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Uvod

Cilem této prace je analyzovat vybrané komunikacni dovednosti
manazeri ve firmé XY. Toto téma jsem zvolila z divodu nezastupitelné
role komunikace v pracovnim i osobnim Zivoté. Kvalita komunikace
zasadné urcuje uroven spoluprdce pracovnikii. Prizkumy ukazuji, Ze
Spatné interpersonalni vztahy a Spatnd komunikace byvaji nejcastéjsi
pri¢inou odchodu z firmy (Hola, 2011, s.81). Velka cast prace manaZert
spoc¢iva pravé v komunikovani snadfizenymi, podfizenymi, kolegy a
verejnosti (Rozvadsky Gugova, 2012, s. 224). Manazefi, ktefi chtéji byt
uspésni, tedy pottebuji kromé odbornych dovednosti také tzv. mékké
dovednosti, mezi které spada mimo jiné pravé komunikace.

V praci se v prvnich kapitoldch zaméfuji na studium teoretickych
vychodisek k tématu komunikacnich dovednosti. Nasledné se v praci
zabyvam dotaznikovym Setfenim ve firmé XY.

V teoretické ¢asti prace se zabyvam nejdfive struénym objasnénim
klicovych konceptli — co je to komunikace a jakou roli hraje ve firemnim
prostfedi, co jsou to komunikacni dovednosti a jakou roli hraji pfi praci
manazera. Nasledné popisuji tfi komunikaéni dovednosti: zadavani
ukolli, poskytovani zpétné vazby a naslouchdni. U kazdé z téchto
dovednosti ji strucné definuji, popisi jeji funkci v organizaci, popisi
zakladni nedostatky pfi jejim uplatiiovani a zasady, kterych by se naopak
manazeti pfijejim uplatiiovani méli drzet.

Prostfednictvim dotaznikového Setfeni analyzuji, zda vedouci
pracovnici komunikuji v souladu se zdsadami efektivni komunikace, které
jsou definovany v teoretické casti. Efektivni komunikace je velice Siroké
téma a v ramci této prace nejde o ném pojednat v celé Sifi, takze jsem se

zaméfila pouze na vybrané komunikacni dovednosti a to na schopnost



vedoucich pracovnikti naslouchat, poskytovat zpétnou vazbu a zadavat
svym podfizenym ukoly. Soucasti této prace je analyza ziskanych dat a
struénd doporuceni tykajici se moznych ndvrhii na zlepSeni zjisténych
nedostatkt.

Terminy zameéstnanec a pracovnik jsou v praci uzivdna jako
synonyma, stejné tak manaZer a vedouci pracovnik. Dale synonymné

uzivam terminy firma a organizace.



1 Komunikace v kontextu prace manazera

Vavodni kapitole chci vymezit zakladni pojmy souvisejici
s komunikaci a komunika¢nimi dovednostmi. Dale v této kapitole
vymezuji pojem komunikacnich dovednosti, popisuji jejich zakladni
rozdéleni a také vymezim komunikacéni dovednosti, které jsem si vybrala

pro dalsi analyzu a dotaznikové Setfeni.

1.1 Komunikace — vymezeni zdkladnich pojmii

Komunikace je béznou soucasti naSich zivotd, pficemz nelze
nekomunikovat, dokonce i mlceni ¢i ignorovani druhého vysila urcité
sdéleni (Watzlawick, Bavelasova, Jackson, 2011, s. 51-71). Existuje velké
mnozstvi definic komunikace. Dle G. A. Millera ,, Komunikace znamena,
Ze informace prechdzi zjednoho mista na druhé.” Podle J. W. Vander
Zandena je ,komunikace proces, jimz lidé predavaji informace, ideje,
postoje a emoce jinym lidem. S. L. Tubbs definuje komunikaci jako
,proces vytvareni vyznamu mezi dvéma nebo vice lidmi.” S. Moscovici
komunikaci definuje jako ,,socidlni proces a socidlni instituce” (Zantovska,
2015, s. 13-15). Zminovanym definicim je spolecné to, Ze komunikace je
proces probihajici mezi dvéma ¢i vice aktéry, pii kterém dochdzi
k pfenosu informaci rdzného druhu. Povahu tohoto procesu urcuje
spolecensky a kulturni kontext, ve kterém se odehrava.

Dtlezitym pojmem je ddle tzv. metakomunikace (Watzlawick,
Bavelasova, Jackson, 2011, s. 55, Vybiral, 2005, s. 287), komunikace o
komunikaci. Lidé jsou schopni ucinit pfedmétem svych tvah a sdéleni
také komunikaci samotnou a na zdkladé toho jsou schopni napfiklad
hodnotit jeji kvalitu, navrhovat a realizovat opatfeni pro to, aby byla

komunikace efektivnéjsi apod.



Komunikace v riznych prostfedich se vyznacuje specifickymi rysy,
a pravé tak je tomu i skomunikaci v prostfedi firemnim. Firemni
komunikace je definovana jako ,informaéni a vztahové propojeni
organizace, respektive jejich clenti, a pripadné také propojeni firmy
s okolim” (Turieckova, 2004, str. 116). Komunikace ve firmé se déli na
externi a interni. Externi komunikace je zaméfena na vnéjsi prostfedi
organizace, tedy komunikaci podniku s jejim okolim. Externi komunikace
se zabyva predevsim nejriiznéjsimi reklamnimi a propaga¢nimi aktivitami
firmy. Ty se fidi svymi vlastnimi zdkonitostmi a velmi casto se jim ve
firmach vénuji k tomu urceni pracovnici, pfipadné externi pracovnici
(Tureckiova, 2004, s. 116-129).

Interni komunikace znamena propojeni firmy prostfednictvim
komunikace uskutec¢fiované jednotlivymi zaméstnanci firmy, a to jak ve
slovni podobg, tak i v mimoslovni. Zakladnim cilem interni komunikace je
prostfednictvim spoluprdce dosahovat cili organizace, a tim
zprostfedkované cili jednotlivych zainteresovanych osob. Problematika
interni komunikace ale tento Cisté prakticky aspekt presahuje: jde o
propojeni jednotlivych pracovnikd firmy, které umoznuje vzijemné
porozumeéni a skute¢nou spolupraci, ne pouze formalni plnéni povinnosti.

,Interni komunikace stoji v centru pozornosti dnesnich podnikii.
Presto ma vétSina zaméstnanci pocit, ze komunikace uvnitf firmy by
mohla byt lepsi. Pocit nespokojenosti s urovni interni komunikace je
vétsinou oboustranny — zameéstnanci si stézuji, ze je nikdo neposloucha, a
manazefi tvrdi, ze kdyz se zlidi snazi ,vytdhnout” néjaky ndazor ¢i
komentat, nikdo nic nefikd” (Stejskalovd, Horakova, ékapové, 2008, s.
126).  Prostfednictvim komunikace si zaméstnanci firmy utvareji a

vyjastuji ndzory a postoje ke vSemu, co se déje uvnitf firmy. Z tohoto
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dtivodu je interni komunikace také daleZitym ndastrojem firemni kultury a
nastrojem pro vyjasfiovani firemnich hodnot (Hlouskova, 1998, s. 9-19).
Efektivni komunikaci v organizaci vymezujeme jako komunikaci,
pri které komunikujici v rdmci své pracovni role dosahne svého cile, tj.
predd uspésné informace pfijemci a pripadné dosdhne u pfijemce
ocekavaného chovani. Nezanedbatelny je také vztahovy aspekt
komunikace, ztohoto hlediska je efektivni komunikace takova, kterd
piispivé k pozitivnim vztahtim uvniti organizace. Sir§im pojmem je tzv.
zdravd komunikace nebo téZz funkéni komunikace. Ta se tykd clovéka
nikoli jen jako nositele urcité role (manazer), ale jako lidské bytosti zijici ve
vztazich s ostatnimi lidmi. Vybiral (2005, s. 225-226) ji vymezuje vuci
komunikaci dysfunkéni, do které spadaji emocni exploze, agresivni
promluvy, lhani, zatracujici sdéleni, dvojna vazba, simulace apod.
Efektivni komunikaci ve firmdch ztéZuje celd fada faktorti, které
byvaji souhrnné oznacovany jako komunikacni bariéry. Pod pojmem
komunikacni bariéry rozumime piekdzky, které jsou prekondvany pfi
komunikaci nebo jejimu uskute¢fiovani zabranuji. Existuje celd fada
komunikacnich bariér (vyjmenovava je napf. Vymétal, 2008, s. 37-39),
z nichZ nékteré maji systémovy charakter (napf. nevhodna komunika¢ni
technologie, hluk na pracovisti, casova tiserl) a jiné jsou individudlni.
Jednou z hlavnich pfi¢in vzniku bariér je osobni vybavenost odesilatele
nebo piijemce sdéleni. Komunikacni bariérou tedy mohou byt i

nedostatecné komunikacni dovednosti.

1.2. Komunikacni dovednosti

Jak bylo napsano v predchozi kapitole, tak jednou
z komunikacnich  bariér je nedostatecna urovent komunikacnich

dovednosti: ,,Bariérou v komunikaci se mohou rovnéz stat komunikacni
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dovednosti. V podstaté 1ze do nich zahrnout vSechny prvky, o nichZ jsme
se jiz zminovali. Patfi mezi né dovednosti zakodovat a dekodovat zpravu,
poskytnout a vyslechnout si zpétnou vazbu, umét se prizpusobit
momentdlnim podminkdm. Mezi komunika¢ni dovednosti patfi tedy jak
uméni argumentace, tak schopnost naslouchat” (Bedrnova, JaroSova,
Novy a kol., 2015, s. 359).

Komunikacni dovednosti jsou naucené, nebo vrozené zptsoby, které
¢ini komunikaci efektivni. Mtizeme je rozdélit na tzv. expresivni
(vyrazové), u kterych je zdtraznéné vysilani informace, a receptivni,
tykajici se zejména prijmu informace (McLaganova, Krembs, 1998, s. 36-
50). Prikladem diléi expresivni dovednosti miize byt napiiklad schopnost
srozumitelné vysvétlovat, pfikladem receptivni dovednosti miZe byt
napriklad schopnost porozumét psanému textu. Podobné Jarosova a kol.
rozliSuje dvé zakladni komunikacni dovednosti., totiZ uméni naslouchat a
uméni jasné a oteviené vyslovit své ndzory a pozadavky (JaroSova,
Komarkova, Pauknerova, Pavlica, 2005, s. 87). Pfesné&jsi kategorizace se u
riznych autorti lisi, naptiklad JaroSova a kol. uvadi aktivni naslouchéani
jako jedinou receptivni dovednost, mezi expresivnimi dovednostmi uvadi
jako dil¢i dovednosti argumentovéani a prezentovani. Dovednost, kterd v
sobé kombinuje expresivni a receptivni prvky, je potom napriklad
vyjednavani (JaroSova, Komarkova, Pauknerovd, Pavlica, 2005, s. 81-89).
Khelerovd mezi dil¢i dovednosti uvadi napiiklad aktivni naslouchani,
kladeni otazek, neverbdlni komunikaci, empatii a odstrafiovani bariér
(Khelerova, 2010, str. 16, pro dalsi priklady Ize srovnat s Bélohlavek, 2000,
Mikulastik, 2003, Rivers, 2008 apod.) V praxi samoziejmé vysildni a

prijimani informace nelze jednoznacné rozdé€lit, protoze napiiklad
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naslouchajici ¢lovék zaroven vysila fadu neverbalnich signalt, které
hovoftici ¢lovék registruje a pfizptisobuje jim své chovani.

Komunikaéni dovednosti jsou tedy réizné klasifikovany a je jich cela
fada, pro tucely této prace jsem se rozhodla vybrat tfi z nich — zad4vani
ukolti a cilt, poskytovani zpétné vazby a schopnost naslouchat. Prvni dvé
spadaji pod primarné expresivni dovednosti a posledni je primarné

dovednosti receptivni.
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2 Komunikace v priaci manaZera, manazerské
komunikac¢ni dovednosti

V této kapitole se zaméfuji na roli a vyznam komunikace v praci
manazera. Dale vtéto kapitole vyclenuji komunikaéni dovednosti
manazera. Komunikacnich dovednosti je cela fada, ale pro ucely analyzy
se zamé&fuji na tfi aspekty komunikace, které povazuji za nejdilezité;jsi.

Management prfedstavuje aplikaci viidcovstvi v oblasti pramyslu a
obchodu. V 18. a 19. stoleti tento vyraz oznacoval zaméstnance, ktefi byli
podnikateli povéreni k vedeni jejich obchodti (Adair, 2006, s. 177-201).
Vedeni podrizenych i dnes pfedstavuje klicovy prvek manazerské prace a
pro uspésné vedeni lidi je komunikace zdsadni. D4 se fici, Ze bez
komunikace by manaZer ni¢eho nedosdhl. Nejméné polovina
manazerskych aktivit, zejména téch tykajicich se wvnitfnich vztahti
v podniku, spoé¢iva v komunikovani (Rozvadsky Gugova, 2012, s. 224). Na
manazery jsou tedy kladeny pozadavky nejen v odborné oblasti, ale i
v oblasti tzv. mékkych dovednosti, mezi které patfi pravé komunikace.
,Z4dny manaZer si pi své praxi nevystadl pouze sodbornymi
dovednostmi, mélo by znéj vyzarovat i urcité charisma, mél by byt
empaticky, umeét odhadnout své partnery a byt snimi schopen
komunikovat tak, aby mu ostatni rozuméli a dokazal je presvédcit. Toto
predstavuje tuplny zdklad” (Khelerov4, 2010, s. 10).

