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ABSTRAKT

Tato diplomové prace na téma Klicové komunikacni kompetence vedouciho pracovnika je

tvorena tremi ¢astmi — teoretickou, praktickou a projektovou.

Teoreticka ¢ast je zaméfena predev§im na komunikaci. Také vénuje pozornost asertivnimu

chovani, konfliktiim a jejich feSeni a zpisobtim jednani manazera.

Prakticka ¢ast je prizkumnou sondou, zameétujici se na zpisob komunikace vedouciho

pracovnika spole¢nosti XY, jako osobu jednajici s podiizenymi pracovniky.

Projektova ¢ast navazuje na praktickou a zabyva se navrhem jak vhodné a ucelné¢ komuni-

kovat se zamé&stnanci.

Kli¢ova slova: komunikace, rozhovor, asertivita, konflikt, manazerska komunikace, jedna-

ni manazera

ABSTRACT

This diploma work with the topic Key Communication Competence of Manager is divided

into three parts — the theoretical part, the practical one, and the project.

The theoretical part is focused on the communication. Also indicated assertive behavior,
conflict resolution and ways of dealings manager.

The practical part is the exploratory probe, which is focusing the communication of
manager of the firm XY, as a person acting with subordinate staff.

The project builds on the practical part deals with the design and how to properly and

effectively communicate with employees.

Keywords: Communication, Interview, Assertiveness, Conflict, managerial communicati-

on, Discussions of Manager
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UvVOD

Toto téma diplomové prace jsem si zvolila, protoze komunikace je nejbéznéjsim dorozu-
mivacim prostfedkem mezi lidmi. Komunikace provazi ¢lovéka denné a tim se ocita
Vv riznych komunikaénich situacich, na kterych zavisi jeho uspésnost i kariéra, a proto chce
kazdy zvladat tyto situace co nejlépe. Pracuji na Utadu prace CR jako vedouci referatu
a tudiz si myslim, ze umét dobfe komunikovat s klienty ale pfedev§im s podiizenymi
a spolupracovniky, je nejen zakladem uspéchu, ale také nepostradatelnou soucasti této pro-
fese. Nestac¢i sdélit to, co je tieba, ale hlavné jakym zplisobem. Kazdy z nas je osobou
s odliSnymi znalostmi a schopnostmi 1 potfebami a proto ma kazdy z nas také rizny zpusob
vnimédni a dorozumivani. Pro vedouciho pracovnika je nezbytné techniku komunikace
ovladat a dale ji i rozvijet (tim mam na mysli stale se ucit) nejen z toho divodu, aby svou
profesi bez vétsich obtizi zvladal, ale také proto, aby byl svym podfizenym a ostatnim spo-

wewvr

lupracovnikiim, ale i organizaci, ve které pusobi, co nejuziteénéjsi.

,Je vzajmu spolecnosti, aby jeji clenové dovedli spolu dobie komunikovat a aby byli

schopni spolecné resit otazky a problémy svych kolektivii* (Toman, 1981, s. 5).

Cilem této diplomové prace je analyza komunika¢nich kompetenci vedouciho pracovnika
spolecnosti XY. V prvnim oddile teoretické ¢asti je s pomoci literatury objasnéno, co je
komunikace a jeji formy. Dale navazuje popis zakladnich komunikaénich dovednosti jako
jsou naslouchéni, sdélovani a asertivita. Dal$i ¢ast se vénuje problémové komunikaci, kde
je vysvétleni konfliktu, kritiky a mobbingu. V dalsi kapitole je zminéna jedna z forem ko-
munikace a to rozhovor. Je zde popsano, co rozhovor je, jaké jsou formy a faze rozhovoru,
co je parafrazovani a zpétna vazba. Také je zde zminéno, jak klast otdzky. Dovime se néco
I o vlivu feci téla a o zvladnuti obtiznych situaci v rozhovorech. Zavér teoretické ¢asti pra-
ce pojednava o manazerské komunikaci — jednani manazera (informovani, pfikazovani,
presvédcovani, motivace, rozhodovani). Pro teoretickou ¢ast jsem vyuzivala literaturu tyka-
jici se komunikace jako napt. Komunikaéni dovednosti v praxi od M. Mikulastika, Komu-

nikace od V. Juiickové nebo Organiza¢ni chovani od Fr. Bélohlavka.

Prakticka ¢ast se specializuje na komunikaci vedouciho pracovnika s podiizenymi. Nejdii-
ve je charakterizovana organizace, ve které probéhl vyzkum zaméfeny na komunikaci mezi

vedoucim pracovnikem a zaméstnanci spole¢nosti XY. Poté byla komunikace na zaklad¢
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zjisténych tdaja analyzovana. Zdrojem pro praktickou ¢ast prace byly informace ziskané
od podiizenych pracovniki dané spolecnosti.
V projektové Casti se zabyvam navrhy na vhodnou a t¢elnou formu komunikace se za-

meéstnanci vetn¢ implementace v dané organizaci, tzn. variantami efektivni komunikace

mezi nadiizenym a podiizenymi.
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|. TEORETICKA CAST
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1 KOMUNIKACE

Komunikaci muzeme chapat jako ptenos informaci, sebeprezentaci o sebepotvrzovani,
vytvaieni postoju K pfedmétu, ke sdé€leni i k pifijemci informace. Dale jde o ovliviiovani,

znesnadnovani ¢i usnadiiovani porozuméni, tedy dorozumivani. (Mikulastik, 2003, s. 19)

Vykopalova (2005, s. 5) uvadi, ze ,, komunikace je sdélovani urcitych vyznamii v procesu

primého nebo neprimého kontaktu “.

Jinymi slovy je komunikace proces interakce mezi osobou, ktera néco sdéluje a osobou,
které je néco sdélovano v pitimém nebo nepiimém socialniho kontaktu (lidé mohou byt pfi
komunikaci spole¢né na jednom misté nebo mohou byt sobé vzdaleni a komunikovat pro-
stitednictvim technickych prostiedkll). Sdélovani tak mize byt verbalni ¢i neverbalni (lidé

pouzivaji slova, gesta, pohyby, posunky - kterym davaji stejny vyznam).
Mezilidska komunikace je schopnost uzivat vyrazovych prostiedki (verbalnich
i neverbalnich) k vytvafeni, udrzovani a péstovani mezilidskych vztaht. Jde tedy o vza-
jemnou vyménu (ptfenos) informaci. Komunikace je dulezitou potiebou ¢lovéka, je jeho
nedilnou soucasti byti. Nelze nekomunikovat — v kazdé situaci se ¢loveék né&jak chova,
1 kdyz zdanlivé nic nedéla.
Mikuléstik (2001, s. 13) uvadi, ze komunikace je:

e nezbytnd k efektivnimu sebevyjadfovani

e vyménou informaci v mluvené, psané nebo obrazové formeé

e pienosem informaci od jednoho ¢lovéka k druhému

e vyménou vyznamil mezi lidmi pouZitim béZného systému symbolil

e procesem, kdy jeden cCloveék prendsi urCitym kandlem zpravu jinému cloveéku

s né¢jakym Gc¢inkem

Clovék mize vnimat riizné zptisoby a druhy komunikace odlisné. Aby byla komunikace
ucinna, je nutné vzajemné porozumeéni predavanym sdélenim, tedy ujisténi, Ze ti, kterym je
sdéleni ur¢eno, mu rozumi.
Podle Mikulastika (2003, s. 27) ¢ini pomé&r vyjadfovani pomoci verbalni komunikace 55 %

ku 45 % komunikace neverbalni. Zastoupeni naslouchani (45 %) a mluveni (30 %)

v komunikaci je vyss$i nez ¢teni (16 %) a psani (9 %). Jutickova (2008, s. 25) obdobné
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uvadi, ze neverbalni komunikace ma mnohem vétsi vyznam nez verbalni. 55 % informaci
jsou komunikovany neverbalné¢ a pouze 7 % sdéleni je verbalnim zplisobem. Podle
Bélohlavkové (2004, s. 51) je sdéleni tvofeno 55 % fteci téla, 7 % slovy a hlasovy projev
¢ini 38 %.

Z toho muzeme usoudit, ze komunikace a zejména mluvena fe¢ ma velky vyznam pro roz-
voj inteligence a celé osobnosti ¢lovéka. Re¢ je specifickym lidskym projevem, nejabs-

traktng&jsim produktem mysleni. Neméné podstatnd je i neverbalni stranka komunikace,

protoze i kdyZ nemluvime, néco svym postojem nebo jednanim sdélujeme.

Ptenos informaci muze byt bezproblémovy, av§ak mtze dojit k riznym ne¢ekanym reak-
cim. Bezproblémové probihajici komunikace (efektivni komunikace) znamena, kdyz pre-
nesena informace vyvola predpokladanou tedy Zadanou reakci a zptisob, jakym byla infor-
mace piedana, se ukaze jako dobie zvoleny (Stfizova, 2005, s. 5). Proto je dilezité si uvé-

domit, jak probiha proces komunikace.

1.1 Funkce komunikace

Jednotlivé funkce komunikace se Casto prekryvaji. Napiiklad Jufickova uvadi sedm hlav-

nich funkeci, ale Mikulastik jich vyjmenovava jedenact.
Podle Jutickové (2008, s. 13) se jedna o nasledujici funkce:

1. informativni — pfedani zpravy

2. instruktdzni — vysvétleni vyznamu, navod, jak néco udélat

3. persuasivni — snaha nékoho ptesvédcit, ovlivnit

4. operativni (vyjedndvaci) — hledani feSeni, dohoda

5. zéabavni — rozveseleni, popovidani si

6. kontaktni — nékoho kontaktovat

7. sebereprezentacni — predvést se, zalibit se ¢i zastrasit
Mikulastik (2003, s. 21) uvadi tyto funkce:

1. informativni

2. instruktivni
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10.

11.

1.2

presvédcovaci

posilovaci a motivujici — posilovani urc¢itych pocitti sebevédomi
zabavna

vzdélavaci a vychovna — uplatiiovana prostiednictvim instituci
socializa¢ni a spoleCensky integrujici — vytvaieni vztahti mezi lidmi
osobni identity — uroven osobnosti

poznavaci — z pohledu ptijemce sdéleni

svéfovaci — prekonavani tézkosti, ocekavani podpory a pomoci

unikova — odreagovéni se, popovidani si o neutralnich vécech

Proces komunikace

Komunikace probiha mezi dvéma nebo vice lidmi, proto ma toto vzdjemné pisobeni pro-

cesudlni charakter. Kazdy komunikujici ovliviiuje toho druhého (naslouchd, argumentuje,

pusobi na city apod.). Jde tedy o proménlivy proces, kdy Ui€astnici iniciuji néjakou zménu,

uvadi Mikulastik (2003, s. 22).

Podle Bélohlavka (1996, s. 232) prochazi proces komunikace tirovni vyznamu, kodu, vni-

mani a prenosu a probiha nasledovné:

vznik mySlenky

kodovani myslenky (jazyk mluveny i psany, gesta, pohyby)
vysilani zakodované zpravy (fe¢, odeslani dopisu)

pifenos prostfednictvim komunika¢niho kanélu

ptijem zpravy piijemcem

dekodovani zpravy piijemcem

pochopeni myslenky (ve vyznamu, ktery ji ptiklada piijemce)



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 16

PUVODCE PRIJEMCE

&5 &5

9,

Orovef wWznarmi

wZhik iy Elenky pochopeni

drovef kidu
kadovani dekddovani
drovef vnimani l I
pFenos
7
-
Orovef pfenosu -
wysilani pfijermn

Obr. ¢. 1 — Proces komunikace (Bélohlavek, 1996, s. 233)

1.2.1 Souéasti komunikacniho procesu

Komunikator, komunikant, komuniké, komunika¢ni jazyk, komunikac¢ni kanal, zpétna vaz-
ba, komunikac¢ni prostfedi, komunikacni Sum a kontext tvoti prvky komunika¢niho procesu

(Mikulastik, 2003, s. 24).

Proces komunikace probiha v komunika¢nim prostiedi — prostoru, kde se komunikace ode-
hrava (osvétleni, pocet lidi, uspofadani mistnosti apod.) mezi komunikatorem — osobou, jez
sdéluje (vysilajicim) a komunikantem — osobou pfijimajici sdéleni (pfijimajicim). Vlastni
sd€leni (myslenka, pocit) se nazyvd komuniké, které je predavano pomoci komunika¢niho
jazyka (kodovani a dekddovani) a prostfednictvim komunikaéniho kanalu — cesty, kterou je

informace posilana (napf. tvari v tvar). Dalsi soucasti komunikacniho procesu je
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i kontext — situace, ve které komunikace probiha, vSe, co se v nas odehrava i to, jak na nas

komuniké ptisobi (¢as, prostor, emoce, vék, pozice apod.).

Pti procesu komunikace mohou v komunika¢nim prostiedi vzniknout komunikacni bariéry
(Sumy), které mohou vést k mnohym neporozuménim az zkresleni ptivodniho vyznamu,
uvadi St¥izova (2005, s. 5). Jsou to podnéty, které pusobi a ovliviiuji komunikatora i ko-
munikanta, ale i samotné komuniké. Zabranit takovymto narusenim je mozné zpétnou vaz-

bou.

Nasledujici obrazek komunikacniho modelu tedy piredstavuje, jak komunikace probiha.
Komunikator vysle zakodované sdéleni prostfednictvim komunikaéniho kandlu smérem
k piijemci, ktery toto sdéleni dekdduje a vysle sdéleni formou zpétné vazby ke komunika-
torovi. Na vSechny tyto sloZky procesu komunikace ptisobi komunika¢ni Sum, ktery je mu-
ze zna¢nou merou ovlivnit. Jednotlivé faze procesu na sebe navazuji a neustale se opakuji.

Z tohoto diivodu se jedna o naro¢ny proces.

komunikaéni kanal

> komuniké
kdédovani
\ 4
komunikator komunikant
A
zpétnd vazba dekodovani
komuniké <
komunikac¢ni kanal

Obr. ¢. 2 - Komunikaé¢ni model (Jutickova, 2008, s. 11), vlastni zpracovani

1.2.1.1 Sum

Sumy ovliviujici komunikaci mohou byt fyzické, fyziologické, psychologické a sémantic-

ké, uvadi Jutickova (2008, s. 12).
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Fyzicky Sum — naruSeni komunikace vlivem fyzickych podminek komunika¢niho kontextu
negativné ovliviujici predevsim zrakové a sluchové podnéty (napt. radio, vybaveni mist-

nosti).

Fyziologicky Sum — zhorSeni komunikace vlivem fyziologickych vad zG¢astnénych (napf.

osoby zdravotné postizené).

Psychologicky Sum — emoce, které mohou znaéné zkreslit prubéh komunikace (napft. agre-

se).

Sémanticky Sum — nejednotné chapani vyznamu slov (napf. rizné socidlni skupiny lidi,

odlisné kultury).

1.2.1.2 Zpétna vazba

., Zpétna vazba (feed back) je reakce na prijatou zpravu v podobé potvrzeni a zpiisobu in-
terpretace “, fikd Mikuldstik (2003, s. 27). Tvofti dulezitou soucdst komunikace, jelikoZ nas
informuje o tom, jak je zprava pfijata a chapana. Méla by nasledovat co nejdiive po piijeti
zpravy. Osobni kontakt dava vétsi mozZnost pro zpétnou vazbu. Zpétna vazba je obranou

proti komunika¢nim bariéram.

Podle Birkenbihlové (1999, s. 178) by mél zpétnou vazbu pouzit ten, kdo néco vysila,
a pokud tak neucini, mél by pouzit zpétnou vazbu pfijimajici. Smyslem zpétné vazby je
ujasnéni si nékterych véci, zabranéni nedorozuménim a dat pohlazeni (zpétnou otdzkou

davame najevo snahu dobie porozumét).
Bélohlavek (1996, s. 234-235) uvadi tyto urovné zpétné vazby:
e 7zpétna vazba na Urovni vnimani (vysilani — pfijem) — napf. odpovéd ,,rozumim®,
,»ano* je ovétenim, Ze piijemce zpravu skutecné slysel
e zpétna vazba na urovni kdédu — kompletni zopakovani pokynu (ptijemce je schopen
opakovat slovo od slova, ale neni podminkou, ze zprava byla spravné pochopena)
e 7zpétna vazba na urovni vyznamu — piijemce spravné pochopil smysl sdéleni (nej-

cenngjsi zpétna vazba)
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POVODCE

TpEtna vazha na rovni YInamo

wZnik myEenky

TpEtna vazha na drovni kacu

kdclor ani

|

Urovel pienosu

wysilani

PRIJEMCE

(@'@3
848

pochopent

i
85

dekddavani

I

Tpétna vazha na drovni vnimani prenos

)

!

pFiiEm

Obr. €. 3 — Zpétna vazba pii komunika¢nim procesu (Bélohlavek,

1996, s. 235)

Jednou z technik zpétné vazby je parafrazovani, coz znamena opakovat né¢i informaci

vlastnimi slovy (na rozdil od cititu — doslovné opakovani), uvadi Birkenbihlova (1999,

5. 180).

1.3 Druhy komunikace

Na komunikaci se miizeme divat z rtiznych thli pohledu, mize mit nejriznéjsi podobu.

Pestrost forem komunikace je nabidkou, ze které si neustale vybirdme. Bézné stojime pred

rozhodnutimi, zda informaci sdélime jednotliveim individualné nebo najdeme piilezitost,

jak oznamit néco celé skuping, roding, pratelim ¢i koleglim. Jindy volime mezi moznost-
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mi, zda nékomu napiSeme dopis, zatelefonujeme mu, napiSeme e-mail nebo za nim dojde-

me, abychom s nim mohli mluvit osobng.

Mezi zakladni druhy komunikace fadi Mikulastik (2003, s. 32) komunikaci verbalni
a neverbalni. Déle uvadi komunikaci asertivni, pasivni, agresivni, intropersondlni, interper-

sonalni, masovou (sdé€lovaci prostiedky), psanou a paralingvistickou.

V nésledujicich kapitolach si jednotlivé druhy komunikace blize popiSeme.

1.3.1 Verbalni komunikace

,, Verbalni komunikaci je minéno vyjadrovani pomoci slov, prostiednictvim jazyka. Verbdl-
ni komunikace muze byt prima nebo zprostiedkovand, mluvend nebo psand, Ziva nebo re-

produkovana *, uvadi Mikulastik (2001, s. 102).

Verbélni komunikace je nezbytnou soucasti socialniho Zivota, pfi¢emz je vyznam slov do-
tvaren neverbalnimi prostiedky a svrchnim tonem feci. Slova jsou neodlucitelnd od never-
balnich projevi. Jutickova (2008, s. 25) uvadi, Ze neverbalni komunikace méd mnohem vét-
§i vyznam neZ verbalni. 55 % informaci jsou komunikovany feci téla (neverbalné), 38 %

zabiraji paralingvistické charakteristiky a pouze 7 % sdéleni je verbalnim zptisobem.

1.3.1.1 Paralingvisticka komunikace

Do paralingvistické komunikace mizeme zahrnout vSe, co néjakym zptusobem moduluje
hlasovy projev, co doprovazi slovni projev. Jedna se naptiklad o svrchni ton feci, zesilova-
ni ¢i zeslabovani, zpochybnovani nebo potvrzovani v obsahu projevu, vyjadieni zloby
1 sympatii, ale i o nevédomé a podvédomé chyby verbalniho projevu, uvadi Mikulastik
(2003, s. 37). Do paralingvistické komunikace tedy patii napt. vyska hlasu (hluboky x vy-
soky), pomlky (ticho x ehm), slovni vata (nevédomé pouzivany slova — prosté, vlastné, ze
ano apod.), objem fe¢i (mnoZstvi namluvenych slov za urcité ¢asové obdobi) ¢i hlasitost

(sila hlasu — hlu¢né x tiché prostredi). (Mikulastik, 2003, s. 37)
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paralingvisticka

hlasitost plynulost
pomlky chyby v feci
barva hlasu kvalita feci
frazovéani objem feci

emocni naboj vyska hlasu
y
slovni vata rychlost feci

Obr. ¢. 4 — Paralingvisticka komunikace (Mikulastik, 2003, s. 37)

1.3.1.2 Pisemnd komunikace

Psana komunikace zahrnuje dopisy, zpravy, ptikazy, smérnice, ¢lanky apod., uvadi Bé-
lohlavek (1996, s. 237). Zakladnim stavebnim kamenem nejsou slova, ale véty. Teprve
slovo dané do kontextu umoziuje vyjadfit se a zajistit co nejpiesnéjsSi pochopeni. Psana

rlizna vyobrazeni jako jsou grafy, nakresy ¢i obrazky (Mikulastik, 2002, s. 11).

Zakladni prvky pisemného projevu tvoii struktura a vzhled, obsah a styl a ton (Cepac,

2008, s. 46).

Vyhodou pisemnych sd€leni je moznost prepisovani ¢i jinych uprav, evidence o odeslani
a prijeti, moznost potvrzeni a objasnéni ustni informace, Sifitelnost do fady mist (Bélohla-
vek, 1996, s. 237). Naopak nevyhody spatfuje Bélohlavek (1996, s. 237) v nemoznosti Vy-
mény nazorl a postojli a v interpretaci, nedovoluje pribéznou zpétnou vazbu, je vice for-

malni.

1.3.1.3 Elektronicka komunikace

v

Elektronicka komunikace je zalozena na vné&jsi (internetové) a vnitini (intranetové) siti. Je

rychla a umoznuje relativné levnou komunikaci i na velké vzdalenosti. Dale umoznuje pre-
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davat zpravy i vice subjektim najednou, predavat a piijimat datové soubory v digitalni po-
dob¢ a dale je pfijemcem zpracovavat. Prostfednictvim této komunikace je mozné vést
elektronické diskuse a to at’ v pisemné ¢i vizualni a zvukové podob¢, uvadi Hurst (1994,

5. 201-202).

Do elektronické komunikace fadi Bélohlavek (1996, s. 237) faxy, modemy, elektronické

sité, telekonference.

1.3.2 Neverbalni komunikace

Neverbalni (nonverbalni) komunikaci, neboli feci téla se rozumi mimoslovni projevy, kte-

rymi se davaji najevo postoje, emoce ¢i okamzitou naladu, uvadi Sttizova (2005, s. 48).

Podle Riggia (2005, s. 3) je neverbalni komunikaci pouziti dynamickych ale nejazykovych

zprav, jako jsou mimika, gesta, pohled, dotek.

Z uvedenych definic neverbalni komunikace vyplyva, ze ¢lovék tim, jak se chova nebo
nechovd, ve své podstaté komunikuje, aniz by cokoli fekl. Jedna se tedy o jakési sdéleni
jinym zplisobem nez literarni interpretaci slov. Re€ téla se miiZze odehravat 1 na nevédomé

arovni.

Red téla je velice dulezita, nebot’ 93 % komunikace probihd pravé neverbalné, fika Bé-

lohlavkova (2001, s. 63).

Manazer miize pomoci neverbalni komunikace poznat pocity druhé osoby béhem jednani,
ale také miiZe svllj vyraz a gesta ovlivnit tak, Ze vytvoii u protéjsku pozitivni dojem (Bé&-

lohlavek, 1996, s. 247).

