenal zejména kritické naslouchéni.

Zpétna vazba: Kdyz je ukoncena jakakoliv zakéazka ¢i interni projekt, obdrzi pracovnici
elektronické dotazniky spokojenosti, aby mohli vyjadfit svou zpétnou vazbu. Cilem podniku
B je mit otevienou firemni kulturu, informované a motivované pracovniky. V podniku je
rovnéz zaveden systém 360° zpétné vazby, sdélovani zpétné vazby probiha prostfednictvim

vyvinutého IT nastroje, coz Gabrielovi nevyhovuje.

Pochvaly: Na recepci je umistén interaktivni panel, na némz jsou zvefejiiovany uskuteénéné
projekty a zakazky spolu s tymy pracovnikd, ktefi je zrealizovali. Vedeni podniku piipisuje
k fotkdm, grafim ¢i obrazkim kratké pochvalné komentafe. Stejny obsah je zvefejnén
i vV podnikovém intranetu, jednotlivi pracovnici mohou vSe komentovat. Gabriel hodnoti

tento zpiisob pochvaly a zpétné vazby jako velmi efektivni.

Na druhou stranu upozornil, ze se vzdy jedna o IT projekty nebo o zakdzky ¢i projekty
zamétené na IT, pracovnici ekonomického oddéleni nebo HR oddéleni a jejich projekty
nejsou zvetejilovani a pokud ano, jsou aktéry ptispévku IT pracovnici, ktefi se napt. ucastnili
néjakého skoleni nebo vyvinuli novy online formulai pro HR oddéleni, nikoliv HR

pracovnice, které za témito aktivitami stoji.
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Nezajem o komunikaci s pracovniky: V posledni dob¢ se citi nespokojeny az frustrovany,
ma pocit, ze se z podniku vytraci lidskost a osobni komunikace. Diive béZna komunikace se
Vv poslednich tiech letech transformovala do ,,Skatulek* vnitropodnikového komunika¢niho
systému. Gabriel ma navic pocit, Ze se mu vzdaluje i jeho HR odd¢€leni, nebot’ personalistky
feSici nabor novych pracovnikii a rozvoj a spokojenost stavajicich pracovnikli vyuzivaji
socialni sité, informacni systém, online dotazniky, online formulafe apod. a emailovou

komunikaci s pracovniky.

Obavy pracovnikii vyjadrit sviij nazor: Gabriel se domniva, ze pracovnici nemaji zadné
zédvazné obavy vyjadfit své nazory. Vedeni podniku preferuje otevienou neformalni
komunikaci, pracovnici se mohou voln¢ vyjadfovat prostiednictvim podnikového intranetu.
Své osobni nazory vSak prili§ ¢asto nesdéluji pracovnici ekonomického a provozniho
oddéleni, u pracovnikti HR oddéleni je to rizné. Podle Gabriela je to tim, Ze vedeni podniku

vvvvv

prostiedi a potiebny servis pro IT pracovniky.

Porady: Porady Vv jejich standardni podobé se v podniku B témé&f nerealizuji. Preferovany
jsou online porady, které se skladaji z brainstormingti tykajicich se feSeni IT projekti,
prezentaci harmonogramii feSenych projektti, online dotaznikli apod. B&zné prezencni
porady probihaji na Urovni vedeni a v rdmci obchodniho, ekonomického, provozniho a HR

oddéleni.

Nevhodna organizace prace: Pracovnici maji pruznou pracovni dobu od 6 do 20 hodin
s pevnou zakladni pracovni dobou od 9 do 14 hodin. Vétsina IT pracovnikti ma navic
povoleno pracovat uréitou ¢ast pracovni doby z domova. Toto nastaveni Gabrielovi

nevyhovuje, nebot’ podporuje neosobni emailovou komunikaci a chatovani.
Respondentka Hana

Respondentka Hana je nejmladS$im c¢lenem vyzkumného souboru, je ji 31 let. Ma
vysokoskolské vzdelani, vystudovala vefejnou ekonomiku. Délka jeji manazerské praxe Cini
4 roky, posledni 3 roky pracuje v podniku B jako vedouci obchodniho oddé€leni. Ma 5

podftizenych zaméstnanct.
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Preferované formy komunikace: Respondentka Hana vyuziva vSechny formy komunikace.
Zalezi na feSeném tématu a konkrétnim pracovnikovi, se kterym komunikuje. Nejcastéji voli
strategii, Ze doty¢nému pracovnikovi zasle email nebo kratkou zpradvu prostiednictvim
vnitropodnikového komunikaéniho systému a nasledné se s nim spoji telefonicky, aby si
ovéftila, ze ptijemce zpraveé porozumél a v zadaném terminu vykona to, co se po ném zada.
Pokud tomu tak neni, nabizi kratkou osobni schiizku za Gcelem objasnéni situace nebo

dovysvétleni ukolu apod.

