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ABSTRAKT

Komunikace hraje vedouci ulohu ve vSech rovinach, at osobni, pracovni ¢i
spolecenské. Komunikace a jeji zplsob pouziti, ovlivni kazdou vzniklou situaci. Téma
bakalarské prace je zaméfeno na komunikaci, kteréd je nedilnou soucasti motivace a vedeni
zamgstnancl v pracovnim procesu.

Cilem bakalaiské prace je dokazat nezastupitelnou roli komunikace v motivaci, pfi
vedeni zamé&stnanct a vV mezilidskych vztazich v ndvaznosti na pracovni vykon. Zajmem je
zjistit a rozkryt funkénost komunikace v ramci celé firemni struktury, na vSech pracovnich
pozicich a odhalit pfipadnou rozdilnost ndhledu zaméstnancii a jejich vedoucich

pracovnikli na danou problematiku.

Klicova slova: Komunikace, motivace, vedeni, pracovni vykon, delegovani, kou¢ovani,

hodnoceni, firma, struktura, hierarchie, mezilidské vztahy, zaméstnanec.

ABSTRACT

At all levels, personal, professional and social level, communication plays the main
role. The fact how effective you are at communicating influences every situation. The
focus of this bachelor thesis is on communication as an integral part of how you motivate

and lead employees during the work process.

The goal of this bachelor thesis is to prove the irreplaceable role of communication
in motivation and management of employees and in interpersonal relationship and how it
influences work performance. This bachelor thesis tries to find out how the means of
communication function inside the whole company structure, at all work positions. It tries
to find out whether there is any difference in how employees and company managers view

this issue.

Keywords: Communication, motivation, management, work performance, delegation,

coaching, evaluation, company, structure, hierarchy, interpersonal relationship, employee.
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UvVOD

»Slovo ma lehkost vétru a silu hromu. “

(Viktor Hugo)

Béhem svého profesniho zivota jsem pracovala v rtiznych oborech, které spolu

zdanlivé nesouvisi. Opak je vSak pravdou. Pojitkem, které se prolina vSemi obory, je
komunikace. Diky této ,,Damé“ muzeme vyjadfit nasi lasku, radost, smutek, zal,
vstiicnost, naklonnost, blizkost, av§ak i ona miZe mit svou odvracenou tvafi. Projevuje se
vztekem, podrazdénosti, nedorozuménimi, konflikty.
Vzdy jsem pracovala s lidmi, vmalych ¢i vétsich kolektivech, kde spravna volba
komunikac¢nich dovednosti byla ptednosti, ba dokonce nutnosti: jako postovni
dorucovatelka a pozdé¢ji jako administrativni pracovnice v pohiebni sluzbé. Za svoji
nejveétsi pracovni a lidskou zkuSenost povazuji prave praci vV pohiebni sluzbé. Zde byla a je
komunikace s pozustalymi tim nejdilezitéjsim. Citlivy piistup a dobie volena slova
pomahala tesit tézké zivotni situace. Vysledkem bylo zabezpeceni vSech potiebnych sluzeb
a formalit, které¢ klient pozadoval. V§e muselo probéhnout s veskerou vaznosti, dlistojnosti
a peclivosti, nebot’ jakékoli zavahani ¢i opomenuti vedlo k nepiijjemnym nésledkiim
a nedorozuménim.

Po nékolika letech jsem dostala nabidku pracovat jako personalista ve stavebni

firmé. Zde dostala komunikace zcela jiny rozmér. Uvédomila jsem si, Ze spravné volena
slova ovliviiuji nejen mezilidské vztahy, ale jsou na nich zavislé i ostatni ¢innosti. Mnohdy
si ani neuvédomujeme, jak diilezity je zpisob sdélovaného.
JiZ sedmnact let pracuji na persondlnim a mzdovém oddéleni. Béhem tohoto obdobi jsem
sledovala vyvoj struktury firmy, vliv odmén na pracovni vykon, vztahy mezi pracovniky
odlisného ve&ku, ale i mezilidské vztahy mezi zaméstnanci ovlivnéné piibuzenskymi
a pratelskymi vazbami.

Vzhledem k dosavadnim zkuSenostem a mému zajmu objasnit a rozkryt existujici
stav komunikace ve firmé&, v niZ pracuji, zvolila jsem si téma bakaldiské prace:
»Komunikace jako zékladni néstroj motivace a vedeni zaméstnanci®, nebot jsem
presvédcena, Ze komunikace je stéZejni prvek ovlivitujici pracovni vykon.

Cilem bakalarské prace je dokazat nezastupitelnou roli komunikace v motivaci

a vedeni zaméstnanci a mezilidskych vztahii v navaznosti na pracovni vykon.
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Bakalaiska prace obsahuje popis vyvoje firmy, firemni hierarchii, statistick¢ udaje
a interpersonalni vztahy. Soucasti prace je sociologické Setfeni zaméfené na predavani
informaci v rdmci firemni komunikace mezi jednotlivymi stupni pracovnich pozic.

Na  zakladé¢  kvalitativniho  vyzkumu  prostfednictvim  individualnich
nestandardizovanych rozhovorti se zaméstnanci vSech stupnd fizeni jsou ziskavany
informace o existujici komunikaci a zpétné vazbé, kterd je odrazem porozuméni
stanovenych ukolii, a o promitani mezilidskych vztahi do komunikace ve vztahu napf.
nadfizeny — podiizeny.

V pribéhu sbéru dat byla uplatnéna metoda nezucastnéného pozorovani pro zmapovani

komplexni komunikace a interpersondlnich vztaht ve firmé.
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. TEORETICKA CAST
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1. Komunikace

wSchopnost komunikace zacina pozornosti k lidem. Zacind tou neustdavajici
laénou pozornosti, p¥i ni7 lovék zapomind na sebe.

(Vladimir Lvovi¢ Levi)

Komunikace patii k zdkladnim prostfedkim sdileni informaci vSech nejen
vyspélych kultur. Lidé komunikuji od nepaméti, jen styl, zplisob a vyrazy se podstatné
meéni. Ve vyspélych zemich se komunikace vyviji rychleji vlivem rozvoje novych
technologii a migraci do oblasti s odlisSnymi kulturnimi zvyklostmi. V ramci globalizace
svéta jsme informovani o veskerém politickém, sportovnim i kulturnim déni nasi planety.
Pomoci telekomunikacnich prostiedkli pifijimame nové informace, které ndm usnadni
orientaci pifi feSeni rGznych pracovnich i osobnich problémi. Obzvlasté pouZzivanim
internetu je urychlen a zjednodusen pisemny kontakt vefejnosti se statni spravou,
nemocni¢nimi zafizenimi, staitnimi i soukromymi institucemi, firmami, obchodnimi fetézci
1 maloobchodniky vSeho druhu. Socidlnich siti a médii je mozno spravné a efektivné
vyuzit, aby se staly tzv. modernim néstrojem marketingu.

Obzvlasté velkou oblibu nasla velka cast vetfejnosti v komunikaci prostfednictvim
facebooku. Tato komunikace s sebou piinasi nepochybné kladné prvky, avsak je také dobré
se zamyslet nad moZnymi riziky, kterym je nutno predchazet.
Nabizi se otdzka: Je komunikace po siti to, co nds uspokojuje? Nejsme schovani, ve své
ulité, pred okolnim svétem? Neni 1épe komunikovat tzv. z o€i do o€i? Vzdyt komunikace
je jedna ze zakladnich potieb &lovéka. Clovék je tvor spoledensky a jako takovy vyhledava
blizkost jinych lidi. Seberealizuje se v kontaktu snimi, ma moznost vyslovit vlastni
nazory, zaujmout urcité postoje, vytvofit si piedstavu o feSeni urcité situace. Vydava
0 sobé samém signaly jaky je, pfijimd zpétnou vazbou, tj. jak ho vidi jini lidé.
Ptehodnocuje, tfibi mysleny, sbira zkuSenosti ve spolecnosti jinych osob.

Riaznost povah a situaci posiluje schopnost obstat v kolektivu. Pak se stava

komunikace radosti. Dostavi se uspokojivy pocit z pfijemného setkani."

! Mikulastik M., Komunikacni dovednosti v praxi. Grada Publishing, Praha, 2003, s. 13
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Komunikaci ¢loveék vyuzivd cely zivot. Proto je dobré naucit se zakladnim
komunika¢nim dovednostem jiz ve Skolnim v€ku. Schopnost dobie, srozumiteln¢ a vcas
vyjadfit myslenku je obzvlasté pro dnesni dobu nenahraditelnou devizou.

Jsem presvédCena, ze umét komunikovat je nutné na kazdé pracovni pozici,

pfi jakékoliv pracovni ¢innosti.

1.1 Definice komunikace

~Komunikace je symbolickym vyrazem interakce. Verbdlné ¢i neverbdlné,
zamérné anebo spontanné, piesné ¢i nepiesné vyjadiuje vitah mezi ucastniky interakce.

’ v rowv . , ’ v ’ .y re ’ . v ror o2
Zdroveii znamend pienos informaci, které zprostiedkovavaji viajemné ovliviiovani.

Komunikace je vysledkem socialniho uceni, jehoz zdkladem je sdileni informaci.
Prvni interakce probihaji obvykle vrodin€. Jsou doprovdzeny mluvenym slovem,

grafickymi symboly (napk. obrazky), gesty, které vyjadiuji ur¢ity vztah.®

V soucasné dobé se stale vice vyuziva novych poznatkli z mediciny, kterd odhaluje,
co bylo diive skryto a informuje budouci rodi¢e o vyvoji a pohlavi jejich potomka.
Ti s nadSenim vyhledavaji v knihach ¢i internetu informace o obdobich vyvoje, ve kterych
se jejich miminko pravé nachéazi. Donkova O., Novotny J. S., ve své publikaci uvadi,
ze za prvni komunikaci miiZzeme povazovat komunikaci mezi matkou a jes$té nenarozenym
ditétem, kterd zacina jiz v samém pocatku tchotenstvi. Podle nich lze tuto komunikaci
délit: ,,na bdazi viceméné fyziologickou, napr. skrze hormony a pozdéji i socialni, svymi
pohyby napr. dité aktivné ovliviiuje chovani matky “d

Dité jiz v patém mésici t€hotenstvi zacina slySet a mize proto reagovat na zvuky
zven¢i, obzvlasté na hlas matky. Kratce po porodu dochdzi nejprve k neverbalni

komunikaci pomoci dotykli, o¢niho kontaktu a také pomoci smyslu chuté, kdy dit€¢ poprvé

2 Reza¢ I., Socidlni psychologie. Paido - edice pedagogické literatury, Brno: 1998, s. 129

3 Rezag I., Socidlni psychologie. Paido - edice pedagogické literatury, Brno: 1998, s. 107

4 Langmeier, J. & Krejcitova, D., 2006, In. Dotikova O., Novotny J. S., Vyvojova
psychologie pro socialni pedagogy. Institut mezioborovych studii Brno, 2010 s. 40
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saje od matky mateiské mléko. Vznika tak nenahraditelna vazba, na kterou pozd¢ji navaze,

kterou prohlubuje i verbalni komunikace.’

1.2 Typy komunikace

Allan Pease v publikaci Re¢ téla uvadi:

,Albert Mehrabian zjistil, zZe verbalni slozka tvori pouhych 7% obsahu, vokalni
slozka (ton hlasu, modulace a dalsi zvuky) tvori 38% obsahu sdéleni a zbyvajicich 55%
obsahu sdéleni je zprostredkovano neverbalnimi signaly. Profesor Birdwhistell se zabyval
odhadem rozsahu neverbalni mezilidské komunikace. DosSel k zaveru, ze priimerny clovek
mluvi asi deset nebo jedendct minut denné a zZe priumeérnd véta trva pouze 2,5 sekundy.
Stejné jako Mehrabian zjistil, Ze verbalni slozZka primé komunikace zaujima pouhych 35%

, . . . L, . v B
a vice nez 65% komunikace se odehrava Vv neverbalni roviné. *

Verbalni komunikace je komunikace pomoci slov. Mluvené slovo je pro mnohé
Znds samoziejmym projevem souhlasu, nesouhlasu, vyjadfenim jiného nézoru.
Komunikaci beze slov si nedovedeme piedstavit. Dobie zvolené slovo dokaze presné
vystihnout tu situaci, kterou chceme popsat. Mnohdy si neuvédomujeme, Ze pfi mluveném
slovu vytvarime urcitou atmosféru, ktera muze, ale také nemusi byt ku prospéchu dané
véci. Tato atmosféra je tvofena doprovodnymi prostitedky, které oznacujeme jako

neverbalni komunikace.’

Neverbalni komunikace

vvvvv

(Peter Drucker)

Kdyz se zamyslime nad citditem Petera Druckera, uvédomime si jeho hloubku
apravdivost.  Vybavi se nam, jak mnohdy neumime naslouchat jeden druhému
a Vv mnozstvi slov ztracime sami sebe. Naslouchat znamena porozumét si navzijem.

Zaposlouchat se do problému druhych, uvédomit si podstatu mluveného slova, vnimat

> Langmeier, J. & Krejcitova, D., 2006, In. Dotikova O., Novotny J. S., Vyvojova
psychologie pro socialni pedagogy. Institut mezioborovych studii Brno, 2010 s. 40

®Pease, A., Rec téla: jak porozumét druhym z jejich gest, mimiky a postojii téla. Praha:
Portal, 2001, s. 9

’ tamtéz



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 8

signaly, které k ndm fecnik vysila, sledovat gesta, pohyby, mimiku — vyuzit znalosti feci

tla.®

Ret téla

Pokud si budeme klast otazku, zda je nonverbalni komunikace vrozeny, geneticky
podminény, kulturné podminény ¢i nauceny signal, lze z dostupnych materidli dojit
K témto nazorum.

Nazor o vrozeném ¢i genetickém signalu zastava némecky védec Eibl-Eibesfeld
ktery zjistil, ze déti se usmivaji, presto ze se narodi slepé a hluché. Nemizeme zde tudiz
hovofit o zavislosti usmévu na napodobovani, nebo uceni. Z toho plyne, ze ismév musi byt
vrozeny.

Ekmanova, Freisenova a Sorensonova studie 0 vyrazech obli¢eje osob z riznych
kultur potvrdila tvrzeni, Ze vyrazy obliceje jsou vrozené, nebot’ zastupci odlisSnych kultur

vyjadfovali emoce v zakladu shodnymi vyrazy obliceje.

Mnohému z naSeho neverbalniho projevu je mozno se naucit, mnohé pohyby

a gesta jsou vysledkem kultury, ve které zijeme.’

Re¢ téla patfi ke komunikaénim dovednostem, pii nichz dochazi k vysilani
velkého mnozstvi neverbalnich signali, které o ¢lovéku mnoho prozradi. Vizualni obraz
¢lovéka je prvni, co nas zaujme, nebot’ o¢i, pokud jsou zdravé, predavaji o objektu dilezité
informace. Osobu hodnotime jako celek, podle vn&jsi upravy a chovani. Kazdé chovani
se odviji od urcité situace, kterd se v prib&hu kontaktu miize ménit. Na nas zalezi, jak jsme
vnimavi, jak dokdZeme na konkrétni situaci reagovat. Mnohdy je moZné zménit
perspektivu vlastniho pohledu, vyuzit znalost dlimyslnosti feci téla, zmenit pohyby 1 gesta

a pomoci vlastniho vniméni protéjSek sledovat, ovliviiovat, ale i motivovat.

Vznika akce — reakce, jez vychazi:
e 7 vnimani signalu feci t¢la,
e Z pochopeni vysilani signald,

e Zreakce na signdly,

® Pease, A., Rec téla: jak porozumét druhym z jejich gest, mimiky a postojii téla. Praha:
Portal, 2001, s. 9

®Pease, A., Rec téla: jak porozumét druhym z jejich gest, mimiky a postojii téla. Praha:
Portal, 2001, s. 10 -11
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e 7 vnimani zmé&néné situace.°

Hlavni signaly reci téla

DrZeni téla a zpusob chiize — z drzeni téla jsme schopni poznat, jaky postoj
protéjSek zastava, vypovida o své emocionalni naladé, protoze soucasti naSeho vnimani je
také zaznamenani mimiky:

o prilis napjaté drzeni téla. Cloveék je neuvolnény, svaly jsou v kie€i, postavenim
hlavy a trupu dochazi k napnuti krénich svald, nohy jsou pevné stlaceny u Sebe,
panev je predsazena, mimika strnula, pfili§ velka soustiedénost na dllezitost
okamziku,

o prilis uvolnéné drzeni tela: vypovidda o pohodlnosti, lhostejnosti nebo malé
motivaci,

e Uzavreny postoj: svéSend hlava, sehnuty trup, nedtvéfivy pohled, pouziti tzv.
ochranného stitu (aktovky, pracovniho sesitu),

e otevieny postoj: vzpiimend hlava, uvolnény a ptimy pohled, pfijemné vystupovani,
vnimavy, asertivni, upfimny, nenamysleny, pfesto suverénné stoji za svym
nazorem, v piitomnosti tohoto ¢loveka se citime dobfe,

e ponizeny postoj: ruce za zady, télo naklonéno, stejné¢ tak ramena, hlava o ramena
optena, Spicky nohou natoc¢eny dovnitt, pisobi bojacnym dojmem,

e nadrazeny postoj: ruce piekiizeny na hrudi, télo zaklonéno dozadu, nohy jsou

y , e NP 11
rozkro€eny, pevny postoj, citime z né¢j nadfazenost a arogantnost.

Obdobn¢ bychom mohli jmenovat drzeni téla pti sezeni:

e piekiizend kolena, ruce kiiZzeny na prsou, hlava uklonéna na stranu, prot¢jSek
pusobi kriticky, vyckava,

e paze lezérné Slozeny za hlavou s lokty od sebe, plisobi rozloZen¢, jedna noha je
pfelozena ptes druhou, pisobi uvolnéné¢ a nadfazené. Nevhodné pii poradé
a rozhovoru s podiizenymi,

e prekiizené kotniky, ruce se opiraji o kolena, plsobi kriticky, posed navozuje

atmosféru nedtvéry,

Y Bruno, T., Adamczyk, G., Rec téla, Jak neverbdlné piisobit na druhé a rozumét reci téla.
Praha: Grada Publishing, 2005, s. 25-53
1 tamtéz
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e sed vzpiimeny, uvolnény, noha pfe nohu, ruce polozeny na stehnech, protéjsek je
vnimavy, schopen komunikovat, je mozno utvotit dobré podminky pro rozhovor.*?

Stejn¢ jako drzeni téla, tak i zpusob chiize o nés prozradi, jaci jsme. Muzeme
sledovat energicnost osoby v podob¢ dlouhych krokd, dynamicnost, padnost. Takto
se prezentuji podnikavi lidé s jasnou vizi. Vkro¢i do prostoru, ktery okamzité¢ ovladnou
celou osobnosti. Naopak nejisty a vahavy clovék se vyznaCuje své chizi malymi
a véhavymi kricky, jako by se snazil pusobit nendpadné. Cupitava chiize pfipomina
podlézavost ¢i piili§ velkou snazivost, zatim co plouziva chlize mize znacit nejistotu

a pochybnost ve své vlastni schopnosti.

Mimika — vyraz obliceje, ve kterém mutizeme Cist jako mezi fadky, co se v ¢loveéku
odehrava. Jestlize dobie zndme své pratelé, partnery, déti, rodice, jen stézi nam unikne
néco podstatného. Ve vyrazu jejich tvafe miZeme zjistit, jak se zrovna citi, zda je nékdo
trapi, jestli maji zlost, starost, radost, bolest ¢i zal. VSem jsou velmi zndmé mimické
signaly, jako svrasténé celo, zvednuté obocCi, zCervenani, zblednuti, vyraz ,,Ledové

kralovny*, apod.

Kdyz se vak fekne usmév, kazdy si miize predstavit néco jiného. Usmév mize mit
tisic podob. K tistim patii rty, které pii tsmévu sehraji svou roli. Usta mohou byt také
zeSiroka oteviena (Udiv, nahla ztrata feci), jemné pooteviena (hledani vhodnégjsiho vyrazu),
¢i pevné semknuta (vnitini napéti, néco nefict). VSe ma svlij vyznam. Jako dal§i vyznamny

prvek pii tsmévu jsou oc¢i a obo¢i. Ne nadarmo se fika: ,,Sméje se o¢ima!*

O¢im se vénuje mnoho pozornosti, nejen pii liceni, ale také v partnerskych
vztazich. Oc¢ni kontakt si vriznych kulturdch vysvétluji rtzné. Naptf. v zépadnich
kulturach je bézny piimy kontakt normadlni, zatimco asijské zemé mohou stejny pohled
povazovat za provokativni, burcujici k agresi. Jinak se na sebe diva zamilovany par, jinak
manzelé a jinak kolegové. O¢i mohou také upozorniovat na neupiimnost, lhani, ale
I nebezpeci. Tézko muzete vefit v pravdivost a upfimnost fecnika, ktery se Vam nedokaze

divat zptima do o0& a tento o&ni kontakt po nékolik okamzikd udrzet.'®

2 Bruno, T., Adamczyk, G., Rec téla, Jak neverbalné piisobit na druhé a rozumét reci téla.
Praha: Grada Publishing, 2005, s. 25-53
B tamtéz.
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Gesta — doprovazeji mluvenou fe¢. Gestikulujeme, aniz bychom si byli védomi
toho, ze vSe co fikame, potvrzujeme pohyby dlani, rukou, pazi a dotyky obliceje. Podani
ruky velmi silné zapisobi na osobu, se kterou jsme v kontaktu. Podle podani ruky leze
urcit druh vztahu mezi zacastnénymi. Délka a styl potfepani ruky naznacuje jeho srde¢nost
a vielost. Autofi Tiziana Bruno, Gregor Adamczyk, uvadéji: ,,...potidst jednou je zdvorvilé
a distancované, dvakrat az, tiikrat je pidtelské, priblizné sedmkradt je srdecné a vielé“. 1

K potiepani ruky patii sila stisku. Ochablym stiskem se prezentuji lidé plasi,
zatimco srde¢né a radostné stisknuti piedstavuje uchopeni obéma rukama se znatelnym
potfesenim. Ktecovity stisk nas upozoriiuje na nediivéru a odstup. Dominantnost se projevi
tak pevnym stiskem, Ze je tézké se ze sevieni vysvobodit. Pfi stisku mohou diivérnost
naznaCovat doteky levé ruky zdpésti, predlokti ¢i ramene, mohou téz svédcit
0 dominantnosti osoby, se kterou se zdravime. Timto zplisobem se zdravi osobnosti

politické scény a napt. obchodni partnefi.