Bradbury (2001, s. 35) podotyka, ze pfi jednani je tfeba zrcadlit osobu, se kterou mluvime
a ptitom bychom m¢éli vénovat pozornost 1 osob¢, kterou si piejeme ovlivnit nejvice. Jedna
o techniky zrcadleni tonu/tempa hlasu, rytmu dychani, pohybu a télesného postoje, které

jsou efektivni pro vytvareni spojeni nebo prohloubeni stavajici miry spojeni.

U neverbalniho chovani je kladen nejvetsi vyznam na neverbalni projevy v oblasti obliceje
a hlavy. Dale to jsou pohyby rukou a pazi a nakonec pohyby a pozice t€la a nohou. (Miku-
lastik, 2001, s. 111)

Mezi neverbalni komunikaci podle Grubera (2005, s. 188) patii haptika, kinezika, posturo-
logie, proxemika, gestika, mimika, vizika a drivika. Mikulastik (2003, s. 125) zahrnuje do
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neverbalni komunikace krom¢ jiz zminénych navic teritorium, chronemiku, neurovegeta-

tivni reakce, rekvizitové prostfedky a celkovy image, prostfedi a sdélovani ¢iny.
Nyni si jednotlivé pojmy podrobnéji vysvétlime.

Haptika podle Grubera (2005, s. 192) predstavuje télesny dotyk (napf. podani ruky), ktery
muZze mit vyznam formalni ¢i neformalni, pfatelsky nebo intimni. Mikulastik (2003, s. 130)
déli dotekova pasma na pasmo spolecenské, profesiondlni a zdvoftilostni (ruce, paze), dale
na osobni a pratelské (ramena, vlasy, obli¢ej) a na pdsmo intimni, erotické a sexudlni (ne-
omezeng).

Kinezika znamena pohyby celého téla, ptipadné riznych ¢asti téla (napi. kousani rtu, popo-
tahovani se za nos, prochazeni se po mistnosti sem a tam), uvadi Gruber (2005, s. 189).
Posturologie (posturika) vyjadiuje, co sd€luji postoje, pozice celého téla, drzeni téla
a polohové konfigurace — napf. vzpiimeny nebo skréeny postoj, priblizeni ¢i oddaleni
(Gruber, 2005, s. 191).

Proxemika oznacuje fyzickou blizkost — vzdalenost mezi komunikujicimi. Obecné jsou
znamé zony vzdalenosti: intimni, osobni, socialni (spolecenska, skupinova) a vefejna (Mi-
kulastik, 2001, s. 115; Juiikova, 2008, s. 39).

Vizika — to jsou pohyby o¢i (Gruber, 2005, s. 191). Podle Mikulastika (2003, s. 128) po-
moci oéi (pohledt) sdélujeme i ptijimame. ,, Cim mensi je ocni kontakt, tim nejistéji se citi
prijemce zpravy, tim kratsi je vzdjemny kontakt a tim méné slov se ve vzajemném kontaktu
vyslovi “, fika Mikulastik (2003, s. 128).

Drivika — mimoslovni sdé€leni pfi fizeni auta (chovani na silnici) — napft. poruseni rychlost-
niho limitu, nedodrzeni bezpecné vzdalenosti, predjeti za kazdou cenu apod. (Gruber,
2005, s. 193-195).

Teritorium neboli osobni prostor je projevem chovani a kazdy z Gcastnikd rozhovoru jej
urcitym zpusobem brani — napf. respektovani, odmitani, ptehlizeni druhé osoby ¢i nepfi-
pusténi ke slovu (Mikuléstik, 2003, s. 130).

Chronemika pfedstavuje zptsob komunikace v souvislosti s Casem a tyka se vzajemné
vyvazenosti komunikace obou stran — respektovani ucastnikli prava obou stran na stejné
casové vstupy do hovoru (Mikulastik, 2003, s. 131).

Gestika predstavuje gesta, kterd doplituji 1 nahrazuji fe¢ (napt. ruce v kapsach), zamérné
pohyby rukou, hlavy i nohou. Mikulastik (2003, s. 127) déli gesta do tii skupin: ilustrace

(dokreslovani verbalniho vykladu ve vzduchu, ukazovani sméru, vysvétlovani), regulatory
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(upozornovani na néco, nékoho — napft. prstem ukazeme na toho, kdo nedava pozor) a zna-
ky (palec zvednuty nahoru nebo dolti = dobré nebo $patné). Jutickova (2008, s. 37) rozlisu-
je Ctyii typy gest: symboly (znakova tec, prstova abeceda), ilustratory, reguldtory, adaptéry

(pohyby snizujici aktualni napéti — napt. sahani si na usi, bryle, cvakani propiskou).

A — skrcena tvar B — Skrabani se na tvari C — pohled vzhiiru

D - rychlé mrkani E — strnuly pohled

Obr. ¢. 5 — Gesta uskleb (A), premyslivost (B), o¢i v sloup (C), mrkani (D), strnulost (E)
(Morris, 1994, s. 16, 56-57)

Morris (1994, s. 16, 56-57) popisuje vySe zobrazena gesta nasledovné. Gesto A piedstavuje
sarkasmus. Jeden kout ust je siln¢ shrnuty tak, ze se tvofi ryha ve tvafi. Gesto B vyjadiuje
nejistotu, pfemysleni, zmatenost. Je to vysilani jakéhosi signalu, Zze né¢emu nebo nékomu
dana osoba nerozumi. Gesto C dava najevo pobouieni, nedivéru nebo opovrzlivy tizas. O¢i
obraci vzhiiru, jakoby ziral na oblohu nebo na strop. Gesto D symbolizuje nevinnost. Rika,
Ze ja s vytfestényma ocima jSem nevinny/a, a proto si zaslouzim byt odménén/a. Velmi

Casto je toto gesto mysleno jako vtip (zamé&stnanych krasnych mladych Zen vaci muzim
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jako ochrana). Gesto E pfedstavuje ohrozeni. O¢i jsou oteviené doSiroka se zvednutym

oboc¢im. Strnuly vyraz je vzdy projevem ohrozeni.

Tyto gesta jsem vybrala zamérné, jelikoz jsou nejcastéjSimi pii pracovnich jednanich (po-

radéach, konfrontacich).

Mimikou jsou podle Jutickové (2008, s. 32) vyrazy ve tvafi, které¢ vyjadiuji povysenost,
odtazitost ¢i zajem a empatii. Mimickymi zénami v obliceji je oboci a Celo (piekvapeni),
oblast o¢i (strach, smutek) a dolni ¢ast s dominantou ust (radost).

Neurovegetativni reakce je reagovani ¢lovéka na podnéty na néj pisobici, které jsou do-
provazeny fyziologickymi zménami — napi. zvySeni krevniho tlaku, frekvence dychani,
uvadi Mikulastik (2003).

Rekvizitové prostfedky a celkovy image — do rekvizitovych prostfedkii miizeme zatadit
napiiklad bryle ¢i tuzku a image je dotvaren obleCenim, viini apod. (Mikulastik, 2003,
s. 132).

Prosttedi podle Mikulastika (2003, s. 132) piisobi na ¢loveéka pii komunikovani a také si
lze udélat predstavu o ¢lovéku podle toho, jak jeho prostiedi vypada (potfadek, smysl pro
rodinu, romantika atd.).

Sdélovani ¢iny — to co lidé délaji je uzce spjato s tim, co a komu fikaji. To znamena, Ze
lidské ¢iny mohou potvrzovat to, co lidé fikaji, ale i naopak a potom ptisobi jako dvojna

vazba. (Mikulastik, 2003, s. 132)

1.3.3 Asertivni komunikace

Podle Mikulastika (2003, s. 90) je asertivni komunikaci vV ramci pfijatelnych pravidel sebe-
prosazujici a respektujici totéz pravo 1 pro jiné. Neboli se jednéd o zpisob komunikace, kte-
rym uplatiujeme sva prava a pfitom neupirame stejna prava druhé osobé Cepac (2007,

S. 28).

1.3.4 Agresivni komunikace

Agresivni komunikace upird pravo na vyjadieni druhého, je uto¢nd, bezohledna a sobecka

viii jinym (Mikulastik, 2003, s. 33).
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1.3.5 Intropersonalni komunikace

Jako intropersonalni komunikaci oznacuje Mikulasek (2003, s. 34) vnitini monolog nebo
dialog, tzn., Ze jde o formu vnitini neartikulované fe¢i nebo nahlas artikulovaného projevu.

Odesilatel a ptijemce sd¢€leni je tataz osoba.

1.3.6 Interpersonalni komunikace
Podle Mikulastika (2003, s. 34) znamena komunikace interpersonalni komunikaci mezi
dvéma lidmi (mize byt pfitomno i vice lidi). Cepac (2007, s. 5) hovofi o interpersonalni

komunikaci jako o komunikaci mezilidské, coz znamena ptenos informaci mezi lidmi.
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2 ZAKLADNI KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI

Nesnaze a nedorozuméni vznikaji diky komunikacnim chybam a proto by mél kazdy clo-
vek usilovat o zlepSeni procesu komunikace pomoci zakladnich komunikac¢nich dovednosti

jako je naslouchéni, sdélovani, ale i asertivita.

2.1 Asertivita

,, Asertivita je soubor pravidel a jednacich technik vedouci ke zdravému, primérenému se-

beprosazeni v komunikaci. Bez zbytecné ustupnosti, bez zbytecné agrese”, tikd Gruber

(2005, s 31).

Asertivita ma byt vécnd a nelstupnd a nemé byt agresivni ani pasivni. Podle Jutickové
(2008, s. 99) uci celit manipulaci, afektovanym agresivnim vypadim a zejména neoprav-

néné kritice a dale uci vyjadfovat se, branit se a prosadit se.

2.1.1 Metody asertivity

Mikuléstik (2003, s. 92) fadi mezi asertivni techniky obehranou gramofonovou desku (celi
manipulaci, prosazuje opravnény narok ¢i odmitnuti neopravnéného pozadavku), techniku
otevienych dvefi (pfi neopravnéné kritice), vyrovnani se s kritikou a souhlas s opravnénou
kritikou, dotazovani na nedostatky (zjisténi pravé pti¢iny odmitavého, kritického nebo vy-
¢itavého postoje protéjsku), piijatelny kompromis a zvladani negativni asertivity (zvladnuti

vlastnich chyb a omyld).

Obdobn¢ uvadi asertivni dovednosti i Gruber (2005, s. 31): pokazena gramodeska (opako-
vani stale toho svého), pooteviené dvere (pfiznani, ze na kritice viici nam muze byt néco
pravdy), negativni aserce (souhlas s nasi kritikou), negativni dotazovani (dotazy na to, co
dalSiho na nés kritizuje), sebeotevieni (sami sdélujeme kladné i negativni aspekty nasi
osobnosti ¢i prace), volné informace (obecné informace) a piijatelny kompromis (pro obé

strany).

2.2 Naslouchani

Podle Juii¢kové (2008, s. 59) je naslouchani vnimano jako cyklicky proces skladajici se
z téchto fazi: pfijem signall, pochopeni signall, uloZeni do paméti, vyhodnoceni, reakce,

zpétna vazba — piijem signald. Dale rozliSuje naslouchani na empatické (reflektuje pocity
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druhé¢ strany) a objektivni (nadhled), nezaujaté (podpora a porozuméni) a kritické (hodno-

ceni a tisudek), povrchové a hloubkové.

Klapetka (2008, s. 190) vyjadiuje naslouchani jako piitomnost pozornosti, citlivého vni-
mani a snahy o pochopeni smyslu i pozadi slov a dale fika, ze tcta a respekt ke komuni-

kacnim partnertim je predpokladem samotného naslouchéni.

., Naslouchani je ucinnym nastrojem pri problémovych rozhovorech, pri reklamacich, pri

konfliktech “, fika Bélohlavkova (2003, s. 33).

Aktivné naslouchat znamena reagovat, davat zpétnou vazbu, podporovat a kritizovat. Pres-
to vSak miize dochéazet k chybam projevujicim se nadfazenym chovanim, skakanim do feci

nebo odvadénim pozornosti. (Mkulastik, 2003, s. 102)

Bélohlavek (1996, s. 245) uvadi, Ze je zachyceno praumérné jen 50 % ze sdéleni a pouhych

25 %, kdyz se délka rozhovoru prodluzuje a tim klesa pozornost piijemce sdéleni.

2.2.1 Techniky naslouchani

Velice diilezité je aktivni naslouchani, které stabilizuje pozornost na druhého. To znamena,
Ze mu empaticky naslouchdme a snazime se mu porozumét. Proto je dobré znat a umét
pienést do praxe techniky aktivniho naslouchani jako je: parafrdzovani mysSlenek
mluvciho — zopakovani sdéleni mluvciho vlastnimi slovy, vyjadieni pochopeni pocit
druhého — nezveliovat ani nezmensovat a oteviené otazky jako stimulace k dalsi

vypovédi — udrzuji a prohlubuji rozhovor. (Jutickova, 2008, s. 60)

2.3 Sdélovani

Kazdy ¢lovék ma sviij charakteristicky styl vyjadfovani (sdélovani), coZ je odrazem jazy-
kového prostfedni, ve kterém se pohybuje. Jazykovy styl pro pochopeni myslenky je proto

neméné dulezitou slozkou komunikace. (Mikulastik, 2003, s. 118)

Juti¢kova (2008, s. 60) fika, ze styl mluvy prozradi, kam patiime (socialné, kulturné¢ nebo
profesng), zrcadli charakterové rysy osob (egoismus, naivita, perfekcionismus, negativis-
mus apod.) a také miize odrazet individualitu ¢lovéka (srdeCnost, ironie, neutralismus, ego-

centrismus, pateticnost atd.).
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Zasady podle Bélohlavka (1996, s. 246), kterych by se mél komunikator drzet, aby dosahl

pochopeni sdéleni u piijemce sdéleni:

e vcasné rozmysleni obsahu sdéleni i toho, ¢eho chceme sdélenim dosahnout

e vymezeni kliCovych boda sdéleni a jejich potadi

e zvoleni pfiméfené¢ho stylu zpravy z hlediska obsahu i1 prostiedi, ve kterém bude
pronesena

e sdélovat, jak na nas lidé reaguji; pfipravenost na zménu planu sdéleni v ptipadé, ze
Spatné rozumgji, jsou netrpélivi, unaveni

e ukonceni sd€leni pozitivnim tvrzenim, pokud jsme sdélili to, co bylo tieba
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3 PROBLEMOVA KOMUNIKACE

Problémovou komunikaci je naruSeni formy porozumeéni a shody, coz mize byt zptisobeno
nevhodnym chovanim na pracovisti (napt. mobbing), diisledky nevhodného chovani (napf.
kritika) 1 jinymi formami nechténého negativniho plisobeni na pracovni prostiedi (napf.
neadekvatni reakce, t€lesny zapach), uvadi Mikulastik (2001, s. 171). Kazdy manazer by

tedy mél s takovymi situacemi pocitat a byt na né pfipraven.

Ptikladem problémové komunikace mlze byt naucend nezdrava komunikace, ktera je da-
sledkem nevédomky piejatych vzord chovani od rodicl, nebo také lez (Mikulastik, 2001,

5. 178).

Stres negativné ovliviiuje komunikaci a mize vést az k selhani pii komunikaci (napft. chao-
ti€nost, nekontrolovatelné projevy v neverbalnich signalech i stylistice). OvSem na nékteré
jedince stres ptisobi tak, Ze je koncentruje na pfipravovanou akci a tim dosahnou maximal-
niho vykonu. Ti jsou pak pti komunikaci divéryhodni a ptesvédéivi. (Mikulastik, 2001,
s. 180)

3.1 Konflikt

,, Konflikt znamena stretnuti dvou nebo vice zcela nebo do urcité miry navzajem se vylucu-
Jjicich ¢i protichiidnych snah, sil a tendenci (Kiivohlavy, 2002, s. 17). Jinymi slovy jde

o konfrontaci dvou nesourodych, protichiidnych nazort, piedstav ¢i postoju.

V konfliktech hraje velkou roli cloveék — jeho osobnost.

3.1.1 Druhy konflikti
Kitivohlavy (2002, s. 20) uvadi tyto druhy konfliktt:
1. podle poctu zacastnénych osob
e intrapersondlni — vnitini, osobni konflikty jedené osoby
e interpersondlni — mezi dvéma lidmi
e skupinové — konflikty uvnitt dané skupiny lidi

e meziskupinové — mezi dvéma skupinami lidi
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2. podle jejich psychologické charakteristiky
e predstav (kognitivni) — pocitky, vjemy a predstavy
e nazorl — spojeni piedstavy s hodnoticim soudem
e postoji — ndzor zabarveny osobnim citovym vztahem
e z3ajmu — souboj (bud’ ja nebo ty)
Jurickova (2008, s. 76) rozeznava nasledujici druhy konfliktt:
e intrerpersondlni — pfedstav, nazord, postoju, z4jma hodnot, smiSené
e intrapersonalni — vnitini konflikt jedince
e konflikty uvnitt skupiny
e meziskupinové

Gruber (2005, s. 119) rozliSuje konflikty jen na vnitini (uvnitt jednice) a vnéjsi (mezi dvé-

ma a vice lidmi).

Zde vidime, Ze rozliSeni konflikti je takika shodné.

3.1.2 Pozitivum konfliktu

Plaminek (2009, s. 34) uvadi, Ze pozitivni pfistup ke konfliktim vychazi z potiebnych za-
kladnich lidskych prav — pravo origindlné myslet a pravo odliSovat se. Pfimétené vypoia-
dani se s konflikty mlize zvySovat vykonnost jedince a mize se stat soucasti samostatnosti
a odpovédnosti za sebe sama. Pozitivum konflikth mliZe byt spatfeno v tom, ze uci ¢lovéka
prekonavat piekazky pfi jednani s druhymi lidmi, rozviji jeho tvofivé mysleni, nebot je
nucen pii hledani feSeni prekondvat urcité nazorové rozdily a hledat nova feSeni, dale roz-
viji schopnost komunikace a nuti ¢lovéka vychazet s lidmi, kteti maji odlisné nazory. Také
podporuje vzajemné pochopeni odliSnych postoju ¢i hodnot a vzajemnou toleranci. U¢i lidi

divat se na problémy z riznych Ghla pohledu.

Bélohlavek (1996, s. 134) obdobn¢ spatfuje pozitivum konfliktii v tom Ze, povzbuzuji se-
behodnoceni, podnécuji prizpiisobeni a inovace, zlepsuji kvalitu rozhodovéani a uvoliuji

napéti. Avsak ptilisSné mnozstvi nebo ptilisna sila konflikti mtze mit zhoubny charakter.
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pravo piemyslet préavo lisit se

v v

svoboda slova respekt k odlisnostem

\ legitimita konflikti /

A 4

kvalita fec¢i

A 4

objem feci
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rychlost feci

A 4

slovni vata

/ \

kazdy néavrh je kazde¢ feSeni neni
myslitelny uskutec€nitelné

\ spole¢né hledani optimalniho feSeni /

Obr. ¢. 6 — Pozitivni pfistup ke konfliktim (Plaminek, 2009, s. 34)

3.1.3 Zpisoby reseni konflikti

Zpusobem feSeni konflikth je vyjednavani, pfi némz se protistrany pokouseji vzéjemnou
komunikaci prosadit své zajmy bez tcasti dalsich subjektt. Podle kritéria uspéchu se déli

vyjednavaci styly na kompetitivni, kooperativni a principialni. (Plaminek, 2000, s. 275)

Gruber (2005, s. 47) uvadi vyjednévani jako nejmirngj$i druh konfliktu.
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Obr. ¢. 7 — Zéakladni styly vyjednavani (Plaminek, 2000, s. 275)

Podle Plaminka (2009, s. 27) jsou zakladnimi technikami feSeni konfliktt:

e pasivita — n&které véci, které vypadaly véera dulezité, mohou byt zitra zapomenuty

delegace — svéfeni nékomu jinému (soud, nadtizeny)

e nahoda — ndhodna volba (los)

e mediace — spor (prosazeni urcitého feseni)

o facilitace — problém (hledani dobrého feseni)

e vyjednavani — feSeni sporil

e projednavani — feSeni problému

e nasili — zplisob ani feSeni nesmi byt ndsilné
Jurickova (2008, s. 78) uvadi pét strategii:

e konfrontace — vlastni zajmy na tikor druhého

e vyhybani — opusténi konfliktni situace
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e Ustup — uspokojeni z4jmut druhé osoby na ukor vlastnich (sebeobétovani)
e kompromis — vyhovéni obéma stranam
e spoluprace — hledani spole¢ného feseni k uspokojeni pozadavkii obou osob

Konflikt, ktery se fadn¢ nevyjasni, se mlize vystupiiovat az v mobbing. Tento termin si

vyjasnime v dalsi kapitole.

3.2 Kritika

,, Kritika je nezbytnou soucdsti zivota i pracovni aktivity, ale kdyz ji je prilis mnoho, snizuje
sebeveédomi kritizovaného ** (Mikulastik, 2001, s. 172). Podstatné je, jakym zptisobem kriti-
ku sdélujeme. A dulezité je umét kritizovat, ale 1 kritiku pfijimat. Kritizovany by mély byt
konkrétni aktivity ¢loveka, aby byla kritika efektivni. Kdyz je kritizovany nejprve za néco
pochvélen, pak snadnéji piijme kritiku. Ta by méla probéhnout mezi ¢tyfma o€ima. Vzdy
by se m¢lo jednat s kritizovanym jako s partnerem na stejné urovni (dastojnost). Povzbu-
zovat kritizovaného, diskutovat o jeho chybéch a snazit se, aby kritiku chapal jako pomoc.
To znamena nevyvoldvat u kritizovaného odmitani spoluprace, ale ukazat mu, ze 1 pies

momentalni selhani, miZe s nasi pomoci dojit ke zlepSeni jeho aktivit.

3.2.1 Typy kritiky

Mikulastik (2001, s. 172) déli kritiku na opravnénou (vhodné sdélenou), pravdivou (ne-
vhodné sdé€lenou) a tmyslné nebo netimysIné nepravdivou. Na Kritiku je pak mozné reago-

vat asertivné, agresivné ¢i pasivne.

3.3 Mobbing

., Mobbing zahrnuje systematickeé, cilevedomé a opakované utoky jednotlivce ¢i skupiny na
urcitou osobu** (Svobodova, 2008, s. 18). Mobbing je tedy jednani, které minimalné jed-
nou tydné€ po dobu alespon ptil roku znepiijemnuje zivot. Mobbing je charakteristicky vy-

sokym vyskytem psychologickych utoki a niz§im fyzickym ohrozenim.
Mobbing = kolega je napadan svym kolegou
Dalsi formy Sikany na pracovisti (Svobodova, 2008, s. 18-19):

e Bossing = nadfizeni Utoc¢i na své zaméstnance
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e Staffing = podiizeni napadaji svého vedouciho
e Bullying = souhrnné oznaceni pro mobbing a bossing
= jde o uzivani fyzického nasili (na rozdil od mobbingu)

Huberova (1995, s. 35) uvadi tyto faze mobbingu: konflikty, psychicky teror, piipad se

stava oficialnim a vylouceni.