Nedostatek osobni komunikace: Hana by byla rada, kdyby s pracovniky podniku B mohla
vice osobn¢ komunikovat. VétSina IT pracovnikli vSak preferuje emailovou komunikaci
nebo komunikaci skrze firemni aplikaci. Hana se snazi pravidelné navstévovat

odpocinkovou zonu, ve které se zapojuje k pritomnym skupindm pracovniki.

Nedostatek informaci: Hana se domniva, Ze ona a jeji oddéleni vzdy miva potiebné
informace, i kdyz je n€kdy obtizné, aby z dostupnych informaci vytfidili jen relevantni
informace. Celkové ma pocit, Ze se podnik nepotyka s problémem nedostatku informaci, ale
naopak s pfemirou informaci, nebot’ diky tomu, ze jsou pracovnici zapojeni do mnoha
projektil a riznorodych tymu, sdili spolu prostfednictvim vnitropodnikové komunikaéni sité

mnoho informaci, které byvaji riizné interpretovany ¢i dezinterpretovany.

Neformdlni komunikace: Hana méa podobny nazor jako Gabriel. Uvedla, Zze online
komunikace a neformalni komunikace tvoii zakladni stavebni kameny vnitropodnikové
komunikace a organiza¢ni kultury podniku B. VSichni zaméstnanci si spolu tykaji,
komunikuji spolu prostfednictvim vnitropodnikové komunika¢ni sité, pifiC¢emz formu
komunikace lze prirovnat k chatovani a strukturovanému zadavani a feSeni ruznych
pozadavku. Podnik B mé stanovena striktni pravidla pro formalni externi komunikaci, av§ak

pro interni komunikaci Zadna pravidla nejsou.

Pracovnici mohou v pribéhu dne kdykoliv navstivit tzv. refresh zonu, v niz se mohou
obcerstvit, odpocinout si, zacvicit si nebo si zahrat stolni fotbal nebo hokej. V' celém podniku
plati zdkaz konzumace jidla v kancelatich. Naopak v refresh zoné je po cely den piitomna
minimalné jedna servirka, ktera pro ptichozi pracovniky pfipravuje teplé a studené napoje,
Cerstvé dzusy, smoothie, sendvice, toasty apod., pracovnici si mohou vzit ¢erstvé sladké

a slané pecivo a ovoce. Refresh zona je hojné navstévovana, a to zejména IT pracovniky,
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ktefi zde obvykle u salku kavy nebo smoothie fesi pracovni zalezitosti nebo si jen tak

povidaji.

Obavy pracovnikii vyjadrit sviij ndzor: Hana se domniva, ze v rdmci podniku B nejsou Zzadné
bariéry, kvili kterym by pracovnici méli mit obavy vyjadfit své nazory, byt by byly

negativni.

Resent konflikti: Hana uvedla, Ze za vyznamny skryté pisobici podnikovy konflikt povazuje
dulezitost IT pracovniki a nedtlezitost ostatnich pracovniki. Vedeni se zaméfuje na potieby
IT pracovnikd, ostatni pracovnici byvaji vniméani jako snadno nahraditelni. Hana se
domniva, ze by se tento pfistup vedeni podniku mél zménit, uvedla: ,, Kdybychom ajtdkiim
za obchod, HR, provoz atd. neposkytovali ve vsem a porad perfektni servis, bylo by jim to

jejich programovani k nicemu “.

Aktivni naslouchani: Poslouchani a aktivni naslouchani je podle respondentky Hany
v podniku B zredukovano, nebot’ pracovnici spolu obvykle chatuji ve vnitropodnikovém
komunika¢nim systému. Komunikace manazerii s pracovniky neni zaméfena na vnimani
pocitl, sdileni prozitki a jejich pochopeni. Sdélované informace se kriticky hodnoti,

uptesiiuji, vyhodnocuji a sumarizuji.

Zpétna vazba: Hana sdélila stejné informace jako Gabriel. Stejné tak uvedla, ze ji osobné
sdélovani zpétné vazby prostiednictvim IT nastrojii nevyhovuje a upfednostnila by osobni
setkdni se svym nadiizenym pracovnikem. Domnivé se, Ze ona sama poskytuje pracovnikim
dostatecnou zpétnou vazbu. SnaZi se jim ddvat najevo, Ze si jejich odvedené prace vazi a ze

pracuji dobfte, ptilis je nekritizuje.

Porady: Hana realizuje s pracovniky svého oddéleni prezenéni porady, které probihaji
jednou tydné v rozsahu ptiblizné jedné hodiny. Vedeni podniku béZné skupinové porady
s vedoucimi pracovniky viibec neorganizuje, IT pracovnici fesi zadané tikoly a projekty ve
svych tymech, vyuzivaji vnitropodnikovou komunikaéni sit’. VSe ostatni spadd pod tzv.

provozni informace, které se zvetejnuji v jedné ze sekci vnitropodnikové komunikaéni sité.

Pochvala: Hana uvedla, Ze nebyla pochvalena jiz nékolik mésict. Své podiizené pracovniky

se snazi chvalit ¢asto.