Gesta rukou a dlani maji své zakonitosti, které¢ je dobré si osvojit. Mohou nam
pomoci, ale i uskodit v pfipadé, Zze nevime, jak snimi nalozit. Dulezity je projev
otevienosti, srdecnosti, jehoz signalem jsou rozeviené ruce s dlanémi smérem ven. Radost
byva projevena mnutim rukou (ne vzdy vhodnd), seviené ruce upozorfiuji na skepsi
prot&jsku. Casto pouzivanym gestem je odmitani né¢eho nebo forma ochrany pie né¢im
(s dlanémi od svého téla). Doteky obliceje mohou signalizovat: ruka na usta — znejisténi,
udrzet tajnost / dotek nosu — sly$i pochybnost nebo sdm 1Ze, nejistota, rozpaky / poskrabani
na krku — proté&jsek mate, mlzi / poskrabani na zatylku — néco se nepovedlo, néco je Spatné
/ chytani se za bradu — hledame vychodisko rozhodnuti / podepiena brada — projev

o1
nezajmu.™

NeZ pouZijeme naSeho hlasu k rozumné komunikaci, zamysleme se nad nékterymi

pravidly:

Hlas a intonace — uspésnost komunikace je zavisla na hlasu a hlavné na jeho

intonaci. Zpusob, jakym spolu hovoifime, neni vzdy adekvatni k situacim, které prozivame.

¥ Bruno, T., Adamczyk, G., Rec téla, Jak neverbalné piisobit na druhé a rozumét reci téla.
Praha: Grada Publishing, 2005, s. 37

% Bruno, T., Adamczyk, G., Rec téla, Jak neverbdlné piisobit na druhé a rozumét reci téla.
Praha: Grada Publishing, 2005, s. 25-53
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Mnohdy se nechame unést emocemi, naladou a zdzitkem a az za témito slozkami

se nachazi samotnd informace, ktera tzv. zapadne.

Pti pouziti Spatného tonu miize i sebelépe minénd rada vyznit jako poucovani.
Z nepiijemnych situaci se rychle vyvine konflikt a ne vzdy udrzime silu hlasu na uzde¢.
Hlas piisobi negativné — pokud pfednes je monotonni, nesrozumitelny, pfili§ tichy, pfilis
hluboky nebo naopak az pfili§ vysoky. VéEty jsou prokladany -é-, - hm-, nebo stejnymi
vyrazy. Pokud chceme vyuzit hlasu v nas prospéch, slovni zasoba nesmi byt omezena,
stiidd se tempo mluveného slova, melodie a barva hlasu lahodi sluchu. Hlas pusobi
porzitivne — pokud je klidny a vyrovnany, projev je srozumitelny, monotdnnost je omezena

na minimum.*®

Vystoupit pfed publikum a prednést projev je vskutku tézka véc. Ale i takovou véc,
jako je ptednes mluveného slova lze nacvicit. Je mozno zbavit se trémy, pohrat si s hlasem,

stat se profesionalem.

Status je pozice ¢loveéka ve spoleCenském systému. Osoba, kterd ma vysoky status,
se prosazuje urCitym zpusobem chovéni, zivotnim stylem, obklopuje se drahym
znackovym oblecenim a dopliiky. U takové osoby mliZeme status vyc€ist z drZeni a pohybu
téla, z hlasu, z celkového projevu. Sledujeme pevny postoj, neohrozeny ve svém teritoriu,
vzptimené télo s rozprostfenou rovnovahou obou nohou pevné na zemi. Jasné,
srozumitelné a rychlé signdly. Opakem je osoba s nizkym statusem. Ma shrbeny, nejisty,
uslapnuty postoj, s vahavou chizi, nejistym pohledem a tichou fe¢i. Neumi si sviij prostor
obh4jit a radéji ustoupi. Nekdy se mize stat, Ze dojde ke zméné statusu. Jedna se o situaci,
kdy se Clov€k nemusi citit dobie a radéji se ,,stdhne* a svou roli pfenecha jinym. Proto je
dobré naucit se zménam statusu, nebot’ mit vysoky status za kazdych okolnosti neni vzdy
to nejlepsi. Nizky status mize byt n€kdy i vyhodou. V praxi to znamena, uvédomit si sebe

v v . I 1124 0 17
sama, nepovysSovat se, nepodceniovat se, a se statusem si pohrat podle vzniklé situace.

Teritorium je oznaceni kruhového prostoru, ktery obklopuje kazdého z nas. Tento
prostor je pro nas dualezity zhlediska podvédomé ochrany pied potencionalnim

nebezpecim.

% Bruno, T., Adamczyk, G., Rec téla, Jak neverbalné piisobit na druhé a rozumét reci téla.
Praha: Grada Publishing, 2005, s. 25-53
7 tamtéz
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Tento prostor se d¢li na nékolik ¢asti:

nejbliz§i zona je nazyvana intimnim prostorem od 15 ¢m az 46 cm. Do tohoto
prostoru ,,vpustime* osoby, které jsou ndm blizké a jejich pfitomnost piijemna.

V opacném piipad¢ se citime omezovani a utlacovani,

e osobni zona 46 cm az 1,2 metru,
e spolecenska zona 1,2 m az 3,6 Metru,

® verejna zona vice, nez 3,6 Metrii.

Kazdy z nés by si mél uvédomit, ze vSichni médme narok na urcity prostor. Cloveku,
se kterym hovofime, mize byt nepiijemné, Ze se na n¢j tlatime. Je nutno zachovat intimni

zonu a respektovat osobni pozadavky protéj sku.'®

Mikulastik M., popsal neverbalni komunikaci dalSimi pojmy:

e Kinetika - specifické pohyby patrici danému clovéku, napr. kolébava chiize,

e postupka - drzeni téla, napéti nebo uvolnéni,

e proxemika- oznaceni vzddlenosti pri komunikaci:intimni, osobni, skupinova verejna
vzdalenost,

e haptika - zpiisob a styl dotykani, doteky formdlni, neformalni, pratelské a intimni,

e chronemika - komunikace v casovych souvislostech, napr. obava z velkého mnozstvi
casu, obava z trapného ticha,

e neurovegetativni reakce - reakce na podnéty, zvySena frekvence srdecni cinnosti,
zrychlené dychani, z¢ervenani, zblednuti,

o rekvizitou prostiedky - pouZiti predmeétii k vytvoreni image napr. bryle, tuzky, odev,

o statické, dynamické slozky projevu - rychlost ¢i vahavost pohybii, postoje, chiize,

e parametry prostredi - lépe na clovéka pusobi prostiedi, které diivérné zna, vytvoril
si je sam, kde se citi doma.
Uvedené projevy jsou Casto vymluvné samy o sob€, obzvlasté mezi lidmi, kteti

se velmi dobfe znaji, a v situaci, kdy zde sehraji hlavni roli emoce.™

8 Bruno, T., Adamczyk, G., Rec téla, Jak neverbalné piisobit na druhé a rozumét reci téla.
Praha: Grada Publishing, 2005, s. 25-53
¥ Mikulastik M., Komunikacni dovednosti v praxi. Grada Publishing, Praha, 2003, s. 127-132
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Dlouhym ale pouénym vyétem signalli feci téla jsme se ptenesli od verbalni
a neverbalni komunikace Kk dal$im znamym typim komunikace.

Patfi sem:

Paralingvisticka komunikace je svrchni ton feéi, kterym lze ovlivnit diaraz
na vyicené slovo. Jde o hlasitost, pomlky, barvu hlasu, frazovani, vysku hlasu, rychlost
fe¢i, plynulost a podobné. Pravé tato komunikace o ¢lovéku hodné napovi a v pfipadé,
ze hovotite s emotivnim Clovékem, ktery se jen stézi ovlada, vyvrcholi jeho komunikace
V tzv. agovani.

Agovani — jde o nepifiméfené reakce v komunikaci, chovani neodpovida adekvatni
situaci, poptipad¢ dojde k odklanéni od tématu a k reakci na jiny stimul. Tato komunikace
muze byt slovni, beze slov nebo se miiZe projevovat urcitou ¢innosti.

Psana komunikace se pouziva v dopise, novinach, ¢asopisech, knihach, v zapisech
Z pracovnich porad, na billboardech apod.

Zprostiredkovana komunikace — prostiednictvim jinych medii, jako je televize,
rozhlas, telefon, fax, internet apod.

Postranni komunikace jsou informace, které se nefeknou tvafi v tvat, ale jejich
obsah se dozvite od jinych lidi.

Tvari v tvar je komunikace, v niz zicastnéné osoby spolu komunikuji z o¢i do o¢i,
jejich reakce jsou bezprosttedni, se zpétnou vazbou

Metakomunikace — pojem ponékud méné znamy, avsak jeho vyznam je velmi
dulezity pro spravné pochopeni mluveného slova. To je nutno chapat v kontextu,
aby nedochazelo k dvojsmyslnosti vyjadieného. Nespravné pochopeni mize vést, a Casto

tomu tak je, k nedorozuméni a konfliktiim.?

1.3 Déleni komunikace

e Intropersonalni komunikace — jedna se o komunikaci, kdy jedinec mluvi sam
se sebou. Muze jit o vnitini boj mySlenek, kdy jedinec hleda urcitd feSeni. Tuto
komunikaci také Casto pouzivaji osaméli staii lidé, aby vyplnili prazdnotu. Pfi¢inou

intropersonalni komunikace mtze byt také psychickd nemoc ¢i strach.

2 Mikulastik M., Komunikacni dovednosti v praxi. Grada Publishing, Praha, 2003, s. 36-37
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o Interpersonalni komunikace — komunikace mezi dvéma, nékdy 1 vice lidmi. Jde
o pfenos informaci v pfimém kontaktu zacastnénych. Nejcennéjsi na této komunikaci je
zpétnd vazba, kterd predava signdl o pochopeni ¢i nepochopeni vyi¢eného a moznosti
okamzit¢ reakce. Diky této komunikaci nedochdzi k Sumu, tedy zkresleni, a tim je
zabran&no mnoha nedorozuménim.?

e Skupinova komunikace — objevuje se ve skupindch malych, vétSich, formalnich
i neformalnich. M¢la by mit svtij fad. VSichni ve skupiné¢ by méli mit moznost vyslovit
svij nazor k problematice a tématu, o kterém se hovofti. Pokud nedojde k souladu postoji,
meéla by tolerance pfedchdzet moznému konfliktu. Dilezita je opét zpétna vazba, diky které
je mozno konfliktu predejit.

e Masova komunikace — ucastnikem je Siroka vefejnost, kterd je oslovena
osobnostmi prostfednictvim masmédii, jako je televize, rozhlas, noviny, Casopisy,
billboardy, internet. Velmi zfetelné¢ miize ovlivnit naSe ndzory, postoje, potieby, zajmy.
Reakci miize byt verbalni nebo neverbalni projev, ba dokonce ¢in.

e Mezikulturni komunikace — v nasi zemi nasla své uplatnéni po roce 1989, kdy
doslo k sirokému propojeni mezi jednotlivymi kulturami formou migrace a internetového
spojeni. Vznikly zde ale problémy, které, dle mého soudu, nevytesi jen jedna generace.
Jedna se o velkou neznalost a nepochopeni riznych kultur. Jejich priorit, rytmu Zivota,
zivotniho stylu a odliSnosti.

Soucasné generace se zaméfila na znalosti jazyka, coz je v potadku, ale kazdy narod ma
jinou mentalitu a tu je nutné definovat, pfijmout a hlavné akceptovat.

e Dyadick4 intimni komunikace — komunikace mezi zamilovanymi.

¢ Dyadicka, jednostranné fizena — vedena z pozice moci, mezi dvéma osobami,
jsou zde stanovena pravidla a téma rozhovoru, jde naptiklad o rozhovor mezi nadiizenym
a podfizenym, ucitelem a zdkem, policistou a fidi¢em.

e Jednostranna komunikace — vedena autoritou, mluv¢i vede komunikaci a druhy
nasloucha, napf. ¢teni rozsudku soudcem tzv. monolog.

¢ Dvousmérna komunikace — jde o vyvazenou komunikaci mezi dvéma osobami,

informace probihaji v interakci se zp&tnou vazbou tzv. dialog.?

2! Mikulastik M., Komunikacni dovednosti v praxi. Grada Publishing, Praha, 2003, s. 32-36
2 tamtéz
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e Komplementarni komunikace — reciprocni komunikace dopliujicich se roli
napt. pravnik — klient, 1ékaf — pacient, ucitel — zak, manzel — manzelka, vedouci —

w7 ;23
podfizeny.

1.4 Komunikace jako proces

Komunikace je proces, v némz dochazi k piedavani a sdileni informaci. Tento
proces a vysledek cili efektivitu komunikace mohou narusit Sumy, které vznikaji v jakékoli
fazi komunikace. Plisobenim téchto Sumu dojde ke zkresleni obsahu sdélen¢ho a Spatnému
porozuméni vyznamu.

Myslenka urcena k ptedani je pivodcem zpravy zakdédovana do komunikacniho jazyka.
K pfijemci je pfenesena komunikaénim kanilem. Piijemce ji deSifruje a ptivodci vysle
signdl o pochopeni zaslané informace. Dochdzi k tzv. zpétné vazbé&, kterd ptivodce zpravy

g (o . 1o e 24
ujistuje o spravném pochopeni obsahu sdéleného.

Mikulastik M., nazorn¢ zobrazil komunikaci s pozorovatelem timto zptisobem:

korunikaéni kanal

_— I

komunikator - komunikacal jazyk »  komunikétor
A N B
metakandl pazorcvatel ‘ mitakandl
pozorovatellv popis
v metajazyce

Obr. 1 Schéma metakomunikace podle Cherryho

2 Mikulastik, M., Komunikacni dovednosti v praxi. Grada Publishing, Praha, 2003, s. 32-36
2 Bé&lohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O., Management. Olomouc: Rubico 2001, s. 466-467
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Obr. 2 Pokud je pozorovatel také primym ucastnikem komunikace, pak miize schéma

komunikator
A

w

F 3

komunikétor
B

komunikaéni jazyk dvou

uéastnikit komunikace

vypadat takto

pororovateliiv popls
v metajazyce

Zde je patrny tok informaci. Informa¢ni Sum muze nastat ve vSech fazich pfenosu, a tim

I G 25
vznikaji komunikacéni bariery.

Autofi Frantiek Bélohlavek, Pavol Kostan, Oldfich Suletf, v knize MANAGEMENT,
ptiblizuji proces komunikace takto:

wProces komunikace prochazi posloupnosti urovni:

- uroveri vyznamu,

- uroven kodu,

- uroveri pienosu,

které se dale cleni na stadia:

vznik myslenky, ktera ma pro puvodce urcity vyznam,

kédovini myslenky do jazyka, ktery je srozumitelny prijemci. Tim nemusi byt jen

jazyk mluveny ci psany, ale také gesta, pohyby, symboly,
Vysilani zakodované zpravy (Fec, odeslani dopisu),

pienos prostiednictvim komunikacniho kandlu,

Piijem zpravy prijemcem,

dekodovani zpravy prijemcem,

pochopeni myslenky ve vyznamu, ktery priklada prijemce.

26

 Mikulastik, M., Komunikacni dovednosti v praxi. Grada Publishing, Praha, 2003, s. 38
% Bglohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O., Management. Olomouc: Rubico 2001, s. 466-467
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Komunika¢ni bariéry mohou vzniknout z riiznych pii¢in:

Myslenka mtize byt pro pfijemce nesrozumitelna, nejasna, nelogicka.

Pii kédovani puvodcem dojde k pouziti symbolu vyjadiujicich jiny vyznam

informace, napt. Spatna znalost ciziho jazyka.

Informace je ptfeddna potichu, nesrozumitelné.

Komunikacni kanal je rusen prostfedim, jinymi negativnimi vlivy z venku.

Chyba na strané pfijemce, ktery ze zdravotnich divodl neni schopen rozpoznat

symboly.

Ptijemce jednotlivé Casti zpravy mylné€ spojuje.

wre . . v ;e . , . . I ER2E 27
¢ Prijemce je ovlivnén svymi postoji, nazory, a proto informaci odmita ptijmout.

Zpétna vazba
Jak jiz bylo dfive zminéno, zpétnd vazba je pii komunikaci velmi dulezita.

Informuje piivodce o spravném pochopeni pfijaté informace ptijemcem.

Zpétna vazba ma nékolik drovni:

- uroveri vnimdni (vysilani — ptijem), pivodce si ovéiuje, ze piijemce zpravu slysel,
avsak nemuze si byt zcela jist, ze rozumél jejimu vyznamu,

- uroveit kodu, ptijemce je schopen opakovat pokyny doslovné, ale ani zde neni jistota,
Ze ukol bude spravné pochopen,

- uroven vyznamu, piijemce opravdu spravn€ pochopil vyznam zpravy, coz lze zjistit

kontrolou provedeni daného ukolu.?®

1.5 Firemni komunikace

Jak jiz bylo nastinéno, cilem komunikace je dosahnout porozuméni. Ve firemni
komunikaci tato pravda plati dvojnasob. Na efektivni komunikaci zavisi GspéSnost
a konkurence schopnost firmy na trhu. Nejde zde jen 0 pouhé predavani informaci,
ale 0 POROZUMENI piedanym informacim! Aby nedochazelo k §umu na riiznych
urovnich, je nutno pozorn¢ sledovat zpétnou vazbu a to nejlépe formou ,,hodnoceni

) «29

vykonu pracovnik v kontextu se situaci minimalizovat Skody. Dulezitou roli sehrava

2 B&lohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O., Management. Olomouc: Rubico 2001 s. 467
%8 tamtéz
# Bélohlavek, F., Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996, s. 236
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zpusob fizeni organizace a zastoupeni vedoucich pracovnikli na jednotlivych pozicich.
Napft. direktivnim zplisobem fizeni vedeni nedochéazi k propojeni komunikacnich kanali
a vyméné informaci v nizSich pozicich, proto o provazanosti a zpétné vazbé nelze hovofit.
Nutné musi dojit k neinformovanosti, a tim k ohroZeni stanovenych cilti organizace. Proto
je nutné, aby vSichni zaméstnanci byli seznameni s cily firmy, a aby vSichni

zamé&stnanci hledali spole¢nou e,

Na vedeni organizace je, aby zvolila takové informacni kanaly, které budou
vyhovovat vsem oddélenim. Je tedy na firm¢, aby se vybavila dokonalymi informaé¢nimi
systémy, které preferuji rychlost pfenosu zprav, kvalitu provedeni, dostupnost a Soucinnost
pocitaCovych programt. Jde naptf. 0 vyuziti vysokorychlostniho internetu, pocitacovych
programu, skenerdi, mobilnich telefonti a dal$iho technického vybaveni pracovist. Bez
téchto technologii by byl jen st¢zi mozny efektivni kontakt s venkovnim svétem, at’ uz

s urady, investory, soukromymi zakazniky ¢i samotna prezentace cili organizace.

FrantiSek Bélohlavek déli komunikaci takto:

a) psand komunikace - dopisy, zpravy, smérnice, prikazy clanky,

b) dstni komunikace - konverzace, rozhovory, schiize, veiejné projevy, telefonni hovory,
konference,

C) vizudlni komunikace - vyrazy, gesta, postaveni, grafy, tabulky fotografie, filmy,
diapozitivy, videozdznamy, modely,

d) elektronickd komunikace - elektronické sité, faxy, modemy, telekory’erence.31

Vedeni firmy musi védét, kam bude informace sméfovat. Lze rozlisit dalsi druhy

komunika¢nich kanalt z pohledu organizaéni struktury firmy:

e Vertikalni je zde zastoupena sestupna i vzestupna forma.

Sestupna forma je komunikace pouze smérem doli - od nadfizeného
k podiizenému, chybi zpétna vazba, realita muze byt odliSna od piedstav. Podfizeni
mohou UmysIn¢ klamat své nadfizené v pfenosu pozadovanych informaci, napf.

za &elem odmén.*?

%0 Bé&lohlavek, F., Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996, s. 234-236
31 Bélohlavek, F., Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996, s. 237
%2 Bé&lohlavek, F., Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996, s. 238-239
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Vzestupna forma je zpétna vazba smérem k vedeni, v _kombinaci se sestupnou se
stava efektivni komunikaci. Pfi této komunikaci se zaméstnanci mohou podilet
nanepiimém fizeni, pokud ale jsou ke zpétné vazbé dostatecné iniciovani

a motivovani.

e Horizontalni probihd mezi pracovniky nebo utvary na rovnocennych pozicich,
»typicka pro organizace S progresivnimi formami organizacnich struktur (diviziondalni,
maticova). ““ Vznika tymova spoluprace, rychlost, pruznost, spolehlivost.

¢ Diagonalni funguje mezi pracovniky rtiznych utvari na riznych pozicich, jedna
se 0 systém demokratického vedeni. Probihd zde vétsi liberalismus, nez u ptedchoziho

typu komunikace. Je zde vSak patrnéjsi odstup mezi nadiizenym a podfizen}'/m.33

Uvedené komunikacni kandly jsou nastaveny vedenim organizace. Jestli sdéleni
nalezne svého posluchacde véas a v pravdivé formé, ovliviiuje osobnost zaméstnance. Sum,
ktery vychdzi z imyslného nebo podvédomého zkreslovani informaci, je FrantiSkem
Bélohlavkem popsan jako: ,, Psychologické zpracovani informaci* a probiha ve ¢tyfech

etapach:
1. ,Realita* - je informace, kterou jsme pfijali.

2. Selekce - ze skute¢né reality jsou vyjmuty (at’ umyslng, ¢i nikoli) nékteré informace,
coz zpusobuje neschopnost uchovat veskeré informace. Vjemy, které nenaplni

potieby, ¢1 oekavani instinktivné vypustime.

3. Doplnéni novych prvki - neuplnost informaci doplnime svymi negativnimi

predstavami. Ne vzdy v souladu s ptivodni realitou.

4. ,Nové organizovana realita“ - vyklad nové reality se dale vyviji. Je ovlivnén naladami
a nejasnostmi. Optimisté maji sklony novou realitu pfibarvovat, zatimco pesimisté

podtrhuji negativni prvky nové reality.34

% Bélohlavek, F., Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996, s. 238-239
% Bélohlavek, F., Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996, s. 240
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KOMUNIKACNI STYL

Pii komunikaci se setkavame s osobami ruznych povah a tak i styl jejich

komunikace je ¢itelny z osobnostniho charakteru.