Jakym zptisobem se branit Sikan¢ na pracovisti? Idealni by bylo, viibec se do takové situace
nedostat. Obrana proti mobbingu je individualni, protoze kazdy ¢lovek je jina osobnost
(sebedtvéra, odolnost, zazemi apod.). Nejlepsi a také nejucinngjsi obranou je tedy preven-

ce jak z pohledu jedince tak z pohledu organizace.

U prevence u firem je dulezita pozitivni atmosféra na pracovisti, spravné nastavena firemni
kultura a v ¢ele by mél stat schopny vedouci, ktery neni jen odbornikem, ale také umi vést

lidi a fesit konflikty, uvadi Svobodova (2008, s. 37).

U prevence z pohledu jedince je zdkladem pifed vstupem na pracovisté sezndmit se
S pracovnim prostfedim, atmosférou a zjistit informace o chodu a struktufe firmy. Po na-

stupu je dobré vnimat situaci okolo sebe a pfili§ nevybocovat z danych pomért.

A pokud uz mobbing nastal, je diilezit¢ se branit. To znamend, Ze zlstat v zamé&stnani

a nebranit se je mnohem horsi, nez pfed mobbingem utéct.
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4 ROZHOVOR

Rozhovor (interview) je pfipravena formélni forma komunikace se specifickym ucelem,

ktera zahrnuje dv¢ strany, jeZ se ptaji a odpovidaji na otazky, uvadi Stiizova (2005, s. 40).

, Rozhovor je forma interpersonalni komunikace, ve které se setkavaji dva lidé
a prostrednictvim otazek a odpovedi dosahuji svych cilu. Rozhovory se obvykle konaji

V rdamci dvou osob, které vsak mohou mit i vice ucastniki. * (Cepac, 2008, s. 34)

Podle Mikulastika (2003, s. 136) se rozhovor odehrava formou otazek a odpovédi tvaii
Vv tvar nebo po telefonu, a to mezi dvéma ¢i vice lidmi za ucelem ziskani informaci, fakta,

organiza¢nich zdmérl, porozuméni druhym, jejich postojiim nebo tématu.

4.1 Dialog

Dialog je nejvyssi formou osobniho rozhovoru, je zaméten na zcela urcity cil, k némuz

sméfuje spole¢na Cinnost Gcastnikt (Stéizova, 2005, s. 41).
Klapetek (2008, s. 160) oznacuje dialog za komunikaci slovy.

Aby mohlo jit o dialog, musi byt splnény podminky tkolové (u¢astnikiim by mélo jit o to
sam¢), interakéni (ochota U€astnikli ustoupit od svého nazoru nebo zménit svilj postoj)

a vztahové (vzajemna duvéra a dobré vztahy), uvadi Mikulastik (2003, s. 142).

Pti vedeni dialogu se prochazi ¢tyfmi fazemi: piedstaveni (navazani vzajemného kontaktu,
zaujeti vstiicného postoje, uvedeni tématu, stanoveni cile), zjistovani (zjistovani ocekava-
ni, potfeb, jeho omezeni vzhledem k tématu a cili), zamér (pozitivni motivace vzhledem
k cili, kterého ma byt dosazeno ¢i pfeméhovani protikladnych postoju v souhlasné), akce
(syntéza souhlasnych prvki, zhodnoceni vysledku a urceni si zavazkt, naplanovani nasled-

nych kroku). (Cepac, 2008, s. 38)

Podstatou pro uspésné vedeni dialogu je skutecnost, Ze komunikace probihd soucasné
vroviné vé&cné (obsah sdéleni, racionalita) a vztahové (postoj ke komunikujicimu

a k obsahu sdé€leni, emoce), a ty se vzajemné ovliviji (Plaminek, 2000, s. 103).

4.2 Vedeni rozhovoru

Rozhovor je dilezitym tkolem kazdého nadtizeného a nemuze tim povéfit nikoho jiného,

nebot’ spravné vedeny rozhovor odbouravd nedorozumeéni ¢i predsudky, podporuje pocit
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soudrznosti a potfebu spoluprace, zlepsuje vztahy mezi nadiizenym a podfizenym atd., fika

Mentzel (2004, s. 15).

4.2.1 Druhy rozhovoru

Cepac (2008, s. 40) rozlisuje rozhovory na nasledujici:
e neformalni — obdoba nezavazného dialogu, otazky vznikaji v prib&éhu rozhovoru
e fizené — dotazy jsou fizeny probihajici interakci (napf. talk-show)

e standardni oteviené — otazky oteviené, nejednoznacné, kladené v pfedem stanove-

ném poradi (napf. pohovory s uchazeci o zaméstnani)

e kvalitativni — otazky pfedem stanovenych kategorii shromazdujici velké mnozstvi

informaci (napt. spokojenost zakaznik)

Podle Kanitz (2005, s. 17) mohou byt rozhovory symetrické (stejné pravo obou stran zasa-
hovat do rozhovoru, klast otazky ¢i ur€ovat témata) nebo asymetrické (pfedem stanovené

pozice a role ovliviiujici rozhovor).

Mezi dalsi formy rozhovoru fadi Mikuldstik (2003, s. 137) interview vybérové (vstupni
pohovor), poradni (dotazy sméfované k zaméstnancim na podminky prace, spokojenost
apod.), informativni, persuasivni — piesvédcovaci (dealefi), v podobé stiznosti a nespoko-
jenosti (rozhovor zaméstnance s vedoucim) a pfi propousténi ze zaméstnani (snaha zjistit
pfic¢iny odchodi).

Rozhovory pro poskytnuti zpétné vazby udrzuji neustdlou komunikaci a odstrafiuji mnoha

nedorozuméni (Mentzel, 2004, s. 78).

4.2.2 Struktura rozhovoru

Struktura rozhovoru je urena jeho ucelem, proto bychom méli brat v potaz 1 jeho faze,

které Cepac (2008, s. 41) d¢li na:

e vstup — pozdrav, osloveni, pfedstaveni se, vyjasnéni obsahu, ucelu a prub¢hu roz-

hovoru

e diagnéza — oboustranné ziskani potiebnych informaci, ovéfeni jiz znamych infor-

maci a piipadné doplnéni nepfesnosti
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ovlivitovani — hloubkové zjistovani informaci (diskuse), sledovani reakci dotazo-
vaného, reakce na jeho dotazy, prostor pro dotazovaného ke sdéleni svych nazoru,

pocita

dohoda — rekapitulace zjisténych informaci, prostor pro doplnujici dotazy, konsta-

tovani, k cemu pohovor dospél a co bude po pohovoru nasledovat

zaveér — rekapitulace znéni dohody a vysloveni souhlasu s dohodou, rozlouceni

Obdobné popisuje pribéh rozhovoru i Mikulastik (2003, s. 141):

4.2.3

uvodni faze (warming up) — pozdrav, navozeni uvolnéné atmosféry

shromazd’ovani zakladni faktti — pomoci kladeni otazek ziskat podstatné informace
shromazd’'ovani dopliiujicich informaci — zjisténi novych pohledt a toho, co neni
beézn€ znamé

ukonceni — podékovani a sdé€leni, jak bude interview pouzito, shrnuti klicovych ide-

ji

Kladeni otazek

Otazky slouzi ke zjistovani potiebnych skutecnosti jak pro komunikatora tak pro komuni-

kanta a kazda otazka vyvola jiny zptusob odpovédi (Cepac, 2008, s. 14). Rozhovory jsou

tedy ovlivnény tim, jak otdzky klademe. Abychom si mohli uvést posloupnost kladeni ota-

zek, musime se nejprve obezndmit s jednotlivymi druhy.

Kanitz (2005, s. 44) vyjmenovava tyto zakladni druhy otazek:

uzaviené — omezeni mozné odpovédi na ano/ne nebo urceni jedné jediné odpovédsi,
ziskani jednozna¢né odpovédi, otazky pro zjiStovani SirSich informaci (doplnéni
chybgjicich fakt), pro upfesnéni porozuméni feenému, na zdivodnéni (divody,
pfiCiny a argumenty) a otazky zaobalené neboli filtracni (sd€leni, oznameni)

oteviené - vice prostoru pro odpoveéd (kdo, co, jak, pro¢ apod.), vice informaci,

moznost odboceni od tématu
vécné — na predmét rozhovoru, téma, urcitou véc

osobni — Na nazory, piedstavy, postoje, emoce
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Jufickova (2008, s. 64) jesté¢ vyse zminéné druhy dopliuje o otazky z hlediska spravnosti

na dobré a Spatné (nesrozumitelné, slozité, nemistné).

Birkenbihlova (1999, s. 182) navic uvadi otazky sugestivni neboli usmérfiujici — obsahuji
jiz urc¢ity nazor, ktery podpofi druha strana, ¢imz ovliviiujeme rozhovor (manipulace).
Cepac (2008, s. 15) charakterizuje sugestivni otazky jako kategorické otazky vnucujici od-
povéd’ a nepfipoustéjici alternativy odpovédi (napi. Ze je ta moje nabidka zajimava!). Vy-
hodou je, ze jimi Ize manipulovat prubéh rozhovoru podle vlastnich potieb, a nevyhodou,

ze odpovedi nevystihuji skute¢nost (protéjsek ma pocit manipulace).

Otazky situacni navozuji urcitou situaci a dotazovany je Zadan o popis svého chovani
Vv dané situaci a tim ndm umozni posoudit orientaci dotazovaného v néjaké konkrétni pro-

blematice vcetné jeho stylu feSeni (Bélohlavek, 2009, s. 35).

Mentzel (2004, s. 35) rozlisuje dalsi druhy otazek na rozhodovaci otazky (urcuji, z jakych
moznosti dotazovany vybird odpovéd’), kontrolni otazky (ovétuji, zda dotazovany pochopil
myslenkovy postup, porozumél sdélenym informacim) a odbocujici otazky (prevadéji roz-
hovor k novému aspektu bez zabyvani se namitkami a tvrzenimi dotazovaného, umoziuji

vyhnout se diskusi o nechténém tématu).

Dalsi podoby otazek uvadi Mikulastik (2003 s. 138): pfimé (na specifické informace), ne-
piimé (jakési voditko, kterého se dotazovany muze, ale nemusi pti odpovédi drzet), neut-
ralni (nevypovidaji o postoji ani o pocitech dotazovaného k dané véci) a hypotetické (spe-

cifikuji pravdépodobné trendy mysleni s dalSim uptesiovanim).

4.2.4 Ziaznam rozhovoru

Existuje n€kolik moznosti, jak zaznamenat rozhovor. Mikulastik (2003, s. 140) uvadi po-
znamky, videozaznam a audiozdznam s tim, Ze dotazovana osoba by méla byt na kazdy

zpusob zdznamu upozornéna a v piipadé nesouhlasu zdznam nepoftizovat.

Vyhodou pisemného zaznamu rozhovoru je snadnéjsi orientace a hledani detailti a neni
potieba zadna technika vcetné jeji pripravy. Mezi nevyhody patii mensi koncentrovanost
na rozhovor a moznost zkresleni nékterych informaci pfi ptepisu. (Mikulastik, 2003,

5. 140)
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5 MANAZERSKA KOMUNIKACE

Manazer prokomunikuje vice nez 75 % svého ¢asu, uvadi St¥izova (2005, s. 5). Komunika-
ce je tedy pro manazery stézejni. Mezi diivody manazerské komunikace patii spolecenské
vztahy, predkladani i ziskdvani informaci, pfesvédcovani a v neposledni fadé také obhajit

sam sebe (Stiizova, 2005, s. 10).

Podle Bélohlavka (2009, s. 15) by m¢l dobry vedouci zvladat naslouchani, kladeni otazek,

prezentovani a piesvédcovani, neverbalni a asertivni komunikaci a posuzovani.

5.1 Komunikacni styl

Podle Bé¢lohlavka (1996, s. 242) se déli komunikaéni styly na analyticky, fidici, pratelsky

a expresivni.

ORIENTOVANI NA UKOL

ANALYTICKY RiDicCI

PRATELSKY EXPRESIVNI

ORIENTOVANI NA LIDI

Obr. ¢. 8 — Komunikacni styly (Bélohlavek, 1996, s. 242)
Nyni si blize popiSeme osobnosti tak, jak je charakterizuje Bélohlavek (1996, s. 242).
Analyticka osobnost — sklon hodné& myslet, jednat pomalu, kontrolovat se, pasivni a ticha.
Ridici osobnost — nezavisld, vytrvala, opatrna, aktivni, vyhledavéa konflikty.

Pratelské osobnost — citlivd, ma pochopeni pro lidi a rada je tési.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 41

Expresivni osobnost — ma rada vzruseni, ma sklony k undhlenému zobectiovani a je

zahledéna do sebe.

5.2 Komunikacni strategie

Podle Stiizové (2005, s. 12) zavisi komunikaéni strategie na vyvazenosti ptijemce, vysila-
tele a ucelu zpravy, jelikoz ptisobi v integrovaném systému.
Komunikaéni strategie manazera podle Stfizové (2005, s. 12) obsahuje tyto prvky: piesny

obsah, kanal zpravy, okoli (prostiedi), ve kterém probiha komunikace a ¢as, ve kterém do-

chazi ke komunikaci.

pfijetmce
-+

lomunilator
—

!

ucel

Obr. ¢. 9 — Komunikaéni strategie (St¥izova, 2005, s. 12)

Z obrazku je patrné, Ze strategické prvky zéavisi na komunikatorovi, pfijemci a ucelu zpra-
vy. Jsou vzajemné zavislé, a proto je musi brat manazer v potaz, nebot’ vynechani kteréko-

liv sou¢asti maze vést k chybam v komunikaci.

5.3 Styly fizeni

To, jaky styl fizeni manaZer zvoli, zavisi na osobnosti manaZera, sloZeni jeho tymu, cha-
rakteru tikolu a kontextu. Pak ma na vybér z nasledujicich styld, uvadi Plaminek (2000,
s. 149): pratelské tizeni (dobré vztahy x nedostatecné vysledky), formalni fizeni (minimum
usili, procesni formality), direktivni fizeni (manazer x lidské vztahy), synergické fizeni

(draz na mezilidské vztahy a vysledky), rutinni tizeni (lidé, procesy a vysledky # krize ani
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usili navic), proménlivé fizeni (metoda cukru a bice, stiidani direktivniho a pratelského

fizeni) a chaotické fizeni (ndlada manazera, vnéjsi podminky).

5.4 Formy komunikace

Stiizova (2005, s. 17-19) ¢leni komunikaci podle formalnosti (formalni — Gfedni styk, ne-
formalni — spoleCensky styk), prostiedi (uvnitf — v organizaci, v okoli systému), sméru
(vertikalni: shora dolt — piikazy a zdola nahoru — vyména informaci, horizontalni: spolu-
prace mezi utvary — porady, diagonalni), zptsobu pfedavani informaci (verbalni, pisemnou,
neverbalni), usporadani (prostorové neuspoifadana — bez formalnich pravidel, sto-
lova — malé skupiny, salova — neni té€sny kontakt, stadionova — publikum, davova — jeden
fecnik promlouva k davu, masova — prostiednictvim komunikaénich prostiedkt jako je
televize, rozhlas a internet) a Gcastnikd (osobni — pfitomnost komunikatora a piijemce,

osobni s vyuzitim techniky — bez fyzické pfitomnosti piijemcti, masova — pomoci médii).

5.4.1 Komunikaéni kanaly

Volba komunika¢niho kanalu je zaleZitosti manaZzera, ktery rozlisi, jaké informace budou
sdélovany, kterym smérem a komu. Bélohlavek (1996, s. 238-239) rozlisuje komunikaéni
kanaly na vertikalni — sestupné (pfikazovani) a vzestupné (zpétna vazba), lateralni (hori-
zontalni) — mezi Utvary stejnych urovni, davd prostor pro tymovou praci,

a diagonalni — mezi pracovniky riiznych utvara a urovni.

5.5 Jednani manaZera

Komunikace s podiizenymi patii k typickym aktivitdim kazdého manazera. To znamen4, ze
pokyny a instrukce by mél zadavat rozhodné, ale srozumiteln¢ a ovéfit si, zda podtizeny
ukol pochopil (pii zadavani ukolu sdélit potiebné mnozstvi dat a podrobnosti). Dale je dob-
ré umoznit podiizenym osobni kontakt s nadfizenym (podpora oteviené komunikaci, od-

stranéni strachu a nejistoty z pracovisté ¢i piistupnost ke stanoviskim a nazortim).

Jednani manazera podle Mikulastika (2003, s. 227) pfedstavuje fizeni, informovani, piika-
zovani, presvédCovani, motivovani, kontrolovani a monitorovani, kritizovéani, organizova-

ni, koordinovani a rozhodovani.
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5.5.1 Informovani

Informace potfebné pro organizace se déli na externi (pfizplisobeni se potfebam trhu)
a interni (zaklad pro urceni cilti organizace). Manazer pak v této formé komunikace plisobi
Vv roli monitora (zcastiiuje se formalni i neformalnich schlizek, zachycuje déni uvnitt i vné
organizace a studuje aktualni interni a externi zpravy a zmeény), Sifitele (vytvari efektivni
komunika¢ni kandly) a mluvéiho (distribuuje informace o organizaci a jejich aktivitach

externimu prostiedi), uvadi Mikulastik (2002, s. 35).

Manazer musi informace tridit a pfedavat v¢as dal, nékteré i v pisemné podobé. Dale si
musi byt védom, ze sdéleni vZzdy urcitym zplisobem ovliviiuje pfijemce, a proto také musi
dbat na Sumy, které by mohly dané informace zdsadné ovlivnit. V neposledni fad¢ by mél
byt aktivnim piijemcem (reagujicim) a pomoci zpétné vazby dat komunikatorovi najevo,

jak informaci porozumél. (Mikulastik, 2002, s. 35)

Podle Plaminka (2000, s. 53) muze byt pfic¢inou neochoty lidi slaba motivace, ale piede-
v§im nedostatek informaci a proto potfebuji zaméstnanci informace o tkolu (¢eho a jak
toho ma byt dosazeno), o vztahu (zaméstnanec ma své jméno i svou tvar a ne jen pracovni

vysledky) a o vysledku (vécna podstata provadénych ¢innosti — tspéch/neuspéch).

Informace o tkolu
a jeho kontextu
(cile a cesty)

wysledek wztah

N2y

Informace ¢ vysledku
Mspéchy a netspéchy)

Infortmace o vetahu

Obr. €. 10 — Informace, které lidé potiebuji pro dobrou orientaci v praci (Plaminek,

2000, s. 53)
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5.5.2 Prikazovani

Podle Mikulastika (2002, s. 36) pomdha ptikazovani plnit vytené cile organizace
a zaméstnancim umoznuje drzet se pravidel a pokynt. Nezbytnou soucasti je pak uplatiio-

vani moci, a to formalni autoritou ¢i moci.

5.5.3 Presvédéovani

PresvédCovani je uzce spjato s prikazovanim s tim rozdilem, Ze presvédcovani, tedy zptisob
této komunikace je mén¢ autoritativni. Lze ho tedy vymezit jako ovlivnéni postojil, ndzori

nebo motivd, uvadi Mikulastik (2002, s. 36).

Podle Klapetky (2008, s. 205) je piesvédcovani nejéast&jSim komunika¢nim ukonem
a zakladnim klicem k Gspésnému piesvédcovani pak vérohodnost piesvédcovatele, emoti-

vita a logickd argumentace.

Cile v rozhovoru ma nadfizeny a podiizeny odlisné. Zadmérem nadiizeného je ziskat spolu-
pracovnika pro své myslenky a navrhy, coz by mél ¢init presvéd¢ovanim a ne pfemlouva-

nim. (Mentzel, 2004, s. 40)

5.5.3.1 Formy argumentace piesvédcovani

V presvédcovani se vyuziva podle Mikulastika (2002, s. 37) nasledujicich forem argumen-

tace:

e zkouska argumentll pro a proti — srovnavani pravdivosti a vérohodnosti protiklad-

nych argumenti

e argumentace piiklady — co plati v jednom ptipadé, plati i jindy (typické, Casté pfi-
pady)

e argument zobecnéni — co plati pro nékteré ptipady, plati i pro jiné (zobecnéni)

e argument analogie — podobnost nékterych véci v uréitych aspektech (skutec¢na:

srovnani prvkl z jedné tiidy, pfenesend: srovnani aspektli riznych tfid)

e argument znaku — na zakladé¢ pozorovaného znaku usuzujeme dal$i charakterové

vlastnosti

e argument pii¢iny — udalost/i s sebou pfinasi udalosti dalsi



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 45

e argument autority — dle duvéryhodnosti autority (nabozenska, vefejna, politicka

apod.)

5.5.4 Motivovani

Motivace je také provazana s presvédCovanim a ma podobu podplrnou, pozitivnich
i negativnich sankci. Proto by mél manazer podle Mikulastika (2002, s. 39) motivovat za-
méstnance prostfednictvim informovani, zpétné vazby (napi. dosazenych vysledcich, kvali-
té prace), ocenéni za pracovni vykon, inspirace piikladem, vyvolani pocitu vérnosti, na-
slouchani, vzajemné komunikace, konfrontace, nadzorti, pozadani o pomoc, vyuziti znalosti
a zkuSenosti pracovnikili, spoléhani na zaméstnance, prenasenim odpoveédnosti a pravomo-

ci, delegovanim.

Gruber (2005, s. 41) tika, ze ,, motivace zahrnuje komunikacni techniky, kdy pracujete

S psychikou druhého metodou nejvétsiho dobra*.

,, Umite-li motivovat lidi, aby pro vds pracovali, nemusite umét nic jiného. Neumite-li to,
pak vam jsou vSechny vase ostatni znalosti na nic “, fika Klapetek (2008, s. 188). Znamena
to tedy, Ze motivace slovem miiZze byt mnohem U¢inngj$i neZ pomoci penéz ¢i jinych mate-

rialnich statka.

Zlaté pravidlo motivace zni: , Nesnazte se pritesavat lidi tak, aby se hodili k pracovnim

ukoliim, spise prizpusobujte ukoly lidem. " (Plaminek, 2000, s. 41)

5.5.5 Kontrolovani

Manazer musi ve své pozici podiizené i1 kontrolovat, coz znamena permanentné sledovat
efektivitu zaméstnancti porovnanim planu se skutecnosti (Mikulastik, 2002, s. 40). Aby

bylo mozné vcas zarazit nespravné postupy, je nezbytné kontrolu provadét prabézné.

5.5.6 Organizovani

Organizovani ma podle Mikulastika (2002, s. 43) za cil dohlizet na uspokojovani potieb
trhu, kazdy zaméstnanec ma své uréené misto, povinnosti a odpovédnost, informace tfidéné
podle vzniku, zaméra a kompetenci maji vypovidaci hodnotu pro organizovani a koordino-
vani prace, provazanost a vzajemna zavislost jednotlivych ¢asti organizace, optimalni

a objektivni komunikace (zaméstnanci musi védét co a pro¢ dé€lat a jak je to dulezité).
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5.5.7 Rozhodovani

vvvvvv

s. 43).