75



Nezéjem o komunikaci s pracovniky: Pracovnici mohu v ramci podnikové komunikac¢ni sité
kdykoliv o ¢emkoliv komunikovat se svymi kolegy, se svymi piimymi vedoucimi

pracovniky nebo vedenim podniku.
Nevhodna organizace prace: Hana je spokojena se sou¢asnou organizaci prace v podniku.
Respondentka lva

Respondentka Iva je ve véku 39 let, ma vysokoSkolské technické vzdélavani. Délka jeji
manazerské praxe ¢ini 9 let. Poslednich 6 let pracuje jako vedouci Ceské pobocky jedné
nadnarodni spoleénosti zabyvajici se projekci specializovanych strojirenskych technologii
a vyrobou nebo pofizenim a naslednym zprovoznénim specializovanych technologickych
celkil. Ceska pobocka tohoto podniku predstavuje pomérmé malé pracoviste, které tvoid Styfi
technicti specialisté, pficemz Iva je také jednim z nich, technolog, dva obchodni zastupci a
back office manazerka, ktera ma na starosti zaji§téni zdzemi pobocky, personalni agendu,
objednavky a fakturaci a rizné drobné asistentské a organizac¢ni aktivity. VSichni pracovnici

jsou na pobocce zaméstnani déle nez dva roky.

Preferované formy komunikace: Iva upiednostituje osobni komunikaci, nebot’ se domniva,
ze pouze komunikaci tvafi v tvar lze ziskat maximum potiebnych informaci, hovotit pfimo,
dofesit rizné problémy a nejasnosti, které vyvstavaji v pribéhu rozhovoru. Jelikoz vSak
musi komunikovat s dodavateli a odbérateli v riznych statech zapadni a stiedni Evropy a
také jelikoz technici 1 obchodni zastupci travi vétSinu pracovniho tydne na sluZebnich
cestach, pouziva nejcastéji emailovou komunikaci, néasleduje telefonickd komunikace.
Pokud je to mozné, vyuziva také videohovory a videokonference. Interni dokumenty,
objednavky, faktury apod. se fesi elektronickou formou emailem, neni-li to nezbytné ze

zakona, netisknou se.

Nedostatek osobni komunikace: Iva by uvitala vic osobni komunikace zejména se svym
nadfizenym, kterym je feditel sekce pro Stfedni Evropu, kterd sidli ve Vidni. S ohledem na
vétsi vzdalenost mezi obéma pracovisti vSak spolu komunikuji prosttednictvim emailovych
zprév nebo telefonicky. Pokud nemohou podtizeni pracovnici komunikovat s Ivou osobng,
diskutuji vétsinu zalezitosti telefonicky nebo prostiednictvim videohovort. Iva se domniva,
ze se dobfe znaji, jednaji otevien¢ a konstruktivné s ni fesi dil¢i problémy, se kterymi se

potykaji.
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Nedostatek informaci: Iva se domniva, 7e komunikace mezi centralou a pobockou i
komunikace mezi pracovniky pobocky probiha dobie, bez informaénich Sumu. K drobnym
informa¢nim Sumim dochdzi mezi dodavateli a pracovniky pobocky, problém chybéjicich
informaci se tyka piedevS§im odbérateli. Nedostatek informaci je zpisoben zejména
slozitosti realizovanych zakazek, sviij podil na vznikajicich nedorozuménich ma také

komunikace v angli¢ting.

Obavy pracovnikii vyjadrit sviij ndazor: Iva je presvédcend, ze pracovnici pobocky nemaji
zadny diivod k tomu, aby méli néjaké obavy vyjadfovat své nazory. VSechny podnikové
procesy jsou nastaveny ve prospéch pracovniki, ktefi mohou vyuzivat flexibilni pracovni
dobu a home office, technici a obchodni zastupci maji k dispozici sluzebni automobil a
mobilni telefon i k soukromym uceliim apod. Pracovnici jsou povinni dosahnout stanovené

strategické cile, na zpusobu a postupu se domlouvaji v ramci pobocky a s centrélou.

Reseni konflikti: Tva jiz dlouhou dobu Zadné konflikty nefesila, pracovnici poboc¢ky spolu

dobte vychazeji. Nemivaji ani Zadné vyznamné rozpory s odbérateli nebo dodavateli.

Neformalni komunikace: Pracovnici pobocky se dvakrat ro¢né ucastni dvoudenni
teambuildingové akce, jednou rocné Iva pofada den srodinami a spole¢nou veceri
pracovnikii pobocky s jejich partnery. Jednou ro¢né pracovnici pobocky navstévuji
videtiskou centralu, jedna se o dvoudenni navstévu, kdy se pracovnici pobocky setkvaji
s pracovniky centrdly stim, Ze je pfipraven spoleény obéd a veefe spolu
s teambuildingovymi aktivitami. Vzhledem k tomu, Ze na sluzebni cesty ¢asto jezdi dvojice
technikti nebo dvojice technik a obchodni zastupce, pracovnici se velmi dobfe znaji. Iva ma

za to, Ze nastaveni neformélni komunikace je na maximalni urovni.