Robbins uvadi ¢tyfi individualni styly:
1. analyticky
2. Fidici
3. pratelsky
4.expresivni

ORIENTOVANI
NA UKOL

L AN

/. ANALYTICKY RiDIcCI

PASIVNI AKTIVNI

N

PRATELSKY EXPRESIVNI

N 7

ORIENTOVANI
NA LIDI

Obr. 3 Komunikacni styly™
Bélohlavek F. prezentuje rozdilnost osobnosti takto:

Analyticka osobnost — jednd piemyslivé, pomalu, neukvapeng, vyhyba

se expresivnimu projevu, je pasivni, klidna. Pri jednani s ni se doporucuje: piipravenost

véci k feSeni, piimost, od dané véci neodbihat, ptedloZit klady i1 zapory projednavaného,
neprodluzovat ¢as jednéani, pfednes praktického pouziti a zaruky funkénosti, nepodléhat
dezorganizaci, byt tisi, tolerantni, ndzor nevnucovat, trpélivi, nevyhrozovat, neintrikovat,

byt piipraven na nahradni feseni.

% podle H. A. ROBINS: How To Speak And Listen Effectively. American Management
Association, 1992, In. Bélohlavek, F., Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996,
s. 242
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Ridici osobnost — oplyva vitalitou, rychlosti, neunavnosti, nezavislosti, je

obezietnd, soutéziva, rada fesi konflikty, neprojevi své city. Pri jednani s ni se doporucuje:

vyjadfovat se jasné, srozumitelné, k véci, nemrhat Casem, byt vSestranné piipraven,
navrhovat konkrétni feSeni a dat prostor k rozhodovani druhych. Zabyvat se fakty,
ne lidmi, argumentovat cily a vysledky, nespekulovat a nepodsouvat pochybné jistoty,

nenafizovat jim a neomezovat je v rozhodnutich.

Pratelska osobnost - umi se radovat z radosti druhych, je vnimava, citliva, rada

tés$1 ostatni svou piitomnosti a pomoci. Pri jednani s ni se doporucuje: zacit osobnim

kontaktem, ukazovat lidskost, upfimnost, otevienost, neformalnost, hledat spole¢né
pojitko, nezraiiovat, ubezpecovat o dobrém rozhodnuti, které nebude mit negativni dopady,
netrvat na rychlé odpovédi, nemluvit jen o faktech a Cislech, nechat ji vlastni iniciativu

pro vlastni rozhodnuti.

Expresivni osobnost — je sebestfednd, citliva, undhlené zobecniuje, upiednostiiuje

vzruSeni. Pri jedndni s ni se doporucuje: nezakazovat ji jeji sny, predstavy, poskytnout

pratelské popovidani véetné legrace, probrat jeji cile, ,velké predstavy”, nefesit
bezvyznamné detaily, nezatézovat legislativou, presvédcovat o moznosti ziskat podily

a vyhody, byt pfijemni a vstticni. Opirat se o konkrétni zélezitosti.*

Charakteristiky jednotlivych osobnostnich typti jsou divodem k rozporim

v komunikaci. Dobrou komunikaci, tzv. kompatibilni vztahy, maji mezi sebou:

v’ typy analytické a Fidici
v’ typy analytické a pratelské

v’ typy piatelské a expresivni®’

Na komunikaci se neshodnou tzv. toxické vztahy:

» analyticky a expresivni, (analytickd osobnost vyzaduje mnoho konkrétnich udaju,
zatimco expresivni osobnost nechce tyto detaily poskytnout),
» Fidici a expresivni, (expresivni typ je zahledén a zasnén do idedlt, ovSem fidici typ

A4

Zije pouze nejblizsi pfitomnosti),

% Podle H. A. ROBINS: How To Speak And Listen Effectively. American Management
Association, 1992, In. Bélohlavek, F., Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996,
S. 242-244

7 tamtéz
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» Fidici a pratelsky, (fidici osobnost vyzaduje piesna fakta o splnénych tkolech

a nezajimaji ho piatelstvi a osobni ptib&hy). *

Komunikace, kterd by méla byt pfinosem, je ovlivnéna nejen typy, které jsou
ve vzajemné interakci, ale také komunika¢nimi dovednostmi, které tyto skupiny ovladaji
¢i nikoli. Mezi zakladni komunika¢ni dovednosti v organizaci nepatii jen mluveni, psani,

neverbalni komunikace, vyjednavani, ale hlavn¢ naslouchani.

NASLOUCHANI

vvvvvv

kterou se mitZeme naucit.” (Michael Leboeuf)

Neschopnost, popfipadé neochota naslouchat patii mezi hlavni bariéry efektivni
komunikace. Utastnik je az piili§ zahledén do svych problémd, nechce piipustit jiny
mozny vyklad pohledu na véc. Nedokaze se na fe¢ druhého soustfedit a obsah jeho
vykladu pIné vnimat. Pfi¢iny mohou byt jak na strané vypravéce, ktery svym projevem
nedokaze dostateéné zaujmout, tak na strané posluchace. Pokud chceme odstranit tento
velky defekt v komunikaci, je mozno ucastnit se dostupnych ndcvikii komunikacnich

dovednosti, ale obavam se, Ze ne vzdy jsou dostatecn& vyuzity.*
Podle Evanse lIze zlepSit urovein naslouchani:

e dat si pozor na to, o ¢em se mluvi, nenechat se vyruSovat jinymi podnéty,

e Vv duchu si pfemitat dilezita data, (jména, ¢isla) pozdé&ji si je znova v mySlence
opakovat,

e zaméite se na feC téla, (mimiku, gesta, postoj, vyraz obliceje, barvu a ton hlasu).
Pokud signaly jsou vrozporu, je mozné piedvidat konflikt mezi informaci
a realitou,

e vyZijte prestavek a zmén rytmu fe¢i ke kladeni otizek a upfesnéni informaci,*°

e reagujte na projev mluvciho, je to pro néj zpétnd vazba, na jejimz zaklad¢ je

mozno nékteré véci 1épe objasnit,

% Bélohlavek, F., Organizacni chovdni. Olomouc: Rubico, 1996, s. 243
% Bélohlavek, F., Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996, s. 245
0 Bélohlavek, F., Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996, s. 245-246
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e pochopeni feCeného dejte jasné najevo napt. ,,Souhlasim.“, ,Mas§ pravdu.®,
V opatném piipadé nemlzit, jasné fici ,,Ja stim nesouhlasim, vidim to jinak.*
apod.,

e Vvyznamné informace pro nas osobné pochopit beze zbytku, nez s mluvéim

ukon&ime interakce.*!

SDELOVANI

I pro puvodce zpravy ma sdélovani informaci sva pravidla, ktera by se méla podle

Evanse dodrzovat, pokud chceme, aby informace byly pro ptijemce jasné a srozumitelné.

e Ujasnit si, co bude obsahem sdéleni a co tim zamyslime.

e Zvolit vystizna slova sdéleni a potadi informaci, které budeme projednavat.

e K obsahu zpravy a prostiedi volte pfiméfeny styl zpravy. Mluvte srozumitelnymi
kratkymi vétami.

e Sledujte zpétné reakce ptitomnych a pouzijte kreativitu v ptfednesu, pokud
zaregistrujete nepochopeni ¢i nejasnost.

e Pokud jste fekli vSe, co jste chtéli, zakoncete sdéleni pozitivni mySlenkou.

Nekteré situace v kontaktu s ostatnimi kolegy vyzaduji vytvofeni pozitivniho

vyladéni. Podle Bélohlavka lze toho dosahnout:

informace nebo jejich ¢asti fekneme vlastnimi slovy,

e poukdzeme na psychickou nepohodu, aniz bychom hodnotili opravnénost

rozladént,

e rozebranim dileZzitych informaci, nebo ¢asti hovoru druhé osoby,

zrekapitulovani situace nam poslouzi jako posun k dal§im tématiim,

e Vyjadfenim néklonnosti a porozuméni.42

* Bélohlavek, F., Organizacni chovdni. Olomouc: Rubico, 1996, s. 245-246
*2 B&lohlavek, F., Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996, s. 246



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 25

1.6 Diléi zavér

Béhem psani prvni kapitoly teoretické Casti jsem se zabyvala otdzkou, jak uchopit
informace o komunikaci, ktera byla jizZ mnohokrat popsana. S ohledem na snahu pouzit
teoretické znalosti V praxi, nebot’ jsem piesvédCena, Ze teorie a praxe by mély jit ruku
V ruce, jsem se rozhodla predstavit komunikaci v obecné roving.

Vime-li, ze pfi komunikaci vznikaji Sumy, které vytvareji bariéry v komunikaci, mizeme
jim ptedejit a odvratit moznosti vzniku konfliktu a nedorozuméni. Pokud se nechame
poucit napf. fe¢i téla, pochopime, jak vysilané signaly funguji a jak s nimi zachazet.
Pouzivanim a prohlubovanim teoretickych dovednosti se staneme vnimavéjsimi ke svému

okoli a sdilenym informacim.

Komunikace je v soucasné dob& vnimana jako nastroj obchodniho marketingu,
za ucelem co nejvyssiho zisku. Pro ostatni je to jen samoziejma aktivita, nad kterou neni
nutno se zamyslet. Praxe vSak ukazuje, ze znalost teorie vede k vyuziti poznatkii k utvareni
mezilidskych vztahti, nasi spokojenosti a vSeobecného prospéchu.

Osobni komunikace je nedilnou soucasti komunikace firemni. Velkou ¢ast svého
Zivota prozijeme v pracovnim kolektivu, kde se délime o vlastni ndzory, zkuSenosti
aproblémy. Svou pfitomnosti a svymi postoji se navzajem ovliviiujeme, udrZzujeme
pratelské vztahy a podilime se na spoluvytvareni hodnot. Firemni komunikace je tedy
oboustranny proces, v némz dochazi k predavani a prijimani informaci, zkuSenosti

a zpétnych vazeb mezi vSemi zaméstnanci, na v§ech pracovnich pozicich.

Nezbytnym momentem pro UspéSny chod firmy je vzajemna divéra, spoluprace
a loajalita nejen mezi zaméstnanci, ale také mezi zaméstnanci a managementem. Citelna
kultura firmy, jeji spolehlivost, sluSnost a zodpov&dnost je neptehlédnutelnd také diky

interni komunikaci.
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2. Motivace a vedeni zaméstnancu

Motivace je silné pohnutka, kterd nuti cloveka k akcei. Je diilezité dostatecné a dobte
se motivovat. Jen tak se dokdzeme spravné ,nastartovat a dojet do cile*. Problém byva
s nestalosti motivace. Lidé se rychle pro néco nadchnou, ale nadSeni brzy vyprcha. Obecné
plati, Ze s pribyvajicim vékem se motivace snizuje. Zalezi vSak na individualité osobnosti.
Vile je bezesporu nutnou soucasti kazdého motivacniho procesu. Diky ni je mozno
stanoveného cile dosdhnout. Vile neni vrozena, nybrz nauc¢end vychovou ¢i napodobou

a je mozno ji trénovat.”

2.1 Definice motivace

Termin motivace pochazi z latinského movere - hybati, pohybovati. Je popisovana
jako ,,souhrn hybnych momentii V ¢innostech, prozZivani, chovani a osobnosti « 4 Cap
S MareSem také popisuji vné€jsi a vnitini pobidky (incentivy). Vné&jsi pobidkou miize byt
napf. finanéni odmeéna, povySeni a jiné vyhody. Vnitini byva uspokojeni sama sebe,
potfeba vyniknout, byt ¢i citovy vztah k firm¢. K uspéchu nam pomilze motivace

a V neposledni fadé pochvalen i vile.

Vést k motivaci své zaméstnance je velmi obtizny ukol vSech vedoucich
pracovnikt. Kazdy vedouci pracovnik, od manazerti spole¢nosti, ptes feditele usek,

az Po nejnizsi mistry by mél umét spravné motivovat a vést zaméstnance ke splnéni

spole¢nych cilii. Mnozi si kladou otazky:

e jak podnitit a udrzet pracovni vykon ku prospéchu firmy,

e jak presveédcit lidi k usporam v ramci vyrobniho procesu,

e jak podnitit v zamé&stnancich loajalitu k firmé v obtizném obdobi,

e jak obsazovat pracovni mista, co miiZzeme potencionalnim zameéstnanciim
nabidnout,

e jak plsobit na lidi, aby pracovali pfescas v mimoiadnych sménach, nezneuzivali

nemocenskych davek, propustek k 1ékatfi na nezbytné nutnou dobu apod.

4 I?ech, J., Rec téla & uméni komunikace. Praha: NS Svoboda, 2009, s. 10
“ Cap, J., Mares, J., Psychologie pro ucitele. Praha: Portal, 2007, s. 92
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2. 2 Faktory ovliviiujici motivaci

Mezi faktory, které ovliviiuji motivaci, fadime potfeby a motivy.

Potieby

Zakladnim parametrem spokojenosti Clovéka je uspokojeni jeho potieb. Tyto
potieby motivuji K aktivité, K ziskavani prostiedki, a K naslednému uspokojovani sebe
sama. Mezi motivem a potiebou je velmi uzka vazba. Nabizi se tedy otazka: ,,.Lze vyuzit
potteby k motivaci a vedeni zaméstnanci?* Abychom si dokézali odpovédét, méli bychom
veédét, o jaké potieby se vlastné jednd. Mnozi zaméstnavatelé si mysli, ze pokud se hovofti
0 motivaci zaméstnance, jednd Se jen a predevSim o finan¢ni hodnoceni. Nejzndméjsi
hierarchie potfeb tzv. Maslowova pyramida, nam ukaze moznost aplikovat tento

hierarchicky uspotfadany systém do vyrobniho procesu.

Usporadani potieb podle Maslowa:

a) Fyziologické potieby zahrnuji v§e nezbytné pro zachovani hlavnich biologickych funkeci
(napf. voda, vzduch, potrava, klimatické podniky pro preziti).

b) Potieba jistoty a bezpeci znamena nutnost citit se bezpe¢né a vnimat stabilitu svého
Zivota, existenci bez ohrozeni a nebezpeci.

C) SoundleZitost (laska, pidtelstvi) mit pratelé, byt ¢lenem urcité skupiny, prozivat dobré
vztahy s ostatnimi lidmi.

d) Poti'eba zndni a ocenéni byt uznavan a obdivovan z pohledu jinych, cenit si sam sebe.

e) Sebeaktualizace plnohodnotna realizace jedince, vyuziti veSkerého potencialu,
maximalni vyuziti schopnosti a talentu.*

* Bélohlavek, F., Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 40
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sebeaktualizace

uznani

sounalezitost

jistota, bezpeci

fyziologické potieby

Obr. 4 Schéma hierarchie potreb Maslowa

Cv v

zakladni pozice se dostdvame do situace, kdy mlizeme uspokojit potiebu vyssiho stupné.
Zadnou etapu uspokojovani potieb nelze piesko¢it. Dochazi k opakované motivaci.
Na jednotlivé urovné Maslowa systému Ize aplikovat firemni strategie, které by také mély

, s o .y, 4
byt soudasti motiva¢niho procesu.*

Fyziologické potiteby - ochranné pomticky, ochrana zdravi pii praci, pfedchazeni a ochrana
pted riziky na pracovisti, ochrana proti Skodlivému
prosttedi.

Potieba jistoty a bezpeci - prosperujici firma, kterd da jistotu stabilniho a pravidelného

piijmu.

Potieba soundleZitosti - vytvareni dobrych vztahd na pracovisti, loajalita mezi lidmi,
logjalita k firm¢, spoluprace, kooperace, kulturni akce.

Potieba uznani - finanéni odména, pochvala.

Potieba sebeaktualizace - prosadit se, mit z prace radost, dokazat, Zze na danou ¢innost

mam schopnosti.”’

V knize Frantiska Beélohlavka je dale uveden autor Clayton Alderfer, ktery

Maslowu hierarchii ponizil o dvé Grovné a potieby rozdelil od nejnizsich takto:

“® Belohlavek, F., Jak 7idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 40
" Belohlavek, F., Jak fidit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 41
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Potieby existencni - obsahuji materidlni a fyziologické potieby.
Potieby vztahové - patii sem veskeré vztahy mezi lidmi, laska, pratelstvi, hnév, nenavist,
projev negativnich emoci je disledkem ptehlizeni jedince.

Potieby ristové - seberealizace, pretvareni okolniho svéta vlastni pralci.48

Aldefrer je ptesvédcen, ze pii uskuteénéni potieb nedochazi k jejich zaniku.
U potieb existenCnich a vztahovych muze dojit k jejimu poklesu, avsak potieby rastové

maji stoupajici tendenci.

Motiv

Motiv s motivaci velmi blizce souvisi. Definujeme jej jako pohnutku, ktera vznika
z neuspokojeni lidskych potieb. Tento termin ,,MOTIV* je sklofiovan ve vSech padech
V dostupnych teoriich o motivacnich technikach, které je mozno pouzit v pracovnim

procesu, v mimopracovni dobé, v obchodnich i v mezilidskych vztazich.*®

Podle Bélohlavka F., ma motiv dvé slozky:
1. energizujici - naplnuje ¢loveka silou a energii pti jednani,
2. Fidici - stanovi smér jednani a rozhodne, které postupy v té ¢i oné véci bude lépe

dodrzet a kam sméfovat.

Motivy lidi se lisi. Jsou lidé, kteti ptepocitaji kazdy ,.krok* na penize. Jsou lidé¢,
kteti pted finan¢nim ohodnocenim daji pfednost zaptjéeni nafadi nebo pochvale
vedouciho. A jsou taci, ktefi za samoziejmé povazuji oboji.

Riizni lidé upfednostiuji riizné motivy:

Penize: jsou jedinci, ktefi d€laji vSe pro penize, jsou pro né¢ ochotni obétovat
i kolegialitu. Pro vedouciho, ktery takového ¢lovéka muze dobie ohodnotit, je velkym
pfinosem, ale jen do té doby, nez mu naboura vztahy na pracovisti.

Osobni postaveni: dobie vést, organizovat praci, mit prestiz, dalezitost, ukazat
se vdobrém svétle, Ze néco dokazu, tento motiv najdeme predevSim u vedoucich

zaméstnanci.™

*® Bélohlavek, F., Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 42
49 Bélohlavek, F., Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 39
50 Bélohlavek, F., Jak Fidit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 42
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Pracovni vykon: motivuje zaméstnance, kterym =zéalezi na precizni, kvalitni
a rychlé praci, jsou motorem firmy a vzorem pro ostatni spolupracovniky.

Pratelstvi: velmi dulezity motiv pro praci v pohodovém prostiedi, bez intrik
a pomluv, do prace se tesit také na legraci a ptijemnou atmosféru. Podpofii pracovni vykon.
neptijdou, nebot’ jen stézi by hledali v soucasné dobé nové uplatnéni. Takovy postoj
zaujimaji vétSinou starSi zamé&stnanci preddichodového véku.

Odbornost: pracovnik se snazi vyniknout ve své profesi, ve své specializaci
si zvySuje kvalifikaci, a nechtél by délat nic jiného.

Samostatnost: je motivem zaméstnance, ktery se nerad nékomu podvoluje, vzdy
si prosadi sviij nazor, preferuje samostatné rozhodovani, negativné snasi nadiizeného.

Tvorivost: motivuje Clovéka k tvorbé néceho nového, tvorivy zaméstnanec rad
premysli, je napadity, piinos pro firmu ve vyvoji, v praxi, dobré je takového zaméstnance

podporovat.

»Nikdy nemotivujte lidi nasilné. Lidé sami musi chtit udélat dobrou prdci. «“?

V publikaci vyse uvedené¢ho autora, miizeme z velmi zivych piikladii zaznamenat
rady a momenty, které motivuji ¢lov€ka. Na piikladu firmy Reebok Internacional, ktera
Vv prib¢hu dvou let znacnym podilem ziskala své misto na trhu, nevidime motivacni silu
v piikazech, ale v tom, ze lidi pro véc je nutno oslovit, vysvétlovat proc¢ to ¢i ono, a posléze
je ziskat. Pokud se lidé ztotozni s vasi vizi, pfijmou ji za vlastni a rozsifi ji na ostatni.
Neustale musi byt povzbuzovani. Vidc¢i osobnost mé za tikol podporovat podobné citéni:
,V3ichni tahneme za jeden provaz. Jsme Casti jednoho tymu. To co délame, ma smysl.*

Tento moment je popisovan jako hlavni jev pravé motivace.”

2.3 Udrzeni motivace

Lidska bytost je zdkladnim ¢lankem motivace. Tak jako se ménime my, tak 1 vSe

kolem nas je v pohybu. Méni se také podminky pro vytvareni hodnot, pracovni atmosféra,

5 B&lohlavek, F., Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 42-43

52 Levine, S. R. & Crom, M. A. Bud'e viidci osobnost! Jak ziskat pratelé piisobit na lidi a
spét v menicim se svete. Praha: Talpress, 1995, s. 51

53 Levine, S. R. & Crom, M. A. Bud'e viidci osobnost! Jak ziskat pratelé piisobit na lidi a
uspeét v menicim se svete. Praha: Talpress, 1995, s. 41
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mezilidské vztahy. Je nutné, aby vedouci pracovnici tyto zmény bedlivé sledovali, pozorné
naslouchali, podchytili neSvary, rozeznali viniky a v¢as sjednali napravu. Dobré
nacasovani a spravny postup odstranéni Skod je zarukou uspéchu, Stejné jako dobra
motivace. Kudrzeni motivace nas vedou dodate¢né postupy. Nesmime usnout
na vaviinech. Musime pfemyslet o potiebach naSich zaméstnancii, o pracovnim prostiedi,
v¢as zachytit varovné signaly. Pokud jsme dlouhodobé pracovali na dobrych pracovnich
podminkach, mezilidskych vztazich, na pracovnim prostiedi, obratem mince se mtuzeme
ocitnout na samém zacatku dlouhé cesty, dame-li zaméstnancim moznost myslet si,

e nam na nich nezaleZi. Jen st&Zi budeme znovu hledat nové motivaéni techniky.>

2.4 Strategie vedeni a Fizeni zaméstnanci

V soucasné dobé se mnohé vedeni modernich firem zabyva otazkou: ,,Jak efektivné
fidit a vést zaméstnance?* Tyty otazky byly jiz feSeny v minulosti, v dobé rozmachu
technického pokroku a rozvoje prumyslu. Vznikaly rizné teorie o vedeni lidi, za c¢elem
vys$§iho pracovniho vykonu, nizSich pracovnich nakladii v navaznosti na mezilidské

vztahy.