Podle Mikulastika (2003, s. 237) by v organizaci m¢lo pievladat skupinové rozhodovani
V podobé participace, ktera neni kone¢nym zenitem interpersonalnich vztahti a organizace

prace, proto by mély byt vytvareny podminky pro rozdéleni pravomoci a odpovédnosti az

v

5.5.7.1 Zpusoby rozhodovaini
Plaminek (2000, s. 184) rozlisuje zpusoby rozhodovani manazera na:

e autoritativni — rozhoduje manaZer na pfislusné trovni fizeni s moznosti konzultaci
S jinymi lidmi, vyhodou je rychlost a jasna odpovédnost, nevyhodou mtize byt pro-

blém s pfijetim rozhodnuti ve skuping

e participativni — do rozhodovani vstupuji vSichni ¢lenové skupiny, nevyhodou miize
byt ¢asova naro€nost

e delegativni — rozhoduje externi subjekt (nadfizeny manaZera nebo odbornik)

e osobni — rozhodovani jednotlivce formou vnitiniho konfliktu nebo skupinového

rozhodovani, podle principu schidnosti (pod vnéjSim tlakem), podle principu

spravnosti (vnitini presvédéent)
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METODIKA A POSTUP

5.6 Cil prace

,Klicové komunikacni kompetence vedouciho pracovnika® — to je téma vyzkumu, které
jsem volila, jelikoz komunikace je tim nejbéznéjSim dorozumivacim prosttedkem nas lidi.

Soucasn¢ bylo téma prace ovlivnéno mou pracovni zkusenosti na vedouci pozici.

M7 v

Sttizova (2005, s. 5) tika, ze efektivni komunikace je kli¢em k planovani, vedeni lidi, or-
ganizovani, kontrolovani, dosahovani cilii a projevuje se predev§im v kvalité feSeni fidi-

cich uloh a verbalniho i neverbalniho projevu véetné pisemného.

Cilem diplomové prace je zjistit stavajici stav komunikace (klicové komunikac¢ni kompe-
tence) mezi vedoucim pracovnikem a jeho zaméstnanci a popsat jej za pomoci nazoru pra-
covnikt jedné z pobocek spole¢nosti XY, tedy charakterizovat komunikaci vedouciho pra-

covnika. Poté vysledky zanalyzovat a zjistit piipadné nedostatky a jejich mozné pficiny.

Nasledné navrhnout feSeni pro zlepSeni komunikace manaZera se zaméstnanci.

Odpoveédi na otazky vyzkumu budou interpretovany a popsany v zavéru praktické ¢asti.
Jedna se o subjektivni a intuitivni vypovédi mnou oslovenych zaméstnancli jedné pobocky
spolecnosti XY, coz predstavuje vyzkumny vzorek, ktery je polovinou zdkladniho soubo-

ru. Zakladni soubor tvofi 15 zaméstnanct spolecnosti.

5.7 Ugel prace

Efektivni, tedy vhodné zvolend, komunikace Vv organizaci je zakladem pro dorozumeéni se
mezi manaZerem a jeho podiizenymi i ostatnimi spolupracovniky. Ugelem prace je pomoci
analyzy soucasnych komunikacnich kompetenci vedouciho pracovnika nastavit vhodny

zpusob komunikace mezi vedoucim a jeho podifizenymi.

5.8 Vyzkumna otizka
Pro dosazeni cile byla polozena vyzkumna otazka diplomové prace:

Vyhovuje zaméstnancum dosavadni forma komunikace vedouctho pracovnika?
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5.9 Pouzité metody

V navaznosti na zminovany problém je podstatou vyzkumu uskutecnit prizkumnou sondu,
jejiz cilem je popsat urcité nazory a skutecnosti, které budou nasledn¢ srovnavany. Jedna se
kvantitativni vyzkum, nebot’ ziskana data budou porovnavana a métena. Prizkum bude
realizovan formou rozhovora. Vyzkumny vzorek tvoii sedm zaméstnanci pobocky spolec-
nosti XY, coz je z celkového poctu 15 zaméstnanci dané pobocky polovina zakladniho
souboru. Jedna o tak maly vzorek proto, aby byl zjistén zptusob komunikace jednoho kon-

krétniho ptimého vedouciho pracovnika, ktery ma ve své kompetenci danou skupinu lidi.

Sbér dat v organizaci bude probihat pomoci pisemné zaznamenavanych rozhovort a bude
zaméfen na nalezeni vhodné a ucelné komunikace mezi zaméstnanci a jejich vedoucim
pracovnikem. Ziskané informace budou popsany, okomentovany a z vysledki budou ugéi-
nény zaveéry. Zpracovani dat bude probihat slovnim popisem a Ciselnym vyjadienim. Jed-
notlivé odpovédi respondentti budou navzajem porovnavany a vyhodnocovany. Forma do-
tazovani bude Ustni pomoci pfesné stanovenych formulaci i1 potadi otdzek. Oteviené otazky
jsou pouzity z diivodu objektivniho ziskani dat. Roli vyzkumnika zastupuji ja osobn¢ jako
piipraveny laik, a to bez naroku na odménu za provedeni vyzkumu. Z vysledkt budou uci-

nény zavery, které po zanalyzovani dat potvrdi nebo vyvrati vyzkumnou otazku.

P4

Data do praktické ¢asti budou ziskana pomoci osobné vedeného rozhovoru (tvari v tvar),

ktery bude pisemné zaznamenavan. Scénaf otazek je uveden v ptiloze P IlI.

5.9.1 Postup

Prizkum bude provadén v ramci souboru, ktery bude tvofen zaméstnanci jedné pobocky
spolec¢nosti XY. Rozhovor podle ptipraveného scénaie otazek bude zaznamenavan v pi-
semné podobé jednotlivé s kazdym zaméstnancem zvlast, aby nedochazelo k ovliviiovani
odpovédi svymi kolegy. Rozhovor bude realizovan se sedmi zaméstnanci z celkového po-
¢tu 15 zameéstnanct dané pobocky. Nejedna se o vSechny pracovniky této pobocky, jelikoz
ne vSichni souhlasili s poskytnutim rozhovoru. Vyzkumny vzorek je tedy pouhou polovi-

nou zakladniho souboru.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE

Spolecnost XY pusobi na ¢eském trhu od roku 1994. Na trh s ndhradnimi dily vstoupila
jako specialista na karosaisky sortiment a brzy se stala nejrychleji se rozvijejicim importé-

rem a distributorem néhradnich dil na osobni a lehké uzitkové vozy v CR.

V soucasné dob& mé spole¢nost prodejni sit’ 66 vlastnich prodejen v CR a vice nez 700
zaméstnancl. Zakaznikim poskytuje jak velkoobchodni sluzby, tak maloobchodni, dale
dodavky autodilt (karosatské dily, svétla, loziska, spojky, autobaterie, vyfuky, brzdy, tlu-
mice, oleje, filtry, femeny, kladky, dily fizeni, homokinetické klouby, poloosy, stérace,
svi¢ky aj.) a autopiislusenstvi (alarmy, centralni zamykani, parkovaci systémy, navigace,
handsfree, nabijecky, hevery, stiesni boxy, nosice, upinaci systémy aj.), a to vSech svéto-
vych znadek véetné znatky Skoda, do viech autoservisii a také nabizi ve svych prodejnach
Sirokou $kalu autopotieb a autodoplnkl. Pro zdkazniky byla na trh uvedena privatni znac-
ka, ktera v soucasné dob¢ zahrnuje jiz 33 sortimentnich skupin. (interni materialy spolec-

nosti XY)

Z pohledu zakaznikti - motoristd bylo vyznamné vytvofeni sité¢ vice nez 160 smluvnich
servist, ve kterych se provadi opravy vozidel na profesionalni tirovni za pouZziti nejmoder-
néjSich diagnostickych pfistroji a technologii (Vv porovnani s autorizovanymi servisy ve
srovnatelné kvalité ale za mnohem vyhodnéjsich finan¢nich podminek). Samoziejmosti je
i provozovani e-shopu. Dale se kazdy zakaznik mulize stat majitelem zakaznické karty (vy-
staveni je zdarma), diky které ziska okamzité slevu az 5 % na nahradni dily a 10 % slevu
na praci v siti autoservisi spolecnosti XY. Jelikoz je spolecnost partnerem vérnostniho
programu bene+, znamena to, Ze za nakupy v prodejnach platebnimi kartami s vérnostnim
programem bene+ mohou byt zdkaznici odménéni az 4 % z celkové hodnoty nadkupu zpét
na jejich ucet. Pro vSechny registrované zakazniky a partnery (napf. servisy) ma spole¢nost
XY pftipraven vérnostni program. Podminkou ziskavani vérnostnich bodl je realizovany
obrat v XY. Body jsou ziskavany v ptipad¢, ze obrat v pfedchazejicim mésici presahl cast-
ku 20.000,- K¢ bez DPH. Vérnostni body pak mohou vymeénit za vybaveni, kterym mohou
vylepsit ¢i rozsitit servis, nebo za zbozi, které mize pomoci k dosazeni zisku (napf. nafadi,
servisni vybaveni, vybaveni kancelafi, pracovni odévy a ochranné pomtcky ¢i nahradni
dily). Dale XY nabizi Skoleni. Cena Skoleni se snizuje umérné s realizovanym obratem

u XY. Veskera Skoleni lze také zakoupit v ramci vérnostniho programu XY. Navic ma spo-
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le¢nost XY k dispozici on-line verzi magazinu Info XY plného novinek a zajimavosti

z oblasti nahradnich dilt a autoopravarenstvi.

V roce 1997 byla oteviena prvni pobocka na Slovensku a v roce 2008 bylo ptisobisté rozsi-
feno i na Mad’arsko. Souc¢asn¢ ma spole¢nost XY vice nez 20 prodejnich mist na dalSich
vychodoevropskych trzich. Je ¢lenem mezinarodni sité¢ Group Auto sdruzujici distributory

a vyrobce nahradnich dila ve vice nez 20 zemich.

V srpnu 2010 se stala spolecnost XY soucasti mezinarodni skupiny Rhiag Group, piedniho
distributora nahradnich dilu a ptislusenstvi, ktery ptisobi v celé fadé zemi stfedni a vychod-

ni Evropy. (interni materialy spole¢nosti XY)

Predmétem podnikani podle obchodniho rejstiiku je (Obchodni rejstiik a Sbirka listin,
©2012):

e hostinska ¢innost
e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona
e opravy silni¢nich vozidel

e vyroba nebezpetnych chemickych latek a nebezpecnych chemickych piipravki
a prodej chemickych latek a chemickych ptipravki klasifikovanych jako vysoce to-

xické a toxické
Predmeét ¢innosti:

e prondjem nemovitosti, bytl a nebytovych prostor


http://www.groupautounion.com/
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7 VYZKUM

., Kvantitativni vyzkum je vyzkum, jehoz predmétem je zjisteni cetnosti urcitého stavu nebo

Jevu. Ucelem je ziskat ciselné uidaje*, uvadi Simova (2004, s. 36).

Kvantitativni data jsou data vyjadfena v podobé ¢isel nebo méfenim (napt. procentem — 5
% nebo konkrétnim poétem — 5 0sob). K jejich ziskavani pievazuji dotazniky nebo rozho-

vory. (Simova, 2004, s. 36-37)

,,Pojem kvantitativni vyzkum znamena vic nez pouze vyzkum pracujici s kvantitativnimi
nebo ciselnymi udaji. Oznacuje cely zpiisob mysleni nebo pristup, ktery zahrnuje skupinu ¢i

shluk metod i data v numerické podobe." (Punch, 2008, s. 12)

Podle Bélohlavka (1996, s. 15) nabyvaji kvantitativni data forem: spokojenost s vedoucim,

hodnoceni pracovnika pomoci §kal apod.
Zakladni schéma pro kvantitativni vyzkum (Bélohlavek, 1996, s. 15-16):
e hypotéza nebo model — tvrzeni, které vyzkum potvrdi nebo vyvrati

e sbér dat — pfimym méfenim (vykon), studiem dokumentd (stupen vzdélani), dotaz-

niky (stupen spokojenosti s nadtizenym)

e Zzpracovani dat — metodami matematické analyzy (napf. absolutni ¢etnost — 5 pra-

covniku, procenta — 50 %)
e zavéry — potvrzuji hypotézu nebo model a zobeciiuji

Simova (2004, s. 38) charakterizuje kvantitativni vyzkum tak, Ze mezi pouZzité metody fadi
analyzu sekundarni idajii, standardizovany rozhovor, pisemny dotaznik aj., Ze zpiisob do-
tazovani ma piesné¢ stanovené formulace 1 pofadi otdzek, Ze tazatelem mulze byt

1 pfipraveny laik, a Ze forma kontaktu miiZze byt ustni, pisemna ¢i telefonicka.

Pfi provadéni vyzkumu vSak neexistuje skute¢nost, kdy bychom se pfi aplikaci statistic-
kych cili kvantitativnich metod vyhnuli tém kvalitativnim. Z tohoto divodu je tedy nutné
rozliSovat jednotlivé faze vyzkumu, v nichZ mohou byt pouzity jak metody kvantitativniho
charakteru tak kvalitativniho. Pfikladem muze byt ziskani dat pomoci interview a vypovédi
respondentll nésledné kategorizovat a hodnotit statisticky. U kvantitativniho pfistupu
k vyzkumu je idealni vyzkumnik nezavisly a nezatiZzeny predsudky a kontextudlné vaza-

nymi zkuSenostmi. Dale musi byt vyzkum opakovatelny. (Miovsky, 2006, s. 15-27)
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7.1 Cil vyzkumu

V teoretické ¢asti diplomové prace byla provedena kompilace souvisejici odborné literatury
s cilem ziskat a rozsifit si poznatky o zkoumaném problému. Pozornost byla soustiedéna na
komunikaci, jeji formy a prostfedky. Byla tedy zpracovana teoreticka vychodiska pro prak-
tickou cast. V praktické ¢asti byl proveden vyzkum pomoci prizkumné sondy, ktera ma
popisny, srovnavaci a hodnotici charakter. Jedna se o vyzkumny vzorek slozeny ze sedmi
respondentl, ktery je polovinou zakladniho souboru. Tento zakladni soubor je tvofen 15

zameéstnanci jedné pobocky spolecnosti XY.

Ukolem priizkumné sondy bylo zjistit, jaké zpiisoby komunikace manaZera s pracovniky
spolec¢nosti XY jsou upifednostiiovany a zda jsou vhodné zvoleny. Dale méla pruizkumna
sonda zmapovat nedostatky v komunikaci mezi vedoucim pracovnikem a jeho podiizeny-
mi. A zaroven méla poskytnout jakysi odrazovy mustek k hledani vhodnych zptisobd ko-
munikace manaZera Se svymi pracovniky tak, aby oblast komunikace byla co nejefektivnéj-
§i. Jde vlastné o intuitivni prizkumnou sondu, kterd byla vytvofena za pomoci subjektiv-
nich nazorti zaméstnanci spolecnosti XY z hlediska jejich praktickych zkuSenosti. Z divo-
du neposkytnuti souhlasu s realizaci rozhovoru vSemi zaméstnanci dané pobocky tvoti vy-

zkumny vzorek jen polovinu celého zakladniho souboru.

Cilem vyzkumu bylo zjistit stavajici stav komunikace (klicové komunika¢ni kompetence)
mezi vedoucim a jeho pracovniky a popsat jej za pomoci nazorti zaméstnanct spole¢nosti
XY, tedy charakterizovat komunikaci vedouciho pracovnika. Poté¢ vysledky zanalyzovat
a zjistit ptipadné nedostatky a jejich mozné pfic¢iny. Néasledné navrhnout feseni pro zlepSeni

komunikace manazera se zaméstnanci.

Celkem 24 otazek bylo koncipovano tak, aby se respondenti vyjadrili formou volnych od-
poveédi k dotazim tykajicich se zpiisobu komunikace vedouciho pracovnika. Odpovédi na
tyto otazky byly interpretovany a popsany v zavéru praktické casti. Jedna se o subjektivni
a intuitivni vypovédi mnou oslovenych zaméstnancti pobocky spolecnosti XY.

Forma dotazovani byla omezena na oteviené otdzky. Tato forma byla pouzita z divodu

objektivniho ziskani dat. Respondenti se tedy vyjadiovali k vymezenym otazkam volnymi

odpovédmi.
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7.2 Predvyzkum

Pilotaz neboli predvyzkum probehl po zkonstruovani otazek pro rozhovor. Divodem pied-
vyzkumu bylo zjiSténi, zda jsou otazky spravné formulovany, a tudiz jim respondenti poro-
zumi. V ramci pilotaze jsem uskute¢nila celkem tfi rozhovory, a to tak, ze jsem se dotazo-
vala dvou svych kolegt (podtizenych) ze zaméstnani a jeden rozhovor jsem realizovala se

svym manzelem. Poté jsem provedla korekturu otazek.
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8 VYZKUMNY VZOREK

Podstatou vyzkumu bylo uskute¢nit prizkumnou sondu, jejiz cilem bylo zjistit a popsat
urcité nazory a skutecnosti tykajici se komunikace s vedoucim pracovnikem. Jednalo se
tedy 0 vyzkum kvantitativniho charakteru. Vyzkumny vzorek se sklada ze sedmi respon-
dentt, tedy poloviny zakladniho souboru, ktery tvoii 15 zaméstnancu jedné pobocky spo-

le¢nosti. Pro ziskani dat byl zvolen osobni rozhovor.

Sbér dat v organizaci probihal pomoci pisemné zaznamenavanych rozhovoru a byl zaméfen
na nalezeni vhodné komunikace mezi zaméstnanci a jejich vedoucim pracovnikem. Ziska-
né informace byly popsany, okomentovany a z vysledki byly uéinény zavéry. Zjisténé vy-
sledky byly vyjadfeny kvantitativné. Forma dotazovani byla zvolena pomoci otevienych

otazek z diivodu objektivniho ziskani dat.

Data do praktické ¢asti byla ziskana pomoci osobné vedeného rozhovoru se sedmi zamé&st-
nanci ve dvou terminech. Prvni ¢ast rozhovorti probéhla dne 26.2.2013 a druhda dne
12.3.2013 v misté pobocky spolecnosti. Ve bylo pisemné zaznamenavano. Scénai otazek
je uveden v piiloze P I, pfepis odpovédi je souhrnné uveden v ptiloze ¢. P IV a jeden ruc-

né potizeny zaznam rozhovoru je ptilohou P V.

Prizkum byl provadén v ramci souboru, ktery byl tvofen zaméstnanci jedné pobocky spo-
le¢nosti XY. Odpovédi dle scénare otazek rozhovoru byl zaznamenavan v pisemné podobé
jednotliveé s kazdym zaméstnancem zvlast, aby nedochézelo k ovliviilovani odpovédi svymi
kolegy. Rozhovor byl realizovan se sedmi zaméstnanci. Nejednalo se o vSechny pracovniky
dané pobocky, jelikoZ ne vSichni souhlasili s poskytnutim rozhovoru. Vyzkumny vzorek je
tedy polovinou zakladniho souboru, ktery je tvoien celkem 15 zaméstnanci pobocky. Jedna
se 0 tak maly vzorek proto, aby byl relevantni formou zjistén zptisob komunikace ptfimého

vedouciho pracovnika, kterému je podfizena urcita skupina lidi.
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9 VYHODNOCENI ZISKANYCH DAT

V ramci provadéného prizkumu jsem oslovila 15 pracovniki pobocky analyzované spo-
le¢nosti. Kazdému bylo sdéleno, Ze se jedna o dobrovolné a anonymni poskytnuti rozhovo-
ru. Z tohoto celkového poctu (zékladniho souboru) oslovenych zaméstnanci jsem zvolenou
metodologii ziskala souhlas s rozhovorem a tudiz odpovédi na 24 otazek, které se tykaly
komunikace, pouze od sedmi respondentti. Téchto sedm osob tvoii vyzkumny vzorek, ktery
je polovinou zékladniho souboru. I pfesto, ze byl kazdy z pracovnikii informovén o ano-
nymité Setfeni, souhlasilo jich pravé jen sedm. Jednalo o osobni rozhovor s kazdym
z respondentil zv1ast. Byly zodpovézeny vSechny otazky dle scénare. VSech sedm pracov-
nikli mi dalo pisemny souhlas s poskytnutim rozhovoru a jeho zédznamu (anonymniho)
k tvorbé mé diplomové prace (viz piiloha P II). Souhlas s provedenim rozhovoru se za-
méstnanci spole¢nosti XY mi byl samoziejmé udélen i vedoucim dané pobocky (ptiloha
P I). K tomuto Gc¢elu jsem vytvofila scénaf s 24 otevienymi otazkami, které jsou souhrnné
uvedeny v piiloze P I1l. Jednalo se o typ otazek nejen otevienych, ale také vécnych a osob-
nich, které vyjadiuji nazory a postoje na danou véc. V tomto piipadé na stavajici komuni-

kaci s vedoucim.

9.1 Prubéh rozhovoru

Vsechny rozhovory se odehravaly v misté pobocky dané spole¢nosti, a to v zasedaci mist-
nosti, kde se mimo jiné konaji i porady vedouciho se zaméstnanci. Rozhovory byly rozde-
leny do dvou etap. Casovy limit na rozhovor stanoven nebyl, aby si mohl respondent
Vv klidu promyslet svou odpovéd’. Prvni Ctyfi rozhovory se konaly dne 26.2.2013 v dob¢ od
17:00 do 19:50 hodin. Zbyvajici tfi rozhovory se uskutecnily dne 12.3.2013 v dob¢ od
15:00 do 16:45 hodin. Rozhovory probihaly samostatn¢ s kazdym pracovnikem, aby byla
zajiSténa anonymita jednotlivych respondenti a také neovlivnitelnost jejich vypovédi
ostatnimi kolegy. Podstatou bylo ziskat, pokud mozno, pravdivé informace tykajici se je-

jich soucasného stavu komunikace tak, jak probiha s jejich pfimym nadfizenym.

Kazdou odpovéd na pfedem piipravené otdzky dle scénéie jsem pisemné zaznamenavala.
Jeden vzor ru¢né potizeného zaznamu rozhovoru je uveden v pfiloze P V. Po uskute¢néni

vSech rozhovorti jsem odpovédi jednotlivych respondentt setfidila podle konkrétnich ota-
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zek pro lepsi piehlednost za icelem jejich analyzovani. Piepis téchto rozhovort je piilohou

P IV této prace.