Jak jiz bylo feceno v predchozi kapitole, tak komunikacni
dovednosti se daji rozdélit do dvou zdkladnich skupin, na expresivni a
receptivni (McLaganova, Krembs, 1998, s. 36-50). Manazefi se ocitaji v celé
fadé situaci, ve kterych musi jak expresivni, tak receptivni komunikaéni
dovednosti uplatiiovat. Struény prehled téchto standardnich situaci uvadi

naptiklad Vymétal (2008), a patfi mezi né: vybérové a tivodni rozhovory,
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kritické rozhovory, rozhovory tykajici se poruSovani firemnich pravidel,
prevzeti ukolli od nadfizenych a zadavani ukoli podfizenym, porady,
kontrolni rozhovory, motivacni rozhovory, predavani informaci a zpétné
vazby, rozhovory zaméfené na feSeni problému, feSeni konfliktd a
stiZznosti, pfesvédcovani, informovani o aktualitach apod.

V této praci jsem se rozhodla zaméfit na dovednosti tykajici se
zakladniho smyslu manazerské role, kterou je dosahovani cil1 organizace.
Vzhledem k tomu, Ze dil¢ich dovednosti souvisejicich s touto oblasti mtze
byt v raznych klasifikacich netmérné mnoho, rozhodla jsem se vybrat
z praktickych dtvodt (napf. délka dotazniku) mensi pocet. Diilezitym
kritériem bylo zejména to, jestli je dand dovednost dostate¢né konkrétni
(napf. vyjednavani je pfili$ Siroce pojata dovednost a bylo by nutné ji dale
rozdélit na dil¢i dovednosti), jestli je u dané dovednosti mozné jasné
definovat pozorovatelné chovani, kterym se projevuje, coz je dulezité
z hlediska konstrukce dotaznikového Setfeni. Pfedmétem této prace jsou
tfi komunikacni dovednosti, které pokryvaji v organizaci jednak tok
informaci smérem od vedeni k podfizenym, tak tok informaci od
podfizenych k vedoucim a zaroven také mezi kolegy.

Prvni dovednosti, na kterou se zamétuji, je naslouchdni. Jde o proces
ziskdvani vyznamu z verbdlnich a neverbalnich sdéleni druhé osoby
(Floyd, 2009, s. 259). Naslouchani podfizenym zajistuje tok informaci
smérem vzhtru nebo horizontdlné v organizacni struktufe. Druhou
dovednosti zaddvani tikolit a cilii. Prostfednictvim dilc¢ich cilti a ukolt, které
manazefi zadavaji svym podfizenym, dosahuje organizace svych hlavnich
cilt (Adair, 2004, s. 15-27). Manazer musi byt schopen svym podfizenym
efektivné sdélit, co se od nich ocekdva a co maji délat. Treti dovednosti je

poddvdni zpétné vazby. Poskytovani zpétné vazby je predanim informace,

15



jak na nas ptisobi chovani druhého ¢lovéka, a v uzsim smyslu je funkci
zpétné vazby v organizaci poskytovat informace o tom, jak pracovnik
odvadi svoji praci a jak funguje v rdmci pracovniho kolektivu (Pilafova,
2016, s. 73-120). V této praci se nevénuji tzv. hodnoticim pohovortiim
(vysoce formalni druh zpétné vazby, pfi které manaZer po urcitém
stanoveném obdobi probira s pracovnikem jeho celkovy pracovni vykon),
ale vénuji se bézné, formalni i neformalni zpétné vazbé tykajici se zejména
pracovnich zaleZitosti, ktera je soucasti kazdodenniho Zivota v organizaci.

Vpraxi jsou tyto tfi komunikacni dovednosti samoziejmé
provazany a jsou soucasti dalSich komplexnich vztahti, napf. zadavani
ukolti neni jednostrannym procesem, pfi kterém manaZer jednoduse sdéli
pracovnikovi, co ma udélat, i kdyz by se to mohlo neskolenému
pozorovateli zdat. Meélo by jit o oboustranny proces, ktery ma
charakteristiku vyjedndvani — manazer zada ukol, sleduje pfitom reakci
podfizeného, podfizeny uz v priibéhu komunikace verbalné ¢i neverbalné
reaguje, nasledné manazer reaguje na tyto signaly, napfiklad poda dalsi

informace, zkoriguje to, co fekl apod.

2.1 Naslouchani

Naslouchani je poklddano za jednu =z dtlezitych soucasti
komunikacénich dovednosti. V této kapitole se vénuji jeho definovani a
vyjmenovavam typy a styly naslouchdni. Déle se budu zabyvat procesem
efektivniho naslouchdni, prekazkam, které mohou naslouchani provazet a
na konec vyjmenovavam zasady efektivniho naslouchani.

Naslouchani definujeme jako ,aktivni proces utvareni vyznamu
z mluveného sdéleni druhé osoby” (Floyd, 2009, s. 259). Tato definice
obsahuje nékolik dtlezitych charakteristik naslouchdni, nejde o

automaticky, ale o aktivni proces vyZadujici zapojeni vile, dale pfi
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naslouchani nedochazi k pasivnimu otisku informaci od druhé osoby, ale
naslouchajici sdm konstruuje vyznam toho, co slysi, a nakonec o
naslouchani hovofime v pfipadé, kdyz komunikujici osoba pfijima
mluvenou zpravu. Naslouchani je psychologicka zdaleZitost, jde pfi ni
predevsim o pochopeni a porozumeéni sdéleni. Jde o Sirsi pojem nez pouhé
slySeni, které je zaleZitosti fyziologickou, tj. zachycovanim zvuk® uchem a
jejich pfeménu v nervové vzruchy (Kfivohlavy, 2010, s. 20-21).

Naslouchdni je nejfrekventovanéjsi komunikaéni aktivita (Vybiral,
2005, s. 123, Mikulastik, 2003, s. 99). Ze studii provadénych od 20. let 20.
stoleti vyplyva, ze se lidé nejcastéji v pribéhu dne vénuji naslouchdni a
méné ¢asto mluveni, psani a ¢teni. Janusik (2016) shromazdil celkem devét
studii, které se této problematice na rtiznych vzorcich populace vénovaly.
Primér podilu naslouchani na celkovém casu straveném komunikaci ze
vSech deviti studii, které Janusik uvadji, je 44,1%.

Kfivohlavy (2010, s. 14) konstatuje, Ze vétsina autorti studujicich
komunikaci se shoduje vtom, Ze naslouchani ma prvofadou ulohu
v rozhovorech, které vedeme. Efektivni naslouchdni patii také mezi
vysoce cenéné vlastnosti manazerti. V dotaznikovém Setfeni provedeném
mezi 1000 HR profesionali se na prvnim misté objevila ,schopnost
efektivné naslouchat a radit druhym” (Floyd, 2009, s. 259-264). I pfes to, ze
naslouchdni je nejcastéjsi komunikacni aktivitou a schopnost naslouchat je
cenéna, je u mnoha lidi tato schopnost nedostatecné rozvinuta.
Netrénovani posluchaci zachyti jen pfiblizné 25% z toho, co je feceno
(Ktivohlavy, 2010, s. 13). V této souvislosti je alarmujici zjisténi, ze lidé
maji patrné tendenci pfeceriovat uroven své schopnosti naslouchat.
Naptiklad vjedné ze studii 94% procent manazerti oznacilo svoji

schopnost naslouchat za , velmi dobrou” nebo ,, dobrou”, zatimco fada
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jejich podfizenych oznacila jejich schopnosti za ,slabé” (Floyd, 2009, s.
259-264).

Floyd (2009, s. 264-269) rozliSuje tfi zakladni typy naslouchani
podle zaméru, se kterym komunikator nasloucha: Prvni je naslouchéani
k ziskani informaci. Naslouchajici nasloucha primarné s cilem ziskat
informace, naucit se néco nového. Nedochazi ke kritickému zhodnoceni
slySenych informaci ani k empatickému pochopeni emoci. Druhym typem
je kritické naslouchdni, u kterého je cilem vyhodnotit nebo analyzovat
slySené informace. Jde o vice aktivni proces nez naslouchdni k ziskani
informaci. Tfetim typem je empatické naslouchani. Dochazi k nému, kdyz
se naslouchajici snazi porozumét tomu, co druhy pocituje a proziva. Pfi
empatickém naslouchdni naslouchajici identifikuje emoce druhého
clovéka a adekvatné na né reaguje. Floyd dale okrajové zminuje nékteré
dalsi mozné cile naslouchani — kdyz naslouchdme za cilem nechat se od
druhého inspirovat, naslouchdni s cilem pobavit se apod. Podobné
rozdéleni uvadi Mikulastik (2003, s. 101-108). Naslouchame pro pobaveni,
pro ziskani informaci, pro kritickou evaluaci informaci. Kromé toho
Mikulastik jesté rozliSuje aktivni naslouchani a empatické naslouchani.

V obou téchto typologiich naslouchani dle mého nazoru chybi
naslouchdni v rdmci tzv. fatické komunikace, jejimz cilem je predevsim
byt s druhym v kontaktu, potvrzovat a eventudlné rozvijet s druhym
vztah (Vybiral, 2005, s. 31). Pfikladem fatické komunikace mtize byt small-
talk, rozhovor mezi kolegy z prace, ktefi si navzdjem sd€luji banalni
informace o tom, jak prozivali pfedesly den. Naslouchdni v tomto pfipadé
nema za cil ziskat nové informace nebo je kriticky zhodnotit a malokdy se
empaticky vcitit do druhého, ale pouze dat druhému najevo, Ze ,jsem

s nim” a Ze mi neni lhostejny.
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Je zfejmé, Ze v praci manaZera budou zastoupeny vSechny tyto
typy naslouchani. V rychle se ménicim svété moderni doby se manazefi
potfebuji neustdle udit a ziskdvat nové informace, takZe musi naslouchat
pravé za timto ucelem. ManaZefi také potfebuji analyzovat a
vyhodnocovat informace souvisejici s jejich praci, vyvozovat z nich zavéry
a Cinit na jejich zakladé rozhodnuti a pfi tom vSem se uplatni kritické
naslouchani. Ackoli je empatické naslouchani klicovou dovednosti
predevsim v pomahajicich profesich, diileZité je i pfi vedeni lidi. ManaZer,
ktery dokaze rozpoznat a porozumét emocim druhych se bude pfi svém
rozhodovani opirat o pfesnéjsi informace nez ten, ktery to nedokaze. Také
okrajové typy naslouchani maji své misto v pracovnim kontextu, napft.
naslouchani s cilem pobavit miZe podpofit pozitivni atmosféru v tymu,
vést k prozitku pozitivnich emoci a tim pfispét produktivité (vliv

pozitivnich emoci na produktivitu viz napt. Fredrickson, 2003).

2.1.1 Proces efektivniho naslouchani

Naslouchdni neni jednoduchd aktivita, ale komplexni proces, ktery
je mozné rozlozit na nékolik fazi. Jednim z modeld, ktery tyto fdze
popisuje, je tzv. HURIER model vytvofeny Judi Brownellovou (Floyd,
2009, s. 264-267). Termin je akronym sloZeny z prvnich pismen pojmd,
které jednotlivé faze oznacuji.

Prvni fazi je HEARING (poslouchéni). Jde o fyzikalné-biologicko-
psychické procesy vnimani zvuku, tj. registrace akustickych podnétt a
jejich prvotni zpracovani nervovym systémem. Abychom mohli druhému
naslouchat, musime nejdfive slyset, co fika.

Druhou fazi je UNDERSTANDING (porozuméni). V této fazi jde o
pochopeni vyznamu slov a frazi, které slySime. Zakladnim pfedpokladem

pro uspésné zvladnuti této faze je znalost jazyka, ve kterém je zprava
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zakédovana, a to vcetné pfipadného technického Zargonu
charakteristického pro vétsinu profesi v modernim pracovnim prosttedi.

Treti fazi je REMEMBERING (zapamatovani), tedy wuloZeni
ziskanych informaci do paméti pro jejich pozdéjsi vyvolani. Vyzkumy
ukazuji, ze vétsina lidi si zapamatuje pfiblizné 25% toho, co slysi a z této
¢tvrtiny zapamatovanych informaci si pouze 20% pamatuji presné (Floyd,
2009, s. 264-267).