Aktivni naslouchéni: Iva se snazi aktivné naslouchat kazdému podfizenému pracovnikovi,
pracovnikovi centraly, dodavateli a odbérateli tak, aby pobocka byla stabilni, profesiondlni

a poskytovala co nejlepsi sluzby.

Zpétna vazba: va sdélila, ze poskytovani kvalitni zpétné vazby je ziejmé jeji slabinou. Pied
realizaci tohoto rozhovoru vztahovala zpétnou vazbu k plnéni stanovenych finan¢nich cild.
Nikdy nepfemyslela nad tim, Ze by néktery z pracovnikli pobocky uvital rozhovor, ktery by
se tykal jeho prace a jejiho hodnoceni.
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Pochvala: Iva neni zvykla chvalit pracovniky. Pokud chvali, hovofi vlastné o plnéni
kvantitativnich podnikovych cili. Sdéluje pracovnikiim, na kolik procent plni podnikové
cile, ale nefika jim, jak dobie plni své ukoly, nepovzbuzuje je a nezabyva se tim, co
jednotlivé pracovniky motivuje. Domniva se, ze je to tim, ze podnik ma velmi dobie

nastaveny mzdovy systém a benefitni systém.

Zajem o komunikaci s pracovniky: Iva se snazi najit si vzdy ¢as, aby si mohla s pracovniky
pobocky promluvit, at” osobné¢, telefonicky, prostfednictvim videohovoru ¢i néjakého jiného
IT néstroje. Podle lvina vyjadieni ma centrala zna¢ny zajem o fungovani ¢eské pobocky,

a tedy ma i zajem komunikovat s pracovniky pobocky.

Nevhodnéd organizace prace: Vzhledem k charakteru prace jednotlivych pracovniki
pobocky neni podle lvy mozné upravit stavajici organizaci prace. Diive usilovala o to, aby
se vV pond¢€li nerealizovaly Zadné sluZebni cesty, aby se mohla sejit se v§emi pracovniky
pobocky, uskuteénit s nimi poradu, ptipadné aby si zasli na spole¢ny obéd apod. Udrzet toto
nastaveni v§ak bylo velmi obtizné. S ohledem na riizné vnéjsi podminky je Iva s organizaci

prace na pobocce i nastavenim mezi pobo¢kou a centralou velmi spokojena.

Porady: Iva se snazi usporadat dvakrat mesi¢né poradu, které se zicastni vSichni pracovnici
pobocky. Porady planuje vzdy mésic doptedu. Pokud je nutné uskuteénit v tomto datu
néjakou dulezitou sluzebni cestu, maji tyto cesty samoziejmé prioritu. Porad pobocky se
pramérné Gcastni pet pracovnikii pobocky. Iva je presvédcena, ze pracovnici pobocky to

ocenuji.

6.2.3 Zavéry

Tato podkapitola popisuje zavéry, které byly u¢inény k jednotlivym vyzkumnym otézkam.
Prvni vyzkumna otdzka se zaméfovala na silné a slabé stranky vnitropodnikové
komunikace a na to, zda lze soucasny rozsah a zpusob pouzivani osobni komunikace
povazovat za pozitivum nebo negativum vnitropodnikové komunikace. Jako silné stranky
vnitropodnikové komunikace podniku A byly identifikovany dobra informovanost na dil¢ich
urovnich fizeni podniku, fungujici systém porad, posilovani ptileZitosti pracovniki vyjadfit
se bez obav ke své praci, sdélit vedeni rizné problémy nebo navrhy na zlepSeni. Mezi slabé

stranky vnitropodnikové komunikace v podniku A patii chybéjici zpétna vazba, nedostatek
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informaci zejména mezi fadovymi pracovniky, nezajem o fadové pracovniky, rozpory mezi

podnikovymi Utvary a nedostatek informaci ohledné¢ budoucnosti podniku.

Mezi silné stranky vnitropodnikové komunikace podniku B patii otevienost, inovativnost,
neformalnost a dobré informovanost o aktualnim déni v podniku, feSenych zakazkach apod.
Z pohledu IT pracovnikli nebude mit vnitropodnikova komunikace pravdépodobné zadné
slabé stranky. Z pohledu ostatnich pracovnikt je slabinou vnitropodnikové komunikace
podniku B orientace podniku na IT pracovniky. Ostatnim pracovnikim chybi osobni
komunikace v ramci vertikalni, horizontalni i diagonalni podnikové komunikace, empatie,

aktivni naslouchani a osobni zpétna vazba vcetné pochval.

Mezi silné stranky vnitropodnikové komunikace podniku C Ize zafadit otevienost, pratelské
vztahy pracovnikt pobocky, zdjem o komunikaci s pracovniky a spokojenost s organizaci
prace. Na turovni samotné pobocky zde patii také ochota vedouci poboc¢ky ke komunikaci a
jeji otevienost ke zménam, snaha o empatii a aktivni naslouchani. Vyraznéjsi slabé stranky
nebyly identifikovany. Vedouci pobocky sice hovotila o svych nedostatcich pfi podavani

zpétné vazby, je vSak otazkou, zda by se stejné vyjadfili pracovnici pobocky.