9.1.1 Samotny pribéh rozhovoru

Kazdy rozhovor zacinal pozdravem a vzajemnym piedstavenim Se véetné podani ruky.
Poté jsme se s respondentem usadili ke stolu tak, Zze jsme byli naproti sobé. Po kratkém
ptedneseni diivodu rozhovoru a pod€kovani za jeho c¢as, byl pracovnikem podepsan sou-
hlas s poskytnutim rozhovoru. Pfi tom byl opétovné ubezpeéen, Ze se jedna o anonymni
zaznam rozhovoru. Nasledné zacalo dotazovani se na celkem 24 otevienych otazek. Vzdy
jsem piisluSnou otazku ptecetla podle pfipraveného scénatfe a piipadné vysvétlila, pokud
m¢él respondent n¢jaky dotaz. Pak jsem vSechny odpovédi postupné zapisovala. Pokud mi
dana odpoveéd nepostacovala (napt. byla netplné nebo se pfimo nevztahovala ke konkrétni
otazce ¢i jsem potiebovala vice informaci), tak jsem se dale dotazovala. Pfed dotazanim se
na dalsi otazku jsem se vzdy respondenta zeptala, zda je to vSe, co chce k danému dotazu
uvest. Po zodpovézeni vSech otazek jsem respondentovi pod€kovala za Cas, ktery mi véno-

val na rozhovor, a rozloucila se.

9.2 Vyhodnoceni prizkumu

Hlavnim cilem dotazovani bylo pfedevsim zjistit, jak jsou zaméstnanci seznamovani
s dalezitymi informacemi pro vykon jejich pracovni ¢innosti, jak jsou jim tyto informace
podavany a zda je vhodné zvolena komunikace mezi jimi a vedoucim. Rozhovor tedy
zkoumal nazory lidi, ktefi pracuji v dané spole¢nosti a jsou tucastniky komunikace s jejich

nadfizenym pracovnikem.

9.2.1 Analyza ziskanych dat
Nyni bude nasledovat podrobny rozbor jednotlivych otdzek a jejich vyhodnoceni.

Na tvod rozhovoru jsem zvolila otazku (graf ¢. 1) Jak se Vam spolupracuje s vedoucim?
A na ni navazala vyzkumna otdzka Jak se citite pri rozhovoru s vedoucim? Tyto zahiivaci
otazky jsem zvolila proto, Ze jsem chtéla navodit uvolnéni, piijemnou atmosféru a ziskat

daveéru pro dotazovani.
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Graf ¢. 1 — Spoluprace zaméstnanct s jejich vedoucim

Graf ¢. 1 nam vypovida o tom, ze z celkového pocétu sedmi respondentti, se vS§em spolupra-
cuje s vedoucim na dobré trovni. Pfesnéji feCeno dvéma pracovnikiim se spolupracuje vy-
borné, dal§im dvéma velmi dobfe a zbyvajicim tiem dobfe. Zadny z respondentii nehodno-

til spolupraci jako problémovou.

Na druhou otazku odpovédéla vétsina respondenttl (pét ze sedmi) opét kladné, coz zname-
na, ze se citi pti rozhovoru pfirozenég, pratelsky a pohodové. Zbyvajici dva osloveni uvedli,
ze vedouci nemluvi na rovinu a ze nefika vse (n€které informace tiidi), coz je ale z pozice
vedouciho pochopitelné. Manazer musi umét informace selektovat na ty, které musi (pra-
covni Cinnosti a povinnosti), které mize (vysledky firmy) a které by nemél sd¢€lit svym

podfizenym (informace pro pracovniky nepodstatné).

Na otazku ¢. 3 Jak funguji Vase neformalni vztahy s nadrizenym? odpovédélo vSech sedm
dotazovanych kladné€. Uvedli, Ze vSichni si se svym vedoucim tykaji a mohou se s nim po-
bavit i o osobnich zélezitostech. Neformalni vztahy pracovnikli se svym vedoucim jsou

tedy velmi dobré.

Vyzkumnou otazkou €. 4 Jak funguji Vase formalni vztahy s nadrizenym? mélo byt zjisténo
fungovani formalnich vztahi zaméstnanci s nadiizenym. Tim bylo mysleno, jak se mana-

zer chova prave ve své pozici vedouciho pracovnika vii¢i svym podiizenym.

Podle respondentii se chova vedouci pracovnik vice méné vzdy asertivné, coz je znadzorné-

no v grafu ¢. 2. Jeho chovani se odviji od pracovnich vysledkd, jak fekl jeden z oslovenych.
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Skoro vsichni dotazovani uvedli, Ze je pro né¢ vedouci autoritou. Kromé jednoho pracovni-

ka, ktery sdélil, Ze je ,,m&kkota“ a ze se necha zviklat ve svém rozhodnuti.
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Graf ¢. 2 — Fungovani formalnich vztahi s nadiizenym

Vysledky hodnoceni otazky ¢. 5 kopiruji vysledky otazky €. 6. Jedna se o vyzkumné otaz-
Ky: Zajima vedouciho Vas nazor na organizaci prace, naslouchda Vam? Jak? a Dotazuje se

Vas vedouci k navrhiim na zlepseni organizace prace?

Manazer se svych zaméstnanct pta na jejich navrhy a podnéty na zlepSeni organizace jejich
prace. Vétsinou se tak déje na poradach, které se konaji jedenkrat tydné vzdy v pondé€li.
Podle vypoveédi ma vedouci zajem o nazory svych pracovnikd, jak zlepsit organizaci jejich
prace. Probiha to tak, ze si vyslechne pfipominky, zvazi, co je a co neni mozné realizovat,
a ucini zavéry (pokud to neni dané z vyssSich mist). V ptipadé€, ze 1ze néktery z podnétii
pracovnikti aplikovat do praxe, zavede to, nebo piipadné zvoli kompromis. Manazer se
snazi pokud mozno praci svym zaméstnanciim usnadnit a pro své pracovniky chce vse dob-

ré, prestoze se od nékterych pracovniki nepotéze s dobrou, uvadi jeden z respondentt.

Otazkou €. 7 Jakym zpiisobem jste vedoucim pochvdlen/a za dobie odvedenou prdci? jsem
chtéla zjistit, zda je vedouci schopen svym zaméstnanctim sdélit pochvalu, pokud si ji za-

slouzi (viz graf €. 3).

Vsichni respondenti uvedli, Ze jsou pochvaleni svym vedoucim. Podle vypovédi je tvoiena
pochvala piedevsim (70 %) slovnim vyjadienim (astnim hodnocenim vétSinou na poradé
a nebo e-mailovym hodnocenim). Dalsi formou pochvaly je i finan¢ni ohodnoceni (pokud
je to v ramci moznosti manazera), jak uvedlo vice nez 50 % respondentt. Jeden respondent
uvedl, ze je chvalen na ro¢nim pohovoru, ale to mu nestaci, protoze chce byt vedoucim

vice motivovan k vykonam.
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Graf ¢. 3 — Zpuisob pochval za dobte odvedenou praci

Otazka ¢. 8 Jakym zpiisobem resi vedouci problémy, konfliktni situace, pokud se vyskyt-

nou? méla zjistit, jak vedouci zvlada konflikty, a to vii¢i zaméstnanctim i klienttim.

Souhrnné z odpovédi respondentii vyplynulo, Ze jedndni manazera v konfliktnich situacich
je klidné a Ze se snazi vSe fesSit domluvou formou osobniho setkani. Jeden z dotazovanych
pouze konstatoval, ze on je vedouci a jeho slovo je konecné. Dalsi z respondentt sdélil, ze

pied zdkaznikem vZdy stoji za zamé&stnanci a pak sdéli, co bylo Spatné.

Nasledovala otazka ¢. 9 Jak komunikuje, jedna a chova se vedouci ve stresovych situacich?

Na tuto otdzku (obdobné jako na ptfedchozi) odpovédéli dotazovani opét ve prospéch ve-
douciho. Nejcastéji uvadeli, ze vSe tesi s klidnou hlavou, neneché se ni¢im vytocit, ve stre-
sovych situacich fesi vSe s nadhledem, neni podrazdény, a tudiZ na ném neni poznat, Ze je
ve stresu, jeho hlas je klidny a nerozcili se. Jen jediny respondent uvedl, ze vedouci pii
stresovych situacich ironizuje a sméje se. A druhy podotkl, Ze manaZer ma urcity harmono-

gram a ten se snazi dodrzovat vzdy opét s klidnou hlavou.

Otéazka €. 10 Jak se citite v situaci, kdy jste kritizovan/a vedoucim za chybu v pracovni ¢in-
nosti? Zamérem této otazky bylo zjistit, jak se citi zaméstnanci pfi kritice ze strany mana-

zera za chybu, kterou udé¢lali, at’ uz se jednalo o opravnénou ¢i neopravnénou kritiku.
Vétsina respondentll uvadéla, ze se snazi vedoucimu danou véc (chybu) vysvétlit.
V piipadé, Ze ma nadfizeny pravdu, tak kritiku uznaji, pfijmou a nasledn¢ se to snazi na-

pravit. Nemaji pocit ponizeni, jelikoz kazdy je jen ¢lovék a tudiz je ptirozené, kdyz chybu-
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je. Nadfizeny neni tzv. Stoura, ktery hleda chyby jen proto, aby mohl nékoho zkritizovat.
Nekteti pracovnici, prestoze jednani manazera neni ponizujici, se vSak neciti pfili§ dobfe,
pokud jsou kritizovani. Dotazovani tedy vypovédéli, Ze jejich nadfizeny s nimi vzdy hovofi

o0 nastalém problému a ma snahu véc vyiesit.

vvvvvv

to projevuje?
Na vyzkumnou otazku ¢. 11 odpovédé€lo pét ze sedmi respondentt tak, Zze nemaji pocit, ze

4

ma svou roli, vedouci méfi vSem stejnym metrem (napt. podle pracovnich vykontl) a ani se
nesnazi u nikoho hledat chyby, aby pak doty¢ného mohl pokarat. Dale uvadéli, Ze nikoho
Z pracovnikll nevyzdvihuje nad ostatni, ale naopak ti, co nedodrzuji nebo neplni pracovni
ukoly tak, jak by méli, dostanou né&jaké tikoly navic. Oproti tomu se dva respondenti vyjad-
fili, Zze jim pfipada, ze n¢kterym pracovnikiim je tolerovano vice nez ostatnim z nich (napft.
pozdni pfichod) a ti to pak davaji najevo kolegiim na stejné urovni. Takovi zvyhodnovani
pracovnici byli oznafeni jednim z dotazovanych jako mazanci. Ti jsou pry protéZovani

a pochvaleni i za to, Ze dé€laji bézné véci jako ostatni pracovnici.
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Graf €. 4 — Pocit, Ze nekteti pracovnici jsou dilleZiti

a néktefi ne

Na otazku ¢. 12 Setkal/a jste se ze strany vedouciho s naznaky diskriminace, Sikanovani,
mobbingu (napr. pomluvy, psychické Sikanovani)? Pokud ano, jak jste se zachoval/a? bylo

dotazovanymi odpovézeno jednoznaén€. Nikdy se zadny z nich ze strany jejich vedouciho
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nesetkal s diskriminaci, Sikanovanim ani mobbingem, coz ¢ini 100 % respondentt (graf ¢.

5). Dokonce jeden z respondentt sdélil, ze jejich vedouci prosadil do kolektivu i dvé Zzeny.
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Graf ¢. 5 — Diskriminace ze strany vedouciho pracovnika

Otazka €. 13 Vnimate jako problém to, kdyz se vedouci nechova prikladne, a ze to, co vyza-

duje od zameéstnancu, sam nedodrzuje? Co byste nadrizenému doporucil/a?

Na tuto otdzku odpovédelo pét respondentll ze sedmi, Ze jejich vedouci se chova tak, jak
chce, aby se chovali i oni. Dokonce jeden doplnil, Ze by pak své zamé&stnance nemohl kriti-
zovat za néco, co napft. udélal n€kdy on sdm. Zbyvajici dva dotazovani uvedli vyhybavou
odpovéd. Pro vedouciho je dulezité fungovani provozu a produktivita — tedy klientsky pii-
stup. Jako pfiklad rozporu mezi tim, co vyzaduje po zaméstnancich, a tim, co sam d¢la,
uvedl jeden respondent nasledujici piiklad. KdyZ je vedouci na prodejné, tak se s klienty
vybavuje a zepta se jich napf. jak se ma rodina apod., ale my musime zakazniky rychle

odbavit.

Vyzkumnou otazkou €. 14 Jaky je Vas nazor na zpiisob, jakym vedouct vysvetluje diilezité
zaleZitosti (napt. zmeny a noveé veci, zalezi mu na Vasem pochopeni a spolupraci)? mel byt
zjistén postoj pracovniki ke zplisobu interpretovani dilezitych informaci ze strany vedou-

ciho.

Respondenti se shodli na tom, Ze vedouci veSkeré zalezitosti vysvétluje dostate¢né
a Vv piipadé, ze nckdo ma jesté néjaké doplilujici dotazy nebo tomu neporozumél, ihned
zodpovi. Pokud v8ak na néco nezna odpovéd’, tak pozadované zjisti a dodatecné sdéli. Vse

probiha v klidné atmosféie a dostacujicim zptusobem. Informace, které potiebuje sdélit
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svym podiizenym, podava srozumitelné. Ma pfedem pfipraveny scénar, kterym se fidi.
Podle vypovédi se nesnazi schovavat za své nadtizené, vse fekne na rovinu. Jakékoli dota-
zy k danym zalezitostem je ochoten zopakovat klidné i tiikrat, uvedl jeden z dotazanych.
Nazory respondentl na vysvétlovani dulezitych zalezitosti jejich vedoucim byly velice po-

dobné.

Domnivate se, Ze interni komunikace je nastavena dobre a funguje efektivné (porady, ma-
nudly, informacni system, informacni a komunikacni technologie: telefony, pocitace)? Tato
otazka s ¢. 15 méla pomoci odhalit pfipadné nedostatky v komunikaci mezi manaZerem

a jeho zaméstnanci.

Vypovédi respondentit na vyse uvedenou otazku se rtznily. Vzhledem K tomu uvedu nize

jednotliveé konkrétni odpovédi.

Prvni respondent uvedl, Ze interni komunikace je pro néj v€éasnd a dostacujici. Jedna se

o komunikaci prostiednictvim e-mailu, nasténky pro fidice a telefonu.

Pro druhého respondenta nejsou dobie feseny porady, protoze polovina pracovnikii neni
piitomna (pracuje se na sménny provoz) a zapisy z porad ma u sebe pouze vedouci. Je vSak

mozné do nich nahlédnout. Ostatni komunikace napt. e-mailem je v poradku.

Podle tfetiho dotazovaného by informace, které se probiraji na poradé, stacily posilat pro-
stfednictvim e-mailu. Podle n¢j se totiz uskuteénéna porada rovna splnéno pro vedouciho.
Nekteré informace napt. K plnéni planu jsou dle jeho nazoru zkreslené. Nakonec dodava, ze

pocitacova technika je pomala.

Ctvrty respondent také poukazuje na to, Ze by pocitaée mohly byt rychlejsi, jelikoZ to pfi
préci dost zdrzuje. Jinak uvadi, Ze informace jsou dostupné na intranetu a vsichni pracov-
nici by tedy tyto informace méli ¢ist. Vedouci muze zjistit, kdo zpravy na intranetu sleduje.
Porady jsou pro n¢j dostacujici.

Podle patého dotazovaného funguje interni komunikace dobie. Porady se konaji jedenkrat

tydné v pondéli a dalsi informace jsou zvefejiiovany na intranetu.

Sestému respondentovi vadilo, Ze zapisy z porad, které by dostavali jednotlivi pracovnici,
nejsou. Vzdy se to fesi individualné. To znamena, ze pokud je zaméstnanec nemocny, tak

se musi sam zajimat o novinky a pfipadné zmény (napf. zjistit od kolegi), nebo mize zajit
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pfimo za vedoucim a ten mu ochotné vSe sd¢li. Interni komunikace tedy podle né&j funguje

pomoci porad, intranetu ¢i firemniho e-mailu.

Pro sedmého respondenta se jevi dosavadni komunikace jako dostatecna. Pouze
k e-mailové komunikaci poznamenal, ze pokud vedouci néco posila (napf. n¢jaké instruk-
ce), bylo by vhodné upfesnit, kterych pracovniki pfesné se to tyka. Jinak osobni sdéleni

povazuje za dostate¢na.

Stava se, ze dulezité informace k Vam prichdzeji spise z neoficidlnich zdroji nez od oficidl-
niho zdroje (vedouciho)? Co v tom pripadé deélate? Tak byla poloZena otazka ¢. 16
a jejim ucelem bylo vysondovat, zda zaméstnanci dostavaji pottebné informace piimo od
zdroje (svého manazera) nebo se §ifi 1 z jinych zdroji. A dale mélo byt zjisténo, jak se pra-
covnici chovaji v situaci, kdy se k nim informace dostanou jinak nez od jejich pfimého

nadiizeného.
U této otazky byly odpovédi jednotlivych respondent rizné.

Podle prvniho dotazovaného se stava, ze nékteré informace nejsou piimo od vedouciho
a proto dilezité véci ovetuje u kompetentnich osob ¢i od vice lidi véetné vedouciho pra-

covnika.

Druhy takeé zjistuje dulezité informace od kolegt, jelikoZ pokazdé neni pfitomen na pora-
dach z divodu sménného provozu, i kdyz vedouci je ochotny vysvétlit dané zalezitosti

osobneé.

Dalsi respondent sdélil, ze dilezité informace by mély byt pfimo od vedouciho napft.

e-mailem, protoze nékteré véci se od ostatnich pracovnikti ani nedovi.

Obdobné¢ dany problém se sdélovanim zdsadnich informaci komentoval jeden
Z respondenti s tim, Ze nepfitomnost na poradach ho nuti véci probrané pravé na poradé
zjistovat od kolegtl, pfipadné pak od vedouciho, ktery je ochotny a bez problémt informa-

ce poskytne.

Podle patého dotazovaného vse sdéluje vedouci, a tudiz se nestdva, aby informace shanél

odjinud.
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Podobny nazor na polozenou otdzku mél i1 dalsi respondent, ktery vypoveédél, ze dilezité
informace dostava vesmes od vedouciho, co se tyka prace, a Ze se snazi vzdy fict vSe tém,

co se jich to tyka.

Posledni z dotazovanych uvedl, ze dilezité zélezitosti se probiraji na poradach jedenkrat
tydné, takze informace piichazeji od vedouciho. Pokud ale neni pfitomen na poradé, tak se
dilezité véci dovida od kolegt, a Vv pfipadé, Ze mé nesrovnalosti S poskytnutymi informa-

cemi, tak se zepta piimo vedouciho zaméstnance.

Vyzkumna otazka s ¢. 17 Jak je pro Vas dilezité to, zZe Vas je Vas nadiizeny pripraven
vyslechnout, kdyz to potrebujete? Tato otazka méla vysondovat lidsky pfistup manazera ke
svym podfizenym a s tim i vahu této skutecnosti, jakou tomu ptikladaji jednotlivi zamést-

nanci.

Tti pracovnici uvedli, ze je pro né velmi dulezité to, Ze je jejich vedouci piipraven vyslech-
nout, a to i v pripad¢, kdyz je pracovné vytizen a nemize t0 ucinit ihned, domluvi se
s nimi na pozdé&ji. Pro jednoho z respondentii to neni podstatné viibec a zbyvajici dulezZitost
nevyjadiili. Pouze sdé€lili, Ze je ochotny je vyslechnout (graf €. 6) a nepovazuji to za méné

¢1 vice podstatné pro né samé.
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Graf ¢. 6 — Dtlezitost ochoty vedouciho vyslechnout

své zamestnance

Je pro Vas dulezita osobni komunikace s vedoucim a pro¢? Znéni otazky s ¢. 18 mélo vést
ke zjisténi, jestli zaméstnanci preferuji osobni komunikaci se svym nadiizenym a z jakého

duvodu.
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Pro prvniho dotazovaného je osobni komunikace dulezita, protoze je rychlejsi a tim efek-
tivngj$i. Druhy taktéz uvedl, Ze je pro néj dulezitd komunikace osobni, i kdyz podle jeho
nazoru vedouci upfednostiiuje e-maily, ale jemu to nevyhovuje. U osobni formy komunika-
ce je totiz mozna reakce hned, ale z e-mailové zpravy nelze nékdy pochopit piesné to, co
tim mysli. Dalsi respondent nema potiebu osobni komunikace s vedoucim. Sdélil, Ze jemu
sta¢i e-mail ¢i papirovy zaznam S tim, co je mu potieba fici. A zbyvajici dotazovani kladou
diaraz také na osobni komunikaci s vedoucim. Komunikace je pro lidi, a protoze jsme lidi,
neodpalkuje mé nadfizeny s tim, abych mu to poslal e-mailem, udava jeden z nich. Davo-
dem pro osobni rozhovor je moznost si v§e s vedoucim vysvétlit hned a ne zdlouhavé na-
piiklad pies e-mail nebo telefon. Resit s vedoucim zéleZitosti osobné je rychlejsi, efektiv-
néjsi a fesi se to hned na misté a pracovnik se mtize piipadné dal dotazovat, pokud potiebu-
je. Nemusi ¢ekat napt. nez mu pfijde e-mailem zpét odpoveéd’ od vedouciho a fesit, jestli
byla danad zalezitost podana srozumitelné jak z jeho strany tak ze strany nadiizeného.
Osobni komunikace je nejjednodussi a nejschidnéjsi, jelikoz si v§e vyrfika pracovnik osob-
né pfimo s vedoucim a naopak. Znazornéni, jestli je pro pracovniky dilezita osobni komu-
nikace s vedoucim, je v grafu ¢. 7. Ten nam fika, Ze piiblizné 85 % respondent radéji voli

formu osobniho rozhovoru s vedoucim pracovnikem.
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Graf ¢. 7 — Osobni forma komunikace s vedoucim

Otéazkou ¢. 19 Jaké prekazky vidite v komunikaci mezi Vami a Vasim vedoucim? mély byt
zjistény bariéry, které brani nebo né&jak znesnadiuji komunikaci zaméstnancim se svym

nadfizenym.

Zde se vSech sedm respondentii shodlo na odpovédi, ze zadné prekazky v komunikaci

S jejich vedoucim nejsou, coz znazornuje graf ¢. 8.
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Graf ¢. 8 — PrekaZzky v komunikaci mezi pracovniky

a vedoucim

Jakym zpiisobem s Vami Vas nadrizeny komunikuje, jedna a chova se? Ovlivni to Vase
pracovni vykony a pracovni chovani? Otazka €. 20 méla pomoci zjistit, zda jsou pracovnici

ovliviiovani chovanim ¢i jakymkoli jinym jednanim manazera v pracovnich ¢innostech.
Nyni si blize popiSeme odpovédi jednotlived.

Prvni dotazovany ftika, Ze pokud vedouci nebude mit svij den, tak se t0 u néj neodrazi
V jednéni.

Podle dvou respondenti je jednani vedouciho piatelské a tim padem i oni sami jsou Klidni

(1 vaci klientim) a vykon jejich ¢innosti je v klidné atmosféte, bez stresu.

Obdobné zpiisob chovani vedouciho okomentoval i dalsi dotazovany. Uvedl, ze on i ve-
douci jsou si rovni a tudiz takovym zplisobem vse fesi. Jednani je klidné a proto i on sam je
pii praci klidny a ochotny ud¢lat vSe tak, jak to ma byt. Tim mél na mysli, ze se to nesnazi

tzv. ,,odrbat®.