Ctvrtou fazi je INTERPRETING (interpretace). Pro piesné
pochopeni sdéleni nestaci pouze byt schopen porozumét vyznamiim slov
a frazi, ale je tfeba zohlednit dal$i vnimané informace a také kontext, ve
kterém se komunikaéni proces odehrava.

Patou, pfedposledni fazi je EVALUATING (posouzeni). V této fazi
naslouchajici posuzuje zpravu, vyhodnocuje, zda v pfipadé tvrzeni jde o
tvrzeni pravdivé ¢i nepravdivé, srovnava ziskané informace s tim, co zna
a co uz vi.

Sestou a posledni fazi je RESPONDING (reagovéni). V posledni
fazi naslouchajici na sdéleni reaguje, a to verbalné i neverbalné. Jak
upozorniiuje Vybiral (2005, s.85), nelze nekomunikovat. Neni mozZné se
neprojevovat, i mlceni jako reakce, nebo ignorovani komunikac¢niho
partnera vysila zpravu, kterou bude pfijemce interpretovat. Reagovani je
vlastné priklad zpétné vazby v uzsim slova smyslu. Ta mtzZe mit tfi
urovné (Bélohlavek, 2000, s. 34). Prvni je tirovenn vnimani, kdy clovék
podavajici zpétnou vazbu pouze sdéluje, ze sdéleni pochopil, napt. fika
,rozumim”, nebo kyvne hlavou. Druhd je tdroven kdédu, kterda ma
charakter kompletniho zopakovani sdéleni. Prijemce sdéleni tak dava
najevo, zZe slySel celou zpravu, ale stadle nemusi byt zifejmé, Ze ji spravné

interpretoval. Tteti iroven je tiroven vyznamu. Pfijemce sdéleni napfiklad
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celé sdéleni zopakuje vlastnimi slovy, nebo spravné odpovi na poloZené
otazky nebo se to, Ze porozumeél, projevi spravnym provedenim tikolu.

Model Brownellové je uplatnitelny na vSechny vyse zminéné typy
naslouchdni. Jeho uZite¢nost spoc¢iva nejen v tom, Ze umoznuje analyzovat
podrobnéji proces naslouchdni a presnéji urcit, pro¢ napriklad v rtiznych
situacich selhalo, ale také naznacuje smér, kterym se miZe ubirat naprava
komunikacnich obtizi. Napf. pro efektivni naslouchani je tfeba, aby
naslouchajici dobfe slySel ¢loveka, se kterym hovori (prvni faze) a proto je
zfejmé, Ze pracovni rozhovor v prostfedi plném zvukovych podnétt,
napf. vhluéné vyrobni hale, bude Ilepsi nahradit rozhovorem
v pfiznivéjsich akustickych podminkdch. Zapamatovani si slySenych
informaci (tfeti faze) miize byt podporena pamétovymi pomtickami, jako
jsou zapisky apod.

Urditou slabinou tohoto modelu je to, Ze naslouchdni prezentuje
jako sekvenci za sebou nasledujicich fazi, ale ve skutecnosti tyto dilci
procesy probihaji ¢astecné soubézné a prekryvaji se. Jasné je to vidét napf.
na fazi Sesté, tedy RESPONDING (reagovani). Pfi efektivnim naslouchéani
naslouchajici neceka, az druhy domluvi, ale neverbalné dava najevo, ze ho
poslouchd a signalizuje, jak jeho sdéleni pfijimd4, napt. prikyvovanim.
Floyd (2009, s. 266) si toho je védom a jako jeden z typli reagovani
popisuje tzv. backchanneling, coz zahrnuje pravé neverbalni a verbalni

signaly indikujici zdjem a poslouchani.

2.1.2 Prekazky efektivniho naslouchani

Nez se zacneme zabyvat podstatou a pravidly efektivniho
naslouchani, popiSme si, jaké pfekdzky se ndm mohou stavét do cesty.
Floyd (2009, s. 269-275) uvadi nasledujici: Prvni je hluk a dalsi rozptyleni.

V kontextu problematiky naslouchdni je hlukem vse, co odvadi nasi
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pozornost od toho, co komunikaéni partner fika. MuZe se jednat o
akusticky hluk na pracovisti nebo muiZe jit o jiné environmentalni faktory,
které jsou mimo hranice nutné pro optimalni fungovani lidského
organismu (napf. chlad ¢i teplo). Druhou je pfetizeni informacemi. V tzv.
informacni spolec¢nosti jsou lidé vystaveni vysokému mnozZstvi podnétt,
coz snizuje schopnost efektivné naslouchat novym informacim. Treti
prekazkou je pseudonaslouchdni a selektivni naslouchdni. Pseudonaslouchani
je aktivita, pfi které komunikacni partner pouze pfedstira, Ze nasloucha.
Jeho pfi¢inou je nezdjem o komunikaci a o to, co druhy clovék sdéluje.
Jeho variantou je selektivni naslouchdni, pfi kterém naslouchajici vénuje
pozornost pouze nékterym informacim, a jiné ignoruje. Proces
naslouchani muize negativné ovlivnit také ctvrtd prekazka, denni snéni.
Pojem oznacuje tendenci lidské mysli k rozvijeni asociaci a myslenek
nesouvisejicich s tématem, o kterém sdruhym hovofime. Patou
prekazkou je tendence k okamzitému vyvraceni nazorii druhych. Jde o tendenci
promyslet a formulovat odpovédi a protiargumenty uz ve chvili, kdy
druhy hovofi pozornost je pfesmérovana od toho, co druhy fika,
k vlastnim myslenkovym procestim.

Sestou ptekazkou je tabuizace témat a sebepotvrzujici zkresleni. Jde o
tendenci ignorovat témata a sdéleni, kterd pro naslouchajiciho predstavuji
,tabu” a o tendenci selektivné vénovat vice pozornosti ndzoriim a
argument(im, které potvrzuji ndzory naslouchajiciho. Posledni prekazkou,
kterou Floyd popisuje, je soutéZivé prerusovini. Pro konverzaci je
charakteristické stfidani mluvcich — osoba A néco sdéli, poté je na fadé
osoba B, kterd reaguje, a na jeji sdéleni opét reaguje A a tento proces se
opakuje. Lidé ale casto necekaji, az druzi domluvi. Tato pferuSeni a

soubézné probihajici sdéleni maji casto produktivni roli — lidé tak davaji
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najevo ucast, podporuji mluvciho, vyjadfuji zdjem o téma, zastavi
mluvciho, aby si néco ujasnili atp. V nékterych pripadech lidé prerusuji
druhé, aby se prosadili na jejich tkor v konverzaci. V takovém ptipadé
hovofime o soutézivém, neproduktivnim prerusovani. Adair (1997, s. 68-
84) pfichazi sobdobnym vycétem a popisuje ,priznaky syndromu
$patného poslouchani”. Mezi ty nejzavaznéjsi patfi selektivni poslouchani,
stale pferusovani, malovani vzdusnych zamki (denni snéni), podléhani
vnéjsSim rusSivym vliviim, vyhybdni se obtiZznym a technickym
zaleZitostem a konecné také kritizovani fecnikova vykonu ¢i vizudlnich
pomiicek. K odstranéni prekazek je tak nutnd bud zména prostfedi, nebo

zména postojl a osvojeni si novych dovednosti.

2.1.3 Zasady efektivniho naslouchani

V popularni i odborné literature 1ze nalézt fadu doporuceni a zasad
pro efektivni naslouchani (napf. Adair, 1997, s. 68-84; Floyd, 2009, s. 277-
285; éulef, 2008, s. 72-85; Plaminek, 2013, s. 122-125). Mtizeme je rozdé€lit
do nékolika oblasti, které jsou popsany dale.

Prvni jsou doporuceni tykajici se postoji a hodnot. Efektivitu
naslouchdni ovliviiuji postoje naslouchajiciho a jeho vztah k mluvéimu.
Podle Adaira (1997, s. 68-84) je ,na prvnim misté ochota poslouchat”
Naslouchajici musi mit zajem o to, co druhy fika. Adair proto doporucuje,
abychom si uvédomovali, Ze naslouchdni je uzitetné zfady davodi.
Naslouchani prinasi relevantni informace, jde o formu pomoci ostatnim a
diky pfirozenému lidskému sklonu k reciprocité (napf i Cialdini, 2012, s.
33-66) budou mit druzi tendenci vice naslouchat i ndm samotnym.

Druhou oblasti jsou doporuceni tykajici se prostfedi a pracovnich
procest. Jak jiz bylo popsdno vySe, mezi prekdzkami efektivniho

naslouchani patii také environmentdalni faktory. Doporuceni pro efektivni
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naslouchani se tedy zaméfuji také na vytvoreni priznivého prostredi,
zvlasté v ptipadé dilezitych rozhovort. Doporucuje se odstranéni
rusivych vlivil z okoli, tj. odstranéni zdroji hluku a dalsich prvki, které
by mohly soupefit o pozornost ucastnikéi komunikace a vyhrazeni si
dostatecného casu na rozhovor, eliminace vyrusovani

Treti oblasti jsou doporuceni tykajici se pfijimani informaci. Tato
skupina doporuceni se tyka toho, jak se ma naslouchajici chovat pfi
procesu samotného naslouchdni. Naslouchajici by mél zaméfit pozornost
na to, co druhy clovék sdéluje, registrovat i neverbalni a paraverbdalni
informace a porovnavat je s verbalnim sdélenim, neprerusovat mluvciho,
porovnavat nové informace s tim, co uz zname, snazit se identifikovat
hlavni myslenku a u del$ich a naro¢néjSich rozhovort si délat poznadmky
(Adair, 1997, s. 68-84).

Floyd (2009, s. 277-285, obdobné Mikulastik, 2003, s. 103-109) déle
popisuje konkrétni doporuceni podle toho, zda se jedna o naslouchani pro
ziskdni informaci, kritické nebo empatické naslouchani. V prfipadé
naslouchani pro ziskan informaci doporucuje rozliSovat explicitné vyféené
informace od implicitnich predpoklad(i, vyhnout se sebepotvrzujicimu
zkresleni (confirmation bias) a soustfedit se na vécny obsah sdéleni, nikoli
na jeho styl. U kritického naslouchdni povazuje za klicové zaujmout
skepticky postoj, vyhodnotit divéryhodnost mluvéiho a aplikovat na
tvrzeni mluvcitho zdkladni principy statistické analyzy. V ptfipadé
empatického naslouchdni je podle néj dulezité zdrzet se hodnoceni
mluv¢éiho a snaZit se porozumét pocittim, které mluvdi proziva.

Ve ctvrté oblasti nalezneme doporuceni tykajici se ovéfovani
informaci a zpétné vazby. Efektivni naslouchdani je aktivni proces, ktery

zahrnuje to, Ze si naslouchajici vjeho prabéhu ovéfuje pfijimané
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informace a ddava mluvéimu najevo, Ze poslouchd. Naslouchajici by mél
neverbalné i verbdlné vyjadfovat zdjem o mluvcéiho a sdélované
informace, mél by verbalné i neverbalné podnécovat mluvéiho v tom, aby
pokracoval ve sdélovani a meél by si ovéfovat spravné porozumeéni
informacim parafrazovanim, po delSich tsecich shrnovanim. U nejasnych
bodd by mél naslouchajici vyuZzivat rtizné formy zjistovani, tj. kladeni
otevienych i uzavienych otazek. Pokud je to v dané situaci vhodné, mél
by empaticky reagovat (napf. zrcadlenim pocitii mluvciho).

Z uvedeného prehledu je zfejmé, Ze doporuceni, se kterymi se
setkavame v literatufe, zahrnuji Sirokou Skalu socialnich, intrapsychickych
i vztahovych jevii a procesii. Vedle sebe mame doporuceni tykajici se
vhodného napldnovani komunikace, doporuceni tykajici se zmény
postojli, zmény védomého chovani naslouchajiciho, doporuceni tykajici se
mentdlnich procestt i doporuceni pouzivat specifické komunikaéni
techniky. Vedle sebe tedy stoji procesy, které je mozné v rizné mire
ovlivnit prostfednictvim vzdélavani a tréninku, coz bude zfejmé
komplikovat rozvoj schopnosti efektivné naslouchat a zavadéni vyse
zminénych doporuceni do praxe (Floyd, 2009, s. 277-285, obdobné
Mikulastik, 2003, s. 103-109).

2.2 Zadavani ukoli

Vtéto kapitole se vénuji dalsi zklicovych komunikacnich
dovednosti manaZera — spravnému zadavani akold. Vymezuji zde roli ciltt
a ukoltl v organizaci, charakterizuji, v ¢em spociva efektivni zadavani cilt
a ukold a struéné charakterizuji hlavni modely stanovovani cild (SMART,
KARAT).

Jednou ze zdakladnich potfeb organizace je dosazeni hlavnich

stanovenych cilti. V této souvislosti je potfeba c¢lenim organizace
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komunikovat tyto hlavni cile i dil¢i tkoly, které povedou k jejich dosaZeni.
Dale je tfeba komunikovat plany, politiky organizace a budouci vyhlidky.
Komunikace téchto informaci je jednou z dulezitych dloh manaZera.
ManaZer musi svym podfizenym efektivné sdélovat, co se od nich
ocekava (Adair, 2004, s. 15-27).