Historie vedeni zaméstnancu

FrantiSek Bélohlavek v knize Jak fidit a vést lidi uvadi: ,, Vznikaji rizné filosofie
Fizeni na nazory a vedené lidi. Ve vyvoji miizeme vysledovat nékolik etap od mechanického
pristupu (védecké rizeni), pres Skolu lidskych vztahii (Elton Mayo) a humanistickou Skolu
(teorie ,, Y "), az po nazory soucasné (napr-. teorie ,,Z"). «“®
Védecké Fizeni, jehoz zakladatel Fredryck Taylor se zabyva efektivnimi postupy.
Taylor sledoval efektivitu prace dobrych a Spatnych délniki. Zjistil, Ze dobii dé€lnici
nedélaji pfi své praci zbytecné Ukony, které nejen, Ze praci zdrzuji, ale délnika zbytecné
fyzicky pretézuji. Pocatkem 20. stoleti zpracoval tzv. Casovou a pohybovou studii, ktera
byla metodou na zvySovani efektivity prace. Jeji zakladni postupy jsou uvadény takto:
o Urcit nejlepsi zptsob vykonu prace podle nejlepsiho pracovnika.
e Vybrat nejlepsiho pracovnika co do fyzické zdatnosti, dovednosti a odolnosti viici

unave.

> Miskell, J. R., Miskell, V., Pracovni motivace. Praha: Grada Publisching, 1996, s. 65-76
% Belohlavek, F., Jak 7idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 3
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o Urcit nejlepsi zplisob vykonavani prace a timto vycvicit vSechny pracovniky.
e Pracovniky motivovat ukolovou mzdou.

e Odpovédnost za praci d&lniki ponechat na jejich vedoucich.”®

Diky témto metodam byl v Taylorové dobé zaznamenan velky nartst pracovniho
vykonu a produktivity prace. Délnici vSak byli brzy nespokojeni a vycerpani. Lidé z téchto
pracovnich mist odchazeli a hledali jiny zdroj pfijmt. Zaméstnavatelé¢ museli zvysit mzdy,
aby si ovéfené zaméstnance udrzeli. Metoda védeckého fizeni, kdy se prace lidi podobala
mechanickym strojim, byla nahrazena novou metodou s ohledem na lidsky cinitel.

Skola lidskych vztahi se stala dalsi moZnou alternativou, jak zvysit produktivitu
prace. Lidské vztahy a rlzny pfistup k praci ovliviiuje chovani ostatnich. Sledovanim
chovani zaméstnanct bylo zjisténo, Ze lidé se podle ptistupu k praci déli do tii skupin:

1. Zaméstnanci, ktefi pal pracovni doby nasadi maximalni vykon, kterym
si nadpracuji druhou ¢ast smény, a do konce smény pracuji volnéji.

2. Pomalej$i zaméstnanci, ktefi pracuji celou sménu na maximalni vykon, aby stacili
zaméstnancim prvni skupiny.

3. Velmi zdatni pracovnici, kteti mohou s maximalnim nasazenim pracovat po celou
dobu smény. Sviij vykon vSak umyslné snizuji, aby nevznikl konflikt mezi nimi

a pfedchozimi dvéma skupinami zaméstnanc. Divodem by mohlo byt mozné

zvySovani pracovni normy.

Z toho vyplyva, Ze zvyhodnén je z4jem skupiny nikoli zamé&stnanec, jako jedinec,
& firma.>

George Elton Mayo je povazovan za ideového zakladatele Skoly lidskych
vztahii. *® Poukazal na dilezitost socialnich vztahti mezi spolupracovniky, jejich
spokojenost v zaméstnani, sounalezitost K vedeni a organizaci V navaznosti na pracovni
vykon. Tyto poznatky byly potvrzeny v tzv. Hawthornskych studiich (1927-1932), v niz
byl sledovan pracovni vykon zamé&stnankyn firmy Western Electric Company Vv navaznosti
na ztizené pracovni podminky napf. hluk, svétlo apod. U zaméstnankyn, které byly
povzbuzovany a chvéleny vedenim firmy, bylo pracovni nasazeni a vykon vétsi, pies horsi
pracovni podminky, nez u zaméstnankyn, které sice mély lepSi pracovni podminky,

ale vedenim firmy povzbuzovany nebyly. Podle této Skoly jsou interpersonalni vztahy

% Bglohlavek, F., Jak 7idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 4-5
 tamtéz
% tamtéz
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S podfizenymi, dévala ndvody a rady jak s nimi hovofit. Byla uspésna v USA, avSak
v Evropé se tato forma motivace a vedeni pfili§ neujala. Projev uznani vedeni firmy bylo
povazovano za pokrytecké gesto katpitatlisty.s9

Teorie X a teorie Y - vpadesatych a Sedesatych letech muselo nutné dojit
k novému piistupu vedeni lidi. Bylo viditelné, ze k motivaci a vedeni lidi formou odmén
atrestli, individualnimu pfistupu a mezilidskym vztahim musi byt pfipojena forma
seberealizace, samostatnosti a osobniho rozvoje. Tento piistup se nazyva humanisticka
teorie vedeni lidi.*°
Podle nazort manazerd, jez studoval Douglas McGregor, podstata ¢lovéka spociva v jeho

motivaci, a podle ni musi byt ¢lovék veden.

Rizeni lidi v organizaci podle teorie X spo¢iva v premisach:
e Lidé jsou lini a nechce se jim pracovat.
e Protoze lidé pracuji neradi, je nutno nastavit motivaci formou odména — trest,
a nasledovat musi neustala kontrola.
e Pracovnici odmitaji odpovédnost a rad&ji se nechaji fidit jinym pracovnikem.
e Pro nékteré pracovniky tyto podminky neplati, jsou schopni vést a odpovidat

za druhé.%!

Tato pesimisticka teorie je vyvazena opa¢nym nahledem na pracovni moralku a pfistup

K praci a to teorii Y.

Rizeni lidi v organizaci podle teorie Y spoc¢iva v premisach:

e Lidé berou praci jako prirozenou aktivitu a zabavu, popiipadé odpocinek.

Clovek je schopen pracovat samostatné a ptebird za ni zodpovédnost.

Odpovédnost je soucasti rozumné uvazujicich jedinci vétSinové spolecnosti.

Tento potencial neni dostatecné akceptovan ze strany vedeni firem a dochazi

Kk neustalym kontrolam a zbyte¢né direkci.

* Bélohlavek, F., Jak idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 5-7
% tamtéz
6! tamtéz



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 34

Zteorie Y citime pozitivni piistup k zivotu, pracovni moralce a odpovédnosti

za vykonanou praci, a kladné mezilidské vztahy.*

Teorie ,,Z* vznika v 70. letech, v dob¢ sestupu americké ekonomiky a soucasné
vzrustu japonské prosperity. Vznika zajem o fizeni japonského sméru. V roce 1983
William Ouchi zkouma rozdilnost kultur americkych a japonskych organizaci. Rlizné
narodni kultury nedovoluji aplikovat bezezbytku teorii fizeni jiné kultury. Doslo tedy
k propojeni americké filosofie fizeni zvané teorie ,,A“ (individualni odpovédnost)
s japonskym pfistupem teorie ,,J* (kolektivni rozhodovani) a vznikl novy pfistup ,,Z*.
K zakladnim motivacim, tzn. odména — trest, posileni vztahl, pfijmuti individualni
odpovédnosti, piibyvd motivace zevnité, posilena vnéjsi kontrolou, nezbytné méfeni

vysledkl a hodnoceni.®®

Efektivni styl vedeni

Manazeii vzdy povazovali za nezbytné vést své zaméstnance K praci na vSech
urovnich hierarchie firmy. Veskera oddéleni a tiseky maji k produktivité vést vedouci, ktefi
umi motivovat, fidit, a zajisStovat fadny chod svéfeného oddéleni. Musi kontrolovat
a hodnotit pracovni vykon, mezilidské vztahy a dokdzou vc€as zabranovat moznym
konfliktim. Reklo by se na jednu hlavu pfili§ mnoho starosti. Proto miize praci vedouciho
pracovnika vykonavat jen ¢lovék vysokych kvalit. Podobné jako se vyvijela filosofie
fizeni, se vyvijel i ndzor na fizeni v etapach dlouhych pfiblizné dvacet let.

1. Teorie rysi — do prvni etapy vyvoje nazora patii takovy vedouci pracovnik,
ktery byl vyhledavan podle predpokladanych schopnosti a osobnich hodnot. Tato teorie
hovofila o tom, Ze vedouci pracovnik se s takovymi rysy rodi.

2. Zpisob chovani — byl trendem 40. let, kdy se vedouci pracovnik vyznacovat
spravnym, Citelnym, situaénim chovanim, které bylo malo proménlivé ne-li stejné. Nékdy
se tento styl Fizeni osvédgil, jindy nikoli.**

3. Situacionalisticky pristup — v 60. letech byl hlavni diiraz kladen na situaci.
Na zaklad€ vzniklé situace se vedouci pracovnik rozhoduje, jaky styl ¢i metodou pii fizeni

pouzije.

%2 Bé&lohlavek, F., Jak idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 3-7
% tamtéz
® Belohlavek, F., Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 13-14
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4. Nové vedeni — pocatkem 80. let se k &lovéku hleda novy piistup. Clovek
je vniman jako emocionaln¢ zalozeny tvor, a tak se k nému i pfistupuje. Vedouci pracovnik
je osobnost, ktera ma k lidem blizko, umi s nimi jednat a svym osobnim kouzlem, tzv.

charismatem, dokaze zam&stnance presvédeit k maximalnimu vykonu.®

,, Uspésny vedouci se vyznacuje uréitymi rysy osobnosti (Teorie rysii)
Lidé se od sebe lisi svymi schopnostmi, vilastnostmi a zajmy atd. Souhrnné tyto individualni
stranky osobnosti nazyvame rysy 0sobnosti. Byla urcena rada rysu, které charakterizuji
dobrého vedouciho. Lze je rozdelit:

e na schopnosti,

¢ naznalosti a dovednosti,

¢ na vlastnosti osobnosti,

e na postoje.

Schopnost je kapacita osobnosti vykondavat néjakou cinnost. Dovedeme

Si predstavit schopnosti, které jsou potiebné, aby c¢lovéek Fidil auto, nebo ovladal jerdb. Pro
vedouctho jsou dulezite rozumové schopnosti (inteligence). Pro vedouci maji vyznam
predevsim tyto rozumové schopnosti:

e koncepcni (strategické) mysleni,

e operativni mySleni,

e pruinost mysleni.

Znalosti jsou teoretické informace, kterym se lze naucit studiem. Z hlediska znalosti
a uspesnosti manazeri jsou duleZité predevsim:
e odborné znalosti (strojirenstvi, stavebnictvi, podvojné ucetnictvi, znalosti trhu
apod.),

¢ znalost managementu (obecné znalosti Fizeni, uplatnéni v riiznych organizacich,).

Dovednosti jsou praktické navyky, které jsou ziskané vyevikem a praxi.®®
U vedoucich jde zejména:
e 0 Organizaci prdce a Fizeni casu,

e 0 vedeni lidi, motivovani a delegovani,

% Beélohlavek, F., Jak 7idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 13-14
% Belohlavek, F., Jak idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 14-15
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e 0 komunikacni dovednosti a vyjednavani.

Vlastnosti_osobnosti vyjadiuji staly zpiisob chovani cloveka. Jedinec totiz jedna

V urcitych situacich podobnym zpiisobem a zname-li ¢loveka, dokazeme odhadnout, jak
na to, ¢i ono reaguje ... prosté vime, Ze je takovy. Uspésny vedouct se vyznacuje:

e asertivitou (zdravé sebeprosazeni),

e citovou stabilitou (vyrovnanost, klid),

e komunikativnosti a schopnosti ovliviiovat ostatni,

e vciténim do jinych lidi,

o odpovédnosti, vytrvalosti a diislednosti,

e pruZnosti (pripravenosti primérené reagovat na neplanované zmeény situace).

Postoje poskytuji vztah clovéeka k jinym lidem, predmétium, skutecnostem. Znacné
vyznamné pro profesionalni uspéch jsou:
e orientace na vykon, vysledek prdce,
e orientace na zdakaznika,
e orientace na tym,
o oddanost viiéi firme,

\ ye iy, , 7
o (Cestnost, oddanost vii¢i mordlnim hodnotdam. b

Vyse uvedené vlastnosti jsou bezesporu dulezitymi znaky dobrého vedouciho. Jsou
vsak jedinym kritériem k dosazeni efektivniho fizeni? Publikace F. Bélohlavka potvrzuje,
ze osobni rysy vedouciho nejsou jedinymi stézejnimi faktory pro feSeni problémi.
Dtlezitym ukazatelem je zplsob jedndni vedouciho, kterym pomoci projevii svého chovani
dokéaze své spoluzaméstnance ovlivnit a fidit. Tento styl fizeni neboli zplsob jednéni
délime do dvou skupin:

1. orientované na lidi — snaha podpofit a udrzet mezilidské vztahy a dobrou
atmosféru na pracovisti, zajistit uspokojeni potieb v§ech spolupracovniki

2. orientované na tkol — zabezpecit v€asné, bezvadné splnéni zadanych ukoli
a podat vzdy maximalni V}'/kon.68

V souladu s timto ¢lenénim Moutonova a Blake vypracovali systém GRID (Cesky

miiz), kdy jedna ze dvou os piedstavuje orientaci na lidi a druha orientaci na pracovni

% Bélohlavek, F., Jak vést a 7idit lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 14-15
% Be&lohlavek, F., Jak vést a ridit lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 15-16
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vykon. Mezi témito osami vznikla mfiz, do niz se umisti rGzné typy fizeni vedoucich

pracovnikl pod pfiléhavym nazvem a ¢islem soufadnic:

vedouci spolku zahradkar tymovy vedouci

1,9 9,9

55
kompromisnik

1,1 9.1

volny prabéh plantaznik

Obr. 5 Systém GRID

7w o

e vedouci spolku zahradkaia / 1,9 - fizeni je zaméfeno na pratelské vztahy mezi
pracovniky, dobrou atmosféru, uspokojovani potfeb, ovSem na tkor pracovniho vykonu,

o tymovy vedouci / 9,9 - dokdze lidi zaujmout k vysokému vysledku, na zaklad¢
fungujicich vztahli, oddanosti, spoluprace a tymového souznéni s vidinou spole¢ného cile,
ma schopnost spole¢né fesit problémy, zde probiha skutecnad integrace,

e volny pribéh / 1,1 - plnéni pracovnich ukoli a pracovni nasazeni na bod¢ nutnosti,
potieby spolupracovnikil nefesi, snazi se na svém postu preckat,

e plantaznik / 9,1 - typ vedouciho, kterého nezajimaji problémy a potieby lidi,
je zaméfen na maximalni vykony a pInéni tikolti v terminech a kvalité. Diktuje pozadavky,
vyuziva moc, autoritu a dislednou kontrolu,

e kompromisnik / 5,5 - velka snaha o udrzeni moralky, kompromisni feSeni spokojen¢ho
zaméstnance a pfiméreného vykonu,

e paternalista / 9+9 - vedouci, ktery bere pracovnika jako sviij nastroj k vysokému
vykonu. Piedstira zajem o potieby zaméstnance, ve smyslu ,,néco za néco“. Pokud
zamgstnanec neprojevuje loajalitu ke svému vedoucimu, upadne v nelibost,

e oportunista - vedouci bez zasad, jehoz fizeni je v souladu s vlastnimi zajmy, obzvlasté
jedné-li se o moznost né¢jakého zisku (povyseni, odména), z tohoto diivodu se styl vedeni

se ptizpusobuje potiebam ﬁrmy.69

% Belohlavek, F., Jak #idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 15-16
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Milan Nakone¢ny uvadi: ,,Pivedni, Kpojeti K. Lewina sméiujici ti'idéni
na demokraticky, autokraticky a liberalisticky (,laissez-faire®) typ vedeni se vyvojem
empirickych poznatkit rozsiiilo o dalsi typy. V pitehledu W. H. Staehleho (1980) jsou

to nasledujici druhy stylu vizeni, respektive vedeni lidi:

Patriarchdlni styl:...ve vedeni skupin se projevuje omezovanim rozhodovani,
vyzadovanim poslusnosti u clenii skupiny a dalsimi znaky — s vedenim se zachazi jako
S detmi, udrzuje se distance mezi viidcem a ostatnimi cleny skupiny.

Charizmaticky styl: viidce se vyznacuje zdazracnymi viastnostmi, je nenahraditelny,
Jjedinecny, mize byt vyzadovin v krizovych a nouzovych situacich, v nichz je potlacen
smysl pro raciondlni reseni problémi. Rezignuje na strukturalni opatreni a veri svému
osobnimu vystoupeni.

Autokraticky styl: objevuje se ve velkych organizacich, jako jsou stdt, armada,
nebo velké podniky. Autokrat se obklopuje apardtem spolupracovnikii, kteri dbaji
na provadeni jeho narizeni, nema primy kontakt s vedenim, jako je tomu u patriarchadlniho
a charizmatického stylu rizeni.

Byrokraticky styl: predstavuje extrémni formu strukturovdani a reglementovani
zpusobii chovani mnozstvim prikazii a smérnic, ale oproti liboviili autokrata se zde

v . v 14 ((70
uplatnuje vécna kompetence.

Situacionalisticka teorie
Vedeni lidi podle této teorie vychazi ze vzniklé situace. Napf. v ohroZeni na Zivot¢,
zdravi a majetku, bude nutno pouzit autoritativni styl vedeni. U zaméstnanct
s odpovédnym ptistupem k praci je pouzit styl tymové spoluprace. Pfi fizeni pracovnikl
je nutné si uvédomit, jaci lidé jsou, a jak na koho pusobit. Ptipravenost pracovnika podat
dobry pracovni vykon zavisi na jeho odbornych znalostech, schopnostech a dovednostech.
Velkou roli sehrava psychicka pfipravenost pracovnika, jeho odpovédnost za rozhodovani
a za praci, kterou vykonal.
Podle zralosti pracovnikli pouzivame tyto druhy fizeni:
e prikazovdni — 1idé jsou nezrali, sami se neumi rozhodnout, je dilezZité jim danou

praci zadat, poptipadé ukézat, vyZzaduji neustalou kontrolu,

" Nakoneény, M., Socidlni psychologie. Praha: Academia, 2009, s. 413-414
"t B&lohlavek, F., Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 17-18
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e piesvédcovani — spociva v prosazovani ur¢itého pozadavku vedouciho, presvédcuje
o dulezitosti zminéného pozadavku, vedeni zaméfeno na interpersonalni vztahy,
u lidi je predpoklad pracovnich dovednosti,

e participovani — lidé jsou samostatnéjsi, sami hledaji zplsoby feSeni problémd,
nékteré véci vsak tesi spolu s vedoucim,

o delegovani — predpokladem tohoto vedeni je psychicka zralost, pracovnici jsou
uplné samostatni, schopni fesit pracovni tkoly odpovédné bez pomoci. Vedouci
fesi pouze mimoradné obtizné situace.”

Uloha vedouciho je spravné odhadnout, vyhodnotit schopnosti a psychickou vyzralost

lidi, vést je k samostatnosti v rozhodovani, odpovédnosti a sebedtvérte.

Nové vedeni
Vztahy mezi nadfizenym a podiizenym jsou z velké miry ovlivnény vzajemnou
emocionalitou. Tu mohou vedouci pracovnici vyuzit ve stylu svého fizeni ve prospéch

firmy, pracovniho vykonu, ale i samotného zaméstnance.

Transformacni vedeni (schopnost menit firmu i okolni svet) se vyznacuje:
e charismatem /vedouci je obdivovan, ma veskerou divéru zaméstnanct, je nadsen
pro vytycené cile, vénuje jim maximalni sili, je hoden nasledovani/,
e osobni idctou /vedouci projevuje pratelské, neformalni vztahy, néaklonnost
k opomijenym ¢leniim, povzbuzuje a zvySuje u svych podiizenych sebedtavéru/,
e citového povibuzeni /povzbuzuje emociondlnimi projevy: ,Ja ti verim,
ty nezklames, je to dulezita zakazka... “apod./,
e stimulaci mysleni /schopnost ptenaset na podfizené své vlastni idealni pfedstavy,
jsou piinosem pii feseni slozitych situaci ¢i ukold/ 3
Transakcéni vedeni (sména néco za néco - vzdjemnd transakce mezi pracovnikem
a vedoucim) miiZe mit formu:
e Fizeni vyjimkou - nezadouci stav, za nesplnéni ukold, poruSeni kdzné€ nastavaji
sankce a slovni napomenuti napi.: ,,Neodevzdali jsme zakdzku v terminu! Nesmi

se to opakovat! “,

"2 B&lohlavek, F., Jak 7idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 17-18
® B&lohlavek, F., Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 18-20
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e podminéné odmény - pracovnik je motivovan k vykonu finan¢ni odménou ¢i jinym

bonusem (pracovni postup, sluZebni viiz, mobilni telefon apod.).”*

2.5 Faktory ovliviiujici pracovni vykon

Pracovni vykon muze byt ovlivnén jiz pocity zaméstnance, ktery je piijetim
do pracovniho poméru osloven pozitivnim pfistupem novych spolupracovnikii, vedoucich,
technickym vybavenim a pracovnim prostifedim.

Pracovni népln zajisti zékladni piehled pracovnich ukont, které se v pribéhu
pracovniho poméru mohou ménit. Je dilezité, aby byl zaméstnanec vc¢as informovan,

co od n¢j firma o¢ekava, jaka bude jeho pozice, povinnosti, pravomoci a odména.

Andrew Leigh uvadi: ,,maji-li zaméstnanci pracovat co nejlépe, museji:
e védét co maji délat a proc,
o rozumet ucelu, kterému jejich usili slouZi,
e védet, jak jejich usili prispiva k celkovému programu,

e rozumét tomu, kam jdou penize podniku. “fs

Bezprostredni ovliviiovani pracovniho vykonu:

Spravné planovani ¢asu — kazdy zamé&stnanec mé védet, jaky dil prace jej ¢eka
Vv nejbliz8ich dnech. Napldnované ¢innosti nuti zaméstnance drZet se harmonogramu prace
a udrzet pracovni tempo.