Dalsi dva respondenti hodnoti chovani vedouciho pracovnika jako neutralni a bezproblé-
mové. Jeden z nich vypovédél, ze to neni ,,buzerace®, a ze zadnym zplsobem ho jednani

nadfizeného neovliviiuje.

Posledni z dotazovanych sdélil, ze s nim vedouci jednd s tictou. Dale uvedl, Ze chovani
nadfizeného ho samoziejmé ovlivituje pii vykonu pracovnich ¢innosti. Dle jednani vedou-
ciho je tedy ovlivnén bud’ pozitivné nebo negativné. Napi. kdyZ by na ngj kficel a byl ne-

ptijemny, tak se to odrazi v jeho praci, coz mize znamenat, Zze nemusi podat 100% vykon.
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Jaké vilastnosti ocenujete na Vasem primém nadrizeném? Tak byla poloZzena vyzkumna

otazka s ¢. 21.

Ti1 pracovnici uvedli vstficnost, Ctyi1 upfimnost, dva spravedlivost, tii komunikativnost.
Procentualni vyjadieni zachycuje graf ¢. 9. Mezi dalsi vlastnosti svého manazera pak tadili
respondenti shovivavost, spolehlivost, peclivost (pry nékdy az moc), zkuSenosti a piehled,
rozhodnost, inteligenci, vtipnost, schopnost vS§e vyiesit, um postavit se za své podfizené
a to, Ze neni pedant (dava urcitou volnost v feSeni urcitych situaci, pokud je to mozné). To
znamena, ze 100 % dotazanych uvedlo jen samé pozitivni vlastnosti svého nadfizeného.
V odpovédich figurovaly pievazné ty vlastnosti, které by méli spravného manazera charak-

terizovat.

O spravedlivost

O komunikativnost

W vstricnost

O upfimnost

Graf ¢. 9 — Nejcastéji uvadéné vlastnosti manaZzera

Otazka ¢. 22 Co byste navrhoval/a zlepsit v komunikaci s vedoucim? Cilem této otazky
bylo zmapovat pfipadné nedostatky v komunikaci mezi zaméstnanci a jejich nadfizenym

pracovnikem.

K tomuto dotazu uvedli ¢tyfi respondenti, Ze by nic na dosavadni komunikace neménili.
Dva dotazovani méli pfipominky k e-mailové komunikaci. Jeden z nich by pozadoval posi-
lat dulezité informace prostfednictvim e-mailu, kvili mozné nepiitomnosti na poradach,
kde se dulezité zalezitosti probiraji. Pozadavkem druhého respondenta bylo to, aby vedouci
pii e-mailové komunikaci upiesnil, koho se to tyka. Jeden z dotazovanych pak poukazoval
na skutecnost, Ze vedouci nefikd vSe na rovinu (napf. plnéni planu) a tudiz by navrhoval

Zmeénu Vv této veci.
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Jakou formu komunikace s vedoucim byste uprednostnil/a (napr. osobni, prostiednictvim

jiné nezavislé osoby)?

Na znéni otazky ¢. 23 odpovédélo vsech sedm (100 %) respondentu tak, ze kazdy z nich
uptednostiiuje osobni formu komunikace se svym nadfizenym. Jednomu respondentovi by
ale nevalila ani moznost komunikace s pfimym vedoucim prostfednictvim jiné osoby (graf
&. 10). Zadny z dotazanych neuvedl, Ze by mu spise vyhovovala jina forma komunikace

(napft. pouze pisemna ¢i telefonicka nebo pomoci tzv. prosttednika) nez pravé osobni.

100% - 100% -
80% 171 H pisemna, 80%1
60% 1| telefonicka 60% - O neuvedeno
40% +1 O osobni 40% - @ jina osoba
20% 1 20%
0% 0% -

Graf ¢. 10 — Vhodna forma komunikace s vedoucim

Posledni otazka pod €. 24 Privital/a byste moznost hodnotit svého nadrizeného podobnou
formou jako je tento dotaznik? méla zjistit, zda by méli pracovnici zajem o hodnoceni své-

ho vedouciho.

Vétsina z dotazovanych by byla pro moznost hodnotit svého vedouciho. Nékteii by uvitali
anonymni formu hodnoceni s tim, Ze kazdy manazer by mél védét, co si o ném jeho podii-
zeni mysli a to by pak mohlo vést k jeho zlepseni. Dale k tomuto dotazu uvedli, ze by nao-
pak vedouci mohl hodnotit zaméstnance formou dotazniku pro pfipadné zlepSeni vzajemné
komunikace. Pro jednoho respondenta neni tieba dotazniku, protoze to Ize sdélit vedouci-
mu osobné¢. Pro dal$iho je lepsi rozhovor nez dotaznik a navic uvedl, ze firmu i vedouciho

je mozné hodnotit anonymné¢ a ze uz jedenkrat ve firmé podobné hodnoceni prob¢hlo.
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Graf ¢. 11 — Zajem o hodnoceni vedouciho

pracovnika

9.2.2 Zavér

Pomoci subjektivnich vypovédi pracovnikii jedné pobocky spole¢nosti XY na téma Klico-
vé komunikaéni kompetence vedouciho pracovnika, odpovida tato prizkumna sonda reali-
zovand v ramci kvantitativniho vyzkumu na otazku: Vyhovuje zaméstnancum dosavadni

forma komunikace vedouciho pracovnika?

Odpovédi by mély vzhledem k informacim vychdzejicich ze zkuSenosti pracovniki dané

pobocky prispét spolecnosti k efektivnéjsi komunikaci se zaméstnanci a jejich fizeni.

Vyhovuje zaméstnanciim dosavadni forma komunikace vedouciho pracovnika?

Podle provedeného Setieni, pfestoZe se jej zucCastnila jen polovina zaméstnancti dané po-
boc¢ky, vSem oslovenym pracovnikim vyhovuje dosavadni zpusob komunikace s jejich
nadfizenym pracovnikem az na nepatrné detaily, na které se zaméfim v projektové Casti.
Osobni forma komunikace je mezi zaméstnanci nejoblibenéj$im komunika¢nim prostied-
kem. Lze totiZ na kazdé sdéleni okamzité reagovat a poptipadé¢ jej ovlivnit a usmériovat.
Dale pfi této ustni komunikaci nedochézi tak ¢asto k neporozuméni ¢i nepochopeni sdelo-
vaného pravé diky moznosti okamzité zpétné vazby a také pfijiméani neverbélnich projevii
vysilajiciho. V neposledni fad¢€ se jedna o technicky nejjednodussi zplisob pienosu infor-
maci.

Déle z provedeného prizkumu vyplynulo, Ze oteviena atmosféra tvoii optimalni podminky

pro prub¢h efektivni komunikace. Znamena to, Ze pracovnici mohou vyslovit svilj nédzor,

vedouci jim naslouchd a je pfistupny k diskuzi. VSichni z oslovenych zaméstnanca jsou
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presvédceni o tom, Ze ve spolecnosti bezproblémové funguji neformalni i formalni vztahy
a pratelska atmosféra a ani nepozoruji zadné komunikacni ptekazky. Manazerské tizeni
povazuji za synergické, Cili s dirazem na mezilidské vztahy a vysledky. To je velmi poté-
Sujici zjisténi. Nejcasteji pracovnici preferuji komunikaci osobni neboli tvaii v tvat. Toto
zZjisténi povazuji za velmi pozitivni, nebot’ se timto zptisobem da 1épe piedchazet mnoha
nedorozuménim a riznym Sumiim, které mohou nastat v pribéhu komunikace. Tato forma
komunikace déla prostiedi spole¢nosti vice lidskou a hlavné poskytuje okamzitou zpétnou
vazbu. Za opravdu dobry vysledek povazuji i to, ze vedouci je zaméstnanci z pievazné vét-
Siny vniman velmi pozitivné. To je pro fizeni jejich pracovniho vykonu a lidského kapitalu
jako takového dost dilezité. S dobrou autoritou u zaméstnanci se vedoucimu pracovnikovi
jisté¢ dafi mnohem Iépe fesit pfipadné vztahové a komunikacni nesrovnalosti V pracovnim
procesu. S diskriminaci ¢i né¢im podobnym se zadny z oslovenych pracovnikl ze strany
svého vedouciho nesetkal. Vstiicnost, upiimnost, spravedlivost a komunikativnost, tak
mimo jiné nejcastéji vystihovali pracovnici vlastnosti svého nadfizeného. Vice méné mtzu
fici, ze o chovani a jednani svého vedouciho hovofili v kladném slova smyslu. A vysledky

mnou provedenych rozhovori vSe vySe uvedené potvrzuji.
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111. PROJEKTOVA CAST
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10 PROJEKT ZAVEDENI VHODNE A UCELNE KOMUNIKACE SE
ZAMESTNANCI

Projekt na zavedeni vhodné a uc¢elné komunikace se zaméstnanci je rozdélen podle jednot-
aby to nebylo pfili§ naro¢né pro samotnou aplikaci ve spole¢nosti a samoziejmé, aby to

nenarusSilo plynuly chod firmy.

Vysledky prizkumu ukazaly, ze ve spolecnosti funguje komunikace mezi manazerem
a jeho pracovniky na celkem dobré trovni. Diky identifikaci komunika¢nich bariér je moz-

né vypracovat plan na jejich odstranéni.

Dtivodem projektu a jeho realizace je, aby doslo prostfednictvim navrhii zmén v soucasné
komunikaci ke zefektivnéni komunikace mezi vedoucim pracovnikem a jeho zaméstnanci
a tim i ke zvySeni spokojenosti zamé&stnancu. Projekt této diplomové prace obsahuje dopo-
ruceni a navrhy na zlepSeni dosavadni komunikace a ndvrhy na zlepSeni vyuzivani stavaji-

cich komunikac¢nich kanali a prostredki.

10.1 Cil projektu

Projekt zavedeni vhodné a icelné komunikace se zaméstnanci vychazi z uskute¢néné ana-
lyzy a osobnich poznatkii respondentii. Vystihuje nedostatky stavajici komunikace mezi
manazerem a jeho podiizenymi. Obsahuje mozna doporuceni na jejich odstranéni a navrhy
na zavedeni dosud nevyuzivanych postupu. Cil projektu tedy spoéiva piedevsim ve zefek-
tivnéni komunikace vedouciho pracovnika smérem k jeho zaméstnanctim a také zlepseni

pfenosu samotnych informaci.

10.2 Cilova skupina

Cilovou skupinu tohoto projektu tvoii vedouci pracovnik a jeho zaméstnanci, jelikoz se
jednd o zavedeni vhodné a uc¢elné komunikace mezi nimi. Diivodem je dosazeni efektiv-
néjsiho pfenosu informaci mezi manazerem pobocky spole¢nosti XY a jeho podiizenymi.

Zapojeni cilové skupiny, i kdyz se prizkumu zGcastnila jen polovina zaméstnanct, bude
podle mého nazoru bezproblémové. Jelikoz jsem vychazela ze zjisténych pozadavki, které

uvedli v rozhovorech samotni zaméstnanci, a dle jejich charakteristiky vedouciho pracov-
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nika, budou zlepSovaci navrhy také urcité¢ vitany. Pouze bude potieba seznamit s témito
inovacemi vSechny pracovniky dané pobocky spole¢nosti. Ze strany manazera bude jeho
zapojeni do implementace projektu vnimano velice pozitivné, protoze kdyz jsem ho se-
znamila s divody provedeni vyzkumu, byl rad. Konstatoval, Ze bude mit zajem o ziskané

poznatky pravé za Géelem vylepSeni vzajemné komunikace.

Motivaci zaméstnancii mize byt fakt, ze jejich ptipominky k dosavadnimu zptisobu fungo-
vani komunikace s vedoucim pracovnikem byly vyslySeny a budou zrealizovany. Pro ve-
douciho to pak budou jesté spokojenéjsi zaméstnanci, kteti oceni pravé zavedené inovace.
Jako dalS$im motivem pro zavedeni vhodné a i¢elné komunikace se zaméstnanci je pro
manazera skutecnost, Ze 1 jemu samotnému piibude ¢as. Ten musel diive vénovat sdélovani
a dodateénému vysvétlovani informaci pracovnikiim ptivodnim zptisobem, ale nyni jej bu-

de moci vyuzit pro vykon své vedouci funkce mnohem Iépe.

Pfinosem pro cilovou skupinu — zaméstnance bude dostatek adekvatné poskytnutych in-
formaci jejich nadiizenym pro vykon jejich pracovni Cinnosti a tim i zjednoduSeni jejich
¢innosti jako takové a Casova Uspora. To znamena, ze zaméstnanciim odpadne nutnost slo-
zit¢ho a zdlouhavého zjistovani informaci podstatnych pro vykon jejich zaméstnani. Také
pisemné hodnoceni od jejich vedouciho pracovnika pro né bude prospésné z divodu jejich

motivace.

Manazerovi tento projekt také do zna¢né miry uspofi Cas, ktery musi doposud vénovat
svym zaméstnancum, kteti se ho dotazuji na zélezitosti fecené napiiklad na porad¢, které se
z divodu absence (nemoci, dovolené ¢i jiné smény) nezucastnili. Dale vedoucimu ubude
Z vétsi Casti upiesiiovani €i vysvetlovani neékterych skutecnosti, které zasila svym zamést-
nanctim e-mailem. V neposledni fad¢ se miize manazer dostat k mnohem vétsimu mnozstvi
informacim od vice zaméstnancti pravé pomoci dotaznikového hodnoceni, o jehoz existen-

ci budou informovani.

10.3 Harmonogram projektu

V této kapitole nastinim casovy harmonogram zavedeni navrhovanych zlepsSeni pro komu-
nikaci se zaméstnanci. Po odsouhlaseni projektu vedenim pobocky dané spole¢nosti by
navrhované zmény mohly byt implementovany ihned. Jejich samotné zavedeni do praxe

nebude nijak ¢asové narocné, pokud si manazer dané pobocky nebude nucen vyzadat sou-
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hlas s jejich aplikaci od svych nadiizenych pracovnikil z centraly. Casové rozpéti komplet-
ni implementace je tedy odhadovano na maximalné¢ osm tydni. Pro pfehlednost se kon-

krétnéji vénuji asovému harmonogramu vzdy U jednotlivého navrhu.

10.4 Rozpocet

Na celkovy rozpocet projektu se kalkuluje s finan¢nimi naklady, které spole¢nosti vznik-
nou realizaci zlepSovacich navrhti. Tyto néklady by nemély presahnout ¢astku 10.000,- K¢
(pti volbé nejlevnéjsi varianty — vysvétleno nize), coz je dle mého nazoru opravdu zane-
dbatelna suma v porovnani s piinosy, které spole¢nosti navrhované inovace piinesou. Na-
vrhovana feSeni tedy co nejvice vyuZzivaji stavajicich prostiedkl ve spole¢nosti s ohledem
na co nejnizsi financni zatéz pro firmu jako takovou. Pokud by si spole¢nost zvolila moz-

nost realizace projektu externi firmou, pak by se rozpocet mohl vysSplhat az k 100.000,- K¢&.

V piipad¢€, Ze se spolecnost rozhodne zrealizovat jen nékteré vybrané navrhy, budou fi-
nan¢ni néklady nizsi nebo i1 nulové. Z tohoto diivodu je rozpocet vzdy uveden u kazdého

konkrétniho navrhu vcetné jeho odtivodnéni.

10.5 Kriticka mista projektu

s v

Kazda inovace s sebou pfinasi urcité pochyby ¢i obavy. Je pravdépodobné, ze se predpo-
kladana oc¢ekavani a piivodni piedstavy béhem samotného zavadéni zméni a ze také mohou
zpusobit neplanované komplikace. Proto je potieba poditat i s jistymi riziky, mezi které,
mohou patfit napf. nepfijeti zmeény ze strany vedeni nebo zaméstnancti a pracovni vytize-

nost vedouciho zameéstnance.

Predpokladem samoziejmé je, ze vedouci dostatecné zna své zaméstnance, a tudiz bude
schopen ptizpasobit vse tak, aby to vyhovovalo jak pracovnikiim tak jemu samotnému,
a také mu to nepfineslo vice starosti nez by bylo nutné. Je tedy v kompetenci vedouciho
pobocky piipadna rizika omezit, piipadné se jim uplné vyhnout. Pro zamezeni nebo ale-
spon ¢astecnou eliminaci rizik je vhodné zaméstnance pfipravit na zmény a informovat je
0 duvodech vzniku téchto skuteCnosti. A pokud se podafi téchto rizik vyvarovat, budou
navrhovana zlepSeni ku prospéchu jak zaméstnancim tak 1 samotnému manaZzerovi a Sa-

moziejme 1 spolecnosti.

Konkrétné se budu moznymi riziky zabyvat u kazdého z doporucenych navrha zvIast.
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10.6 Navrhy

Tato ¢ast je vénovana doporucenim pro zlepSeni stavajiciho stavu tykajiciho se komunika-
ce ve spolecnosti XY. Navrhy jsou rozdéleny jednotlivé dle komunikacnich kanala, ke kte-

rym jsou uvedeny mozné inovace.

10.6.1 Porady

Porady jsou ve spole¢nosti velmi oblibenou formou komunikace. Jsou jednou z nejucinngj-
Sich forem komunikace a néstrojem k navozovani pozitivnich zmén, coz znamena, Ze jsou
oteviengj$i, orientované na vysledky, podporuji spolupraci a maji celkové pozitivni vliv na
chod spolecnosti. Porady davaji lidem vétsi prostor k uplatnéni tvotfivého mysleni. Na po-
radach tedy nedochazi pouze k ptenosu zprav, ale také k neverbalnim projevam. Zaroven
nejsou nijak technologicky naro¢né z hlediska jejich proveditelnosti. V neposledni fadé
jsou na tento zavedeny systém dorozumivani vSichni ve spole¢nosti zvykli, a proto jsou

porady v ptipadé spolecnosti XY neodmyslitelnym prostfedkem vzajemné komunikace.

Manazer si pii svém rozhodovani musi byt védom toho, Ze neexistuje jen jeden spravny
zpiisob piijimani rozhodnuti. Vzdy musi zvazit, do jaké miry lze do rozhodovaciho procesu
zahrnout ostatni pracovniky, tak aby vysledek byl co nejvhodnéjsi pro ob¢ strany. To zna-
mena jak pro vedouciho tak pro zaméstnance. Podminkou pro ucelné rozhodovéani jsou
naptiklad potifebné informace, schopnosti ¢i zkuSenosti ostatnich pracovniku a Cas, ktery

muze byt vénovan rozhodnuti, ¢i dilezitost dané¢ho rozhodnuti.

10.6.1.1 Doporuceni

Na pravidelnych poradach, které se konaji vzdy v pond¢€li rano, nebyvaji pfitomni vSichni
zaméstnanci. Divodem jejich absence byvd nemoc, dovolena nebo skute¢nost, ze zrovna
maji odpoledni sménu. Proto navrhuji, aby se z kazdé konané porady pofidil zapis. Poticb-

né informace tak budou mit vSichni pracovnici kdykoli k dispozici.

ManaZer mé vzdy nachystané poznamky k ptipravované poradé a také si v jejim pribéhu
déla k témto bodiim poznamky na zaklad¢ podnétl a pfipominek zaméstnanct. Vzhledem
k tomu, by pro n¢j nemél byt problém, aby po kazdé poradé sestavil zapis z porady. A tento
zapis poté rozeslal svym pracovnikiim e-mailem. Tak by informace probirané na poradé

méli k dispozici vSichni zaméstnanci véetné téch nepfitomnych. Tim by odpadla neinfor-
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movanost pracovnikii a vedoucimu ,,povinnost” sdélovat nepfitomnym pracovnikiim po
jejich navratu informace, které byly probirany na porad¢, jelikoz se K tém informacim ne-
mohli dostat jinak neZ pomoci jeho 0soby nebo piipadné svych kolegli. Znamena to tedy,
7e by manazer musel nékolik maximalné desitek minut vénovat sestaveni zapisu z porady,
ale oproti tomu by uspofil mnohem vice Casu tim, Ze by nemusel kazdému zameéstnanci
zvlast podavat informace z konané porady. Ve vysledku by tedy mohl nékolikanasobné
douci by tak mél i ptehled o tom, ze ke kazdému ze zaméstnancii se potfebné informace
dostanou v takové podobé a rozsahu, jaky zvoli on sam. A V piipad¢é problému naptiklad
s tim, Ze by se néktery pracovnik vymlouval na to, Ze on na poradé nebyl a Ze to nevédél,
bylo by prokazatelné, Ze informace se k nému dostaly, ale on si je nepiecetl. Bezesporu
nesmi odpadnout moznost zaméstnancli Se V piipad¢ nesrovnalosti ¢i nesrozumitelnosti
Vv zapise dotdzat kompetentni osoby (manazera) na vysvétleni ¢i doplnéni konkrétnich véci
nebo podani uréitych navrhii a podnétii. Zadny ze zaméstnancti nesmi mit pocit, Ze kdyz se
porady neztcastnil, nemize k danym zalezitostem cokoli fici. VSichni zamé&stnanci musi

mit nejen stejné povinnosti ale 1 prava.

S témito zmé&nami Samoziejmeé musi byt vSichni pracovnici sezndmeni a také musi byt po-

uceni 0 novém postupu.

Casova narocnost sestaveni zapisu z porady a jeho odeslani prostiednictvim e-mailt vS§em

zaméstnancum: max. 20 minut.

10.6.1.2 Rozpocet
Poftizeni samotného zapisu z konané porady: 0,- K¢

Zapis provede sam manazer, jelikoZ tzv. zapisovatel (0Soba, ktera vede zapis o bodech te-
Senych na poradé€), jako dalsi pracovnik navic, by nemuselo byt v ramci finan¢nich moz-
nosti spolecnosti. Navic by pro tuto osobu muselo byt nalezeno jeste néjaké dalsi uplatnéni
ve firmé. Zapis dale nebude vyhotoven v tisténé podobé¢ ale jen v elektronické a kazdy za-
méstnanec jej obdrzi e-mailem, protoze vSichni pracovnici maji zfizené své pracovni
e-mailové schranky. Spolecnost tyto e-maily jiz ke komunikaci vyuziva, takze odpada

1 problém s jejich zfizovanim a tudiz financovanim navic.
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10.6.2 E-mail

Elektronicka komunikace je rychla a umoznuje relativné levnou komunikaci. Umoznuje
predavat zpravy i vice subjektim najednou v¢etné pfipojeni datovych souboru. | tato forma

komunikace dokaze efektivné zprostiedkovat pienos informaci a to i na velké vzdalenosti.

E-mail neboli elektronicka posta piedstavuje e-mailovou schranku, ktera se sklada ze dvou
casti. Prvni ¢ast tvofi uzivatelské jméno, které¢ si kazdy libovolné zvoli pfi zfizovéni
e-mailu, avsak u firemnich e-mailti byvaji tato uzivatelskd jména stanovena. Nejéast&jSim
zpuisobem stanoveni byva kombinace pfijmeni a jména zaméstnance a to i ve zkracenych
podobach. Druhd ¢ast je tvofena ndzvem serveru, na kterém je e-mailové schranka umisté-
na. Nejbeéznéji to byva nazev spolecnosti, ale také mize byt vyuzito domén internetovych
vyhledavaci (napt. seznam.cz, gmail.cz). Tyto uvedené casti od sebe oddéluje tzv.
zavina¢ @. E-mailova zprava pak obsahuje kromé samotného sdéleni i pfedmét zpravy,
adresu a jméno odesilatele, datum a ¢as odeslani, ptipadné dalsi piijemce zpravy. Jak uz
jsem zminila, lze ke zpravé také pripojit libovolny soubor v podobé¢ ptilohy (napt. doku-

menty, obrazky, zvuky, videa).