Zadavani cilti 1ze zatadit do Sirsi kategorie zaddvani ukol. Pojem
»zadavani cild” vyjadfuje predevsim definovani zadouciho stavu, tj. ¢eho
ma byt dosaZeno. Pojem ,tikol” vyjadiuje pfedevsim definovani toho, co
se ma udélat (Pilafova, 2016, s. 120-125). Pfredpokladam, Ze v praxi se tyto
pojmy prekryvaji — efektivni zadani cile podfizenému muiZze vyZadovat
upfesnéni cinnosti, které povedou kjeho dosaZeni, a efektivni zadani
ukolu vyzaduje upfesnéni zddouciho stavu, kterého ma byt dosazeno.
Manazer musi byt schopen posoudit miru samostatnosti podfizeného a na
zdkladé toho komunikovat «cile a tUkoly na vhodné durovni

obecnosti/konkrétnosti.

2.2.1 Zasady efektivniho zadavani akola

Efektivni zadani ukolu probihd ve tfech fazich (Pilafova, 2016, s.
120-125). Nejdfive je tteba definovat iikol, ktery ma byt splnén. Definice se
muze tykat bud pouze toho, co ma byt splnéno, nebo také toho, jak to ma
byt splnéno. Podfizenym, ktefi jsou vysoce samostatni a maji dostatecné
znalosti a kompetence stac¢i obvykle zadat pouze ,,co” ma byt splnéno.
Takové zadani v optimdlnim pripadé obsahuje pozadovany vysledek,
kritéria dosazeni, omezeni (cas, naklady, lidské zdroje apod.), rozsah
pravomoci k plnéni ukolu, termin splnéni, désledky splnéni nebo
nesplnéni tkolu a také nabidku moznosti spoluprace a pomoci.

Pokud podfizenym chybi dostatetné =znalosti a schopnosti

k samostatnému splnéni tkolti, zadavame nejen ,,co” ma byt udélano, ale
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také ,jak” to udélat. Definovani tkolu v takovém ptipadé rovnéz obsahuje
postup pro jeho splnéni (napf. technologicky postup). Motivujici tkoly
jsou takové, které jsou pro podrizeného primérené ndrocné a obsahové
zajimavé. Prili§ ndrocné ukoly (pro jejichZ splnéni jsou potfeba vyrazné
rozvinutéjsi znalosti a dovednosti nez ty, které pracovnik md) a prilis
lehké ukoly byvaji demotivujici.

Druhou fazi je wysvétleni iikolu, tedy samotné seznameni
podfizeného s tikolem. Ukoly je mozné zadavat pisemné i tstné. Oba
postupy samy o sobé maji urdita tiskali. Cisté pisemné zadani (napf.
pomoci e-mailu) zvysuje riziko toho, Ze pfijemce si zpravu vylozi jinak,
neZ bylo zamysleno (Kruger, Epley, Parker, Zhi-Wen, 2005), protoze pfi
komunikaci chybi neverbalni a paraverbdlni signdly, které pomahaji
piijemci spravné interpretovat sdéleni. Prijemce také nemiZe na
informace ihned reagovat a vyjasnit si, emu nerozumi, zadavatel nema
okamzitou zpétnou vazbu. U astniho sdélenti je rizikem to, Ze si pfijemce
nezapamatuje podstatné informace a muze také pozdéji dojit ke
konfliktim ohledné toho, co bylo a nebylo feceno. Jako optimdlni se u
ustné a zaznamenat klicové a obtizné zapamatovatelné informace
pisemné.

Soucasti vysvétleni ikolu by také mélo byt objasnéni dtivodd, proc
je dtilezité ukol splnit. Podfizeni potfebuji nejen védét, co maji udélat a jak,
ale také pro¢. Méli by rozumét tomu, jakym zptisobem pftispéje jejich tikol
k pInéni hlavnich cilt organizace. Pozadavkiim, které jsou prezentovany
spolecné se zdivodnénim, byva castéji vyhovéno nez pozadavkiim, u

kterych zd@ivodnéni chybi (Rivers, 2008, s. 4-12, Cialdini, 2009, s. 150-156).
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Treti fazi kvalitniho zadavani ukolt je ovéfeni porozumeéni, tedy zda
podfizeny tikolu spravné porozumél. Manazefi si ¢asto porozumeéni viibec
neovéruji nebo se spokoji suzavienou otdzkou a riziko nespravného
porozuméni je tak znacné (Pilafovd, 2016, s. 120-125). Manazer by mél
vyzvat podfizeného k tomu, aby strucné zformuloval, jak tkol pochopil.
Kladenim dalSich otevienych otazek si muze dale ovéfit, zda podfizeny
opravdu vi, jak ukol splni (napt. ,Jaky bude prvni krok, ktery udélas?”,
,Jaké podklady si vyzadas od kolegi” apod.).

V manazerské literatufe se mtiZeme setkat s modelem tzv. SMART
cili. Pojem je akronym sloZeny z prvnich pismen péti zdkladnich kritérii
efektivnich cili. Tato kritéria se u nékterych autort a zdrojii mohou lisit,
casté je nasledujici pojeti (Rubin, 2002). Cil by mél byt definovany co
nejkonkrétnéji (SPECIFIC). Pokud je to mozné, mélo by byt definovano,
nejen co se od pracovnika ocekdvd, ale také vjaké kvalité, pripadné
mnozstvi. Sdéleni ,Dodélejte to” je ztohoto hlediska nedostate¢né
definovanym cilem, pokud neni zfejmé z kontextu, o co se presné jedna.
Sdéleni ,Dodélejte uzivatelské rozhrani a chybéjici ¢asti firemniho tctu,
abych ho mohl ukazat zdkazniklim — takZe to musi Slapat bez chyb a ta
grafika musi pfesné odpovidat ndvrhu” spliiuje kritérium specificnosti a je
z tohoto hlediska lépe definovanym cilem. Pfi zaddvani ukoli/cila by si
mél manazer byt védom toho, Ze musi dosdhnout rovnovahy mezi
konkrétnosti a ekonomikou komunikace, a mél by si uvédomovat, ze
kontextové informace, které m4, mohou jeho podfizenym chybét.

Cil by mél byt definovan tak, aby bylo jasné, kdy je ho dosazeno a
vijaké kvalite (MEASURABLE). V optimalnim pfipadé jsou ziejma
kritéria, kterd musi byt splnéna pro jeho dosazeni. Manazer by mél svym

podfizenym zadavat «cile, kterych jsou schopni dosahnout
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(ATTAINABLE). Lidé dosahuji optimalni vykonosti v pfipadé, ze
obtiznost zadaného cile odpovida trovni jejich schopnosti. V pfipadé, Ze
je ukol vzhledem ke schopnostem prilisS snadny, nedochdzi k vyuziti
potencidlu pracovnika a dostavuje se demotivace. V pripadé, Ze je cil
relativné ke schopnostem pracovnika prili§ sloZity a pracovnik pfi jeho
plnéni opakované neuspéje, dochazi opét k demotivaci (Pilafova, 2016, s.
120-125). Pracovnik by mél chapat, jak zadany cil a jeho splnéni souvisi
s cili organizace a s jeho osobnimi cili, mél by chapat, jak diléi cile a tkoly
prispéji ksplnéni hlavniho cile organizace (RELEVANT). Takto
definované cile jsou pracovnikem vnimany jako smysluplné a motivace
k jejich splnéni je vyssi nez u cili a tikolt1, které jako smysluplné vnimany
nejsou. Manazer by pri zadavani ciltt mél specifikovat, do kdy jich ma byt
dosazeno, pfipadné stanovit dil¢i ¢asové milniky (TIME-BOUND). Cil by
mél byt jasné casové ohraniceny.

V deském prostredi se dale miizeme setkat s modelem KARAT dle
Wagnerové. Podle tohoto modeltt by sprdvné zadany cil mél byt
konkrétni, ambiciozni, redlny, akceptovatelny a terminovany (Wagnerova,
2008, s. 29-60). Jak je vidét, tak SMART i KARAT kritéria se do znac¢né
miry piekryvaji s pozadavky na kvalitni definici tkolt, které popisuje
Pilafovd. Vyhodou modelu Pilafové je skutecnost, ze lépe zohlednuje
casovou dimenzi zaddvani kol a nestanovuje pouze to, jak by mél byt
tkol spravné definovan. Proto se budu v dotaznikovém Setfeni opirat

prave o jeji model.

2.3 Zpétna vazba

Zpétnou vazbu jsem do své bakaldiské prace zahrnula z diivodu,

Ze je pokldddna za jeden ze zdkladnich ndstroji vedeni a rozvoje
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zameéstnanctli. V této kapitole chci definovat, co znamend pojem zpétna
vazba, pro¢ je vramci komunikace tak dutlezita, jaké jsou zasady
poskytovani zpétné vazby a jaké nedostatky se pfi poskytovani zpétné
vazby vyskytuji.

Pojem ,,zpétna vazba” byl ptivodné metaforou ze svéta elektroniky.
Adair (2004, s. 29) ji definuje obecné jako ,castecné navraceni ucinku
procesu k ptivodnimu zdroji”. Vybiral (2005, s. 205-206) upozornuje na to,
Ze tento pojem ma dva rdzné vyznamy. Phvodni vyznam, odvozeny
z kybernetiky, poukazuje na regulaéni mechanismy v mysli pfijemce
sdéleni. I v odborné literature se nicméné prosazuje odliSny vyznam, bliZsi
laickému pouzivani pojmu a to, Ze zpétna vazba je informace o tom, jak na
nas pusobi urcité chovani druhého clovéka. V tomto pfipadé jde tedy o
druh sdéleni se specifickym obsahem, a spadaji pod néj na jedné strané
pochvaly, povSimnuti, povzbuzeni, na druhé strané pak kritika, okfiknuti
apod. V dalsim textu se budu drzet tohoto vymezeni zpétné vazby, a budu
ji chapat jako reakci, odezvu nebo odpovéd na chovani druhého ¢lovéka.
Nadfizeny, podfizeny nebo kolega poskytuje informaci, jak na néj urcité
chovani ptisobi.

Zpétna vazba se tyka pfedevsim toho, jak pracovnik plni své tkoly
a jak pfispiva k dosahovani cild organizace a také se muze tykat
mezilidskych vztahti na pracovisti. ManaZer by ji mél poskytovat jak
v pfipadé, Ze je spokojeny s vykony pracovnika, tak i v pfipadé, Ze s nimi
spokojen neni. To, v jakych situacich a jakym zptisobem je poskytovana
predstavuje vyznamny ukazatel urovné komunikace v organizaci.
Efektivni zpétnd vazba je uéinnym nastrojem motivace a zvySuje

vykonnost zaméstnance (Pilafova, 2016, s. 73-120).
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Zpétna vazba muze byt formalni nebo neformalni. Formalni zpétna
vazba byva realizovana v ramci pravidelnych hodnoticich pohovort
(napf. ro¢ni hodnoceni). Mnohem castéjsi je neformalni zpétna vazba,
ktera muZe mit rozmanitou podobu — od kratkych reakci na splnéné a
nesplnéné ukoly az po delsi pohovory sréiznou mirou formalnosti
(Pilafova, 2016, s. 73-120). V této praci se zaméfuji pfedevSim na
neformalni zpétnou vazbu v ramci béZné komunikace mezi manaZerem a

jeho podfizenymi. Hodnotici pohovory predstavuji samostatné téma, na

jehoz zpracovani zde neni prostor.

2.3.1 Nedostatky pfi poskytovani zpétné vazby

Zpusob, jakym je provadéna zpétna vazba muzZe vyznamneé
ovlivnit troven mezilidskych vztahti, vykon prace jednotlivce i celych
tymu. Je proto dutlezité, abychom zejména pifi poskytovani, ale také
prijimani zpétné vazby postupovali podle urcitych pravidel a vyuzivali
osvédcenych technik (Sulef, 2008, s. 112-119).

Lidé se pfi poskytovani zpétné vazby casto dopoustéji fady chyb.
Mezi Casté patti naptiklad to, Ze sdéleni je neurcité. Chyba spociva v tom, Ze
poskytovatelé zpétné vazby ziskaji dojem, Ze co je jasné jim, musi byt
jasné stejné tak ostatnim. V ptipadé, ze sdéleni je vigni nebo hodné obecné,
bude pro prijemce obtizné sdéleni spravné interpretovat a to vede casto
k jeho obranné reakci. Jednosmérnd komunikace vznikd, kdyz misto dialogu
dochazi k monologu poskytovatele zpétné vazby, coz u pfijemce vyvolava
pocit nespokojenosti a obranné reakce. Dalsi zdvaznou chybou je vyuzivat
zpétnou vazbu jako nastroj manipulace. Poskytovatelé v tomto piipadé
prostfednictvim zpétné vazby chtéji dosahnout svych skrytych zamért.
Diky tomu neni zpétna vazba poskytovana dostatecné jasné, chybi

otevfend komunikace a vzdjemné pochopeni i diivéra. Pokud pfijemce
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navic ziska pocit, Ze je manipulovadn, zpétnou vazbu odmitne nebo ji
piijme jen naoko (Sule¥, 2008, s. 112-119). Dle Zantovské jsou nejcastéjsi
chyby, kterych se jako poskytovatelé zpétné vazby dopoustime: netiplnost
sdéleni, preruseni komunikace, anticipace wvysledkii, zahlcovini detaily,
hypertrofovand subjektivita a nepiiméfemj emocni ndboj sdéleni. (Zantovska,
2015, s. 254-257).