Spravna definice pracovniho ukolu - kazdy pracovni Ukol musi byt
zaméstnancim spravné vysvétlen, aby doSlo k jeho bezchybnému splnéni. Chybné
provedeny Ukol musi byt opraven, coZz vede k demotivaci zaméstnance. Mnozi vedoucti
pracovnici chybuji vtom, ze radéji provedou praci sami, nez by podifizenym ukol
vysvétlovali.

Technické vybaveni — nezbytnost vyuzivani novych technologii a postupt.

Osobnost zaméstnance — obava zaméstnance, Ze zadany ukol nezvladne, nema

dostatek zkuSenosti, podcenovani se, ale také nadhodnocovani se negativné ovlivni

" Bélohlavek, F., Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 18
> Leigh, A., Prakticky radce manazZera. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1992, s. 110



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 41

pracovni vykon. Dtulezitd je snaha zaméstnance pfizpisobivost se, byt pracovity,
zodpovédny apod.

Motivace a potieby — seberealizace, spokojenost z vykonu, sounaleZitost.

Mezilidské vztahy — tymova spoluprace v dobré atmosféfe podnécuje spokojenost
a vysoky pracovni vykon, podporuje vznik koordinace dil¢ich pracovnich cinnosti,
sounalezitost ke spole¢nému cili.

Dobré vedeni — zaméstnanec vnima podporu a pomoc pii dobrém vedeni,

kvalifikovanost, profesionalitu a svlij pracovni vykon piizptisobuje potiebam firmy.

Vedeni zaméstnance je specifickd a naro¢na ¢innost, jiz Ize pracovni vykon podnitit

pfimym plsobenim zamé&stnavatele. Hovofime o koucovani, delegovani a vzdélavani.

Koucovani

Koucovani je vedeni podiizenych formou osobni pomoci nadiizeného. Jde o pomoc
v praktickych ¢innostech, které se soustfedi na konkrétni ukol. ,,Predstavuje zakladni
spojeni mezi ucenim a vykonavanim ukolii, vyzaduje wurcitou dovednost, znalost
a schopnost zmény v pristupech. “® Dochazi k oboustrannému procesu, v némz se meéni
zkuSenosti obou aktért. Dobry kou¢ musi mit zdravé sebevédomi, schopnost poudit
se z vlastnich chyb a spliiovat tyto pozadavky:
e uznat, Ze podstatnd ¢dst uceni probiha v praxi,
o prijmout fakt, Ze lidé se uci tehdy, maji-li dostatek podnétit ke své praci,
e priznat, Ze vasi podrizeni jsou ovlivnéni vasim stylem manazerovani, vasimi postoji
a tim, co vy povazujete za prednostni,
e uznat, Ze podrizeni se potrebuji podilet na urcovani cilii, nebot to vzbuzuje motivaci
a snahu. Pro manazera to také predstavuje zpétnou vazbu, kdyz jsou jeho ndpady
konfrontovany s okolim,
o ubezpecit se, Ze mam jako manazer k dispozici informace, které odhaluji, jak
podrizeni pracuji. Tyto udaje by mély byt dodany prave podrizenymi,
e zarucit casty a neformalni kontakt mezi zaméstnanci a manazerem,
e byt schopen prredavat praci a podporovat vikol radou a koucovinim,”’
e byt ochoten naslouchat, co podrizeni ve skutecnosti rikaji, porozumét tomu, co je

za slovy schovano,

® Leigh, A., Prakticky radce manazera. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1992, s. 39
" Leigh, A., Prakticky radce manaZera. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1992, s. 40-41



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 42

rozpoznat, Ze nastala situace vhodna pro koucovani a Ze si podrizeny preje radu,

odmitat se zabyvat vlastni autoritou nebo statusem v souvislosti s radou,

znat techniky koucovani a védet néco o zpiisobu uceni.
Uspésny kouc se zajima o lidi, umi rozpoznat jejich diileZitost a moznosti. Musi znat
prani, zajmy a schopnosti svych podrizenych a hlavné se musi vyhnout tomu, aby myslel

v ‘(78
Za ne.

Pracovni vykon podfizenych bude vysSi v ptipad¢, Ze zaméstnanci budou
dostate¢né¢ motivovani, rady kouce budou vyuzity, a budou- li splnény tii faktory
koucovani:

1. Ukol musi kldst na zaméstnance skuteéné ndroky.
2. Ukol musi vypadat zvlddnutelné,

3. Ukol musi byt smysluplnym prispévkem k celkovym pracovnim cilitm podniku. «f9

Delegovani

Manazefti firem vzdy stoji pted slozitou otazkou, jaké lidi zvolit do vysSich funkci,
komu a jaké dat pravomoci. Nez k tomuto kroku pfistoupi, bedlivé sleduji jednotlivce
V pracovnich pozicich, kterak spliiuji zadané ukoly. Docasna kontrola vedeni ovéfuje
osobnost jedince jako autoritu, kterd méa zvladat komunikaci a vedeni skupin k dosazeni
pracovnich cild. Postupné pirerozdéleni moci a zvladani pracovnich ukolli se nazyva
delegovani. Pokud vedeni firmy uplatni delegovani, at’ na jednotlivcich, skupinach ¢i celé
firmé, neznamena to, ze se zbavi odpovédnosti za Spatna rozhodnuti ¢i netispéchy.

Manazefi vétSinou sveéfuji jednotlivelim plnéni zadaného tkolu s tim, Ze jsou pod
jejich kontrolou. Pokud by v§ak méli svéfit jednotlivcei urcitou roli, zastavaji nazor, Ze jen
oni sami jsou schopni danou situaci fesit spravnym rozhodnutim. Pocit nenahraditelnosti

proziva vetsi ¢ast vedoucich pracovniki. ,, Skutecné efektivni manazer misto toho pracuje
vvvvvv ((80

Pti delegovani se setkdvame s témito piekazkami:
e , Neochota vzdat se ¢innosti,

e nNedostatek schopnosti,

8 Leigh, A., Prakticky radce manaZera. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1992, s. 40-41
" Leigh, A., Prakticky radce manazera. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1992, s. 44
8 eigh, A., Prakticky radce manazera. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1992, s. 93
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e nedostatek vseobecného souhlasu,
o nedostatecna definice ukolu,

e osobni povaha, domyslivost,

o ndklady,

e strach z piilis velké miry delegovani. “®*

Diilezité je rozhodnuti vedeni, které ma vystihnout spravny situaéni moment

delegovani, osobnost delegovaného, delegujiciho a diilezitost svéfeného ukolu ¢i role.

Rozvoj osobnosti

Rozvoj osobnosti je dulezitou soucasti pracovniho vykonu. Jen vzdélany,
dovednostné a znalostné zdatny pracovnik miiZze podat maximalni pracovni vykon.
Podniky investuji nemalé financni prostfedky, aby zabezpeCily podporu vzdélavani,
sebevzdélavani, bezpeCnostni a prakticka cviceni zaméstnancii. NejcastéjSimi formami

vzdélavani je specifické a profesni Skoleni.

Hodnoceni vykonu zaméstnance

wBud’te rychli, pokud jde o priznani vlastnich chyb, a pomali, pokud jde o kritiku
druhych. A nadto bud’te konstruktivni. 2

Pracovni vykon je zndzornén ur¢itym dilem prace vykonané za urcitou casovou
jednotku. Hodnoceni pracovniho vykonu je dilezité pro podnik, vedouci pracovniky
I améstnance. Podnik je timto zpusobem informovan o komunikaci mezi jednotlivymi
pozicemi, o motivaci lidi, moznostech a vyuziti potencialu svych zaméstnanct,
mezilidskych vztazich, atmosféfe, ktera v podniku panuje. Vedouci pracovnici maji
vysledky hodnoceni pouzit tak, aby dokazali eliminovat negativni jevy a vytvofit vhodné
podminky pro motivaci k vy§§imu pracovnimu vykonu, podpofit vzdélavani a vycvik
pracovniki, sledovat zajmy a potieby svych podfizenych a zajistit spravedlivou odménu.

Zaméstnanci na zakladé hodnoceni mohou reagovat na své nedostatky zvySenym usilim

8 Leigh, A., Prakticky radce manazera. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1992, s. 94
8 Levine, S. R. & Crom, M. A. Bud'te viid¢i osobnost! Jak ziskat pratelé piisobit na lidi a
uspét v menicim se svete. Praha: Talpress, 1995, s. 134
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apili, lidsky pfistup vedouciho mohou zaméstnanci vyuzit k feSeni svych problému
a potieb.
Hodnoceni vykonu lze v praxi rozliSit na ¢tyfi arovné:

1. KaZdodenni styk — vedouci pracovnici ¢asto opomijeji své podiizené slovné
povzbudit a vyjadfit spokojenost ¢i nelibost s vysledkem prace, pfiCemz je tento
ukon nejdostupnéjsim a nejefektivnéjSim nastrojem motivace.

2. Hodnoceni p¥i dosaZeni vysledkii prace — dochazi k hodnoceni dlouhodobych
¢innosti, napt. dodrZeni ¢i nedodrzeni terminti stavebni zakazky.

3. Financéni hodnoceni — jde o pohyblivou slozku mzdy napf. odménu, kterad
je vyplacena vrizné vysi. Demotivujici pro zaméstnance je okamzik, kdy
je zaméstnanec presvédéen o nespravedlnosti pierozdéleni odmén, nebo nedojde-li
k podani vysvétleni tohoto ukonu.

4. Systematické hodnoceni — probiha ve Ctvrtleti, pololeti, nebo ro¢n¢ S nadfizenym

formou pohovoru, nebo zapisu.®

Hodnoceni Vv 360° hodnoceni byvéa realizovdno nadfizenym, spolupracovniky
na stejnych pozicich, ale také nckterymi podfizenymi. Je zde viditelna zpétna vazba,
hodnoceni je anonymni, hodnoceni probiha komisi. Tato forma je velmi malo pouzivana.
Pracovni vykon se mlize posuzovat podle tfi kritérii hodnoceni:

,,a) Ukazatele - kritéria objektivni,
- pocet vyrobenych vyrobkii / kvantita/,
- mnozstvi nedodeélkii / kvalita prace/,
- mnozstvi nehod a havarii,
- pocet nebo objem ziskanych zakazek,
- hospodarské vysledky rizené jednotky atd.
b) plnéni ukolii - jde o ukoly vyplhvajici z predchoziho hodnoceni, jasne, presné stanovit
ocekavany vystup, vhodné pro jakoukoli oblast, snadno hodnotitelné,
¢) osobni kvality - kritéria subjektivni,
- odbornost hodnocena 1-5, nebo A, B, C,
- vedeni a motivovani pracovnikil,
- komunikace a presvédcovani,

, , 84
- pracovni nasazeni apod.

8 Bélohlavek, F., Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 58-59
8 Belohlavek, F., Jak idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 59-60
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K dosazeni maximalniho pracovniho vykonu dojde za piedpokladu dostate¢né
motivace pracovnika a naplnéni jeho oc¢ekavani. Podle teorie o¢ekavani Victora Vrooma
musi dojit ke splnéni téchto podminek:

e usili pracovnika musi byt viditelné v jeho vysledku,
e zavysledek musi nasledovat spravedlivd odména,

e odmeéna za vykonanou praci musi mit pro pracovnika vahu.

Nikdo ned¢la rad praci, kterda nemé smysl, ktera neuspokoji a ktera za nami nejde
vidét. Vysledek ma byt adekvatné ohodnocen. Odmeéna, tzv. valence, vSak muze mit

pro kazdého jinou podobu.®

2.6 Dil¢i zavér

Motivovat zaméstnance k dobrym vykonim lze nékolika zpisoby: pochvalou,
finanéni odmeénou, zlepSovadnim pracovnich podminek, firemnimi benefity nebo
povysenim. V dnes$ni dob¢ finan¢ni krize je asi nejéastéjsi a nejzadangjsi odménou praveé
finan¢ni prémie, ale i1 piesto dobie odvedena prace mize byt sama o sobé divodem, proc¢
si zamé&stnavatel ponecha pilného zaméstnance a nepropusti je;j.

Finan¢ni prostiedky, které slouzi k odménovani, by mély byt vedoucim
pracovnikem rozdélovany nejen dle vysledku, ale také s ohledem na pracovni vykon,
ptistup k plnéni zadanych tkold a spolupraci S ostatnimi pracovniky. Toto hodnoceni
Vv sob¢ skryva otazku subjektivnich pocitt, které by jej nemély ovliviiovat.

Za dilezité faktory, které muzeme z velké miry ovlivnit, povazuji planovani ¢asu,
ktery je urCen pro dany Ukol a definovani pracovniho ukolu. Pokud témto ¢innostem
vénujeme dostatek Casu a dame prostor pracovnikovi pfispét s ndvrhy, mizeme timto
velkou mérou ovlivnit vysledek a postoj pracovnika.

Zname dva zékladni pfistupy ve vedeni zaméstnanct: kouCovani a delegovani.
Idedlni vedeni za¢ina koucovanim, kdy vedouci svym zaméstnanciim pieddva pracovni
zkuSenosti a u¢i metoddm, které bude po pracovnicich vyzadovat. Nésledné piedava
odpovédnost tzv. delegovanim. Domnivam se, ze delegovani by nemélo byt prioritou

pouze vrcholového managementu, ale mélo by postupovat do nizSich pozic. Docasna

8 Belohlavek, F., Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 46
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zastupitelnost zaméstnanct na ruznych pozicich se v praxi stava nutnosti. Kazda firma
by mé¢la dlouhodobé analyzovat kadrové rezervy a zvazovat moznosti vyuziti potencialu

svych zaméstnancti na vSech urovnich. Uvedené zékladni postupy by se mély prolinat.
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II. PRAKTICKA CAST
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3. Struktura firmy

»wOrganizace ma byt mocensky jednoznacénda, ma tvovit pevnou hierarchickou
linii, nep¥ipoustét jeji oslabovani a rozptyleni, ma mit vysokou stabilitu, garantovanou
nezvratnost a trvalost moci.

Organizace je podle Webera vidy prisné hierarchicky usporadana, vztah
nadrizenych a podrizenych je jednoznacny. Prikazy postupuji diisledné od vyse
postavenych a to vzdy v jedné linii. Tomuto hierarchickému usporadani odpovida i tok
informaci. Jednotlivé pozice v hierarchické strukture maji presné stanoveny obsah, dany
pozadavky na pracovnika. Pro obsazeni té které pozice je rozhodujici pouze kvalifikace
pracovnika. Rovnéz postup pracovnikii v ridici hierarchii je urcen veécnymi ndlezitostmi,
napr. kvalifikace a doba praxe, které zarucuji automaticky postup, nezavisle na libovuli
Nadrizenych. K reSeni pracovnich ukolii musi pracovnik pristupovat bez predsudkii,
neosobné a nevnaset tak do reseni subjektivni nazory a postoje. Rozhodovani musi byt cisté
racionalni, respektujici predpisy a pokyny vyse postavenych. Spravnost rozhodnuti spociva

V dodrzeni proceduralniho postupu. «86

3.1 Historie a vyvoj firmy

Firma, ve které pracuji, vznikla zapisem do obchodniho rejsttiku dne 25. tnora
1991. Jednatelé firmy jsou odborniky v oboru pozemniho stavitelstvi a projektové ¢innosti.
Pfedmétem podnikdni se stala ptedevS§im projektova cCinnost v investicni vystavbe,
realizace primyslovych staveb, inzenyrskych staveb, bytovych a obcanskych staveb,
geodetické prace, zprosttedkovani nakupu a prodeje nemovitosti, inzertni sluzba, drceni
betonovych prefabrikatli, kamene a jiného odpadu, silni¢ni motorovéa doprava, poradenstvi
V oboru bezpecnosti prace a poZarni ochrany.

Po dvou mésicich vyfizovani vSech formalit a zajiStovani zakazek bylo pfijato
prvnich 12 technicko-hospodatskych pracovnikd (dale THP) a 16 pracovnikt délnickych
(dale D) profesi, kteti zabezpecovali plnéni pracovnich ukolu. Jiz v zaii stejného roku byl
pocet technickych pracovnikli zvySen na 19 lidi a v d€lnickych profesich vzrostl na 54

osob.

8 NOVY, L a kol. Sociologie pro ekonomy. Praha: Grada Publishing, 1997, Dotisk 2001, s. 50
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O schopnostech jednateld mladé spoleCnosti svéd¢i statistické udaje firmy uvadéné
ke konci roku 1991. Firma se stala naslednickou organizaci privatizovaného Okresniho
stavebniho podniku a tim zabezpecila praci lidem v misté svého plsobiste. Sto Ctyficet osm
pracovnikil naslo stabilni zaméstnéani, pfiCemz 117 zaméstnanct zastavalo rizné délnické
profese. Firma ziskala zkuSené pracovniky v oboru: zednik, tesaf, stavebni d¢lnik,
instalatér, elektroinstalatér, klempif, malif, podlahaf, truhlaf, fidi¢, strojnik. Posilena byla
projektova ¢innost, spravni ¢innost, TH ¢innost bezpecnostniho technika, geodezie.

Vedeni firmy mélo mnoho prace se ziskavanim zakazek, organizaci prace stavebni
vyroby a femesel, kontrolou realizaci staveb a dal§imi ¢innostmi, napf. ekonomickou,
projekeni, recyklacni, ekologickou apod.

Pro casovou i obsahovou naro¢nost si jednatelé rozdélili veskeré manazerské
¢innosti na tfi Casti.

1. Projektova a investi¢ni ¢innost

e Projekce

e Piiprava vyroby

e Zajisténi styku s investorem, vefejné zakazky

e Geodezie

2. Hlavni stavebni vyroba, Femesla a doprava

¢ Hlavni stavebni vyroba

e Doprava

e MTZ, zasobovani a sklad

e Remesla: tesafi, instalatéfi, elektroinstalatéi, klempifi, malifi, podlahafi, truhlafi

3. Ekonomika, bezpecnost prace, strazni sluzba a ekologie.

e Ekonomické oddéleni

e Mzdové a personalni oddéleni

e BOZP+PO / bezpe€nost prace a protipoZzarni ochrana/

e Ekologie a strazni sluzba

e Realitni a propagacni oddéleni

e Recyklace

Do cela kazdého oddéleni byl uren vedouci pracovnik, ktery byl zodpovédny
za bezvadny provoz svéfen¢ho tseku a plnéni vSech danych ukold vyplyvajicich z jeho
¢innosti. Pracovni ndpli, prdva a povinnosti vedouciho pracovnika byly uvedeny

ve jmenovaci listin€ opatfené podpisem zaméstnavatele a zaméstnance.
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Struktura, uspofadani firmy a rozvrzeni pozic vedoucich pracovnikli se staly

podstatn¢ pfehlednéjsi a v ndvaznosti na tyto skutecnosti se odvijela i komunikace.

Stézejnim zajmem jednatel firmy byl styk s investorem v ramci uzavirani novych
smluv. Témito smlouvami se zajiStovala prace pro zaméstnance vSech profesi. Nartist
zakazek Sel ruku vruce s pfibyvajicim poctem pracovnikli piijatych do pracovniho

pomeéru. V roce 1994 doslo ke stoprocentnimu nartistu zaméstnancii.

Cilevédoma prace manazerti, dobra platebni moralka investori, spravna
komunikace mezi jednotlivymi ¢lanky fizeni a dobfe odvedend prace vSech zaméstnancii
zajistila vznik ekonomického zisku. Diky dostatku finan¢nich prostfedkii doslo k vytvoteni

socialniho programu firmy.

Tvorbou socialniho programu, jeho planovanim a realizaci bylo povéteno
personalni oddéleni, které z dostupnych udaji zpracovalo vékové slozeni zaméstnanci,
pocet déti, pohlavi a jejich veék. Na zékladé téchto informaci byl vytvoren spole¢ensko-
kulturni program a jeho realizace rozvrzena vzdy na Casové obdobi jednoho roku, dle
obdobi jaro, 1éto, podzim, zima.

Jak ale oslovit vSechny zaméstnance a zjistit, jaka volno€asova aktivita je 1aka?

Oddéleni realitni kancelafe vydavalo firemni ¢asopis. Byl uréen nejen k inzerci
nemovitosti. Pravidelné zde vychazely clanky o projektech, realizacich jednotlivych
stavebnich akci, o kultufe, o uspéSich firmy. Nezapomnélo se ani na gratulace
zaméstnancim k jejich Zivotnimu jubileu. Prezentovaly se zde také firemni aktivity
a v neposledni fad¢ slouzil Casopis k oslovovani zaméstnancli. Vytvofenim ankety byla
dana moznost vyjadrit se ke vSem nastinénym tématim.

Socialni program firmy se kazdoro¢né¢ obmeénoval. Vymezovaly se priority
jednotlivych ¢innosti, pfihlizelo se k potfebam a pozadavkim jednotlivych zaméstnanct
a profesnich kolektivu.

Na pocatku kazdého roku byli zaméstnanci seznameni s hlavnimi body socialniho
programu firmy a pfi jeho ukonceni prob&hlo hodnoceni zrealizovanych aktivit. Napf.

Socialni program firmy pro rok 1994:

1. Firma poskytuje vS§em zaméstnanciim pfispévek na stravu tj. 8,- K¢ (denné za rok
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1994 ¢ini tento prispévek 405 372,- K¢, ptispévek na jednoho zaméstnance ¢ini
prumérné 1.689,- K¢ za rok).
2. Prispévky byly poskytnuty:
¢ na zakoupeni cvicebnich ubord na vystoupeni XII. VSesokolského sletu v Praze,
¢ na détské rekreace v letnich taborech,
e na tuzemské 1é¢ebné zdravotni pobyty déti,
¢ na rehabilitacni pobyty déti zaméstnanct v zahranici,
e na lyzatské vycviky (pfispévek na pobyty déti zaméstnancu).
3. V ptedvanocnim obdobi byly rozdany pro déti zaméstnancu figurkové kolekce mlécné
I hotké v celkové hodnoté 26 000,- K¢.
Néklady spojené se socialnim programem firmy za rok 1994 dosahly vyse 450 491,- K¢.

Navrh socialniho programu pro rok 1995:

e Vroce 1995 byl zvySen ptipévek firmy o 5,- K¢ za kazdy odebrany obéd pracovnikiim,
kteti vyuzivaji moznosti stravovat se Vv podnikové jidelné, za ucelem podpofit

pravidelné stravovani.

Od 1. 7. 1995 byly poskytovany pljcky v rdmci socialni vypomoci zaméstnancim

V socialni nouzi.