Druha vyzkumna otazka zjist'ovala, jake formy komunikace manazefi nejcastéji vyuzivaji.
Vsichni osloveni respondenti preferuji osobni formu komunikace. V podniku A a C
predstavuji dulezitou formu komunikace porady a individualni schizky, pficemz v podniku
A se jednd o porady realizované na vSech stupnich fizeni podniku az po porady niz$iho
managementu s fadovymi pracovniky aindividudlni schizky fteditele se stiednimi
manazery. V podniku C jde o individualni schiizky manazerky pobocky s pracovniky.
V podniku A a C je Casta také emailova a telefonicka komunikace. Vyjimku tvofi manazefi
niz§tho managementu vyrobnich usekd podniku A, ktefi nemohou vyuzivat email ani
telefony z divodu absence vybaveni, podstatné informace sdéluji svym podiizenym

prostfednictvim nastének.

V podniku B je dominantnim komunika¢nim néstrojem vnitropodnikovy komunikaéni
systém, se kterym jsou velmi spokojeni IT pracovnici, avSak ostatni pracovnici by spiSe

uvitali posileni osobni individualni nebo osobni hromadné komunikace.

Zejména v podniku B apodniku C vyznamné ovliviiuje pouzivané formy komunikace

organizaéni kultura podniku a systém organizace prace. Co se ty¢e podniku B, obchodni
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manazerka a HR manaZer pouzivaji osobni komunikaci v ramci svych oddéleni, avSak pfi
komunikaci se v§emi ostatnimi pracovniky pouzivaji zejména chatovani a zadavani a feSeni
pozadavkt v ramci vnitropodnikového komunika¢niho systému. Obchodni manazerka nema
S pouzivanim IT komunika¢nich nastrojii problémy, zatimco HR manaZera trapi odlidsténi
interni komunikace a dlouhodobé citi se frustrovan. V podniku C vyuzivd manazerka

pobocky kombinaci osobni a telefonické komunikace spolu s IT komunika¢nimi nastroji.

Téma vnitropodnikové komunikace by bylo pfinosné dale zkoumat zejména s akcentem na
diagonalni vnitropodnikovou komunikaci. V podnicich A a B by bylo vhodné analyzovat

komunikaci napii¢ podnikovymi utvary a navrhnout opatieni k jeji optimalizaci.

Treti vyzkumna otazka se zabyvala obsahy, které manazefi sdéluji jednotlivymi formami
komunikace. V ramci provedeného vyzkumného Setfeni bylo zjisténo, Ze manazefi
nepouzivaji jednotlivé formy komunikace priméarné€ podle toho, jaké obsahy, chtéji nékomu

sd€lovat, ale podle toho, komu chtéji néco sdélovat.

Generalni feditel podniku A preferuje osobni komunikaci, at' jiz individualni nebo
skupinovou, s vedoucimi pracovniky, pficemz vedouci pracovnici se tomu pfizpusobili.
Osobni komunikaci pro sd€lovani jakychkoliv obsahtl pouziva také niz$i management na
vyrobnich linkach, jelikoz fadovi pracovnici nemaji K dispozici zadné podnikové IT

vybaveni, které by mohli vyuzivat.

Podnik B je IT spole¢nosti, kterd disponuje vlastnim propracovanym komunika¢nim
systémem, ktery je vyuzivan IT pracovniky podniku pro sdélovani vSech komunika¢nich
obsahil, zatimco ostatni pracovnici by chtéli pouZivat rizné formy komunikace pro sd€lovani
riznych komunika¢nich obsahii. Mix komunika¢nich forem je vyuzivan v podniku C,
primarnim kritériem pro volbu komunika¢ni formy vSak nejsou sdélované obsahy, ale
ptedpokladand a potiebnéd dostupnost jednotlivych spolupracovniki. Je-li potieba predavat

si n¢jaké dokumenty, je vzdy vyuzivana emailova korespondence.

Ctvrta vyzkumna otdzka se zaméfovala na to, zda neformalni komunikace tvofi
vyznamnou soucast vnitropodnikové komunikace. Bylo zjisténo, Ze ve vSech tiech podnicich
tvori neformalni komunikace vyznamnou soucast vnitropodnikové komunikace. V podniku
A byly identifikovany piinosy neformalni podnikové komunikace u vedoucich pracovnikd,

u fadovych pracovnikti nebyly zmapovany vyznamné podnikové piinosy neformalni
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komunikace. Vliv neformalni komunikace byl u podniku A vyhodnocen jako nejnizsi

v ramci sledovanych podnikd.