Udinnd zpétnd vazba neni jen véci toho, kdo ji poskytuje. I pifjemce
zpétné vazby musi byt ochoten spolupracovat. Piijemci zpétné vazby se
dopousti casto nékterych chyb (McLaganova, Krembs, 1998, s. 109-133).
Pti ocekdvini nejhorsiho se pfijemci za¢nou se chovat defenzivné jesté driv,
nez ziskaji vSechny informace. Toto chovani casto vyvolavad obranny
postoj také u poskytovatele zpétné vazby a dochdzi ke vzniku zbytecného
konfliktu. Nékdy pfijemci reaguji protititokem. To samoziejmé vyvolava
frustraci ¢i pocit marnosti komunikace na strané poskytovatele zpétné
vazby a vysledkem pak byva opét konflikt. Pfijjemce také mtize byt pfilis
pasivni. Lidé obcdas chapou chybné roli prijemce pifi zpétné vazbé a
domnivaji se, Ze nemusi k procesu sami pfispivat. Pro zlepSovani vykonu,
dosahovéani cilt a dalstho rozvoje by méli aktivné zpétnou vazbu

vyhledavat a fikat si o ni (Sulet, 2008, s. 112-119).

2.3.2 Zasady spravného poskytovani zpétné vazby

Zpétna vazba muze byt pozitivni (pochvala apod.) nebo negativni
(kritika). Casto se oba typy objevuji v rdmci jedné komunikaéni vymény.
Jak pozitivni, tak negativni zpétnd vazba maji v manazerské komunikaci
své misto. Vyzkumy z oblasti pozitivni psychologie (napf. Fredrickson,
2003, Vybiral, 2005, s. 231-232) naznacuji, Ze pro optimalni fungovani
organizace by méla pozitivni zpétnd vazba prevazovat. Napiiklad

obchodni tymy, ve kterych pfevaZuje ve vysoké mife pozitivni interakce,
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vykazuji vys$si uspésnost (hodnoceno na zadkladé ziskovosti, spokojenosti
klientti a 360° evaluace) (Losada, Heaphy, 2004). Proto se doporucuje
pouzivat tzv. sendvicovy zptlisob kritizovani (napf. Mikulastik, 2003, str.
234), pri kterém je kritika , vloZena” mezi dvé pochvaly, je tedy pouZita
sekvence sdéleni ,pochvala — kritika — pochvala”. Je zfejmé, Ze v praxi
bude zdlezet na tom, jak zdvazné bude to, co manazer kritizuje, ve
srovnani s tim, co chvali, a zda bude v takové situaci pochvala vnimana
jako autentickd. NavrZeny zptisob kritizovani nicméné mutiZzeme chéapat
jako uzite¢nou pripominku toho, Ze by se pfi zpétné vazbé mél manazer
snazit upfednostnit pozitivni sdéleni a s kritikou zachazet stfidmeé.

Pokud uz manazer musi podfizeného kritizovat, mél by se podle
Mikuldstika (2003, s. 234) drzet nasledujicich zasad. Kritiku zaméfovat
nikoli na osobu kritizovaného, ale na jeho konkrétni chovani v konkrétni
dobé. Na chyby by mél upozornovat nepfimo, napf. formulovat
pfipominky v podobné otazek. Mél by uznat pfipady, kdy mél pracovnik
dobré umysly. Nemél by zapomenout vysvétlit, pro¢ podfizeného
kritizujeme. Pokud se pracovnik zlepsi, mél by manazer ocenit ndpravu a
pochvalit zlepSeni. V pfipadé, Ze pracovnik svoje chovani nezméni, by mél
naopak realizovat slibené sankce. Za kazdych okolnosti by mél
respektovat dustojnost kritizovaného. V nékterych pripadech by mél zacit
sebekritikou. Nékteré z téchto zdsad, napf. zacit sebekritikou nebo na
chyby upozoriiovat nepfimo, jsou z mého pohledu problematické, protoze
mohou vést k manipulativnimu chovani, které odporuje zdsadé pfimosti.
Ta je pfitom u zpétné vazby klicova. Obé strany by nemély sklouzavat ke
komunikaénim hrdm, které ztéZuji porozuméni a mohou vyvolavat

zmatek a tzkost u obou partnert. Na druhé strané manazer musi byt
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schopen vyvazit pfimost vyjadfeni a respektovani pocitti druhé strany
(McLangov4d, Krembs, 1998, s. 109-133).

Uéinna zpétna vazba by méla byt déle prevazné popisna (co
nejméné hodnotici) a spiSe specifickd a konkrétni. Méla by byt zamérena
na pomoc (podfizeny by mél vnimat, Ze cilem zpétné vazby je zlepSeni
jeho vykonu a rozvoj jeho profesnich znalosti a dovednosti). Dtlezité je
spravné nacasovani, méla by byt tedy poskytnutad ve vhodné situaci, ve
chvili, kdy je podfizeny ji schopen pfijimat. Dale by se méla tykat
aktudlnich zdlezitosti a nepfichdzet opozdéné. V optimalnim ptipadé je
vyzadand, tj. sdm podfizeny o ni pozadd, nicméné manaZer ji musi
poskytovat i bez vyZzadani z vlastni iniciativy. Manazer by se mél snaZit o
to, aby nebyla zcela subjektivni, v idedlnim pfipadé by méla byt potvrzena
ostatnimi pracovniky. Uéinnost zpétné vazby nezélezi ale pouze na tom,
kdo ji sdéluje. Efektivni zpétna vazba ma charakter dialogu a uréitou praci
musi odvést také ten, kdo ji pfijima. Pro pfijem zpétné vazby plati zasady,
které jsou uvedené v kapitole o efektivnim naslouchani. (Mikulastik, 2003,
s. 235, McLangova a Krembs, 1998, s. 109-133).

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze zpétnd vazba v pfipadé, ze se
pouzivd, hraje velmi dtilezitou roli pfi budovani kvalitnich vztaht na
pracovisti a Ze jeji absence muze mit velmi vyrazny vliv na spokojenost
zaméstnanctli. Zaroven je tfeba se pfi jejim poskytovani vyhnout nékterym
chybam, které manazefi casto délaji, a dodrzovat naopak zasady uéinné

zpétné vazby.
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3 Analyza vybranych komunikacnich dovednosti ve
firmeé XY

Praktickd cast se zabyva analyzou vybranych komunikacnich
dovednosti manaZera ve firmé XY (zdavoda zjistovani citlivych
informaci nazev firmy nemohu uvést). Jedna se o obchodné-technické
firmu v Olomouckém kraji zameéfenou na strojirenskou vyrobu.
DtlezZitym hlediskem pfi vybéru této firmy byla dostate¢na velikost firmy,
dostatec¢né vysoky pocet pracovnikil na vedoucich pozicich a v neposledni
fadé ochota vedeni ke spoluprdci a svoleni provést u nich dotaznikové
Setfeni.

V teoretické casti je feSena problematika nékolika klicovych
komunikacnich dovednosti: naslouchani, zpétné vazby a zadavani ukold.
Praktickd ¢ast na ni navazuje a jsou v ni formulovany cile dotaznikového
Setfeni, je popsan objekt Setfeni a metodika. Ziskand data jsou ndsledné
analyzovdna a praktickd cast je zakoncdena struénym doporucenim

opatfeni k napraveé zjisténych nedostatkii.

3.1 Cile dotaznikového setieni

Spole¢nost XY se vsoucasnosti potykd svelkou fluktuaci
zaméstnanctli, ti casto odchdazi jesté ve zkuSebni dobé. Vzhledem ke
skutecnosti, ze urovenn komunikace ve spolecnosti se odrdzi na
spokojenosti zaméstnancti s praci a na jejich produktivité, pfistoupilo
vedeni spole¢nosti na dotaznikové Setfeni, které by mohlo pomoci odhalit
nékteré problémy, které se ve firmé objevuji. Spolec¢nost doposud
neprovadéla zadné Setfeni zabyvajici se komunikacnimi schopnostmi

manazeru.
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Na zakladé rozhovoru se dvéma zaméstnanci firmy XY a popsani

jejich zkuSenosti jsem sestavila cile pro dotaznikové Setfeni.

Hlavni cil: Analyzovat vybrané komunikacni dovednosti manaZerti ve
firmé XY.

V souvislosti s hlavnim cilem byly vytvoreny tyto diléi cile.

Dil¢i cil € 1: Analyzovat, zda vedouci pracovnici zadavaji svym
podfizenym tukoly v souladu se zdsadami efektivniho zadavani tkold,
popsanymi v teoretické casti.

Diléi cil ¢ 2: Analyzovat, zda vedouci pracovnici poskytuji svym
podfizenym zpétnou vazbu vsouladu se zasadami -efektivniho
poskytovani zpétné vazby, popsanymi v teoretické casti.

Diléi cil € 3: Analyzovat, zda vedouci pracovnici svym podfizenym
naslouchaji v souladu se zdsadami efektivniho naslouchani, popsanymi

v teoretické ¢asti.

3.2 Objekt dotaznikového setieni — firma XY

Firma XY v dobé provadéni dotaznikového Setfeni méla 274 stalych
zaméstnancti. Ddle firma zaméstndvd i agenturni pracovniky, tito
pracovnici ale do dotaznikového Setfeni nebyli zahrnuti. Dotaznikové
Setfeni bylo provadéno ve firmé na prelomu cervence a srpna 2017. Firma
XY ma funkcionalni organizacni strukturu. Tato struktura je povazovana
za zdkladni organizacni formu, pracovnici se v ni sdruzuji podle
podobnosti tkold, dovednosti a aktivit. (Bélohlavek, Kostan, Suler, 2001).
Firma je obecné ¢lenéna na oddéleni vyroby, kvality, technické, obchodni,
VRR, nakupu a financi. Néktera tato oddéleni jsou jesté dale clenéna.

Oddéleni vyroby dle organiza¢niho schématu, které jsem dostala k

nahlédnuti ma 101 zameéstnanci. Na manaZerskych, technickych a
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administrativnich pozicich bylo 173 zaméstnancti. Vyzkum byl provadén

ve spolupraci s personalnim oddélenim.

3.3 Metodika dotaznikového setieni

Pro zjisténi urovné komunikacnich dovednosti manazerti byl
pouzit priizkum formou dotaznikového Setfeni. Vyhodou pouZiti této
metody byla mozZnost postihnuti vétsiho poctu jedinci pfi relativné
malych ndkladech, snadné ziskdni informaci v pomérné kratkém case a to,
Ze anonymita je relativné presvédciva. Mezi nevyhody muze pafit, Ze
dotaznik klade vysoké naroky na ochotu dotazovaného, je snadné
,preskocit” otdzky nebo neodpovédét viibec, problémem je také nizka
navratnost (Disman, 2000, s. 141).

Zjistovat uroven komunikacnich dovednosti je mozné rtznymi
zpusoby: sledovanim vysledkti pfi plnéni zadanych tkolti souvisejicich
s komunikaci, pozorovanim v terénu, rozhovorem, dotaznikovym
Settenim. U dotazniku se nabizely dvé podoby — sebehodnoceni nebo
hodnocenim prostfednictvim druhych. Sebehodnoceni se jevi jako
nevhodnd volba zdGvodu zkresleni, diky kterym poskytuje znacné
neobjektivni ndhled na vlastni arovenn dovednosti (Dunning-Krugertiv
efekt, Kruger a Dunning, 1999). Vybrala jsem si proto hodnoceni
prostiednictvim podfizenych. Uvédomuiji si, Ze ma také samoziejmé fadu
uskali a ziskané vysledky nemusi odrazZet objektivni troven schopnosti
manazeru.

Dotaznik byl distribuovdn vSem zaméstnancim firmy XY, mimo
generalniho feditele a péti fediteltt jednotlivych oddéleni spolecnosti.
Dotaznik byl pouzit ve dvou formdch, a to elektronické a papirové.
Elektronickd forma byla zasldna emailem spole¢né s privodnim textem

k vyplnéni z persondlniho oddéleni vSem administrativnim a technickym
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zaméstnanctim. Email obsahoval pravodni informace k dotazniku a také
link na stranky www.vyplnto.cz, kde byl dotaznik v elektronické podobé
pfipraven k vyplnéni.