Bylo vybudovano zazemi pro divizi ekonomiky, bezpe€nost prace, strazni sluzby
a ekologie - jednalo se o vybudovani socialniho zafizeni, $aten, dennich a pracovnich

mistnosti. Finan¢ni vy¢isleni k 31. 12. 1994 ¢inilo 808 000,- K¢&.

V roce 1995 byly naplanovany rtizné zajezdy, kulturni, spoleCenské akce, byla navrzena

navstéva veletrhu, ndkupy, vystavy a podobné.

Uvazovalo se i 0 moZném zajis$téni rehabilitace na zotaveni zaméstnancii firmy.
V tomto roce byly zrealizovany tyto akce:

Poskytnuti ptfispévku na skolni lyzatské vycviky détem zaméstnancii, letnich tabort,
zajidténi Ucasti na akci Modni piehlidka JARO — LETO 1995, piispévek na rodinnou
dovolenou formou poukazky do rekreagniho stfediska Celadenka v Beskydech, zajisténi
zdjezdu do Polska, navstéva divadla Spirdla a zhlédnuti muzikalu JESUS CHRIST
SUPERSTAR, néavstéva Modni piehlidky PODZIM — ZIMA 1995.

Do konce uvedeného obdobi byla komunikace ve firmé na dobré Grovni v ramci
jednotlivych usekd. Jednatelé spolecnosti pifimo fidili své vedouci pracovniky, ktefi

komunikovali pouze se svymi podiizenymi, a tim nedochazelo k horizontalni provazanosti
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ruznych pracovnich pozic. Pfi¢inou tohoto stavu byl velky pocet zaméstnanct, riznorodost
¢innosti a velka rozpracovanost. Ku prospéchu komunikace urcité ptispél firemni ¢asopis,
ktery sice spojoval a informoval vSechny zaméstnance o dulezitych momentech firmy,
avsak jeho nevyhodou byla vysoké nakladnost.

Rozdilnost nazort jednatell na cile a strategii fizeni firmy vedla v roce 1996
k rozdéleni organizace na mensi samostatné spolecnosti.

e BC — ckonomické oddéleni, BOZP+PO

e HSV — hlavni stavebni vyroba

e PSV — pomocna stavebni vyroba (femesla)

¢ RGR —recyklace, realitni kancelar

o Cerna Studanka — motorest, &erpaci stanice
Rozdélenim firmy na mensi samostatné spolecnosti se stala kazd4 z noveé vzniklych firem
ptehlednéjsi a komunikace pro zaméstnance snadnéjsi.

Nové vznikld stavebni firma HSV vypracovala koncepci komplexnich sluzeb
ve stavebnictvi. Hlavni stavebni vyroba, projektova ¢innost, piiprava vyroby a doprava
byla poc¢atkem roku 1997 rozsitena 0 zaméstnance PSV, (j. femesla). Tim byla opét firma
schopna realizovat stavby na kli¢. Matefska spolecnost BC fungovala samostatné do konce
roku 2002. Zajistovala komplexni ekonomické sluzby spolu s bezpecnosti prace a pozarni
ochranou. V nasledném roce byla slou¢ena se spole¢nosti HSV.

Vsem zaméstnanclim byly 1 nadéale poskytovany vyhody vyplyvajici ze socialniho
programu, jehoZ aktivity mohly byt cilené vytvareny dle skladby zaméstnancl a jejich
rodinnych pfislusnikli. Pfesto, ze byl zrusen firemni Casopis, nebyl problém osobnim
kontaktem s vedoucimi pracovniky probrat potiebné zalezitosti, rozsitit informace
0 oznosti zucastnit se nékteré z ptripravovanych akci.

Socialni program byl rozsifen o tyto ¢innosti:

e Poskytnuti pfipévku zaméstnanciim na stravu za kazdy odpracovany den §,- K¢.

e Poskytnuti pfispévku na kulturni, sportovni a spolecenské akce firmy.

e Poskytnuti pfispévku na zimni 1 letni rekreace dé&ti zaméstnancl, zdjezdiu déti
poradanych Skolou.

e Zajisténi zajezdl pro zaméstnance i jejich rodiny pii riznych piilezitostech (napf.

Den déti).

e Poskytnuti ptispévku k rekreaci zaméstnancti s rodinami.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 53

e Poskytnuti rekreace, lé¢ebného pobytu v laznich zaméstnancim, ktefi dovrsi
vyznamného Zivotniho jubilea.

e Zajisténi a CasteCna uhrada rehabilitacnich procedur a masazi s ohledem
na zdravotni stav a zafazeni, vykonnost zaméstnance ve firmé.

e Poskytnuti Zivotni — urazové pojistky zaméstnancim dle vykonu a perspektivy
ve firmé.

e Zajisténi pomoci zaméstnancim pii zivelnych, pfirodnich katastrofach (napf.
pozarech), finan¢ni vypomoci nebo poskytnutim pracovni sily.

e Zajisténi pomoci zaméstnanciim pii vychovnych a rodinnych problémech formou

spoluprace s odbornym psychologickym poradcem.

Obsah socialniho programu se od programil ptredchozich let pfili§ nelisil. Divodem
bylo v€kové slozeni zaméstnancti a jejich déti. K nejoblibenéjsim akcim pattily zajezdy
pofadané ke Dni déti. Jednodenni vylety byly vzdy doplnény bohatym programem.
Pro velky z4jem byly Ucastniky obvykle plné¢ obsazeny dva autobusy. V ramci téchto
zajezdl jsme navstivili napt.: Safari ve Dvofe Kralové, Ratiboticky zdmek, Babic¢ino
udoli, Punkevni jeskyné Macocha, Sloupsko-Sostvské jeskyné, Jeskyné Blanickych rytii,
Konépruské jeskyné, KarlStejn, Ktivoklat, Slapska piehrada apod.

Akce mély velky ohlas, bez kladné odezvy nezistaly ani zdjezdy za kulturou.
K muzikalu JESUS CHRIST SUPERSTAR se piidaly muzikély jako je KRYSAR, HAAR
a KLEOPATRA.

Zaméstnavatel zacal podporovat také sportovni aktivity jako napf.:
e Fotbalovy turnaj firem v malé kopané.
e Hokejovy turnaj firem mésta, kde byla muzZstva zastoupena zameéstnanci
jednotlivych firem, a divaky se stali spoluzaméstnanci s rodinnymi pfislusniky

a vasnive fandili muzstvu své firmy.

e Bowlingové turnaje v ramci firemnich setkani zpravidla vyvrcholilo vyhldSenim
nejlepsiho hrace jednotlivych oddilt.

e Moznost vyuzit volné vstupenky na zimni stadion ke zhlédnuti hokejového utkani
profesionalnich tymu, ¢i K vlastnimu aktivnimu brusleni pro vefejnost.

e Stalo se tradici, Ze se kazdorocné piedavaji détem zaméstnanci vanocni mlécné

a hotké figurkové kolekce.
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Vy3se uvedené sportovni aktivity se nesly ve sportovnim a ptatelském duchu. Casto
byly zakonceny piijemnym posezenim spojenym s oslavou ziskaného pohdru. Také zaveér
kazdého roku se stal piilezitosti k rekapitulaci uplynulého obdobi, zavzpominani na veselé

situace a upevneéni pratelskych vztahi.

3.2 Soucasna hierarchie

Dvacet let naplituje firma svou Cinnosti vizi sjasnym cilem. Jen poctiva,
prosperujici organizace ma své misto na trhu. Spokojenost investora se odviji
od slusného, piimocarého profesionalniho jednani manazerti, koordinace profesnich
zdatnosti vSech oddé€leni a femeslné dovednosti zaméstnancti, ktefi musi byt nalezité
odménéni.

Léty potvrzend zkuSenost pravi, ze zdkladem kazdé ¢innosti, kterda ma mit efektivni
vysledek, musi byt dobra organizace a planovani. U stavebni firmy, kde je nezbytna
provazanost riznych pracovnich cCinnosti, odbornosti a potiebnych femesel, to plati
dvojnésob.

Soucasna hierarchie firmy je zaloZena na vzdjemné koordinaci jednotlivych
odd¢leni, na vzajemné komunikaci zaméstnanct vSech pracovnich trovni. Vedeni firmy je
zastoupeno tiemi jednateli, kteti iizce spolupracuji a zastupuji firmu. Kazdy z nich tidi svlyj
usek. Do vedeni jednotlivych tsekl byli jmenovéani vedouci pracovnici, jenZ podpisem
své pracovni naplné, pievzali pravomoci, ale predev§im odpovédnost vyplyvajici z jejich
funkci. Tito vedouci zaméstnanci jsou Uc€astni jednou tydné pracovnich porad, na kterych
je projednavan objem praci na jednotlivych stavebnich akcich, pracovni postupy
a koordinace pracovnich ¢innosti u vSech skupin zaméstnancti. Pracovni porada je vedena
jednatelem hlavni stavebni vyroby, pfic¢emz je dan i prostor ostatnim z(c¢astnénym, kteti se
Kk vzniklym situacim na stavebnich zakazkach mohou vyjadfit.

Velmi nesnadny tkol mé vedouci dopravy. Musi dokonalou organizaci sladit
pracovni ¢innost fidi¢l a strojnikl tak, aby lidé, ndkladni automobily, stavebni stroje
a tézka technika byli pIn€ vytiZeni. Zabezpecit dopravu pro vsechny stavebni akce, vyhovét
jednotlivym stavbyvedoucim, popt. poskytnout dopravni sluzby dle objednavky pro klienty
mimo firmu, je nékdy nad lidské sily. Obdobna situace mlize vyvstat v zdsobovani. Jen
dobrou spolupraci a efektivni komunikaci se d4 vyhovét jak poZzadavkim projektanta, ktery

projednava se zakaznikem veskeré upravy a zmény s ohledem na jeho estetické citéni
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a finan¢éni moznosti, tak hlavniho stavbyvedouciho, ktery tyto zmény realizuje. Ten musi
s dostate¢nym ¢asovym predstihem zadat objednavku na tseku zésobovani, kde fundovani
pracovnici toto zbozi objednaji u certifikovaného vyrobce za dobrou cenu, v dostatecné
kvalité a mnozstvi. Toto zbozi od vyrobce doveze opct doprava, ktera by méla byt vytizena
obéma sméry. Dovezené zbozi putuje do skladu, kde je pod spravnym evidencnim cislem
objednavky registrovano a pridéleno k odpovidajici zakazce, tak aby nedoslo k zaméng.

Stavbyvedouci nebo povéteny pracovnik, napt. piislusny femeslnik, zbozi ze skladu
pfevezme a podpisem toto pievzeti potvrdi. Uzka spoluprice mezi stavbyvedoucimi
a vedoucimi femesel vSeho druhu je samoziejmosti. Vedouci femesel by mél byt také
informovan o zménach v projektu, nebot’ ne vzdy se hlavni stavbyvedouci na konkrétni
stavbé pohybuje. Elektrikafi, vodaii — topendfi, stolafi, zdmecnici, tesafi, jsou operativné
pfesouvani dle potieby na kratké Casové Useky po rlznych stavbach. Stavaji se tak
samostatnymi jednotkami, které jsou v neustalém vzajemném kontaktu.

Zakladem kazdé stavby je dobfe propracovana, spravné ocenéna zakazka, ktera
dostava podobu smluvniho vztahu s investorem. Uzaviena smlouva vychazi z podklada
rozpoctu, které jsou zpracovany v oddéleni piipravy vyroby a z nabidky vypracovaného
projektu dle predstav investora. Po vyfizeni potfebnych dokladi dochazi k samotné
realizaci stavby.

Clovék neznaly véci by si fekl, Ze realizace staveb je pouze &innost stavebni.
Ty tam jsou doby, kdy se, obzvlasté zaméstnancim délnickych profesi, zdala manaZerska
a ekonomicka Cinnost zanedbatelna ¢i nepotiebnd. Zvlasté ti zaméstnanci, kteti zacali
v dobé po revoluci podnikat, jsou dnes ochotni ocenit praci ekonomického useku.
Ekonomicky usek spolu s vedenim firmy sleduje fadné a opradvnéné platby, splatnost
faktur, odvod mezd, socidlni, zdravotni a daiiové odvody.

Financ¢ni usek fadn¢ zpracovava finan¢ni transakce, ucetnictvi, evidenci majetku,
jeho odpisy. Pii evidenci jsou zamé&stnanci, ktefi s majetkem firmy manipuluji, pozadani
0 spolupraci formou podpisu napf. pii jeho pofizeni, vyfazeni z evidence apod. Castgjsi
kontakt se zaméstnanci je na pokladné, kde dochazi k proplaceni rGznych nékupnich
dokladt, cestovnich nékladl, stravného, vstupnich i naslednych zdravotnich prohlidek,
piispévku na tdbor détem apod.

Z ekonomického tuseku nejvice zaméstnance oslovuje persondlni a mzdové
oddé¢leni, nebot’ pravé zde lidé vytizuji nejvice ndlezitosti spojenych se vznikem, zménami
a zénikem pracovniho poméru. Toto oddéleni je dilezitym pojitkem mezi vSemi

zamestnanci celé firmy.
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Uchaze¢i o zaméstndni prochézeji moderni recepci firmy. Persondlni oddéleni
je prvnim mistem, kam smétuji jejich kroky s zadosti o praci, v lepsSim ptipad¢ jsou jiz
na zéklad¢ své prezentace telefonicky ¢i elektronickou postou vyzvani k osobni navstéve.
V piipadé domluveného pohovoru jsou zadatel¢ predstaveni fediteli konkrétniho odd¢€leni.

V této stavebni spolecnosti vychazi pozadavek na nové zaméstnance, jejich pocet,
profesi, kvalifikaéni dovednosti z vedoucich pozic, dle potieb v konkrétni situaci a Case.
Dtivodem je sezonnost praci nestalého objemu. Hlavnim pozadavkem investort je kvalitni,
rychla realizace staveb s minimalnimi naklady. Nizka fluktuace zaméstnancti umoznuje
spolehnout se na stavajici pracovniky. Pficinou tohoto stavu je vysSi veékova hranice
zaméstnancl. Omlazovani pracovnich kolektivii se stalo prioritou firmy. Persondlni
oddéleni na zdkladé smluv udrzuje kontakt se stfednimi Skolami stavebnimi a odbornymi
ucilisti. Firma poskytuje praxi uéiim oboru zednik, tesaf, stolaf, automechanik,
vodoinstalatér, elektrikai atd. Studentim je zajistovano bezpecnostni a pozarni Skoleni,
pracovni a ochranné pomiicky, naradi, pracovni zazemi a profesionalni vedeni povéteného
pracovnika. Student je povinen ptedlozit zdravotni prohlidku, pfi préaci chranit své zdravi,
dodrzovat bezpecnost prace, pracovni dobu a pracovni mordlku. Kazdy meésic osobni
oddéleni zasila na pfislusné ucilisté¢ daného uéné hodnoceni s vyctem odpracovanych hodin
a provadénych praci. Tyto informace piedd na persondlni odd€leni povieny pracovnik
odborného vycviku. Studentim je dana mozZnost zucastnit se letnich brigdd. Nauci se zde
pracovnim navykim, zaclenit se do kolektivu, pfijimat autoritu, a v neposledni fadé
si uvédomuji hodnotu vydelanych penéz. Nékteii absolventi byli jiz piijati do pracovniho
poméru. Firma je presvédCena, ze si vychovavd novou generaci pracovnikl, ktefi
si z jinych pracovist’ s sebou nenesou negativni postoje a zlozvyky.

Personalni oddéleni (dale jen PAM) zabezpecuje piijimani zadatelt do pracovniho
poméru. Pfed samotnym vyftizenim veskeré¢ agendy musi budouci zaméstnanec absolvovat
vstupni zdravotni prohlidku, bezpe€nostni a pozarni Skoleni, proSkoleni zavedeni
a udrzovani systému kvality odpovidajici pozadavkiim norem CSN v ramci ISO.

Do nedavné doby patiilo k povinnostem persondlni pracovnice kategorizovat,
evidovat a zabezpecit organizaci veskerych Skoleni v rdmci profese vV nadvaznosti na vékové
slozeni zaméstnanci. Jednalo se 0 Skoleni fidi¢t, strojnikd, fidicd motorovych voziku,
svare€ll, vazacl, jerabnikl, leSenafd, vytahati, pracovnikli pro manipulaci s plynovymi
kotli, apod. Ke kazdému Skoleni piislusi evidence naslednych zdravotnich prohlidek opét
V navaznosti na v€k zameéstnance. Velka pozornost se vénuje kontrole rizikovych pracovist

V souvislosti se zvySenym hlukem. Sleduji se hodnoty hluku na pracovistich stolarna
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a zamecCnickd dilna. Zaméstnanci téchto usekl jsou pravidelné posilani na audiometrické
vySetfeni. Pravidelnost kontrol snizuje moznost poskozeni sluchu a vzniku nemoci
Z povolani za ptedpokladu pouzivani ochrannych pomucek. Veskerou evidenci napt. planu
vycviku pracovniki,, zaznam o pfipravé pracovnika, pracovni napli, povétreni k obsluze
vybranych technickych zatizeni, nejvyssi dosazené vzdélani, zajisténi zavodni preventivni
péce a hodnoceni vSech Cinnosti kontroluje velmi bedlivé kontrolni certifika¢ni organ,
jehoz vydané certifikaty ubezpecuji o kvalité prace a konkurenceschopnosti firmy.

Organiza¢nimi zménami na ekonomickém useku doslo k pfedani vyse uvedené
¢innosti na sekretariat firmy. Koordinaci prace sekretaridtu a personalniho oddé¢leni
se vytvofilo souznéni s dal§imi pozicemi ve firm& Nova znalost SirSiho okruhu
zaméstnancl ze strany sekretaridtu, podporuje pifimy kontakt s niz§imi pozicemi, vytvaii
uzsi a konkrétnéjsi vztahy.

Provazanost personalniho oddéleni a mzdové uctarny je neoddiskutovatelnou
samoziejmosti. Administrativni ¢innost persondlniho useku je zadkladem pro mzdovou
agendu. Vytvofenim pracovni smlouvy vznikne podklad pro pfihldSeni zaméstnance
na OSSZ k platbé pojistného, pro zdravotni pojistovnu k tthradé zdravotniho pojisténi, dale
pro hlaseny pocet déti k odpoctu odc¢itatelnych polozek z dan¢ atd.

Kontakty s Ufadem prace jsou &astym jevem. Nejde jen o ohlaovaci povinnost
oznamujici zaméstnavani pracovnikl se zdravotnim postizenim, prizkum trhu prace, ale
také o piimé kontakty vznikajici pfi vyfizovani nové vzniklych pracovnich mist
pro absolventy VS stavebnich, stiednich $kol, uéebnich obori, kteid se nemohou na trhu
prace uplatnit z divodu nedostatku praxe. Korespondence s policii, soudy, pojistovnami
a dal$imi ufady v ramci riznych Setfeni neni zanedbatelna.

Utvar PAM je soudasti jedné kancelafe. Prolinaji se zde jak pracovni, tak osobni
problémy. Napf. navstévu lékafe musi zaméstnanec potvrdit dokladem tzv. propustkou,
aby mohl dostat proplacenu nahradu mzdy. Radostnou udalost v rodin€, jako je narozeni
ditéte doklada Stastny rodic rodnym listem k poskytnuti odpocitatelné polozky
na vyzivované dité. Pracovnici pfichdzeji, aby feSili své problémy, ocekavaji radu
a pomoc.

Klicovym momentem pracovniho vykonu je zpracovani mzdy. Nezastupitelnou roli
zde hraje Uzky kontakt mezi vedoucimi pracovniky vSech tsekli, mzdovou administrativou
a vedenim firmy. Spravedlivé ocenéni odvedené prace patfi k hlavnim motivacnim
prvkiim. Je na zvaZeni kazdého vedouciho Useku, aby k mési¢ni ¢i hodinové mzdé priradil

odpovidajici vykonnostni odménu. Ukolem mzdové G&etni je posoudit elektronicky systém
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dochazky s dochazkovym zaznamem mistra a s vySi navrzené odmeény. V piipade
nesouladu upozornit na vzniklé rozdily a sjednat napravu vznesenim dotazu na ptislusného
vedouciho popft. vedeni firmy. Piipadné opravy a kone¢ny stav mzdovych néklada za celou
firmu odsouhlasi hlavni management.

Vytvéafenim socialniho programu dava firma jasny signal skute¢ného zdjmu o své
zamé&stnance. O tomto zajmu vypovidaji smlouvy Kk dichodovému pojisténi, které firma
uzavira a hradi svym zaméstnanctim jiz nékolik let. Pracovnici, ktefi diky svému
zdravotnimu stavu musi omezit pracovni aktivitu, jsou podle moznosti zaméstnavatele
pfefazeni na leh¢i praci nebo pracuji na krat$i pracovni tivazek. Vedeni firmy si svych
zameéstnanct vazi. V ptipadé potieby je jim vzdy poskytnuta pomoc.

Zéakladnim pilitem personalniho fizeni je, dle mého nazoru, pfimy kontakt se vSemi
zaméstnanci, bez rozdilu pracovnich pozic, komunika¢ni prinik celou strukturou firmy
a v€asna reakce na podnéty. Pokud hovotime o struktufe firmy jako o Zivém organismu,
muzeme prirovnat vedeni firmy k hlavé inteligentniho tvora, jehoz srdcem je persondlni

a mzdové oddéleni.

3.3 Statistické udaje

Prosperita firmy, jeji konkurenceschopnost zavisi nejen na obchodni obratnosti
managementu, ale také na vékové a profesni zkuSenosti, fyzické zdatnosti zaméstnancti
a dusevnim zdravi vSech jedincii. Statistické udaje vyplyvajici z personalnich Setfeni utvari
celkovy stav firmy. Jeji v€kovou strukturu, vzdélanost, nemocnost, Urazovost,
zamestnanost osob se snizenou pracovni schopnosti apod.

Odhaleni nedostatku v kterékoli oblasti struktury neni jen pfinosem pro sjednani
okamzité ndpravy, ale nutnosti pro jeji budouci vyvoj a smér.

Velké rozdily jsou evidentné ve v€kovém slozeni zaméstnancli v porovnani let

1997 a 2012.