V podniku B a podniku C se jedna o velmi vyznamnou komunika¢ni formu, kterd zna¢né
ptispiva k motivaci a spokojenosti pracovnikd. Napf. v podniku B maji pracovnici
k dispozici refresh zonu, ktera jim nabizi fadu zajimavych podnikovych benefiti a ve které
jsou rovnéz uskute¢iiovany pracovni porady ¢i rizna setkani, ktera sméfuji k plnéni
podnikovych cila. Z uskutecnénych rozhovort vyplynulo, Ze refresh zona predstavuje
benefit a neformalni komunika¢ni platformu pfedev§im pro IT pracovniky, nikoliv pro

ostatni pracovniky.

Situaci v podniku B by bylo vhodné dale detailné zkoumat, napf. prostiednictvim
dotaznikového Setieni, kterého by se ucastnili v§ichni pracovnici podniku. Setfeni by se
zamétovalo jak na vnitropodnikovou komunikaci, tak na motivaci a pracovni spokojenost,

ale i na mozné piedsudky a s tim spojené bariéry.

Posledni pata vyzkumné otazka se zabyvala zpétnou vazbou, kterou dostavaji manazefi
a bézni pracovnici ohledné pracovnich vysledkt, kterych dosahuji. Nedostatetna zpétna
vazba predstavuje slabou stranku manazerské komunikace v podnicich A a B a

pravdépodobné také v podniku C.

6.3 Navrh doporuceni pro praxi

V ramci uskutecnéného vyzkumu bylo zjisténo, ze se formy pouzivané manazerské
komunikace v jednotlivych podnicich znaé¢né lisi. Jako vyznamné podminky, které ovliviuji
nastaveni vnitropodnikové komunikace, byla identifikovana ob¢asna neptitomnost
manazerti na pracoviStich a odborna specializace pracovnikti podnikti na informacni a

komunikaéni technologie.

Ve vsech podnicich Ize doporucit, aby se manazefi vice zam¢fili na vyuzZivani osobni
komunikace a napliiovani jednotlivych manazerskych funkci. Osobni komunikace totiz
na rozdil od emaild a chati manazerim umoznuje vnimat u svych komunikaénich partnert
neverbalni komunikaci, aktivné naslouchat, byt empaticky, poskytnout okamzitou osobni

zpétnou vazbu apod.
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I pfes to, Ze zrozhovord vypliva, Zze vnitropodnikova komunikace neni ani v jedné ze
spole¢nosti zdsadnim problémem, nékteré nedostatky s niz§im pracovnim vykonem a slabsi
motivaci u fadovych pracovnikd mohou byt s timto tématem spojeny. Hojné vyuzivani
komunikace skrze online prostfedi je skvélym nastrojem, je vSak dulezité¢ odliSovat jaké
prostiedky pro jaké sdéleni budou vyuzity. Dale je nesmirné diilezité rozliSovat jakou formu

komunikace manazer zvoli pii komunikaci s riznymi oddélenimi.

Doporuceni v této oblasti se jednozna¢né tykad zefektivnéni systému porad a systému,
jakym jsou predavany jednotlivé informace. Bylo by vhodné realizovat porady dvojiho
typu. Jednak porady managementu, které by se vénovaly zalezitostem na manazerské arovni,
a jednak porady pro jednotliva oddéleni, kterych by se zucastiiovali fadovi zaméstnanci a
niz§i, popiipadé stiedni management. B&hem téchto porad by mélo dojit ke zhodnoceni
udélosti vniklych v obdobi od posledni porady, vyzdviZeni dosazenych uspéchii a stanoveni
si cili na dalsi obdobi. Pfedevs§im by zde mély byt probrany zaleZzitosti, které neni vhodné
fesit elektronickou komunikaci. Tyto porady by vytvofily vhodny prostor pro vyjadieni
ndzori zaméstnancl, pro jejich motivaci a eliminovaly by moznou frustraci z pocitu
nedostate¢né osobni komunikace. Z&sadni pro fungovéani takovychto porad je vsak jejich
rozdéleni pro jednotliva oddé€leni, jelikoZ pro komunikaci naptiklad s IT oddélenim by m¢l

byt zvolen jiny druh komunikace nez pro oddéleni Géetni.

V podniku A a B by bylo vhodné podpotit komunikaci vedeni podniku se v8§emi pracovniky
¢i cilenou komunikaci vedeni vi¢i jednotliveim. Z rozhovori vyplynulo, Ze i néktefi
manazefi maji pocit, ze s nimi vedeni podniku nekomunikuje. V navaznosti na sdéleni mistrti
Dana a Emila lze ptedpokladat, ze absenci komunikace, a tudiz i nizkou miru sounaleZitosti
a loajality k podniku pocituji také tadovi pracovnici. Opatfenim ke zlepSeni situace
v podniku A by mohlo byt vydavani tist€éného mési¢niho newsletteru pro zaméstnance,
v némz by mél uvodni slovo generdlni feditel podniku. Newsletter by obsahoval rizné

aktualni informace o déni v podniku, pfipravovanych podnikovych akcich apod.