Zaméstnanciim v oddéleni vyroby byl dotaznik distribuovan
v papirové podobé. Diivodem bylo, Ze vsichni zaméstnanci ve vyrobé
nemaji pristup k pocitactim a také kvuli odliSeni dat z vyroby a ostatnich
oddéleni pro potfeby nasledné analyzy. Dotazniky byly umistény na
viditelné misto u vchodu do vyroby, spole¢né sboxem na vyplnéné
dotazniky a priivodnim textem objasniujicim tcel vyzkumu. Ve spolupraci
s persondlnim oddélenim byl vedouci vyroby pozadan, aby instruoval
zaméstnance k vyplnéni dotazniki a byl blize sezndmen s diivody a
ucelem vyzkumu. Z divodu bezpecnosti prace nebylo mozné, aby byly
dotazniky zaméstnanciim ve vyrobé distribuovany osobné.

Podfizeni v dotazniku hodnotili komunikacni schopnosti svych
pfimych nadfizenych. Dalsi clenéni jednotlivych oddéleni nebylo
zdtvodu zachovani anonymity mozné. Nékterd oddéleni maji pouze
nékolik zaméstnanct, napf. IT oddéleni tvoii pouze tfi pracovnici.
Dotaznikové Setfeni 1ze pozadovat za prvni krok k zjisténi komunikacnich
dovednosti manaZer(i v organizaci, jehoZ cilem je vyhodnotit organizaci
jako celek a pfipravit podklady pro podrobnéjsi prizkum zameéfeny na
identifikaci konkrétnich problémovych oblasti.

V dotazniku byly pouzity uzaviené otdzky, na které se odpovidalo
pomoci ¢tyfbodové Skdly. Navratnost papirové verze dotazniku byla 59%,
celkem se pocitalo se 100 respondenty. Vy$§i mira ndvratnosti u papirové
verze dotazniku byla pravdépodobné zptisobena tim, Ze zameéstnanci byli
kjeho vyplnéni instruovdni pfimo svym nadfizenym. Navratnost

elektronickych formulafti cinila 46,6% Na nizkou miru navratnosti u
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elektronickych dotaznikti upozorniuje i Priicha (2014, s. 116), kdy
poukazuje na to, Ze k vyhoddam elektronického dotazniku patfi nizka
Casova a finanéni ndrocnost jeho administrace. Za nevyhody je
povazovana hlavné velmi nizkd navratnost, obava respondentti z mensi
miry anonymity a riziko nizsi vérohodnosti a peclivosti pfi vypliiovani,
neZ je u papirovych dotaznik.

Celkovy pocet respondenti byl 261 osob. Do celkového poctu
zaméstnancli nebyli zahrnuti feditelé jednotlivych useki a generdlni

feditel a také 5 ticastnikti pfedvyzkumu. Celkova ndvratnost ¢inila 51,3%.

3.4 Vyzkumné otdzky a jejich operacionalizace

Hlavni vyzkumna otdzka je formulovana takto: Jak zaméstnanci
hodnoti vybrané komunikaéni dovednosti manazera ve firmé XY? Za

ucelem jejiho zodpovézeni jsem formulovala tyto dil¢i vyzkumné otazky.

DVO 1: Zadavaji vedouci pracovnici svym podfizenym tikoly v souladu
se zasadami efektivniho zaddvani tikol(i, popsanymi v teoretické ¢asti?
Operacionalizace k DVO1:
1. otdzka: Pfi zadavani ikkolti mi nadfizeny presné sd€li, co mam udélat.
2. otdzka: Pri zaddvani ukoli mi nadfizeny piesné sdéli, za jak dlouho
mam mit tkol splnény.
3. otazka: Nadfizeny mi zadava tikoly, které vnimam jako smysluplné.
spravné porozumel.

Prvni okruh otdzek zjistuje dodrzovani zasad efektivniho zadavani

ukolti dle Pilatové (2016).
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DVO 2: Poskytuji vedouci pracovnici svym podfizenym zpétnou vazbu
v souladu se zdsadami efektivniho poskytovani zpétné vazby, popsanymi
v teoretické casti?
Operacionalizace k DVO 2:
5. otdzka: Nadfizeny se mnou dostate¢né casto hovori o tom, jak
dobie/Spatné provadim svoji praci.
6. otazka: Od svého nadfizeného =ziskdvam dostatecné podrobné
informace o tom, jak provadim svoji praci.
7. otazka: Nadfizeny mé chvali za dobfe splnéné tikoly.
8. otdzka: KdyZ nadfizeny kritizuje moji praci, ddva mi prostor k obhajobé
mého postupu/rozhodnuti.

Druhy okruh otazek se tyka toho, zda manazer pfi podavani zpétné

vazby dodrzuje zasady efektivni zpétné vazby.

DVO 3: Naslouchaji vedouci pracovnici svym podfizenym v souladu
se zasadami efektivniho naslouchdni, popsanymi v teoretické ¢asti?
Operacionalizace k DVO 3:

9. otdzka: Nadfizeny mi poskytuje pfileZitost k vyjadieni vlastnich nazort
na dulezité pracovni zaleZitosti.

10. otdzka: Se svym nadfizenym mohu hovofit o dtlezitych pracovnich
zalezitostech v prostfedi, kde nejsme vyrusovani.

11. otazka: Muj nadfizeny zajisti dostatek ¢asu na to, abych s nim mohl
probrat dtilezité pracovni zalezitosti.

12. otdzka: Kdyz nadfizenému sdéluji své ndzory na dilezité pracovni
zalezitosti, vénuje mi plnou pozornost.

13. otadzka: Pfi rozhovoru o dtlezitych pracovnich zalezitostech mi

nadfizeny casto skace do feci.
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14. otazka: Kdyz nadfizenému sdéluji své nazory na dileZité pracovni
zaleZitosti, vyptava se na podrobnosti.

15. otdzka: KdyZ nadfizenému sdéluji své nazory na dutleZité pracovni
zalezitosti, ovéfuje si, Ze mi spravné porozumeél (napf. zopakovanim
hlavnich myslenek, shrnutim mého sdéleni apod.)

Posledni okruh otazek se tyka toho, zda manaZer dodrZuje vybrané
zasady pro efektivni naslouchdni (naslouchani k ziskdni informaci a
kritické naslouchanti).

Pro dotaznikové Setfeni byl pouzit dotaznik vlastni konstrukce.
Dotaznik obsahuje celkem 15 otdzek. U kazdé ze tfi komunikacnich
dovednosti byly vybrany z literatury klicové zasady, kterych by se
komunikujici méli drZet. Tyto zasady jsou uvedeny v teoretické ¢asti. Byly
vybrany zasady, které se projevuji pozorovatelnym chovanim. Jednotlivé
otazky se potom dotazuji na to, zda respondenti u nadfizenych pfti
komunikaci toto chovani pozoruji (pfiklad konstrukce otazky na schématu

&1).

komunikaéni dovednost =~ —»  zdsada —  pozorovatelné chovani

zadavani ukolt — specifikovat cas —sdéleni terminu

Schéma ¢.1 — konstrukce otdizky

Mnozstvi otdzek je kompromisem mezi vypovidaci schopnosti
dotazniku a snahou zajistit co nejvyssi navratnost dotazniki — motivace
k vyplnéni dotazniku je u podobnych dotaznikovych Setfeni nizka
(vyplnéni/nevyplnéni nema pro pracovniky zadné dtisledky).

Pfred samotnou distribuci dotazniku byl proveden maly
predvyzkum, kdy 5 zaméstnanctim firmy byl rozdan dotaznik pro ovéfeni

srozumitelnosti kladenych otazek. Na zakladé tohoto pfedvyzkumu byly
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otazky poupraveny, dle pfipominek zaméstnancti.  Tito zameéstnanci

nebyli zapocteni do celkového vzorku.

3.5 Analyza ziskanych dat

Otdzkami tykajici se schopnosti manaZerti zadavat ukoly bylo
zjisténo, Ze nadpolovicni vétsina zaméstnanci ve vyrobé uvedla, Ze jejich
nadfizeni zadavaji ikoly srozumitelné a pfesné sdéluji obsah pracovniho
ukolu. Vice neZz polovina pracovnikti uvadi, Ze si vedouci dostatecné

neoveéti, zda zadanému pracovnimu ukoly spravné porozumel.

Tabulka ¢. 1 — Vyhodnoceni otazek 1.- 4. vyrobni pracovnici

Zadavani tkold — Vyrobni pracovnici
nesouhlasim Sp1se , splse, souhlasim
nesouhlasim souhlasim
1. Pfi zadavani tikolt mi 22,95 % 16,39 % 34,43 % 26,23 %
nadfizeny presné sdéli, co
mam udélat. 39,34 % 60,66 %
2. Pfi zaddvdni tkolli mi 11,48 % 21,31 % 36,07 % 31,15 %
nadfizeny presné sdéli, za
jak dlouh : it tikol
Jare € Ottho mam mit uko 32,79 % 67,21 %
splnény.
3. Nadfizeny mi zadava 14,75 % 31,15 % 45,9 % 8,20 %
tkoly, které vnimam jako
smysluplné. 48,60 % 51,40 %
4. Po zadéni slozit&jsih
- o zagan S IOZIESIO 24,59 % 42,62 % 18,03 % 14,75 %
tkolu si nadfizeny ovéri,
Ze jsem ﬁljolu spravneé 6721 % 32.79%
porozumél.

U administrativnich a technickych zaméstnancti opét vice nez
polovina respondentti uvadi, Ze si nadfizeny neovéfuje spravné

porozuméni zaddvanému ukolu.
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Tabulka ¢.2 - Vyhodnoceni otazek 1. - 4. administrativni a technicti{ pracovnici

Zadavani ukold — Administrativni a technicti pracovnici
nesouhlasim Sp1se , splse, souhlasim
nesouhlasim souhlasim

1. P¥i zadavéani tkolit mi 6,67 % 10,67 % 65,33 % 17,33 %
nadfizeny pfesné sdéli, co
mam udélat. 17,34 % 82,66 %
2. Pii zadavani tikolit mi 6,67 % 21,33 % 30,67 % 41,33 %
nadfizeny presné sdéli, za
jak dvlot}ho mam mit kol 28,00 % 72,00 %
splnény.
3. Nadtizeny mi zad4va 2,67 % 22,67 % 49,33 % 25,33 %
tkoly, které vinimam jako
smysluplné. 25,34 % 74,66 %
4. Po zaddni sloZitéjSiho 21,33 % 38,67 % 32% 8%
ukolu si nadfizeny ovéfi,
Ze jsem dlfolu spravné 60,00 % 40,00 %
porozumél.

Vradmci celé firmy se dle odpovédi respondentt jevi jako
nejproblematictéjsi oblast pfi zadavani pracovnich tkolt skutecnost, Ze si
vedouci pracovnici neovéfi, zda zaméstnanci sprdvné porozuméli
zaddvanému tukolu. Ostatni hodnocené parametry pii zadavani tkold
jsou vétsinou respondenti hodnoceny kladné a nespatfuji v nich nic
problematického. Dovednosti vedoucich pracovniki v oblasti zadavani
ukoli jsou méné piiznivé hodnoceny pracovniky vyroby ve srovnani

s pracovniky administrativné-technickymi.

U zpétné vazby pracovnici ve vyrobé hodnoti své nadfizené vice
kriticky nezZ administrativni a technicti pracovnici. Nadpolovi¢ni vétsina
respondentti neni spokojend stim, jakym zplisobem jim nadfizeni
zpétnou vazbu poskytuji. Pouze u otdzky ¢.8, ktera zjisStuje, zda vedouci

pracovnik dava v pripadé kritiky prace prostor zameéstnanci k obhajobé
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jejich postupu nebo rozhodnuti, se vétsina respondenti domniva, Ze jim je

tento prostor vedoucim pracovnikem poskytovan.

Tabulka ¢. 3 — Vyhodnoceni otdzek 5.- 8. vyrobni pracovnici

Zpétna vazba — Vyrobni pracovnici
nesouhlasim spise , Splse, souhlasim
nesouhlasim souhlasim
5. Nadfizeny se mnou 31,15 % 21,31 % 37,70 % 9,84 %
dostatecné casto hovori o
tom, jak dobfe/Spatné
L 1s e 52,46 % 47,54 %
provadim svoji praci.
6. Od svého nadfizen¢ho 16,39 % 42,62 % 32,79 % 8,20 %
ziskavam dostatecné
'podrobn,é i’rlformfi.ce o, tf)m, 59,01 % 40,99 %
jak provadim svoji praci.
L 32,79 % 34,43 % 14,75 % 18,03 %
7. Nadfizeny mé chvali za
dobfe splnéné tikoly.
67,22 % 32,78 %
8. KdyZ nadrizeny kritizuje 6,56 % 36,07 % 42,62 % 14,75 %
moji praci, dava mi prostor
k obhajobé mého o o
postupu/rozhodnut. 4263 % 57,37 %

Administrativni a techni¢ti pracovnici hodnoti cetnost
zpétné vazby a dostate¢né podrobné informovani o provadéné praci
v tésné nadpolovicni vétsiné také negativné. Oproti zaméstnanciim ve
vyrobé, ale vétsina z nich uvadi, Ze je nadfizeny chvali za splnéné tkoly.
Ve véci prostoru pro vlastni obhajobu v pfipadé kritiky se shoduji se

zaméstnanci ve vyrobé a vétsina respondentti ji hodnoti kladné.