V roce 1997 ¢inil pocet zaméstnancii 176 osob:

- Z toho muza 151 (85,75%),

121 délnikt, 30 technicko-hospodaiskych pracovnikii,
- Z toho zen 25 ( 14,25%),

6 d€lnic, 19 technicko-hospodarskych pracovnic.
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Zamgéstnanci:

do 20 let/ muzu 12 (6,8%) zen 1 (0,6%) celkem 13 (7,4%)
do 30 let/ muzu 58 (32,9%) zen 3 (1,7%) celkem 61 (34,6%)
do 40 let/ muzu 37 (21%) zen 8 (4,6%) celkem 45 (25,6%)
do 50 let/ muzu 27 (15,3%) zen 7 (4%) celkem 34 (19,3%)
do 60 let/ muzu 13 (7,4%) zen 6 (3,4%) celkem 19 (10,8%)
nad 60 let/ muzi 4 (2,3%) Zen 0 celkem 4 (2,3%)
celkem muzi 151(85,7%) Zen 25 (14,3%) celkem 176 (100%)

V roce 2012 ¢inil pocet zaméstnancua 119 osob:

- Z toho muza 100 (83,9%),

77 délnika, 23 technicko-hospodatskych pracovniki,
- Z toho zen 19 ( 16,1%),

4 d¢lnice, 15 technicko-hospodaiskych pracovnic.

Zameéstnanci:

do 20 let/ muz 3 (2,5%) zen 0 celkem 3 (2,5%)
do30let/  muzil4(11,7%)  Zen 2 (1,7%) celkem 16 (13,4%)
do 40 let/ muzu 28 (23,5%)  zen 1 (0,9%) celkem 29 (24,4%)
do 50 let/ muzi 22 (21%) zen 6 (5%) celkem 31 (26%)
do 60 let/ muzu 26 (21,8%) zen 10 (8,5%) celkem 36 (30,3%)
nad 60 let/ muzi 4 (3,4%) zen 0 celkem 4 (3,4%)
celkem muZi 100 (83,9%)  Zen 19 (16,1%) celkem 119 (100%)

Ptic¢inou tohoto jevu je jednoznaéné posunuti vékové hranice odchodu do diichodu,
ale také nezdjem mladych lidi o femeslné uc¢ebni obory. Pocet vysokoskolsky vzdélanych
zameéstnancl sice vzrostl, avSak moznost jejich uplatnéni ve stavebnictvi je kapacitné
omezena.

V soucasné dobé je ve firmé 14 vysokoSkolskych absolventll na pozicich stavebni
inZenyr, projektant, z toho 3 Zeny, 16 muzi sukoncenym stfedoSkolskym vzdélanim
na pozici mistra stavebni vyroby a femesel, 1 Zena s ukonfenym vysokoskolskym
vzdélanim ekonomického sméru, 11 Zen sukonCenym stfedoSkolskym vzdélanim
ekonomického smeéru, 65 zaméstnanci vyucenych v oboru zednik, tesaf, stolaf,
vodoinstalatér/topenat, elektrikaf, automechanik, fidi¢, strojnik, 8 pomocnych délnika

se zékladnim vzdélanim, 3 Zeny s vyucnim listem, 1 Zena se zdkladnim vzdélanim.
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Diky statistickym udajiim a evidenci o vzdélani zaméstnanct, je mozno podporovat
dalsi vzdélavani a zvySovani kvalifikace, kterd vede k efektivnéjsimu a vySsimu vykonu.
Rychlejsi a kvalifikovanéj$i rozhodovani ovliviiuje nejen pracovni vykon samotny,
ale v n¢kterych piipadech realizace se soucasné podili na utvafeni interpersonalnich

vztahu.

3.4 Interpersonalni vztahy

Jak jiz bylo zminéno, nevznikaji zde vztahy jen formalni, tj. na zaklad¢ uzavieni
smlouvy mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem, za piredpokladu akceptace nadiizenosti
a podfizenosti dle pracovnich pozic, ale také vztahy kamaradské az pratelské, podporujici
upifimnou, né€kdy az pfili§ otevienou komunikaci, kterda umoziuje ptimocaré sdélovani
informaci. Tyto se nékdy pienaseji z pracovniho do rodinného prosttedi, nebot’” do firmy
bylo za dobu jeji existence pfijato do pracovniho poméru nékolik rodinnych ptislusniki.
Jsou zde zastoupeny manzelské pary, vztah otec, matka-syn,dcera, tchan-zet, stryc-
Synovec, sourozenci.

Novy zaméstnanec je prijat do zab&hlého kolektivu, ktery preferuje neformalni
vztahy na pratelské bazi. Existuyje zde vzajemna pomoc, podpora, rada
usnadiiujici ndsledné pochopeni hierarchie a pracovnich postupl. Tento fakt pfispiva
K rychlejsi adaptaci nového pracovnika a dobrému pracovnimu vykonu jiz ve zku$ebni
dobé.

Tyto skutecnosti mé piivedly k myslence, zda komunikace ve firmé neni témito
vzajemnymi vztahy poznamenana a zda vzdjemné pratelstvi neohrozi ¢i nesnizi pracovni
vykon. Je nadfizeny zamé&stnanec schopen vést a fidit své podfizené pracovniky, piestoZe
S nimi udrzuje ptatelsky vztah?

Mezi zaméstnanci lze nalézt rizné pracovni vztahy, které mohou mit riznou troven
komunikace. Pokud chceme zjistit efektivnost komunikace ve firmé&, je dobré pracovni
vztahy roz¢lenit na kategorie, a oslovit pfislusné pracovniky jednotlivych tsekt celé firmy.
Kategorie pracovnich vztahi:

technicti pracovnici — délnici, nadfizeny - podrizeny, vékové starsi - vékové

mladsi, sluZzebné starsi - sluzebné mladsi, muzi - Zeny.
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4. Vybér zaméstnanci a rozhovory s nimi

Zameéstnanci byli rozdé€leni do kategorii, ve kterych jsou zastoupeny vyse uvedené
vztahy. Zékladem bylo rozdé€leni na technické pracovniky (dale jen THP) a délniky (dale
jen D). Vtéchto dvou zakladnich slozkach najdeme zaméstnance jak nadfizené,
tak podiizené, vékove i sluzebné starsi, stejné jako vékové i sluzebné mladsi. Klasické je
pak rozdéleni na muze a zeny. Z téchto pracovnich vztahi byla utvofena struktura

respondenti, ktefi tvoii tyto kategorie:

=

THP, nadrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz.
THP, nadrizeny, vékové mladsi, sluzebné mladsi, muz.
THP, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz.
THP, nadrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena.
THP, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena.
D, podiizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena.

D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz.

D, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné starsi, muz.
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D, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz.
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. D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné mladsi, muz.

V uvedenych kategoriich jsou zastoupeni zaméstnanci vSech pracovnich skupin

firmy. Oslovila jsem celkem 33 respondentt, z toho 25 muzi a 8 Zen.

Rozhovory s vybranymi zaméstnanci probihaly na neutrdlni padé, v piijemné
aupfimné atmosféfe, v dostatecném casovém Useku a za pfislibu anonymity
respondentim. HIlavni snahou bylo zdrZzeni se subjektivniho projevu pii vykladu
respondenta, za Ucelem nenaruSovat a nezkreslovat odpovédi, a zaznamenavat
co nejobjektivnéjsi data. Zaznam byl proveden pisemné a posléze piepsan do pracovniho
archu, kde je moZno piehlednéji sledovat odpovédi zaméstnancl stejné kategorie
na shodnou otazku.

Bylo vzneseno 18 otazek pro technické pracovniky a 17 otazek pro délniky.
Uvodem byly otdzky tzv. ,zahfivaci®, postupné nasledovaly zakladni dotazy k tématim
komunikace, pracovni vykon a pracovni vztahy. Pro zpracovani analyzy k tématu
bakalatské prace bylo cilené vybrano téchto 12 zakladnich otazek:

1. Informujete (jste informovan) spolupracovniky o obsahu pracovnich porad?
2. Myslite si, Ze je komunikace diileZita pfi vzdjemné spolupraci?

3. Myslite si, ze komunikace vSech stupnil ve firmé je dostate¢na?
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4. Myslite si, ze ve firm¢ funguje zpétna vazba?

5. Jaky zpisob komunikace nejcastéji pouzivate?

6. Myslite si, ze vek je bariérou v komunikaci?

7. Vyuzivate pii komunikaci ve firmé nonverbalni komunikaci?

8. Ovlivni komunikace mezi spolupracovniky pracovni vykon?

9. Ovlivni komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi pracovni vykon?
10. Ovlivni dlouhodoba spoluprace zaméstnancti pracovni vykon?
11. Ovlivni pratelské vztahy pracovni vykon?

12. Motivuje Vas k vyssimu vykonu pfichod nového zaméstnance?

Odpovédi respondenti jsou zde fazeny pod Ccislem vybranych zaméstnanct

zatazenych do pfiznacné kategorie.

Otazka ¢. 1/ Informujete, /jste informovan/ spolupracovniky 0 obsahu pracovnich

porad?

THP, nadrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz:

3

1. ,,Ne, vSichni se ucastnime, jsme informovani. Obsah je znam. ‘
2. ,,Ano, ale je prilis mnoho informaci najednou, unika podstata.
3. ,,4no, je to diilezité pro organizaci prace. Kdyz nevim, ptam se. “
THP, nadrizeny, vékové mladsi, sluzebné€ mladsi, muz:

3

4. ,,Ano, informace predany na poradeé projekce.

5. ., Ano, informace — motivuji k praci. “

6. ,,Ano, informace by mohly byt konkrétnéjsi smeérem k remeslim, prioritou je hrubd
stavba

1., Informace mame, ucast vsech, chybi mi vizualizace realizace staveb - tabule.

THP, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

8. ,,Ano jsem informovadn, pochvala je motivujici, nekdy se ale néco dozvime pozde,
puvodni rozhodnuti uz neplati, provedena prace je Spatné a to je demotivujici.

9. ,,Ano informace pro projekci se dozvime vcéas a uplné, potiebné znéni.

10. ,, Ano, informace se dovim vcas, jsem ucasten porad, jedna se jesté behem kontrolnich
dnui na stavbach, takze OK. “

11. ,, Pracuji samostatné, dulezZité vSeobecné informace se dovim, ale mné moc platné
nejsou, spise soukromé konzultace. “

THP, nadrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

12. ,, Ano, podstatné se dozvim, drive vice nez nyni — vyplyva to z vykonu prace. *

13. ,, Informace pres reditele, pracovni napln probiram s mistry. *
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14. ,, Ano, postupy prdce, chtélo by to vetsi casovy predstih ve spolupraci se
stavbyvedoucimi. *

THP, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

15. ,, Ano, informace jsou primo od zdroju, v dostacujici mire a diilezitosti. *

16. ,, Nechodim, informace nemam, privitala bych ¢asovy nahled. *

17.,,Nechodim, informace se dovim od vedouciho. “

D, podrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

¢

18. ,, Informace mi pro mou praci nechybi, vse podstatné se dovim véas. *
19. ,,Ano, potiebné informace mam. *

D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz:

20. ,, Informace chybi, neni provdzanost priprava- projekce- mistri, zmeéna vikolii se

nehlasi vcas, pak to narusuje i vztahy.

21. ,, Informace od mého vedeni mam vcas, mistri by méli material objednavat véas. *

22. ,, Ne, informuji mé cizi mistri. “ Rychlé zmény, mald pruznost, neinformovanost,

zbytecné prejezdy a mald operativnost.

‘

23. ,, Informaci se dovim tak 60%, zbytek na dotaz v interni parté. "

D, podrizeny, vékové mladsi, sluzebné starsi, muz:

‘

24. ,,Informace nejsou, chyba vedouciho.*

¢

25. ,, Velmi malo, informuji nds cizi.*
26. ,,Informace pro nds nejsou, to se drive dozvime pikantnosti, ale od cizich.
D, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

‘

27. ,,Informace je dileZita pro prdci, ja je zatim mam.

28. ,, Informace dostavame primo od mistra, ktery je primo veden vedoucim z porad. “

29. ,, Vedouci na porady nechodi, informace od vyssiho nadrizeného. *

D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné€ mladsi, muz:

30. ,, Vedouct nas neinformuje, chybi i motivace.

31. ,,Vedouci na porady nechodi, informace dostavame individualné od vedouciho
VyS$Si pozice.

32. ,,Mdlo informaci, spise od ciziho mistra na dotaz.

33. ,,Ano, informace diilezité pro mé, vic nemusim vedet. *

Otéazka ¢. 2/ Myslite si, Ze je komunikace dulezitd pii vzdjemné spolupraci?

Vsechny uvedené kategorie jednoznacné odpovédely, ze komunikace je diilezita pri

vzdjemné spoluprdci.
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Otéazka ¢. 3/ Myslite si, ze komunikace vSech stuptiti ve firmé je dostate¢na?

THP, nadrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz:
1. ,,Ano je dostatecna.

2.,,Ano.”

3., 4no, je.”

THP, nadfizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

4. ,,Ano, ale do komunikace se nékdy angazuje jiny pracovnik, jen aby se ukazal.
5.,,Jak s kym, podle obsazeni v parté. Uprednostiuji vécnost. *

6. ,, Ne, ve firmé je mald, tak 50%, odsekava se, snad party komunikuji.

7. ,,Ne, je co zlepsovat. *

THP, podiizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

8. ,,Ano, komunikuje, ale neceka se na ndzor, je to asi ztrdta casu, problém resit hlavnée

rychle.
9., Tak na 50%. “
10. ,,Ano0.“

11.,,S mistry je to OK, vyssi pozice na stejné urovni komunikuji hiire, tak na 50%.
THP, nadrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

12. ,, Neni moc velky zdjem o komunikaci (spor kancelare).

13.,,Chtéla bych, aby byla. “

14. , Ano. “

THP, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

15. ,, Dostatecna. “

16. ,, Nemohu Fict, nejsem vsude.

17. ,,Rozhodné dostatecna. “

D, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

18. ,,Ano.

19.,,4no, nékdy, jak s kym, jak kdy — podle ndlady. *

D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz:

20. ,,Méla by byt. *

21. ,, Mistri ano. “

22.,,Ne, chybi dispecer vyroby, je velka rozpracovanost, nékdy vznika chaos. *
23.,,Ano.

D, podrizeny, vékové mladsi, SluZebné starsi, muz:

24. , Neni.“

25. ,,Nemohu odpovedet. *

26. ,,Ano.“

D, podrizeny, vékové mladsi, sluzebné mladsi, muz:
27.,,Ano.”

‘

28. ,,Ano, mluvime spolu.
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29. ,,Ano. “

D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné mladsi, muz:
30. ,,Ano, funguji party, spoluprdce v nich.
31.,,Ano.”

32.,,An0. “

33.,,Ano, firma je OK.

Otazka ¢. 4/ Myslite si, ze ve firmé funguje zpétna vazba?

THP, nadrizeny, vékové starsi, sluZebné starsi, muz:

1. ,,Ano, funguje.

2. ,,Negativni okamzite, mlceni souhlas. “

3. ,,Ano, zpétnd vazba je. *

THP, nadfizeny, vékové mladsi, sluZebné€ mladsi, muz:
4. ,,Ano, obzvlasté nedodrzi-li se hierarchické postupy.*

I3

5. ,,Ano, vidim efekt v praci.

¢

6. ,,Ano, pri komunikaci se zakaznikem sleduji také zpétnou vazbu.
7. ,,Ne, sleduji negativni projevy jednotlivcii.

THP, podiizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:
8. ,,Nikdo na ni neceka.

9. ,Je”

10. ,,Ano.“

11., Ano.“

THP, nadrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:
12.,, 4no, je.“

13. ,,Je pri primém kontaktu.

14. ,, Ano, musi byt, nutnost k zajisténi provozu.

THP, podrizena, vékové starsi, sluzZebné starsi, Zena:

15. ,,Ano, provoz se bez ni neobejde, prindsi vseobecnou spokojenost.

I3

16. ,,Ano, zpétna vazba je. "
17. ,,Zpétna vazba je.

D, podrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:
18. ,,Ano.

19. ,, Ano, okamzity efekt konkrétni situace. *

D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz:
20. ,,Ano. “

21.,,Ano.“

22. ,,Nemohu odpovédet. “

«

23. ,,Ne, vysumi i zpétna vazba. *
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D, podtizeny, vékové mladsi, sluZzebné starsi, muz:
24. ,,Ano, reakce jsou, zpétna vazba funguje.

25. ,,Nemohu odpovédet. “

26. ,,Funguje.

D, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:
27. ,,Ano, vzajemnost. “
28.,,Je.”

29. ,,Ano, zpétna vazba funguje. *

D, podrizeny, vékové starsi, sluZebné mladsi, muz:
30. ,,Zpétna vazba, ano. “

31.,,Ano. "

32.,,Ano.“

33. ,,Ano, zpétna vazba urcite funguje. *

Otazka ¢. 5/ Jaky zpusob komunikace nejéastéji pouzivate?

THP, nadrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz:

1. ,, PFimou - osobni, ta je idedlni, telefon pro rychlost a emailem vyrizuji neprijemnost.

2. ,,Primou a mobilem pro rychlost. «

3. ,, PFimou, z oci do oci.

THP, nadfizeny, vékové mladsi, sluZebné€ mladsi, muz:

4. ,,Podle toho, co vyrizuji, osobné, telefonem i emailem. Nejcastéji urady osobné po
telefonickeé domluve.

5. ,, Primo, telefon v nutném pripadeé, internet viibec. “

6. ,, Uprednostiuji osobni jednani, dam na prvni dojem, telefon pro rychlost. *

7. ,,Osobneé, telefon pro rychlost, email podle potieby, je to vyvazené.

THP, podfizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

8. ,,Osobné! Telefon pro rychlost, internet pro informace napr. nové technologie.’

9. , Osobné, kontakt s lidmi, dostanu informace i data.

10. ,,Davam prednost osobnimu jednani, ale pro rychlost v Feseni situace volim mobil,

pocitac pro prdci napr. rozpocty. “
11.,,Osobni, pro mé to priorita.
THP, nadrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:
12. ,, Radeji prima komunikace, mobil - rychlost, internet - objednavky.
13. ,, PFima, mohu sledovat zpétnou vazbu, na internetu pracuji s daty diileZitymi pro

pracovni vykon. “

14. ,, Castéji mobilem, pro operativnost a rychlost, piimou - vidim, jak se kdo tvaii, mohu

I3

navazovat a prehodnocovat situace. ‘

THP, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

‘

15. ,,Osobni, sleduji reakce a zpétnou vazbu.
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16. ,,Osobni, ustni, z oc¢i do oci.

17.,,PFima - Z oci do oci, telefon pro rychlost, email na objednavky. *

D, podrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

18. ,, Osobni komunikaci, mobil soukromé pro rychlost, reakce na situaci. *
19. ,,Osobné - okamZity efekt, konkrétni informace.
D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz:
20. ,,Osobné vzdy, kdyz se nedda, pak telefon. *

21. ,, Primy, oci, télesné sladeni. *

22.,, Primy.

23. ,, Primy a mobil, tak 50/50.

D, podrizeny, vékové mladsi, sluZzebné starsi, muz:

24. ,, PFrimy, vyména nazoru a reakce.

25. ,,Prima, da se tak lépe Fesit kompromis v nazoru. “

26. ,,Osobni - nejlepsi domluva, internet vithec ne. “

D, podrizeny, vékové mladsi, sluzebné mladsi, muz:

27.,,Z oci do oci, mobil pro rychlost, internet - osobni vztahy.

I3

28. ,,Osobni a mobil pro osobni potiebu.

29. ,,Osobni, telefon az potom. *

D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné€ mladsi, muz:

30. ,,Osobni je uprimna, vysvetleni a odezva, pak mobil v diilezitych momentalnich
situacich. “

31.,,Osobni - dulezity je kontakt.

32. ,, Primou pro efekt.

33.,,Osobni - ustné, mobil -rychlost. “

Otazka ¢. 6/ Myslite si, ze vk je bariérou v komunikaci?

THP, nadrizeny, vékové starsi, sluZebné starsi, muz:

1., Ne.“

2. ,,Ano.

3., Ne“

THP, nadrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:
4., Ne, povaha. “

5., Ne ™

6. ,,Ne, povaha, rys. "

I3

7. ,,Ne, pri dobrém vedeni mistra odvede 100% praci.
THP, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

8. ,, Urcite ne, povaha.*
9. ,Ne.”
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10. ,,Ano, md madlo zkuSenosti, projevi se to v komunikaci napr. s investorem, pak je
problém, ve firmé ne.

11. ,, Ne, spise povaha.“

THP, nadfrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

12.,,Ne.”

13. ,,Ne, problémem je dnesni spolecnost, dnesni doba. “

14. ,, Ne, existuji nekomunikativni typy, ty je potreba donutit k akci, pak ztrati ostych a
zabrany.

THP, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

15.,,Ne.”

16. ,,Ne.”

17.,,Vek neni bariéra. “

D, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

18.,,Ne.”

19.,,Ne.”

D, podrizeny, vékové starsi, sluZebné starsi, muz:

20. ,,Ano.“

21. ,, Urcité ne, je nutny rozumny pristup a rovnocennost.
22. ,Ne.”

23.,,Ne.”

D, podrizeny, vékové mladsi, sluZzebné starsi, muz:

24. ,Ne.”

25, Ne.

26. ,,Ne, nutno hledat kompromis.
D, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:
27.,, Trochu ano, nekdy citim odstup, projev v tykani - vykani, ale potkavam se také
S rovnocennym pristupem starsich. “
28.,,Ne.”
29. ,,J0, lepsi je to s vrstevniky, je to generacni rozdil ve starostech, stari poradd rikaji to

‘

samé dokola.

D, podriizeny, vékové starsi, sluzebné mladsi, muz:
30.,,Ne.”
31. ,Ne.”
32. ,Ne.”

33.,, Vek ne, povaha, vyznam nesrozumitelnych slovicek si vysvétlime. *

Otazka ¢. 7/ Vyuzivate pfi komunikaci ve firmé nonverbalni komunikaci?

THP, nadrizeny, vékové starsi, sluZebné starsi, muz:
1., Ne. “
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2. ,,Ano, bez rozdilu veku nechat vychladnout, napv. odchodem, nereagovat.
3. ,, Umyslné ne.
THP, nadrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

¢

4. ,,Neumysiné.

5. ,,Ne, vse resim slovné, co nereknes je problem. *

6. ,,Ano, vypnu telefon, mam tak posledni slovo, ulevi se mi, vychladnuti z obou stran je
vwhodou. Kdyz probléem graduje, vymluvim se, ze mi dosla baterka a je klid. “

7., Ne.”