Dalsi doporuceni se tyka feSeni konfliktd a jinych emocné vypjatych situaci a také zpétné
vazby. Jednim z moznych feSeni konflikti je pravé vyuziti zpétné vazby. Dojde-li na
pracovistich ke konfliktliim, mohli by manazefi reagovat zpétnou vazbou. To znamena, Ze
by se zaméfili na popis konkrétniho chovani pracovnik, nikoliv na tyto pracovniky, pticemz

by nezobecnovali, ale mluvili by za sebe a sdélovali by konkrétni informace. Ptikladem
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takové reakce muze byt sdéleni: ,, Nejsem spokojen s Vasim pracovnim vykonem v uplynulém
meésici. Zadanou praci jste témeér vzdy odevzdaval az po urceném terminu, musel jsem Vas

upominat. Muzete mi prosim vysveétlit, proc se Vas pracovni vykon tak vyznamné zhorsil? *

U konfliktd, které vzniknou naptiklad diky neefektivni komunikaci je mimo vyuziti zpétné
vazby dulezité, aby se manazeii dostateCné pfipravili na proces, ktery je potieba, vzhledem
ke vzniklé situaci, rozpohybovat. Zakladem je snazit se identifikovat problém, zjistit, jaky
mel byt pavodni cil nebo zdmér v problematické casti, a jednotlivé konflikty by méli
manazefi, pokud mozno co nejdiive a bez zbyteéného odkladu vyftesSit. Neni-li mozné
konflikty néjakym zplisobem vypoiadat, mé¢li by zainteresovanym strandm navrhnout, kdy
se k feseni konfliktu vrati a ve stanoveném terminu se znovu sejit a pokusit se konflikt znovu

fesit.

Lze doporucit pfipravu seminari zamérenych na FeSeni konflikti, jejichZ soucasti by byl

prakticky nacvik riiznych strategii feseni konflikt.

Dal$im opatfenim by mohla byt realizace seminait pro vedouci pracovniky, které by se
zamétovaly na rozvoj jejich komunikacnich dovednosti, empatie, poskytovani zpétné vazby

apod.

V podniku A by bylo rovnéz vhodné provést analyzu stavajicich pracovnich mist a jejich
dil¢ich aktivit, jakoZ i interakci napti¢ podnikem, a vyhodnotit, zda je stdvajici organizacni
struktura optimalni ¢i nikoliv. Pokud by byly odhaleny néjaké slabiny, bylo by vhodné
pfijmout zavéry a stavajici organiza¢ni strukturu a nastaveni vnitropodnikovych

procesi zoptimalizovat.

V podnicich A a B by bylo vhodné detailné¢ analyzovat diagonélni vnitropodnikovou
komunikaci, vyhodnotit, jak skutecné probiha, a na zakladé¢ zjisténych silnych a slabych

stranek navrhnout vhodnd opatfeni zacilend na jeji zlepSeni.

V podniku A by bylo rovnéZ vhodné uskute¢nit personalni audit. Cilem auditu by bylo lepsi
rozdéleni kompetenci, pracovnich tkoll a pracovnich aktivit. Napt. by bylo vhodné zjistit,
zda by bylo pfinosné ziidit pozici investi¢niho manazera, ktery by fidil v§echny investi¢ni
zalezitosti. Provozni feditel by se tak mohl vénovat udrzbé a rozvoji v rdmci provozniho

Useku.
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7 ZAVER
Diplomova prace se zabyvala tématem manazerské komunikace. Jedna se o aktualni téma,

nebot’ vysoka turoven komunikaénich dovednosti patéi mezi zakladni podminky pro vykon

manazerské profese.

Pro ziskéni dat bylo provedeno kvalitativni vyzkumné setieni, jehoz praktickym cilem bylo
identifikovat, jaké komunika¢ni formy, v jakém rozsahu a k pfedavani jakych obsaht jsou
manazery pouzivany a preferovany. Doplitkovym cilem je zjistit, zda manazefi vyuZzivaji
také neformalni komunikaci a jak hodnoti jeji ptinos. Cilovou skupinu vyzkumu tvofi
manazefi nizsiho, stiedniho a vyssiho managementu s manazerskou praxi delsi nez 24
mésict. Vyzkumné Setfeni bylo realizovano pomoci hloubkovych polostrukturovanych
rozhovort, pfiCemz zamérné zvoleny nereprezentativni vyzkumny soubor tvofilo devét
manaZzeru ze tfi riznych podniki. Jednalo se o vrcholové, stfedni a niz§i manazery rizného
véku, ktefi pracuji ve vyrobnim podniku, v podniku zaméteném na IT sluzby a v malé ceské

pobocce zahrani¢niho podniku. Sbér dat probéhl v prosinci 2019 a lednu 2020.

Na zakladg zjisténych dat byly zpracovany zavéry k péti stanovenym vyzkumnym otazkam,
pti¢emz bylo zjiSténo, Zze mezi silné stranky vnitropodnikové komunikace patii otevienost,
moznost vyjadiovat bez obav své ndzory a navrhy, dobra informovanost a vyznamnéjsi

vyuzivani neformalnich forem komunikace.