Tabulka ¢.4 — Vyhodnoceni otazek 5. - 8. administrativni a technicti pracovnici

Zpétna vazba — Administrativni a technicti pracovnici

nesouhlasim Spise , splse, souhlasim
nesouhlasim souhlasim
5. Nadfizeny se mnou
vy vy v 16,00 % 34,67 % 32,00 % 17,33 %
dostatecné casto hovori o
tom, jak dobfe/Spatné
50,67 % 49,33 %

provadim svoji praci.
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6. Od svého nadfizeného
ziskavam dostatecné
podrobné informace o tom,
jak provadim svoji praci.

16,00 % 36,00 %

34,67 % 13,33 %

52,00 %

48,00 %

7. Nadfizeny mé chvali za
dobfe splnéné tikoly.

13,33 % 33,33 %

32,00 % 21,33 %

46,66 %

53,34 %

8. Kdyz nadfizeny kritizuje
moji praci, ddva mi prostor
k obhajobé mého
postupu/rozhodnut.

4,00 % 14,67 %

56,00 % 25,33 %

18,67 %

81,33 %

V souhrnném vysledku vétSina respondentti hodnoti negativné
Cetnost, sjakou jejich nadfizeny hovofi o jejich praci. Taktéz ziskavani
dostate¢né podrobnych informaci o tom, jak provadi svou praci, hodnoti
vétSina respondentti negativné. V celkovém hodnoceni taktéz negativné
vychdzi odpovédi na chvalu ze strany nadfizeného. Pozitivné je vétsinou
respondentti hodnocen prostor, ktery je nadfizenym poskytovan pro
obhajobu postupti nebo rozhodnuti.

Schopnost naslouchdni byla vétSinou respondenti vyroby
hodnocena pozitivné v otdzce 9., kterd se tykd poskytnuti prileZitosti
k vyjadfeni vlastniho ndzoru. Ostatni otazky tykajici se schopnosti
manazera naslouchat byly vétSinou respondentti z vyroby hodnoceny

negativné.

Tabulka ¢. 5 — Vyhodnoceni otazek 9.- 15. vyrobni pracovnici

Naslouchani — Vyrobni pracovnici
nesouhlasim spise , splse, souhlasim
nesouhlasim souhlasim

9. Nadrizeny mi poskytuje

oo TLZETY T POSEyH] 13,11 % 32,79 % 37,7 % 16,39 %
pfilezitost k vyjadreni
vlastnich nazorti na
dtlezité pracovni 45,90 % 54,10 %
zalezitosti.
10. Se svym nadfizenym

.. oy ot 32,79 % 34,43 % 13,11 % 19,67 %

mohu hovofit o dtilezitych
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pracovnich zaleZitostech
v prostfedi, kde nejsme
vyruSovani.

67,22 %

32,78 %

11. Mtyj nadfizeny zajisti
dostatek ¢asu na to, abych
s nim mohl probrat
dtlezité pracovni
zalezitosti.

42,62 %

21,31 %

19,67 %

16,39 %

63,93 %

36,07 %

12. KdyZz nadiizenému
sdéluji své nazory na
dtilezité pracovni
zalezitosti, vénuje mi plnou
pozornost.

4,92 %

49,18 %

26,23 %

19,67 %

54,10 %

45,90 %

13. Pfi rozhovoru o
dtlezitych pracovnich
zalezitostech mi nadfizeny
Casto skace do feci.

21,31 %

19,67 %

47,54 %

11,48 %

40,98 %

59,02 %*

14. KdyZz nadfizenému
sdéluji své nazory na
dtilezité pracovni
zalezitosti, vyptava se na
podrobnosti.

19,67 %

36,07 %

26,23 %

18,03 %

55,74 %

44,26 %

15. Kdyz nadfizenému
sdéluji své nazory na
dtilezité pracovni
zalezitosti, ovétuje si, Ze mi
spravné porozumel.

36,07 %

22,95 %

21,31 %

19,67 %

59,02 %

40,98 %

*Pozn.: Otdzka ¢. 13 je formulovana odliSné od ostatnich otazek dotazniku, souhlas

v jejim piipadé znamena, ze podle respondenta vedouci pracovnik zasadu nepferusovat

pri naslouchani druhého porusuje.

VétSina administrativnich a technickych pracovnikii v otazkach
tykajicich se schopnosti naslouchani hodnotili své nadfizené kladné.

V otadzce 13. potvrzuje vétSina pracovniki svymi odpovédmi, Ze jim

nadfizeny neskace do fedi.

Tabulka ¢.6 — Vyhodnoceni otazek 9. - 15. administrativni a technicti pracovnici

Naslouchani — Administrativni a technicti pracovnici

nesouhlasim Spise , splse, souhlasim
nesouhlasim souhlasim
9. Nadtizeny mi poskytuje 2,67 % 25,33 % 37,33 % 34,67 %
pfileZitost k vyjadfeni

46




vlastnich nazorti na
dtlezité pracovni
zalezitosti.

28,00 %

72,00 %

10. Se svym nadfizenym
mohu hovorit o dilezitych
pracovnich zaleZitostech

v prostfedi, kde nejsme
vyruSovani.

5,33 %

13,33 %

36,00 %

45,33 %

18,67 %

81,33 %

11. Mtyj nadfizeny zajisti
dostatek ¢asu na to, abych
s nim mohl probrat
dtlezité pracovni
zalezitosti.

10,67 %

32 %

25,33 %

32 %

42,67 %

57,33 %

12. KdyZz nadiizenému
sdéluji své nazory na
dtilezité pracovni
zalezitosti, vénuje mi plnou
pozornost.

4,00 %

24,00 %

41,33 %

30,67 %

28,00 %

72,00 %

13. Pfi rozhovoru o
dtlezitych pracovnich
zalezitostech mi nadfizeny
casto skace do feci.

25,33 %

34,67 %

33,33 %

6,67 %

60,00 %*

40,00 %

14. KdyZz nadfizenému
sdéluji své nazory na
dtilezité pracovni
zalezitosti, vyptava se na
podrobnosti.

6,67 %

26,67 %

46,67 %

20,00 %

33,34 %

66,66 %

15. KdyZz nadiizenému
sdéluji své nazory na
dtilezité pracovni
zélezitosti, ovéfuje si, Ze mi
spravné porozumel.

12,00 %

33,33 %

38,67 %

16,00 %

45,33 %

54,67 %

*Pozn.: Otazka ¢. 13 je formulovana odlisné od ostatnich otazek dotazniku, nesouhlas

v jejim piipadé znamena, ze podle respondenta vedouci pracovnik zasadu nepferusovat

pfi naslouchéni druhého dodrzuje.

V celkovém hodnoceni vychdzi schopnost manaZerti naslouchat
svym podfizenym kladné. VétSina respondenti pouze uvadi, ze si

manazefi neudélaji dostatek casu, aby snimi mohli probrat dtlezité

pracovni zaleZitosti.
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3.6 Vyhodnoceni dotaznikové setieni

V této kapitole chci shrnout vysledky Setfeni a vyhodnotit, zda
jsem dosahla vyzkumnych otazek, které jsem si stanovila v kapitole 3.4.
HVO: Jak zaméstnanci hodnoti vybrané komunikacni dovednosti
manaZeru ve firmé XY?

Zaméstnanci zaznamenali urcité problémy ve vSech analyzovanych
oblastech komunikacénich dovednosti manaZer(i. Nejproblematictéjsi se

dle jejich odpovédi ukdzala oblast poskytovani zpétné vazby.

DVO 1: Zadavaji vedouci pracovnici svym podfizenym ukoly v souladu

se zasadami efektivniho zadavani ukolii, popsanymi v teoretickeé casti?
Na zdkladé hodnoceni respondentti vysla jako problematicka oblast

v ramci efektivniho zadavani ukoli to, Ze manazefi nedodrzuji zasadu

ovéfeni si porozumeéni.

DVO 2: Poskytuji vedouci pracovnici svym podfizenym zpétnou vazbu
vsouladu se zasadami efektivniho poskytovani zpétné vazby,
popsanymi v teoretické casti?

V poskytovani zpétné vazby jsem zjistila, Ze zde ze strany
manazert dochdzi k porusovani nejvice zdsad, a to cetnosti a dostate¢né

konkrétnosti zpétné vazby a dale v poskytovani pozitivni zpétné vazby.

DVO 3: Naslouchaji vedouci pracovnici svym podfizenym v souladu
se zasadami efektivniho naslouchdni, popsanymi v teoretické casti?

Zde se na zakladé odpovédi respondentti jako nejvice porusovana
zasada ukdzala ta, ktera se tykd zajiSténi si pifiznivého prostfedi pro

naslouchani.
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Pfi uskutecnéném Setfeni jsem zodpovédéla vSechny formulované

otazky a vymezené skutecnosti jsem tispésné analyzovala.

3.7 Diskuze

Na zdkladé zjisténych vysledkd, lze konstatovat, Ze nejvétsi
nedostatky maji manazefi firmy XY v poskytovani zpétné vazby. Za dalsi
problematickou oblast je mozné oznacit také skutecnost, Ze si manazeri
neovéfuji, zda zaméstnanci dostatecné porozuméli zadavanému ukolu.
V oblasti naslouchdani byla jako nejproblematictéji hodnocena skutecnost,
Ze si manazefi nezajisti dostatek casu pro probrani diilezitych pracovnich
zalezitosti.

Zavéry, ke kterym jsem dosla, jsou vsouladu snékterymi
prizkumy prezentovanymi v dostupné literatufe. Napiiklad Vymétal
(2008) usuzuje z dfive provedenych prizkumu na skutecnost, ze cesti
manazefi maji problém s komunikaci. Podobné situaci v managementu
vidi Mikulastik (2007, s. 235). Na nedostatky v naslouchani upozornuje
napiiklad DeVito (2008), ten na zdkladé dfive provedenych priizkumu
povazuje nedostate¢né naslouchdni za zavazny problém u vedoucich
pracovnikd.

Provedeny prazkum nezjisfoval mozné pri¢iny negativniho /
pozitivniho hodnoceni tirovné komunikacénich dovednosti podfizenymi. I
pokud budeme predpoklddat, Ze hodnoceni druhou osobou odrazi
alespon castecné objektivni chovani zkoumanych osob, stdle neni ziejmé,
pro¢ se tyto osoby chovaji zrovna takto. Nedodrzovani zasad efektivni
komunikace mtize byt zptisobené nékolika faktory (Dirksen, 2015):

a) komunikujicimu nevi, jak se ma chovat (chybi znalost)

b) komunikujici ma potfebné znalosti, ale nedokaze je uplatnit

v praxi (chybi dovednost)
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c) komunikujici ma znalosti i dovednosti, ale nechce zasady

uplatiiovat (chybi motivace)

d) komunikujicimu v uplatfiovani zasad brani systémové pficiny,

jako je napft. firemni kultura, fyzické prostredi apod.

Je zfejmé, Ze u rtiznych osob muize byt podil téchto faktort odlisny,
coz nebylo mozné ve vyzkumu odhalit. Uplatnéni nékterych zdsad miize
byt také prevazné zapficinéné pravé systémovymi faktory, které
jednotlivci nedokdzou ovlivnit, napf. nedostatek ¢asu, ktery respondenti
uvadéji v sekci naslouchani, Ize patrné oznacit za systémovy problém
zpusobeny velkym mnozZstvim prace, kterou museji manaZefi i jejich
podfizeni nutné zvladnout. Pfesto je mozné z vyzkumu odvodit urcita
doporuceni pro to, jak zaméfit rozvoj vedoucich pracovnikti v oblasti
komunikace.

Vzhledem k vysledkiim vyzkumu se jevi jako ucelné investovat
energii a prostfedky do rozvijeni komunikaénich dovednosti vedoucich
pracovnika zvlasté ve vyrobé (ale nejen tam). Profesni rozvoj manazeru
by se mél zaméfit na rozvoj dil¢ich dovednosti spojenych s podavanim
zpétné vazby a také na ovérovani porozuméni pfi zadavani tkold. Dalsim
krokem by bylo vytvofeni planu rozvoje komunikacnich dovednosti
manazerl (jeho podrobnéjsi popis presahuje zaméfeni této prace). Jejich
vzdélavani by i vzhledem k pocitovanému nedostatku casu mélo byt
presné zacilené, slibné se proto napriklad jevi kratké workshopy

zaclenéné do pracovni doby nebo tzv. microlearning (Frk, 2017).
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Zavér

Cilem této prace bylo analyzovat vybrané komunika¢ni dovednosti
vedoucich pracovniki ve firmé XY. Vzhledem ktomu, Ze oblast
komunikacnich dovednosti je velice Siroké téma, zameéfila jsem se na
vybrané dovednosti. Mezi tyto dovednosti jsem zafadila naslouchani,
zpétnou vazbu a zadavani ukolt. Zakladni aspekty téchto vybranych
komunikac¢nich dovednosti a jejich funkce jsem popsala kapitole 2 v
teoretické casti. V druhé kapitole jsem také poukdzala na duleZitost
komunikacnich dovednosti pro dobré fungovani organizace a popsala roli
komunikac¢nich dovednosti v manaZerské praci. Vymezenim zakladnich
pojmt souvisejicich s problematikou jsem se zabyvala v kapitole 1.