10.6.2.1 Doporuceni

Prostfednictvim elektronické posSty dostavaji zaméstnanci dalezité informace tykajici se
provozu jako jsou prodejni akce apod. JelikoZ zamé&stnanci vykonavaji rizné Cinnosti dle
pracovni pozice, kterou zastavaji, bylo by dobré informace zasilané pravé e-mailem tfidit.
Je pravdou, Ze nektera sdéleni jsou urCena vSem pracovnikiim, ale pak jsou instrukce ¢i
pokyny, které patfi jen ur€itym zaméstnanclim praveé podle toho, na které pozici na dané
pobocce pracuji. Pro pracovniky je zbytené zatézujici €ist pokyny, pokud se jich pfimo
netykaji, nepotiebuji je ke své pracovni Cinnosti. To znamena, Zze pro fidice je napiiklad
nepodstatné Cist zpravu, ktera je urcena prodejclim a naopak. Tim, Ze manazer V posilané
zpravé upiesni, komu je toto sdéleni urceno, uSetii to ostatnim zaméstnanciim cas, ktery
mohou vénovat svym pracovnim zalezitostem mnohem ucelnéji. Z toho tedy vyplyva, ze se
zvysi efektivita prace kazdého zaméstnance. Také se muze docilit toho, ze dilezita sdéleni
nebudou jednotlivymi pracovniky ptehlizena, protoze predpokladali, Ze se zrovna jich tato
zprava netyka. A manazerovi tak odpadnou piipadné potize spojené S nepfesnou informo-

vanosti svych podfizenych a jejich nasledné feseni. Ne nadarmo se tiké ,,Cas jsou penize®.
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Casova naro¢nost tohoto doporudeni se pohybuje okolo 2 minut v ptipadé, Ze se jednd
o poslani jiz vyhotoveného zapisu z porady vSem dotenym pracovnikiim. Jedna se o vy-
psani vSech potfebnych piijemct zpravy, coz €ini 15 e-mailovych adres, dale pak uvedeni
nazvu zpravy (napft. zapis z porady ze dne 3.6.2013) a piilozeni souboru tedy samotného
zapisu. Jako dal$i mize e-mail obsahovat vizitku manazera (tzn. jméno, piijmeni, titul,
funkce, ndzev a adresa spolec¢nosti nebo pobocky, kontakt telefonicky, e-mailovy, interne-
tovy, ptipadné Cislo datové schranky. Toto vSe Ize v e-mailové schrance nastavit tak, ze pii
odesilani ¢i pieposilani zprav, se automaticky v textu e-mailu objevi pifednastavena vizitka
po kliknuti na ikonu ,,nova zprava®, ,,pfeposlat ¢i ,,odpovédét”. Tudiz nebude muset ve-
douci této Cinnosti vénovat zadny Cas. Také lze v e-mailu ptrednastavit skupina piijemci,
coz znamend, ze vedouci nebude muset jednotlivé vypisovat e-mailové adresy, ale pouze
vybere jako adresata danou skupinu. Pokud se bude jednat o poslani néjakych aktualnich
pokyntl, pozadavki ¢i ¢ehokoliv jiného, tedy toho, co manazer potiebuje zaslat pracovni-
kiim elektroniky, tak ¢as vénovany uptfesnéni, komu je e-mail ur¢en bude v ramci nékolika
desitek sekund. Psani zpravy jako takové se stejn€ vedouci vénuje, pouze pljde o vymezeni

okruhu pracovnik, kterych se bude dana informace tykat.
Piiklad 1: ndzev e-mailové zpravy — pro fidice

uvod e-mailové zpravy — samotny text, pokyn apod., nebo ndzev piiloZzeného

souboru
Ptiklad 2: ndzev e-mailové zpravy — ndzev ptilozené¢ho souboru, pokynu apod.

uvod e-mailové zpravy — pro fidice

10.6.2.2 Rozpocet

Jelikoz spolecnost provozuje svou vlastni internetovou doménu, ¢imz padem vSichni za-
méstnanci jiZ maji zfizen svlj pracovni e-mail, finan¢ni ndklady tohoto navrhu jsou tedy

nulové. Ani zadné dodatecné naklady nejsou nutné.

10.6.3 Intranet

Intranet je podobn¢ jako internet pocitacova sit’, diky niz mohou jeji uzivatelé (zpravidla
pracovnici dané spolecnosti) efektivné komunikovat. Hlavnim rozdilem mezi internetem

a intranetem je, Ze intranet je pifimo vlastnén konkrétni organizaci a pfistup do této sité



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 80

maji pouze 0soby, které dana spole¢nost na sit’ pfipoji. Zpravidla to byva pro celou sit’ po-

bocek ¢i odloucenych pracovist’ jedné organizace €i pro externi spolupracovniky.

Nejvétsi vyhodou intranetu oproti klasickym sitim je jejich Siroké vyuziti a také nemoznost
ptistupu nepovolanych osob, ¢ehoz lze vyuzit pfi sdileni informaci uréenych pouze pro

pracovniky ¢i obchodni partnery.

10.6.3.1 Doporuceni

Na intranetu jsou dostupné uzivatelim této sité veskeré zalezitosti a informace tykajici se
spole¢nosti. Jelikoz dana firma zaméstnava ptes 700 lidi, ktefi jsou na riznych pracovnich
pozicich a riznych mistech republiky, je pfedavani informaci sméfovanych v§em pracovni-
kiim takovymto zplsobem tou nejleps$i moznou cestou. Kazdy zaméstnanec by mél
0 intranetu a jeho ucelu védét. Protoze je spolecnost rozdélena do nékolika desitek pobo-
¢ek, mél by se kazdy manaZer ptislusného pracovisté postarat o to, aby jeho pracovnici byli
dostate¢né¢ informovéni o tom, co je na intranetu vyvéSeno. Déle by je m¢l motivovat, aby
oni sami méli zajem intranet pravidelné sledovat. Pfipadné jim pfipomenout, Ze prave ted’
jsou tam néjaké potiebné informace jako napiiklad dotaznik pro hodnoceni. Jak jeden
z respondentil v rozhovoru uvedl, Ze vedouci ma moZznost zjistit, zda pracovnik informace
na intranetu sleduje, tak by bylo vhodné, aby o této skute¢nosti védéli v§ichni zaméstnanci.
A bylo by dobré, aby manazer nastavil pravidla pro toto plnéni. Hlavné zaméstnance spise
motivovat ke sledovani intranetu nez jim hrozit. Neméli by mit pocit, Ze je prednéjsi Cist

zpravy na intranetu nez se vénovat svym pracovnim povinnostem.

Casova naroénost navrhu je pfiblizné 5 minut v p¥ipadg, Ze se bude jednat o informovani &
pouhé pfipomenuti zaméstnanclim, Ze na intranetu je jiz zpfistupnén napt. dotaznik pro
hodnoceni nebo potiebné piedpisy, natizeni ¢1 manualy. Toto sdéIni miize manazer provést
osobn¢ na poradé, coz by opét mohlo vést k tomu, Ze ne vsSichni zaméstnanci se o tom

dozvédi, nebo e-mailem, ktery obdrzi kazdy pracovnik.

10.6.3.2 Rozpocet

Spolecnost jiz prostfednictvim pocitacové sité¢ — intranetu sd€luje svym zaméstnancim
firemni zalezitosti. Opravnéni uzivatelé si tedy mohou zobrazit a prohlizet informace a data
prosttednictvim webového prohlizece a proto odpada potizovani fyzickych dokumenti. To

Setfi penize spolecnosti a dokonce i zivotni prostiedi. Firma vyuzije stavajici intranetovou
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sit’” a vzhledem k tomu tedy nejsou nutné zadné dalsi finanéni naklady na realizaci tohoto

navrhu.

10.6.4 Hodnoceni

Zajem o hodnoceni svého nadtizeného pracovnika je ze strany zaméstnancti znacny. Avsak
1 moznost, aby byli hodnoceni samotni zaméstnanci svym vedoucim (nejen financné ¢i

slovng), ale prave formou dotazniku, je zddouci.

10.6.4.1 Doporuceni

Pokud ve spolecnosti jiz probihaji n¢jakd hodnoceni, méli by byt o této skutecnosti infor-
movani vSichni zaméstnanci. Jestlize je dotaznik pro dané hodnoceni zvetejnén (dostupny)
jen na intranetu, muze se stat, Zze ne kazdy pracovnik si toho v§imne. Ve spleti riznych
sd¢leni, ktera jsou umistovana na intranetu, se muaze totiz stat, ze dotaznik zaméstnanec
ptehlédne. Pak je takové hodnoceni netplné a tudiz neadekvatni. Je potieba dat na védomi
v§em pracovnikiim (napf. informovat o tom na poradé a navic tuto zpravu poslat
i kazdému zaméstnanci na e-mail s pfipadnym odkazem), Ze je to ¢i ono hodnoceni jiz
spusténo a kde ho naleznou. Pro zaméstnance bude snazsi dany dotaznik k hodnoceni na-
lézt a z tohoto divodu jej pak i vice lidi vyplni. Podstatnou informaci pro zaméstnance
k tomu, aby méli zajem piislusny dotaznik vyplnit, je jeho odivodnéni (zdtraznéni moz-
nych vyhod plynoucich ze ziskanych sdé¢leni). Také je dalezité podotknout, Ze dotazniky
pro hodnoceni mohou byt vytvotfeny tak, aby se dali pouZzivat opakované, a pouze se mo-
hou né¢které otazky pozménit nebo vypustit €i je nahradit novymi. To pak firmé uSetii nejen

Cas, ale také penize.

Casova naroénost dotaznikového hodnoceni, které jiz spole¢nost opakované (napf. jeden-
krat ro¢n¢€) pouziva, je minimalni, co se tyc¢e jeho ptipravy. Jestlize budeme brat v tvahu
¢as nutny ke sdéleni vS§em zaméstnancim, kde se nachazi dotaznik pro hodnoceni, a pro
jeho samotné vyvéSeni na intranetu, bude se tato doba pohybovat okolo maximalné deseti
minut. Do této doby je mimo jiné zahrnuto i rozeslani e-mailové zpravy o zvetejnéni do-
tazniku ohledné daného hodnoceni. Pokud budeme uvaZovat sestaveni nového dotazniku
pro hodnoceni urcitych zalezitosti, tam uz se budeme pohybovat v fadu nékolika hodin i
dnii, aby hodnoceni spliiovalo to, co spolecnost vyzaduje. Opét samoziejmeé musime poci-

tat s informovanim zaméstnanct 0 tomto hodnoceni.
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10.6.4.2 Rozpocet

Obdobn¢ jako tomu bylo u e-mailového navrhu, jsou finan¢ni ndklady tohoto navrhu nulo-
vé, protoze spolecnost provozuje intranet a ma i svou vlastni internetovou doménu, coz
znamena, ze vSichni zaméstnanci maji ziizen sviij pracovni e-mail a kazdy z nich ma pfi-
stup na intranet. Jedinym nakladem muze byt finanéni ohodnoceni pracovnika v dané spo-
le¢nosti za sestaveni pozadovaného dotazniku nebo najmuti externi firmy ¢i osoby zabyva-
jici se pripravou dotaznikl pro hodnoceni. V prvnim ptipad¢ budou finan¢ni naklady nizsi
neZ pii externi zakazce na dotaznik. JelikoZ se jednd o zaméstnance dané spolec¢nosti, ktery
ma zkuSenosti se sestavovanim dotaznikd pro hodnoceni, bude se odména pro tohoto jed-
noho pracovnika (navic ke stanové mzdé&) odhadem pohybovat v ¢astce mezi 2.000,- az
5.000,- K¢ hrubého za rok (podle pozadovaného poctu dotazniki). Pokud by takového za-
meéstnance spolecnost ve svych faddch neméla, ma moznost nekterého ze svych pracovnikii
proskolit a tudiz vyuzit porddanych kurzd riznych spolecnostni k ptipravé a prubéhu pri-
zkumu napt. spokojenosti zaméstnancu, sestaveni otazek a prace s vysledky. Naptiklad
firma ELSE AZ s.r.o. (http://www.elseaz.cz) potada jednodenni kurzy na prizkum spoko-
jenosti zaméstnancti za 1.800,- K& (bez DPH) za osobu. Nebo na vzdélavacim portale
http://www.evzdelavani.cz/ 1ze nalézt nespocet poradanych kurzti a Skoleni jako jsou ko-
munikacni a prezentacni kurzy ¢i manazerské kurzy na miru. Ceny zacinaji na 3.499,- K¢
v¢etné¢ DPH/0soba za jednodenni kurz. Nékteré kurzy jiz zahrnuji do ceny i studijni mate-
ridl a obcerstveni. Na bedrech zaméstnavatele by navic byly cestovni naklady spojené
S vyslanim zaméstnance na dané Skoleni. Posledni variantou je objednat si externi firmu
k provedeni takového prizkumu. Tato moznost by ovSem byla tou nejdrazsi moznosti, ale
se v§im komfortem. Piikladem takové firmy, kterd se zabyva naptiklad vyzkumem zamést-
nancti ¢i spokojenosti zakaznikt, je SC & C spol. s r.0., internetové stranky:
http://www.scac.cz. Vyse ceny se tidi slozitosti vyzkumu, po¢tem a druhem otazek, poc¢tem
respondenttl, velikosti tizemi, na kterém vyzkum probiha, apod. Rovnéz je cena dana roz-
sahem pfipadné analyzy dat. Cena celkové realizace vyzkumu pak muiZe ptijit na 300,- aZ
500,- K¢ za jednu otazku v dotazniku, 500,- az 2.000,- K¢ za interpretaci vysledkt ziska-
nych vyzkumem a na mnoho dalSich poplatkii spojenych s vyzkumem. VétSina firem pro-
vadgjicich vyzkumy si urcuje cenu individudlné podle domluvy se zadavatelem vyzkumu.
I pfes to se celkova suma za vyzkum Splha do desitek tisic korun. Pro ptiklad: u dotazniku

s 15 otazkami vcetné jejich interpretace a pripadné dalSich nezbytnych poplatkii spojenych
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s vyzkumem se miize cenova kalkulace pohybovat kolem 40.000,- K¢ (nejdrazsi varianta).
Z uvedenych cenovych moznosti tedy vychazi nejlépe interni pracovnik spolecnosti, ktery
dostane za zhotoveni dotazniku zaplaceno formou odmény ke mzdé. Z tohoto diivodu do-
porucuji spolecnosti XY, pokud jiz urcité zkusenosti s dotazniky a hodnocenim ma, aby
zvolila variantu s internim pracovnikem spole¢nosti, pfipadné proskolila n¢kterého vhod-
ného zaméstnance. Zde je ale nutné brat v potaz skute¢nost, Ze pracovnik sice kurz absol-
voval, ale nebude mit potfebné zkuSenosti a tudiz se mohou vyskytnout urcité komplikace
pii samotné realizaci vyzkumu. Muze se tedy stat, ze vyzkum nepoda takové informace,
které si zaméstnavatel piedstavoval zjistit, a tudiz bude nutné jesté néjakym zpiisobem pri-

zkum dofinancovat a v nejhor$im piipad¢ realizovat Gplné od zacatku.

10.7 Zpétna vazba

Dulezité je urcit kritéria pro hodnoceni projektu. Po skonceni zavedeni vSech piipadné
pouze dil¢ich navrhi bude mozné az po ur¢ité dobé fungovani zhodnotit, ktera inovace
byla nejlepsi tedy Gcelna. Zpétna vazba nam poda zpravu o vhodnosti ¢i nevhodnosti zave-
deni dané zmény pomoci ohodnoceni jednotlivymi pracovniky i samotnym manazerem.
Jednim z kritérii by mohla byt efektivita inovaci. Tim je mysleno to, zda provedené zmény
prispély ke zlepSeni komunikace mezi zaméstnanci a jejich vedoucim nebo také skutecnost,
ze tyto zmény nevedly ke zvySeni finan¢nich nakladt spole¢nosti. Tyto vysledky pak mo-
hou slouzit k dalsim pfipadnym zménadm a mohou byt ziskany dotaznikem ¢i rozhovorem

na dané téma.

10.8 Shrnuti

Komunikace je obousmérny proces toku informaci. A jedin¢ tehdy, kdy maji zamé&stnanci
dostatek informaci podanych tim spravnym zpiisobem, lze ocekéavat jejich snaha byt pro
spole€nost co nejuzitecnéj$i. ProtoZe se jednd o komunikaci mezi lidmi, ktefi jsou povazo-
vani za ten nejcennéj$i kapital kazdé spolecnosti, mél by byt kladen velky diraz na to, aby
komunikace byla opravdu efektivni. K tomu je tedy zapotiebi dusledné propracovana ko-

munikace, kterou by neméla podcenovat zadna spole¢nost.

Véiim, Ze po zavedeni tieba jen nékterych inovaci, bude komunikace dané pobocky spo-
lecnosti XY na jesté vyssi urovni nez doposud a zlepsi se tak i pracovni a vztahové pro-

stiedi.
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ZAVER

Znalost uplatiovani zakladnich komunika¢nich dovednosti je cestou K Gispé$néjsim pra-
covnim vysledkiim a rozsifeni obzoru kazdého ¢lovéka. Komunikace mezi vedoucim pra-
covnikem a jeho zaméstnanci i mezi pracovniky navzajem zahrnuje mnohem vice nez pou-
hé predavani informaci ¢i pokyni. Efektivni komunikace zaméstnance motivuje a tim
dokéze vyuzit jejich skrytého potencidlu a samoziejmé 1 zvysit jejich vykonnost.
V neposledni fad¢ pak celkové ovliviiuje spokojenost zaméstnancii samotnych. Pokud je
komunikace kvalitni a uZzite¢na pro ob¢ strany (zaméstnance i jejich natizeného), pak je
1 pfijemna spoluprdce mezi nimi. Mlizeme fici, Ze neni-li pfijemce sdé€leni pfesvédcen
o0 jeho uZite¢nosti, nema zadny dtvod vysilajiciho poslouchat. Dulezité je i to, aby poslu-
chaci fe¢nika pochopili. Znamena to tedy, Ze je mozné vhodné zvolenou formou komuni-

kace ovlivnit efektivitu prace, coz kazda spole¢nost oceni.

Pro manazera je uméni komunikace tou nejzakladnéj$i podminkou k tomu, aby dokazal
pochopit své podfizené, minimalizoval ptipadné bariéry a byl schopen empatie. Poté bude
schopen své pracovniky kvalitn¢ tidit a vést, protoze umét spravné jednat s lidmi, je zakla-
dem uspéchu. Dobré neformalni vztahy na pracovisti usnadnuji ty formalni jako je napf.
autorita vedouciho. Bezproblémové fungovani téchto vztahti mezi manazerem a jeho pod-
fizenymi tak pfispiva ke snadnéjSimu pfekonavani nepiijemnosti a lepsi komunikaci béhem
pracovnich ¢innosti. Neméné podstatnym umem vedouciho pracovnika je motivace, ktera
je 1 zpétnou vazbou. Umét zaméstnance pochvalit, znamena dodat mu energii pro jeho dalsi
¢innosti a naplnit ho radosti z dobfe odvedené prace, protoze pravé pochvala je jeden
Z nejsilnéjSich motivacnich prostfedkd. V dnesni dobé¢ je nejvétsim trendem motivace fi-
nan¢ni. Tato strdnka motivace zamé&stnanct by vSak neméla byt podcenovéna ale ani pre-
cenovana. Prilisné odménovani by totiz mohlo vést az k demotivaci. Motivace je spojena
s komunikaci, kterd se miZe stat neucelnou, pokud neni spravné vedena. Pro efektivni ko-
munikaci je dilezité znat postoje zaméstnancti vici jejich praci, kolegiim, nadiizenym
I Spolecnosti. Hodnoty jednotlivych postojii je mozné ziskat pomoci hodnoceni naptiklad

formou dotaznikd.

Dobry manazer by mél byt vid¢i osobnosti a mél by umét vhodné podnécovat své podrize-
né, coz znamena umét mluvit, naslouchat a rozhodovat, tj. komunikovat. Komunikace je
totiz neodmyslitelnou soucasti vedeni lidi. Je spojovacim ¢lankem mezi lidmi v organizaci

a tim patii do jedné z manazerskych dovednosti. Rizeni spole¢nosti je spojeno s rostoucimi
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pozadavky na mnozstvi ziskdvanych informaci a komunikaci uvnitf i vné spolecnosti.

A pokud je fizeni synergické, pak jsou vztahy mezi lidmi na pracovisti pozitivni.

M¢ presvédceni provadét podobné analyzy (jako v této praci) ve vsech firmach a dbat tak
na efektivni komunikaci mezi vedoucimi a jejich zaméstnanci i zaméstnanci navzajem na-
bylo po provedeni tohoto prizkumu mnohem vétsi sily. Adekvatné informovani, motivo-
vani a tudiz spokojeni zaméstnanci jsou bezesporu dilezitym piedpokladem pro fungovani
a rast kazdé spolecnosti. Samoziejmosti je pak jeji uspésné konkurencni pusobeni trhu.
Z tohoto divodu se spolecnosti pravidelné hodnoceni jak zaméstnancti samotnych tak je-
jich nadtizeného pracovnika kazdopadné vyplati. A periodicita prizkumu navic umozni
porovnani dat za urcité casové obdobi s moznosti ptizpisobeni se zjisténym skute¢nostem.

No feknéme, ktera spolecnost by v dnesni dobé nechtéla byt lepsi a lepsi.

Zaveérem bych rada citovala jednu z nejvyznamnéjSich osobnosti managementu, ktera ume-

la jednat s lidmi — Tomase Bat'u:

., Nez néco reknu, musim premyslet, co mi ten druhy na to odpovi.
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PRILOHA P I: SOUHLAS S PROVEDENIM ROZHOVORU SE
ZAMESTNANCI SPOLECNOSTI XY

SOUHLAS S PROVEDENIM ROZHOVORU SE ZAMESTNANCI
SPOLECNOSTI XY

Udg¢leni souhlasu Bc. Erice Hrade¢né (studentce kombinované formy magisterského studia,
2. ro¢niku, Univerzity Tomase Bati ve Zlin¢, Fakulty multimedialnich komunikaci, oboru
Rizeni netrznich a socilnich sluZzeb) k provedeni rozhovord se zaméstnanci spoleénosti
XY

a naslednému vyuziti k tvorb¢ jeji diplomové prace na téma ,,Klicové komunika¢ni kompe-

tence vedouciho pracovnika®.

(podpis/parafa)

Ja Be. Erika Hrade¢na se zavazuji k tomu, Ze zaznamy pouziji jen pro tvorbu své diplomo-

vé préce.