Mezi slabé strdnky vnitropodnikové komunikace nalezi ptedev§im chybé&jici zpétna vazba,
nedostatek informaci mezi fadovymi pracovniky a maly zajem o fadové pracovniky a systém
podnikovych porad. Vsichni osloveni manazefi preferuji osobni formu komunikace, ne vzdy
ji vSak mohou hojné vyuzivat. Jsou omezeni napiiklad organiza¢ni kulturou, v rdmci niz je
daraz kladen na vyuzivani ICT technologii, nebo nutnosti pracovat vyznamnou Cast své

pracovni doby mimo pracoviste.

Daéle bylo zjisténo, ze manazeii nevyuzivaji dil¢i formy komunikace primarné podle toho,
jaké obsahy, chtéji nékomu sd€lovat, ale predev§im podle toho, komu maji néco sdélovat.
Jako vyznamnd slabina manazerské komunikace bylo identifikovano neposkytovani casté

zpétné vazby pracovnikiim a omezené aktivni naslouchani pracovnikiim.
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Nasledn¢ byla formulovana doporuéeni, ktera by mohla ptispét ke zefektivnéni manazerské
komunikace. Tato doporuceni zahrnuji vyuzivani zpétné vazby, zefektivnéni porad, realizaci
seminaii pro vedouci pracovniky nebo vydavani tisténého podnikového newsletteru,
analyzu stavajicich pracovnich mist s cilem optimalniho nastaveni podnikové organizace
prace, personalni audit ¢i provedeni dotaznikového Setfeni mezi vSemi podnikovymi

pracovniky.
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9 PRILOHY

9.1 Scénar hloubkového polostrukturovaného rozhovoru

Uvodni &ast rozhovoru

(] Privitani respondenta

1 Podé&kovani za poskytnuti rozhovoru

0 Informace o vyzkumu, pfislibeni anonymity, pozadani o souhlas s pofizenim zdznamu

na diktafon a prislibeni smazani provedeného zdznamu po zpracovani diplomove préace

Profil respondenta

Jaké je Vase pohlavi?

Kolik je Vam let?

Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Jak dlouha je VaSe manazerska praxe?

Jaka je Vase souc¢asna manazerska pozice? Prosim uved’te nazev pozice.

Na jakém stupni fizeni podniku je Vase pozice? (niZsi, stfedni, vy$si management)

Kolik let pracujete na své soucasné pozici?

G N o 0o &~ w D P

Kolik ptimych podtizenych pracovniki mate?

Pouzivané komunika¢ni formy

9. Jak hodnotite sou¢asnou vnitropodnikovou komunikaci?

10. Jaka jsou jeji pozitiva a negativa?

11. Jak s Vami komunikuje Vas nadtizeny/nadtizeni?

12. Jak nejcastéji komunikujete se svymi kolegy, tj. manazery na stejném stupni
fizeni?

13. Jak nejcastéji komunikujete se svymi podiizenymi?

14. Ovliviiji Vami pouzivané formy komunikace formy komunikace, které pouziva
Vs nadtizeny/nadtizeni?

15. Ovlivituje Vami pouzivané formy komunikace organizaéni kultura podniku?
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Aktivni naslouchani
16. Mate pocit, ze Vam V4as nadfizeny/nadfizena aktivné nasloucha?
17. Snazite se aktivné naslouchat svym podiizenym? Mulzeme prosim popsat par

konkrétnich situaci?

Ziskavané informace
18. Mate vzdy dost informaci, abyste svou praci vykonaval/a v¢as a v potiebné
kvalit&?
19. Ptd se Vas Va§ nadfizeny/nadiizend na pracovni problémy, se kterymi se
potykate? Pokud ano, podporuje Vas pii jejich feSeni? Jak?

20. Jaké informace Vam pro vykon Vasi prace nejcastéji chybi?

Porady
21. Uskutectiuje V4§ nadfizeny/nadfizena porady? Jak Casto? Povazujete je za
efektivni? Pokud ne, pro€ jsou porady neefektivni?

22. Uskuteciiujete porady? Jak ¢asto? Povazujete je za efektivni? Pokud ne, proc?

Piedavané informace a pracovni vykony podfizenych pracovnikii
23. Domnivate se, ze svym podiizenym poskytujete/zajistujete dost informaci, aby
svou praci vykonavali v potiebné kvalité, v¢as?
24. Jaké informace Vasim podiizenym pro vykon jejich prace nejcastéji chybi? Proc?

Jak na tyto situace reagujete?

Konflikty
25. Probihaji ve Vasem pracovnim tymu/podniku né&jaké konflikty? Jaké? Jak casto?
26. Jak ke konfliktim pfistupujete?

Neformalni komunikace
27. Probihaji ve Vasem podniku n&jake formy neformalni komunikace? Jakeé a jak
Casto? Jak tyto aktivity vnimate?
28. Jsou tyto formy komunikace pfinosné/nepiinosné pro budovani organizacni

kultury, plnéni podnikovych cili? Pokud ne, pro¢ tomu tak asi je?
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