Na teoretickou c¢ast jsem navazala dotaznikovym Setfenim, které
jsem ve firmé realizovala. Dotaznikové Setfeni vychdzelo z kvantitativnich
metod a zabyvalo se posouzenim turovné vybranych komunikacnich
dovednosti manazer.

Po provedeni Setfeni se ukdzalo, u kterych komunikacnich
dovednosti je jejich uroven pravdépodobné nedostatecnd. Navrhla jsem
proto urcitd doporuceni, jak tyto nedostatky odstranit. Zda néktery
z téchto navrha spolecnost v budoucnu zrealizuje, je v tuto chvili na
vedeni firmy. Pfes omezeni, kterd sebou dotaznikové Setfeni nese, jak jsem
popsala dfive v praci, jsem odpovédéla na vsechny vymezené hlavni a
vedlejsi vyzkumné cile. Ziskané odpovédi snad poslouzi ve firmé XY
k ujasnéni si soucasného stavu a jako voditko pro zlepseni v budoucnu.

Uroveni komunikace na pracovisti ovliviiuje celkovou atmosféru
v organizaci. Atmosféra na pracovisti pfimo ovliviiuje spokojenost
zaméstnancli. V pfipadé, Ze nejsou zaméstnanci spokojeni se svym

vedoucim, odrdzi se to vjejich spokojenosti a jsou tim ovlivnény i
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vysledky jejich prace. Dlouhodobd nespokojenost velmi casto vede
odchodu zaméstnance z organizace.

Upfimné doufdm, Ze tato prace prispéje ke zlepSeni aspon casti
komunikac¢nich dovednosti manaZerti ve firmé XY a tim pfispéje k vétsi

spokojenosti jejich zaméstnanct.

52



Seznam pouzité literatury

1.
2.

10.

11.

12.
13.

Adair, J. E. (2004). Efektivni komunikace. Praha: Alfa Publishing
Adiar, J. (2006) Leadership. Ucte se od velkych viidcii. Brno: Computer
Press

Bedrnova, E., JaroSova, E. Novy, L. a kol. (2012). ManaZerskd
psychologie a sociologie. Praha: Management Press

Bélohlavek, F., Kostan, P., Sulet, O., (2001) Management. Olomouc:
Rubico

Bélohlavek, F. (2000). Jak fidit a vést lidi: testy, p¥ipadové studie, styly
fizeni, motivace a hodnoceni. Praha: Computer Press

Cialdini, R. B. (2012) Vliv. Sila piesvédcovini a manipulace. Brno:
BizBooks

Ciladini, R. B., Martin, S. J., Goldstein, N.J. (2009) Yes!: 50
Scientifically Proven Ways to Be Persuasive. New York, NY: Free
Press

DeVito, J.A., (2008) Ziklady mezilidské komunikace. Praha: Grada
Publishing

Dirksen, J. (2015). Design for how People Learn. Berkeley, CA: New
Riders Publishing

Disman, M. (2000). Jak se vyrabi sociologickd znalost, (3th ed.). Praha:
Regleta s.1.0.

Floyd, K. (2009). Interpersonal Communication. New York, NY:
McGraw-Hill

Hola, J. (2006). Interni komunikace ve firmé. Brno: Computer press
Hlouskova, 1. (1998). Vnitrofiremni komunikace. Praha: Grada

Publishing

53



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.

23.

24.

25.

26.

Jarosova, E., Komarkova, R., Pauknerova, D., Pavlica. K. (2005).
Trénink socialnich a manazerskych dovednosti. Metodicky priivodce.
Praha: Management Press

Khelerova, V. (2010). Komunikacni a obchodni dovednosti manaZera.
Praha: Grada

Ktivohlavy, J. (2010). Povidej — naslouchdm. Praha: Karmelitanské
nakladatelstvi

McLagan, P., Krembs, P. (1998). Komunikace na tirovni. Praha:
Management Press

Mikulastik, M. (2003). Komunikacni dovednosti v praxi, Praha: Grada
Publishing

Mikulastik, M. (2007). ManaZerski psychologie, Praha: Grada
Publishing

Plaminek, J. (2013). Mediace. Praha: Grada

Pilatova, 1. (2016). Leadership & Management Development. Praha:
Grada

Prticha, J. (2014). Andragogicky vyzkum. Praha: Grada

Rivers, D. (2008). The Seven Challenges Workbook - Cooperative
Communication Skills for Success at Home and at Work. Berkeley, CA:
Human development books

Rozvadsky Gugova, G. (2012) Komunikdcia (nielen) pre manazérov.
Brno: Tribun EU

Stejskalova, D., Horakova, L, ékapové, H. (2008). Strategie firemni
komunikace. Praha: Management Press

Sulet, O. (2008). Pét roli manaZera a jak je profesiondlné zoladnout.

Praha: Computer Press

54



27. Tureckiova, M. (2004). Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, Praha: Grada
Publishing

28. Vybiral, Z. (2005). Psychologie komunikace. Praha: Portal

29. Vymétal, ], (2008). Privodce uspésnou komunikaci — efektioni
komunikace v praxi, Praha: Grada Publishing

30. Wagnerova, 1., (2008). Hodnoceni a tizeni vykonnost, Praha: Grada
Publishing

31. Watzlawick, P., Bavelasovd, ].B., Jackson, D.D. (2011). Pragmatika
lidské komunikace. Brno: NEWTON Books

32. Zantovska, I. (2015). Rétorika a komunikace. Praha: Doko¥én, s.r.o.

Dal3i pouzité zdroje:

33. Fredrickson, B. L. (2003). Positive emotions and upward spirals in
organizational settings. In K. S. Cameron, J. E. Dutton & R. E.
Quinn (Eds.), Positive Organizational Scholarship 163-175. Ziskano z:

http://www.unc.edu/peplab/articles.html

34. Frk, B. (2017), Microlearning. Firemni vzdéldvdni. 1. (4), 11. Ziskano

z: http://tomaslanger.cz/wp-content/uploads/2016/12/FV-08-

2017.pdf
35.Janusik, L. (2016). Listening Facts. International Listening

Association. Ziskano z: https://www.listen.org/Listening-Facts

36. Kruger, J., Epley, N., Parker ]J., Zhi-Wen Ng. (2005). Egocentrism
over e-mail. Can We Communicate as Well as We Think?. Journal of
Personality and Social Psychology, 89 (6), 925-936. Ziskano z:
https://pdfs.semanticscholar.org/7e89/92e737e16657ac57al2e2ff605

a9%a0f2b81a.pdf

55


http://www.unc.edu/peplab/articles.html
http://tomaslanger.cz/wp-content/uploads/2016/12/FV-08-2017.pdf
http://tomaslanger.cz/wp-content/uploads/2016/12/FV-08-2017.pdf
https://www.listen.org/Listening-Facts
https://pdfs.semanticscholar.org/7e89/92e737e16657ac57a12e2ff605a9a0f2b81a.pdf
https://pdfs.semanticscholar.org/7e89/92e737e16657ac57a12e2ff605a9a0f2b81a.pdf

37.

38.

39.

Kruger, J., Dunning, D., (1999). Unskilled and Unaware of It: How
Difficulties in Recognizing One's Own Incompetence Lead to
Inflated Self-Assessments, Journal of Personality and Social
Psychology. 77 (6), 1121 - 1134. Ziskano  z:

http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.64.2655

&rep=repl&type=pdf

Losada, M., Heaphy E. (2004) The Role of Positivity and
Connectivity in the Performance of Business Teams: A Nonlinear
Dynamics Model, American Behavioral Scientist. 47 (6), 740 — 765.
Ziskano Z:

http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/0002764203260208

Rubin, R. S. (2002) Will the Real SMART Goals Please Stand Up?
The Industrial-Organizational Psychologist. 39 (4), 26-27. Ziskano z:
https://www.siop.org/tip/backissues/tipapr02/pdf/394 026to027.pd
f

56


http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.64.2655&rep=rep1&type=pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.64.2655&rep=rep1&type=pdf
http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/0002764203260208
https://www.siop.org/tip/backissues/tipapr02/pdf/394_026to027.pdf
https://www.siop.org/tip/backissues/tipapr02/pdf/394_026to027.pdf

Seznam schémat

Schéma ¢.1 — konstrukce otdzky

57



Seznam tabulek

Tabulka ¢. 1 - Vyhodnoceni otazek 1.- 4. vyrobni pracovnici

Tabulka ¢.2 - Vyhodnoceni otdzek 1. - 4. administrativni a technicti
pracovnici

Tabulka ¢. 3 - Vyhodnoceni otazek 5.- 8. vyrobni pracovnici

Tabulka ¢4 - Vyhodnoceni otazek 5. - 8. administrativni a technicti
pracovnici

Tabulka ¢. 5 — Vyhodnoceni otazek 5.- 8. vyrobni pracovnici

Tabulka ¢€.6 — Vyhodnoceni otdzek 9. - 15. administrativni a techniéti

pracovnici

58



Seznam priloh
Priloha A — dotaznik

59



Priloha A - dotaznik

P

Dotaznik pro zjisténi ke ikaénich dovednosti vedoucich praci

Zadame Vas o vyplnéni kratkého dotazniku. Dotaznik je soucasti vyzkumu zaméfeného na zjisténi, jak vedouci pracovnici
komunikuiji se svymi podfizenymi. Dotaznik Vam zabere pfiblizné 5 minut. Je anonymni, takze ho nepodepisujte a
neuvadéjte zadné svoje osobni tdaje. Vase vedeni dostane pouze souhrnné vysledky z celého vyzkumu. Vyplnény dotaznik
vhodte do schrénky. Dékujeme za V43 ¢as.

Prosim zaskrtnéte, do jaké miry souhlasite s uvedenym vyrokem.

1. Pfi zaddvani kol mi nadfizeny pfesné sdéli, co mam udélat.

nesouhlasim spise nesouhlasim spiSe souhlasim souhlasim
[ [ ]
L L

2. Pfi zaddvani ukoll mi nadfizeny pfesné sdéli, za jak dlouho mam mit kol splnény.

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim

L] L] L]

3. Nadfizeny mi zadava ukoly, které vnimam jako smyslupiné.

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim
1 [ ]
[ |

4. Po zadani slozitéjsiho ukolu si nadfizeny ovéfi, ze jsem Ukolu spravné porozumél (napf. mé vyzve k tomu,
abych zadani zopakoval vlastnimi slovy, otazkami zjistuje, zda tikolu dobfe rozumim apod.)

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim

5. Nadfizeny se mnou dostate¢né ¢asto hovofi o tom, jak dobre/$patné provadim svoji préci.

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim

6. Od svého nadrizeného ziskavam dostatecné podrobné informace o tom, jak provadim svoji praci.

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim
[ |
L [

7. Nadfizeny mé chvali za dobfe splnéné ukoly.

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim

[] L] L]
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8. Kdyz nadfizeny kritizuje moji praci, ddva mi prostor k obhajobé& mého postupu/rozhodnuti.

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim
D L [ D

9. Nadfizeny mi poskytuje pfilezitost k vyjadreni vlastnich nazort na dlleZité pracovni zalezitosti.

nesouhlasim spiSe nesouhlasim spise souhlasim souhlasim

10. Se svym nadfizenym mohu hovofit o dulezitych pracovnich zaleZitostech v prostiedi, kde nejsme
vyrusovani.

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim

[ ]
L L

11. Maj nadfizeny zajisti dostatek ¢asu na to, abych s nim mohl probrat dleZité pracovni zéleZitosti.

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim

12. Kdyz nadfizenému sdéluji své nazory na dllezité pracovni zalezitosti, vénuje mi plnou pozornost.

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim
1 [ ]
LI L

13. Pfi rozhovoru o dulezitych pracovnich zéleZitostech mi nadfizeny ¢asto skéce do feci.

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim

[
L L

14. Kdyz nadfizenému sdéluji své nazory na dllezité pracovni zaleZitosti, vyptava se na podrobnosti.

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim

L L

15. Kdyz nadfizenému sdéluji své nazory na dulezité pracovni zaleZitosti, ovéfuje si, Ze mi spravné porozumél
(napf. zopakovanim hlavnich myslenek, shrnutim mého sdéleni apod.)

nesouhlasim spise nesouhlasim spise souhlasim souhlasim

[ ] L] L]
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