(podpis/parafa)



PRILOHA P II: SOUHLAS S POSKYTNUTIM ROZHOVORU

SOUHLAS S POSKYTNUTIM ROZHOVORU

Vypliite, prosim, hiilkovym pismem. Predem dékuji za poskytnuti rozhovoru.

Datum a misto uskuteCneni roZhOVOTU: .......ueee e

Ja (jméno a prjment) .........ooooiiiiiiiii , prohlasuji, Ze poskytu-
ji Bc. Erice Hrade¢né (studentce kombinované formy magisterského studia, 2. ro¢niku,
Univerzity Tomase Bati ve Zling, Fakulty multimedialnich komunikaci, oboru Rizeni ne-
trznich a socialnich sluzeb) souhlas k zadznamu rozhovoru (anonymné) a naslednému vyuzi-
ti k tvorbé jeji diplomové prace na téma ,,Klicové komunikacni kompetence vedouciho

pracovnika“.

(podpis/parafa)

Ja Be. Erika Hrade¢na se zavazuji k tomu, Ze zdznamy pouZiji jen pro tvorbu své diplomo-

v¢ prace.

(podpis/parafa)



PRILOHA P III: SCENAR (OTAZKY) — KVALITATIVNI ROZHOVOR

Scénar (otazky) — kvalitativni rozhovor

Vase odpovédi budou slouzit jako podklad pti zpracovani diplomové prace na téma ,,Kli-
¢ové komunika¢ni kompetence vedouciho pracovnika“. Ziskané informace budou vyhod-
noceny
a mohou slouZit jako podnét pro zefektivnéni komunikace v rdmcei organizace.
Predem dékuji za Vs Cas.

Erika Hrade¢na

1. Jak se Vam spolupracuje s vedoucim?
2. Jak se citite pti rozhovoru s vedoucim (hovofti otevieng, nic nezastird)?

3. Jak funguji VaSe neformalni vztahy s nadfizenym (tykéani, vzajemné sympatie,
moznost rozhovoru na osobni téma apod.)?

4. Jak funguji Vase formalni vztahy s nadfizenym (autorita, Uicta, asertivita apod.)?
5. Zajima vedouciho Vas nazor na organizaci prace, naslouchd Vam? Jak?
6. Dotazuje se Vas vedouci k ndvrhiim na zlepSeni organizace prace?

7. Jakym zpiisobem jste vedoucim pochvélen/a za dobfe odvedenou praci?

8. Jakym zpisobem fesi vedouci problémy, konfliktni situace, pokud se vyskytnou?

9. Jak komunikuje, jedna a chova se vedouci ve stresovych situacich?

10. Jak se citite v situaci, kdy jste kritizovan/a vedoucim za chybu v pracovni ¢innosti?



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

vvvvvv

Jak se to projevuje?
Setkal/a jste se ze strany vedouciho s naznaky diskriminace, Sikanovani, mobbingu

(napt. pomluvy, psychické Sikanovani)? Pokud ano, jak jste se zachoval/a?

Vnimate jako problém to, kdyz se vedouci nechova piikladné, a Ze to, co vyzaduje
od zaméstnanci, sdm nedodrzuje? Co byste nadiizenému doporucil/a?

Jaky je Va$ nazor na zptisob, jakym vedouci vysvétluje dilezité zalezitosti (napf.
zmeény a nove véci, zalezi mu na VaSem pochopeni a spolupraci)?

Domnivéte se, Ze interni komunikace je nastavena dobte a funguje efektivné (pora-
dy, manualy, informacni systém, informacni a komunika¢ni technologie: telefony,
pocitace)?

Stava se, Ze dilezité informace k Vam pfichazeji spiSe z neoficidlnich zdroji nez
od oficidlniho zdroje (vedouciho)? Co v tom piipadé délate?

Jak je pro Vas dulezité to, ze Vas je Vas nadfizeny pfipraven vyslechnout, kdyz to
potiebujete?

Je pro Vas diilezita osobni komunikace s vedoucim a proc¢?

Jaké prekazky vidite v komunikaci mezi Vami a VaSim vedoucim?

Jakym zptisobem s Vami Vas nadtizeny komunikuje, jedna a chova se? Ovlivni to
Vase pracovni vykony a pracovni chovani?

Jaké vlastnosti ocefiujete na Vasem piimém nadiizeném?
Co byste navrhoval/a zlepSit v komunikaci s vedoucim?
Jakou formu komunikace s vedoucim byste upfednostnil/a (napf. osobni, prostied-

nictvim jiné nezéavislé osoby)?

Ptivital/a byste moznost hodnotit svého nadiizeného podobnou formou jako je tento
dotaznik?



PRILOHA P IV: PREPIS ODPOVEDI Z ROZHOVORU

1. Jak se Vam spolupracuje s vedoucim?
e Velice dobfe
Velmi dobte
Dobte, doposud bez problému
Dobfe, vidim ho 1x za 14 dni na poradé
Vyborné
Vyborné, bez problém, je vstiicny a ochotny a i ja k nému
e Dobfe, ocenuji vedouci, kteti se umi postavit za své pracovniky (i kdyz udélaji

chybu)

2. Jak se citite ptfi rozhovoru s vedoucim (hovofii otevieng, nic nezastird)?
e Otevien¢ hovofi, pfesné popise danou véc, vSe je z toho pochopitelné
Nefrika vSe, nékteré informace tfidi
Pratelské, OK
Nemluvi narovinu
Pfirozené
Maém kladny pocit, bavime se otevien¢, co muize fict, fekne
Pohodové, hovotime otevien€, nejsem ve stresu pii rozhovoru s nim

3. Jak funguji Vase neformdlni vztahy s nadfizenym (tykdni, vzajemné sympatie, moZnost

rozhovoru na osobni téma apod.)?

e Tykani v praci, vzajemné sympatie ano, hovory i na osobni téma ano (na bydleni

z mé i jeho strany, rodina), ucast na spolecenskych akcich
Tykani, os. témata ano, navstévovani ne
Tykani, os. téma ano, neutralni
Od zacatku tykani, ale neni ma krevni skupina, mozna os. témata, divéra
Tykani, vzajemné sympatie, mozné rozhovory na osobni téma
Tykame si, na pivo si nezajdeme, ale Vv zaméstnani panuje pratelské prostredi
Tykame si, vzajemné sympatie nevim, ja ho vnimam jako pohodového ¢loveka,
z jeho strany nevim, osobni témata ano

4. Jak funguji VaSe formalni vztahy s nadfizenym (autorita, tcta, asertivita apod.)?
e To, co vedouci pozaduje, splnim, nezavisle na tom, zda jsme byli piedchozi den
spole¢né napf. na plese, je autorita — respektuji ho
Autorita, neni nadfazeny
Autorita, asertivita jak kdy — podle pracovnich vysledka
Mekkota, mohl by pritvrdit (necha se zviklat v rozhodnuti), udrzuje dekoru
Vedouci ma autoritu, beru ho jako osobnost vedouciho, ma respekt
Je pohodar, ma autoritu — ¢lovek na spravném misté
e Beru ho jako autoritu, tctu k nému mam, jednd asertivné

5. Zajima vedouciho V4§ nazor na organizaci prace, naslouchd Vam? Jak?
e Nazor ho zajima, vyslechne ho, ale nenecha se ovlivnit jednotlivymi nazory, zvazi
moznosti a rozhodne
e Na poradach muze fict kazdy svlij nazor
e Neni na prodejné, chee, aby néco fungovalo, my néco navrhneme, on to vyslechne,
a pokud se mu to nelibi, tak posledni slovo ma stejné on



Zajima ho, ale hlavni organizace je z centraly, mohl by byt i na vyssi pozici a tim
mnoho véci ovlivnit, ma a pouziva mozek

Ano, zajima se o navrhy, které by vedly ke zlepSeni efektivity prace (na porad¢)

Ix tydné porada, kde se teSi pracovni véci, svilj ndzor feknu, je urCity postup u
konkrétnich véci co a jak se tesi, ale vyslechne si na§ nazor a pokud je to mozné,
aplikuje do praxe

Poslechne si mlij nazor, zhodnoti to a vyvodi zavéry tak, aby to pro pobocku bylo
vyhodné

6. Dotazuje se Vas vedouci k navrhiim na zlepsSeni organizace prace?

Usnadnit praci se snazi hodné, chce pro zaméstnance vse dobré i kdyZ se to od né-
kterych pracovniki nesetka s dobrou

Pta se, co zlepsit v ramci porad

Zepta se, ale uptednostni své

Nekdy se pté, ale nékdy je to dané shora

Kdyz méam ptipominky napt. k vratkovani zbozi, tak se mé zeptd, jak si to ptedsta-
vuji a pak on zase sdéli své nazory a pokud je to mozné, tak se to fesi formou
kompromisu

Pokud je napad realny, tak si to necha projit hlavou, ale pokud to realizovat nelze,
tak to hned zamitne

Ano, pta se, zajima se o organizovani prace

7. Jakym zptisobem jste vedoucim pochvalen/a za dobie odvedenou praci?

Ne pokazdé, ale pod€kuje napt. za praci po pracovni dobé, slovné — dékuji i nekdy
finan¢né

Podékuje, nékdy i finan¢né (podle moznosti)

Meési¢ni hodnoceni, ale ne finan¢ni (,,motivace na papite*)

Chvala na ro¢nim pohovoru, chci od néj vic motivovat k vykontim

Pochvala je sdélena pred kolektivem na poradé

Vyplatou (ma ur¢itou pravomoc podle vykond, tak se snazi to ohodnotit a naopak),
hodnoceni 1x za mésic slovné na poradé

Finanéné a kazdy mésic posild hodnoceni e-mailem, bez zpétné vazby

8. Jakym zpuisobem fesi vedouci problémy, konfliktni situace, pokud se vyskytnou?

S klienty — chce, aby to fesili pracovnici, ale nabidne pomoc, jinak komunikace na
neutralni urovni, v klidu

Osobné rozhovorem v klidu, pted zakaznikem vZzdy stoji za pracovniky, pak sdéli,
co bylo Spatné

On je vedouci, jeho slovo je kone¢né

S klienty na profi urovni (ja bych chtél jeho styl), s pracovniky — jeho fesSeni je deé-
tinské, klidné

Pokud je né&jaky problém, zavola si mé k sob¢ a zepta se, proc se to ¢i ono stalo,
probiha to formou debaty a poté vyvodi dtsledky

Resi vie v klidu, snazi se vse pofesit, vyfikat si to v klidu

Resi to v klidu, jesté nikdy jsem ho neslysel k¥icet

9. Jak komunikuje, jedna a chova se vedouci ve stresovych situacich?

Ma stanoven urcity harmonogram a snazi se to dodrzovat s klidnou hlavou
Klidnég, malokdy zvysi hlas
Ironizuje, sméje se



Umi v tom chodit, vypotada se se stresem, nenecha se vytocit (neni horka hlava)
Stresové situace fesi s nadhledem, jeho chovani neni podrazdéné, neni na ném po-
znat, 7e je ve stresu

Nema nepiijemné chovani ve smyslu ,,vypadni, ted’ nemam na tebe Cas*, vSe

s klidnou hlavou

Pokud stresova situace nastane, mluvi o tom klidnym hlasem, neroz¢ili se

10. Jak se citite v situaci, kdy jste kritizovan/a vedoucim za chybu v pracovni ¢innosti?

Pokud je opravnéna kritika — uznam to, zamyslim se nad tim a snazim se toho piis-
té vyvarovat

Citim se Spatné, tak dlouho mluvi, Ze dokdze oargumentovat co a jak (i kdyz to by-
lo $patn¢)

Snazim se ho ptesvédcit, ze to nebyla moje chyba, pokud ano — uznam to, néco, co
je pro nds normalni (z praxe), tak pro néj ne

Opravnéna — chybu beru, neni §t'oura, nehleda chyby za ucelem kritiky
Neptijemné, zvlast’ kdyz ma vedouci pravdu

Je to pfirozené, kazdy chybuje, kdyz ma pravdu, chybu uznam, vykomunikuje se to
(pro¢, jak k tomu doslo), fesi to domluvou, necitim se vitbec nepiijemnée

Pokud mé pravdu, jsem pokorny a kritiku pfijmu a snazim se to napravit, necitim
se ponizeny

vvvvvv

to projevuje?

MEéii stejnym metrem, spravedlive, piipadné dle pracovnich vykoni

Ne, ty co nedodrzuji pracovni tkoly, tak tém to da najevo napt. tikoly navic
Ano, nékterym je to tolerovano vice nez ostatnim (pozdni pfichody) a oni to pak
davaji najevo koleglim na stejné urovni

Ano — mazanci (jsou protézovani, vychvali je, 1 kdyz d€laji bézné véci tak jako
ostatni)

Nemam takovy pocit, kazdy ma svou roli

Podle me jsme vSichni na stejné urovni, kazdy ma své povinnosti, myslim si, Ze
zvyhodiiovani neni ani opacn¢ — napf. Ze by se po nékom vozil a hledal chyby, aby
ho mohl pokarat)

Nemam ten pocit, ze by nékoho vyzdvihoval nad ostatni

12. Setkal/a jste se ze strany vedouciho s naznaky diskriminace, Sikanovani, mobbingu (napf.
pomluvy, psychické Sikanovani)? Pokud ano, jak jste se zachoval/a?

Ne

Ne

Ne

Ne, on prosadil i 2 Zeny do kolektivu)
Ne, v zadném piipade

Nikdy

Ne

13. Vnimate jako problém to, kdyZ se vedouci nechova piikladné, a Ze to, co vyZaduje od za-
meéstnanctl, sam nedodrzuje? Co byste nadtizenému doporucil/a?

Chova se tak, jak chce, aby se chovali zaméstnanci, s vyjimkou jeho vedouci pozi-
ce

Chova se prikladné

Klade diiraz na produktivitu — klientsky ptistup (rychlé odbaveni), ale kdyz je on



na prodejné, tak se s klienty vybavuje — zepta se napf. na rodinu

Pro n¢j je ditlezité fungovani provozu

Chova se prikladné, neni mu co vytknout

Chova se tak, jak se chovat ma, protoze pak by své zaméstnance nemohl kritizovat
za néco, co napt. udélal nékdy on sdm

Jako problém to vnim4, ale vedouci se chova tak jak chce, aby se chovali i jeho
zaméstnanci

14. Jaky je Vas néazor na zpisob, jakym vedouci vysvétluje dilezité zalezitosti (napt. zmény a
nové véci, zalezi mu na Vasem pochopeni a spolupraci)?

Na poradach uvede problém, i po poradé ochotné znovu vysvétli, e-mailem, telefo-
nicky, zepta se, zda je to srozumitelné

Porady 1x tydné — informace globalné vysvétluje pokud je dotaz, tak hned dovy-
svétli

Snazi se vysvétlit, nékomu napodruhé, ,,zase jsi to nepochopil® a klidn€ 3x zopaku-
je

Veskeré novinky na pondélni poradé, jede po bodech, i podnéty od nds, vysveétli
vSe prede vSemi

Na poradach se snazi vie vysvétlit, pokud potiebuji néco dovysvétlit, tak neni pro-
blém, klidné vse sdéli a vysvétli, podava informace dostacujicim zptisobem

Rika v&ci na rovinu, nesnazi se schovavat za jeho nadfizenymi, vie ¥ikd srozumi-
teln€ a pripadné dotazy bez problémi zodpovi

Vysvétluje to dostatecné, pripadné dotazy zodpovi a pokud nezna odpoveéd’ na ne-
jakou otazku, tak to zjisti a pak sdéli

15. Domnivate se, ze interni komunikace je nastavena dobie a funguje efektivné (porady, ma-
nualy, informacni systém, informac¢ni a komunika¢ni technologie: telefony, pocitace)?

E-mail, nasténka pro fidice, telefony — vSe dostacujici, v€as

Porady ne — Y2 pracovniki neni pfitomna (smény) a zapisy z porad ma u sebe ale

k nahlédnuti, jind komunikace — e-mailem (ale porady ne)

Porady by stacily e-mailem, zkreslené informace k plnéni planu, pomalé PC, ve-
douci = byla porada = splnéno

Intranet — informace — méli by vSichni pracovnici ¢ist (vedouci to zjisti, kdo to sle-
duje), porady, PC rychlejsi — zdrzuje to

Funguje dobfte, porady 1x tydn¢ v pond¢li, intranet

Porady, intranet, firemni e-mail. Zapisy z porady nejsou, fesi to individualné, po-
kud je zaméstnanec nemocny, tak se musi sam zajimat o novinky a pfipadné zmény
(od kolegti), popt. miize zajit ptimo za vedoucim

Dostate¢na — e-maily (pokud néco posila — napf. instrukce co a jak, bylo by vhodné
upfesnit, kterych pracovniki piesné se to tyka), osobni sdéleni

16. Stava se, ze dualezité informace k Vam ptichazeji spise z neoficialnich zdroji nez od ofici-
alniho zdroje (vedouciho)? Co v tom piipade délate?

Stava se, ze nekteré informace nejsou piimo od vedouciho, dilezité véci ovéiuji u

kompetentnich osob (ové&fuji od vice lidi v¢. vedouciho)

Ano, zjist'uji od kolegli (viz porady), ochota vedouciho vysvétlit

Dutlezité informace by mély byt pfimo od vedouciho naptf. e-mailem, n€které¢ se od

ostatnich ani nedovim

Nepfitomnost na poradach — zjist'uji od kolegl sam, piipadné i od vedouciho, ktery je

ochotny

Ne, vse sdéluje vedouci



Vesmes od vedouciho, co se tyka prace, vzdy se snazi fict vSe t€m, co se jich to tyka
Dulezité zalezitosti se probiraji na poradach 1x tydné, takze od vedouciho, pokud nej-
sem piitomen na poradé, tak se dtlezité véci dovidam od kolegii, a pokud mam ne-
srovnalosti, tak se zeptam pfimo vedouciho

17. Jak je pro Vas dulezité to, ze Vas je Vas nadtfizeny pfipraven vyslechnout, kdyz to potie-
bujete?

18.

19.

20.

e Zeptam se ho, zda m4 na me ¢as (pokud se to tyka klientd, jsem neodbytny, pokud
né ¢as, navrhne jinou dobu

je mozné za nim kdykoliv pfijit

neni to podstatné

je ochotny — napt. pfijdi odpoledne, dopoledne nemtizu

je to pro me dulezité velmi, kdyZ potiebuji, tak mé vzdy vyslechne

je to dulezité, protoze vzdy byl ochoten mé vyslechnout, pokud nemohl z pracovni
vytizenosti hned, domluvili jsme se na pozdé&ji

e je to dulezité hodné, kdyz mam problém, tak je ochoten me¢ vyslechnout

Je pro Vas dilezitd osobni komunikace s vedoucim a proc¢?

Osobni komunikace je pro me dtlezita — je rychlejsi a efektivni

Ano je, vedouci upfednostiiuje e-maily ale mé to nevyhovuje, u osobni je mozna reak-
ce hned, z e-mailu nelze nékdy pochopit piesné co tim mysli

Osobni neni tfeba, staci e-mail, papirovy zaznam

Ano, osobni komunikace — jsme lidi, neodpalkuje mé (napf. posli to e-mailem)

Ano, mizu si v8e s vedoucim vysvétlit hned (a ne zdlouhavé pies e-mail, telefonicky)
Osobni je pro mé¢ dillezitd, je to rychlejsi, efektivnéjsi, fesi se to hned a mizu se pfi-
padné dal dotazovat

Urcité ano, nejjednodussi a nejschtidné;jsi si vSe vytikat osobn€ ptimo s vedoucim

Jaké prekdzky vidite v komunikaci mezi Vami a Vasim vedoucim?

Zadné

Zadné

Nejsou

Zadné

Zadné

Zadné

Zadné piekazky, zatim jsem zadny problém nenarazil

Jakym zptisobem s Vami Vas nadfizeny komunikuje, jedna a chova se? Ovlivni to Vase
pracovni vykony a pracovni chovani?

Pokud vedouci nebude mit sviij den, neodrazi se to u mé v jednani ani u klient
Pratelské jednani, ja jsem pak klidny i viici klientim

Komunikace je v pohodg, neutralni

Neni to buzerace, bez problémi, neovliviiuje mé to

Chova se pratelsky, proto i ja potom svou praci vykonavam v klidu, bez stresu

Resime vie tak, Ze jsme si rovni, jednd se mnou v klidu, tak i ja jsem pak pfi praci
klidny a ochotny vSe udélat tak, jak to ma byt (nesnazim se to ,,odrbat™)

Jedna se mnou s uctou, ano ovlivituje to mé pracovni chovani bud’ pozitivn¢ nebo ne-
gativné (napt. kdyz by na me kficel a byl nepiijemny, tak se to odrazi v mé praci — ne-
musim podat 100% vykon)



21. Jaké vlastnosti ocemujete na VaSem piimém nadtizeném?

22.

23.

24,

Vstiicnost, shovivavost, spravedlivost, komunikativnost, kamaradskost, spolehlivost
Upiimnost, spravedlivost, pe¢livost (az moc)

Schopnost v§e vyfesit (upfednostni klienta) — on si pak mysli: u vedouciho to jde a u
vas ne

Zkusenosti, piehled, komunikativnost

Upiimnost, vstiicnost

Je v pohodé, upfimnost, vstiicnost, rozhodnost, samé pozitivni, neni pedant (dava urci-
tou volnost v feseni urcitych situaci, pokud je to mozné)

Dokéaze se postavit za své pracovniky, komunikativni, inteligentni, vtipny, upfimny

Co byste navrhoval/a zlepsit v komunikaci s vedoucim?

Nic

Dilezité informace poslat e-mailem nepfitomnym pracovnikiim

Rikat véci narovinu, napt. pInéni planu

Nic

Nic, v§e mi vyhovuje

Dosavadni komunikace mi vyhovuje, jsem spokojen, jak spolu komunikujeme
Pti e-mailové komunikaci uptesnit, koho se to tyka, jinak nic

Jakou formu komunikace s vedoucim byste uptednostnil/a (napi. osobni, prostfednictvim
jiné nezavislé osoby)?

Osobni s vedoucim

Osobni s pfimym vedoucim, dalsi pfes né¢koho
Osobni ale i jind osoba

Osobni

Osobni

Osobni je lepsi

Osobni rozhodné

Ptivital/a byste moznost hodnotit svého nadiizeného podobnou formou jako je tento do-
taznik?

Ano

Lze mu to sdélit osobn¢, neni tieba dotazniku

Uvital bych hodnoceni — anonymni

Lze hodnosti firmu i vedouciho — anonymné, lepsi je rozhovor nez dotaznik

Uvitam, uz 1x v podniku prob&hlo podobné hodnoceni

Nevadilo by mi hodnotit svého vedouciho a naopak by vedouci mohl hodnotit i za-
méstnance formou dotazniku pro pfipadné zlepsSeni vzédjemné komunikace

Ano, kazdy $éf by mél védét, co si o ném jeho podiizeni mysli a to pak mize vést
k jeho zlepseni



PRILOHA P V: ODPOVEDI JEDNOHO Z RESPONDENTU
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