THP, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

8. ,,Obcas pouzivam gesta rukou. *

9. ,,Ne.”

10. ,,Ne védomeé. “

11., Nebylo nutné. “

THP, nadrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

12. ,,Ne. “

13. ,,Ano, v afektu, ulevi se mi, nekdy potajmu, nékdy si myslim, ze za to nemam prémie. *

I3

I3

14. ,,Ne, je to nevyhoda, vznikaji tak konflikty, resit probléem hned primo.°
THP, podrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

15. ,, Ano, nejlépe usmév, i kdyz si myslim néco jiného, odlehci to situaci. *
16. ,,Ne, radeji slova. “

17.,Ne.”

D, podrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

18. ,,Ano, tichy odchod, vyhnout se konfliktu.

19. ,,Ne, nevedomy soubéh. “

D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz:

¢

20. ,,Obcas ano, je to lepsi, nevznika tak slovni valka.*

I3

21. ,,Spise v legraci, predchazi konfliktu. ‘

22.,,Ne.”

23., Ne.”

D, podrizeny, vékové mladsi, sluZzebné starsi, muz:
24. ,,Moc ne. “

25., Ne.”

26. ,,Ne, jen oboustranné - v akci.

D, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

27.,,Ne.”

28. ,,Ne, dusim to v sobé, jsem povaha, co na srdci to na jazyku, snazim predejit konfliktu. “
29. ,,Ano, mlcim, Zere mé to, vybiju se praci, nastesti to jde, pak mé to prejde. Vim, Ze je to

chyba, ale zatim jsem s tim nic neudélal.
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D, podrizeny, vékové starsi, sluZebné mladsi, muz:

30. ,, Ne, je to nevyhoda, je dobré si to vypovidat. *

31. ,,Ne, myslim si, Ze je to Spatné. Nekdy se mi to stane neumysiné.

32.,Ne.”

33. ,,Ne, mezi lidmi je to jedno. Kdyz se budou chtit hadat, tak si zaminku najdou na

Jjakékoli komunikaci.

Otéazka ¢.8/ Ovlivni komunikace mezi spolupracovniky pracovni vykon?

THP, nadrizeny, vékové starsi, sluZebné starsi, muz:

1. ,,Ano, predavanim Si navzdjem informaci.

2. ,,Ano, pokud pozitivné, je to dobré.“

3. ,,Ano, pozitivni komunikace prindsi dobrou atmosféru, je ku prospéchu a naopak.
THP, nadfizeny, vékové mladsi, sluZebné€ mladsi, muz:

4. ,, Urcité ano, pri urceni prace dochazi ke koordinaci lidi na spolecné zakdzce. *

5. ,,Ano, ovlivni pozitivné, ale i negativné, podle toho jak jsou lidi ladeéni, ovlivni to i sobni

o6

vztahy v parte.

6. ,,Ano, kdyz je v parté pohoda, udéla se dobra prace. *

7., Urcite, dobrd nalada prinese oZiveni a lépe se pracuje.

THP, podiizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

8. ,,Ano, informace jsou nutné, ale kdyz si lidé rozumi, mohou podat dobry vykon i beze
slov.

9. ,,Ne, mam samostatnou praci, miij vykon nemuze ovlivnit.

10. ,,Ano, dobra nalada mezi lidmi ovlivni pracovni vykon, mnoho informaci a myslenek mi
vykon snizi.

11. ,,Ano, pozitivni i negativni ndazor muzZe ovlivnit pracovni vykon, prestoze madm
samostatnou praci. “

THP, nad¥rizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

12. ,,Ano, komunikuje se spolu pro dosazeni vysledku. *

13. ,,Ne, miij vykon je stabilni, mam specifickou praci, ktera musi splinovat dané
parametry.

14. ,, Ano, pokud neni komunikace, vznikaji problémy, snizuje se pracovni vykon, pokud je
spoluprdce dobra, je ochota, vysledek se nutné dostavi. *

THP, podrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

15.,, Ano, na 100%. “

16. ,,Ano, jsem zavisla na spolupraci, a terminech. *

17. ,,Ano, neoblibenost pomalych. *

D, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

18. ,,Ne z mé pozice, komunikaci pro sviij vykon nepotrebuji - samostatnost.

‘

19. ,,Ano, ovlivni pozitivné.
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D, podrizeny, vékové starsi, sluZzebné starsi, muz:
20. ,, Ne, vykon musi byt vzdy postovni.

21. ,,Ano, musi byt informace dobre sladeny, aby byl soulad, osobni uvolnéni, pohoda, pak

«

je ovlivnén trochu i pracovni vykon.

¢

22.,,Ne, vykon musi byt OK, k tomu nepotiebuju vedouciho.
23.,,Ne, Z povahy prace. “

D, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné starsi, muz:

‘

24. ,, Urcite, je urcen informacemi.
25.,,Ne.“

26. ,,Ano, vysledek musi byt OK, jde o cas, predci informace. “

D, podrizeny, vékové mladsi, sluzebné mladsi, muz:

27. ,,Ano, pokud si lidi nesednou, nemohou spolu podat maximdalni vykon. “

28. ,,Ano, oviivni k lepsimu. “

29. ,,Ano, dobré osobni vztahy ovlivni k lepsimu vykonu, vznika atmosféra uvolneni a v té

se dobre déla, nékteri se viak uvolni az moc a délaji pomalu, mné to vadi, mam rad,
kdyz prace odsypa. “
D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné mladsi, muz:

30. ,,Ano, atmosféra a spoluprace mda pozitivni vliv. Dobré jsou vtipky, nesmi vSak zdrzovat

¢

a brzdit vykon. Dobry vtip nezdrzuje, utvari dobrou naladu.

¢

31. ,, Urcité ano, nutné je dobré prostiedi a dobrad ndlada, legrace.’

¢

32.,,Ano, novym nazorem, napadem, vznikne efektivni prace.

‘

33.,, Urcité ano, pozitivné. *

Otazka ¢. 9/ Ovlivni komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi pracovni vykon?

THP, nadrizeny, vékové starsi, sluZebné starsi, muz:

1. ,,Ano, dobra uroven spoluprdce, funguje provazanost. “

2. ,,Ano, mistri spolupracuji - provazanost, party se navzajem okukuji, jejich vada je
lezérnost.

3. ,,Ano, musi byt informace oboustranného smeru.

THP, nadfizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

4. ,,Ano, museji byt nastavena pravidla, odpovédnost, kontrola a motivace. *

5. ., Ano, dobra komunikace tvori dobrou partu, ovlivni vykon a zpétné pusobi na vedeni

firmy.
6. ,,Ano, a podporuje funkcnost mezi pozicemi firmy. *

‘

7. ,,Ano, mistr ma mit od vedeni jisté pravomoci a delnik dil odpovédnosti.

3

8. ,,Ano, reditel a dalsi slozky firmy maji podnécovat pozitivnimi radami. ‘
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THP, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

9. ,,Ano, ve firmé funguje.

10. ,,Ano, ochota spoluprdce, porada, informace dle potreb.

11. ,, Urcite ano, ovlivni ndladu, miij vykon ne - samostatnd cinnost. *

THP, nadrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

12. ,,Funguje oviivnéni vykonu, ten zavisi spise na nespolehlivosti a viastnostech
osobnosti. “

13.,,Jak kdy, tak na 50%, rychlé zmény informaci...dal nereknu.

14. ,, Ano, ovlivni vSechny stupné vedeni a pracovni skupiny. “

THP, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

15. ,,Ano, dobra je samostatnost, pak je ovlivnéni minimalni. *

16. ,, Ano, dilezité informace, jsem zavisla na spolupraci a terminech. *

17.,,Méla by, tady ano.

D, podiizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

18. ,,Ano, podpori i soudrznost a provazanost.

19. ,,Ano.“

D, podrizeny, vékové starsi, sluZebné starsi, muz:

20. ,,Ne, je dobre zachovat si odstup a nepustit si lidi k télu, dulezita je autorita vedouciho,
Netrpéet oblibence - pak bude pracovni dobry vykon.

21. ,,Ano, pri dobré komunikaci je snaha vyhovet nadrizenému, motivuje bez hluku
vedoucich, je pohoda, pak je vykon a z néj dobry pocit. *

22.,,An0, provazanost je, ale kdyz vedouci spatné informuje, vznika chaos. *

23. ,,Ano, musi byt provdzanost v komunikaci.

D, podrizeny, vékové mladsi, sluzebné starsi, muz:

24. ,, Urcite, vykon oviiviiuje vice ukazatelu, komunikace je jeden z nich.

25.,,Ano, komunikace mezi vsemi. *

26. ,,Ano, nutna provazanost. “

D, podrizeny, vékové mladsi, sluzebné mladsi, muz:

27. ,,Neovlivni, mistr odjede, nerekne kam, je to demotivujici, ale ja musim mit své
hotovo.

I3

28. ,,Ano, na stavbé je nutna komunikace mezi obéma, je neustdlou nutnosti. *
29. ,,Ano, dobré pri komunikaci starsim vykat, mam respekt, je to dobre. "
D

30. ,,Ano, ruznorodost prace vyzaduje komunikaci, malo informaci prinasi negativni

podrizeny, vékové starsi, sluzebné mladsi, muz:

I3

situace a neni potrebny vykon.
31. ,,Ano, pokyny musi prijit shora, Spatné a nepresné informace z 80% demotivuji.
32. ,,Ano, koriguje provoz, je to nutnost, ale vykon musi podat sam. *

33. ,, Ano, musi byt informace oboustranne. *
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Otazka ¢.10/ Ovlivni dlouhodoba spoluprace zaméstnancu pracovni vykon?

THP, nadrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz:

1. ,,Ne, pozitivné jen pri radé nebo informaci. *

2. ,,Ne, ale je to vyhoda. “

3.,,Ani ne, zndme uz své povahy, negativnim jeviim se Neprizpiisobujeme. *

THP, nadfizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

4. ,,Ano, ditvera, spolehlivost, nad ramec normalu. *

5. ., Ano, starsi uci své spolupracovniky. Maji zkusenosti.

6. ,, Ano, ocekava se, zZe dlouhodoba spoluprdce je dobrd, nékdy prichdzi ,,ponorka“, a je
probléem. Vyména pracovnikii v parté je prinosem. *

7. ,Ano v 9%. Zalezi, jak si lidi v parté sednou. Pokud ne, dlouhodobost je pro vykon
negativni. *

THP, podrizeny, vékové mladsi, sluzebné mladsi, muz:

8. ,,Ano, ovlivni dobre, dojde ke standardu nebo zlepSeni vykonu, protoze se spolu dobre
znaji. “

9. ,,Ano, prenos zkusenosti podpori vykon.

10. ,, Ano, vyuziti zkusenosti, rady, motivace, prinos. ‘

11.,,Ano, ale negativné, ovlivnéni pracovniho tempa. Vyhodou je znat pracovniky, vim, co
mohu cekat. *

THP, nadrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

12. ,,Ne, pracuji v setrvacnosti. *

13. ,, Lidé pozitivni ovlivni k dobrému vykonu a naopak, je jedno jestli spolu pracuji
dlouho, nebo ne.

14. ,,Ne, stabilita vykonu je v zavisla na cinnosti.

THP, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

15. ,,Ano, na zakladé dlouhodobych vztahii probihd pomoc pri zacleiiovani se do nové

¢

cinnosti nebo funkce.*

¢

16. ,,Ano, zname se. *
17. ,,Ano, kladne. Zname se na tolik, Ze staci naznak. “
D, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

3

18. ,, Zname své potreby, vrtochy, povahy, ale vykon to neovlivni. *
19. ,,Ano, dobra parta pozitivne.

D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz:

20. ,,Ano, je vwhodou, muze se predvidat chovani spolupracovnikii a prizpusobovat praci. *
21. ,,Ano, lidi se znaji, vvhovi si, znaji pomeéry v parte, jsou sehrani. Lidi v parté neménit.
22. ,,Ano, protoze se lidi znaji, jsou sehrani. *

«

23. ,,Ne, je to stdle stejna rutina.
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D, podtizeny, vékové mladsi, sluzebné starsi, muz:

24. ,,Ano, vime co od koho cekat, jsme sehrani.

25. ,,Ano, lidi ve firmé se znaji, jsou sehrani.

26. ,,Ano, miize ovlivnit negativné i pozitivnée.

D, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

27. ,,4no, dlouhodoba spoluprace pro mé znamena vice spoluprace, je vyssi vykon.

28. ,,Ano, sehranost lidi ovlivni vykon.

29. ,,Ano, zname se, vime, jak se kdo zachova, co udéla, prospéje to vykonu, miize byt i
depka.*

D, podrizeny, vékové starsi, sluzebné mladsi, muz:

30. ,,Ano, ocekavam veétsi, sehranou spolupraci - zvysuje vykon, ale také vznikaji negativni
situace — snizuje vykon. Nekdy ho také snizuje nalada jednotlivce. *

31. ,,Ano, kladné, protoze se zname, vime co od druhého cekat.

32.,,Ano, ma pozitivni viiv.

33.,,Ne, je to stejné. Jde spis o to, kdo se chce pred kym ukdzat v dobrém svétle. Nékdo

‘

pracuje tak, aby byl vidén v ten pravy okamzik, pravymi lidmi.

Otazka ¢. 11/ Ovlivni piatelské vztahy pracovni vykon?

THP, nadrizeny, vékové starsi, sluZebné starsi, muz:

¢

1. ,,Ano, lidé jsou ochotni udélat néco navic. "

2.,,Ano.”

3. ,,Neovlivni kvalitu, diky pratelskym vztahum si lidi i vedeni vychadzi vstric.

THP, nadrizeny, vékové mladsi, sluzebné€ mladsi, muz:

4. ,,Ne. Pocit z pracovniho vykonu ovlivni pratelsky vztah. Pratelsky vztah na pracovisti
neovlivni pracovni vykon. Pracovni vykon ovlivni autorita. *

5. ,,Ano, ochota udélat néco vice, i kdyz za penize.

6. ,,Ano, vykon ovlivni: pozitivni chovani viici sobé, pozitivni pristup k prdci, lidi séfa
berou.

7., Ano, pratelske vztahy ovlivni, je vétsi ochota pridat se ke spolecné praci. *

THP, podfizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

8. ,,Ne, neovlivni vykon, rodinné a osobni vazby jsou zabéhnuté obzvlast' u starsich
zaméstnancii, pracovné bézné.

9. ,,Neumim posoudit, ale myslim si, Ze vykon je spise ovlivnén dnesni dobou. Vykonnost je
nutnost, takze spise ne.

10. ,, Neovlivni pracovni vykon, stdle stejnd prace. “

11. ,,Ano, obéma sméry. To znamenda, zZe pracovni vykon zpétné piisobi na pratelstvi.
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THP, nadrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

12. ,,Ano, z pratelstvi udelam praci radeéji. Ve firmé funguje rodinna atmosféra, obzvlasté
starsi zameéstnanci ji berou za svou. Jsou s vedenim sdilni a ochotni. *

13.,,Ne, chci odvést vzdy dobry vykon.

14. ,,Ano, je zde ochota udélat pro firmu néco navic, skoro vsichni zaméstnanci, nékteri ale
jen do vyse svého platu. “

THP, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

15. ,,Ne, déelnici vztah neresi, delaji, co je potreba.

16. ,,Ne, pokud zaméstnavatel potrebuje, zaméstnanec Neodmitne pracovat prescas, neni
to pratelstvi, je to za mzdu.

17. ,,Ne, pratelstvi neovlivni vykon, ovlivni vztahy a atmosféru.

D, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

18. ,,Ne, nemelo by, vykon by mél byt dobry vzdy. Vykon mize byt vysledkem zneuzitého
pratelstvi.

19. ,,Ano.“

D, podrizeny, vékové starsi, sluZebné starsi, muz:

20. ,,Ano, tak v 70%.

21. ,,Ano, pratelstvi ovlivni pracovni vykon a naopak.

22.,,Ne.”

23.,,Ano0.

D, podrizeny, vékové mladsi, sluZzebné starsi, muz:

24. ,,Ano, pracovat pro vedeni firmy s dobrym pocitem.

25.,,Ne, neovlivni. “

26. ,,Ne, firma funguje i bez vlivu pratelstvich vztahu. *

D, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

27., Neovlivni.

28. ,,Ano, pratelstvi je k dobru, pri vzdjemné toleranci.

29. ,,Ano.“

D
30. ,,Ne, pracovni vykon je stejny, snazim se vzdy, je jedno pro koho a s kym delam.
31.,,Ano.”
32.,,Nemohu soudit.

33. ,,Ne, zaméstnanci spoléhaji na pratelskeé vztahy, pro firmu to neni dobreé.

I3

podrizeny, vékové starsi, sluzebné mladsi, muz:

‘

‘

Otazka ¢. 12/ Motivuje Vas k vy$§imu vykonu pfichod nového zamé&stnance?

THP, nadrizeny, vékové starsi, sluzebné starsi, muz:
1., Mé uzne.”
2. ,,Ne, ale je nutné do kolektivu prijimat nové pracovniky a pozndvat nové zkusenosti. “

3. ,,Ne, mé motivuji finance, cilové odmeny.
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THP, nadfizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

4. ,,Ano, snazim se pak prijimat nové poznatky.

5. ,,Ne, snazim se o jeho zaclenéni do kolektivu, ale novy pracovnik neni ten, ktery by mohl
nahradit starého zkuseneho, v parte zbéhlého zaméstnance. *

6. ,,Ne, mam stabilizovany vykon.

7. ,,Ne, mé motivuji finance, pochvala, materialni vypomoc.

THP, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

8. ,,Ne, pozoruji ho pri praci. “

9. ,,Ne, mé motivuje ...snad rada spolupracovnikii.

3

10. ,,Ne, je dana stejnd norma pro vsechny a snazil bych se novému zaméstnanci pomoci. ‘

11. ,,Ne, mé motivuji penize, pochvala potési.

THP, nadrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

12.,, Ne, vyhlidka diichodu. *

13. ,, Ano, motivuje mé pozitivni mysleni. *

14. ,, Ano, motivovat v kazdém pripadé ma, meé motivuji lidé se Sikovnosti v jednani. **

THP, podrizena, vékové starsi, sluZebné starsi, Zena:

15. ,, Moji motivaci je nové pracoviste, tolerance druhych, chovani muzii bez pozlatka,
uprimnost.

16. ,, Ne, motivuje mé odmeéna, pochvala, projev duvery, osobni kontakt s vedenim. *

17.,,Motivuje mé snaha druhych, penize, radost z prace, prace musi bavit.

D, podrizena, vékové starsi, sluzebné starsi, Zena:

18. ,, Ano, byl by inspiraci. “

19. ,,Ano, motivoval by k prdci navic.

D, podrizeny, vékové starsi, sluZebné starsi, muz:

20. ,,Ano, motivoval.

21. ,,Ne, mam sviij rezim. “

22., Ne.*

23.,,Ne, tempo by urciteé ziistalo.

D, podrizeny, vékové mladsi, sluZzebné starsi, muz:

24. ,,Ne, novy strhuje k lenosti.

25., Ne.”

26. ,,Ne, jedeme na 100%, zaclenit ho.

D, podrizeny, vékové mladsi, sluZebné mladsi, muz:

27.,,Ne, nemél by. Kdyz jsem nastoupil po vyuceni jako mlady remesinik, byl jsem nadsen.
Jsem mlady, rychly. Jenze jsem brzy zjistil, Ze starsi, pomalejsi mé predci svymi
zkusenostmi a vychytavkami. Tak jsem se poucil, Ze rychlost neni to hlavni.

28. ,,Ne, bez rozdilu, pro mé je motivaci smlouva na dobu neurcitou. “

29. ,,Ne, spise finance, vztahy, moznost nabyt profesni zkusenost. *
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D, podrizeny, vékové starsi, sluZebné mladsi, muz:

30. ,, Ne, novy se uci, nemotivuje. ‘

31.,,Ne, motivem je mzda.

32. ,,Ano, dochazi k ovlivneéni, profesni dorovnavani.

33.,,Ne, jedu na 100%, motivuji mé finance. U nového zaméstnanci by me motivovala jeho

osobnost a povaha. “

NEZUCASTNENE POZOROVANI

Pti volbé metody pouzité v tomto Setieni jsem si byla védoma, ze vysledek kazdého
rozhovoru mize byt ovlivnén nejen subjektivnim pocitem, intenzitou vnimani
a zkuSenostmi tdzaného i dotazovatele, ale také imyslnym ¢i neumyslnym zkreslovanim
vykladu. Aby byla zabezpecena co nejobjektivnéjsi data, rozhodla jsem se tuto metodu
podpofit metodou nezucastnéného pozorovani.

Tato metoda je zalozena na pozorovani jednotlivych ¢lenti skupiny, celych skupin,
¢i jednotlivetl samotnych. Pozorovani muze byt provadéno zvenci (nezucastnéné), nebo
uvniti (zéastnéné) skupiny. Podstatou je, Ze se 0 pozorovateli nevi. Vyhoda zacastnéného
pozorovani spo¢iva v pfimé interakci s pozorovanym. Pozorovatel tak mize vnimat, ale
I ovliviiovat atmosféru prostfedi a bezprostiedné reagovat na intenzitu prozitku
pozorovaného. Nevyhodou tohoto zucastnéného pozorovéani je subjektivni ovlivnéni
pozorovatele a nemoznost okamzitého, naptf. pisemného zaznamu. Nezucastnéné
pozorovani spociva ve vétsim odstupu od pozorovaného, neni v piimé interakci, miize byt
napt. zdoslechu. Nevyhodou pozorovatele mize byt Spatny odhad dané situace
anespravna reakce na ni, naopak vyhodou se stdvd moZnost okamzit¢ho zaznamenani

situace.
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5. Vyhodnoceni a interpretace vysledkii

Na samém pocatku vSech zrealizovanych rozhovori byla polozena otazka:
Vite, co je cilem Vasi firmy?
Zamgéstnanci na vSech pozicich odpovidali na tuto otdzku obdobné témito slovy:
Pro firmu je dileZité udriet se na trhu; dat praci lidem, financné je zabezpecit; aby firma
vytvaiela hodnoty a zisk; aby prostiednictvim kvalitni prdace byla zajisténa prosperita

firmy; spokojenost zakaznika a zaméstnancii.

Na otazku: Znate strukturu firmy, jeji provazanost a zastoupeni vedoucimi
pracovniky?

Na tuto otazku odpovédélo 100% zameéstnanct kladné, tj. hierarchie firmy
je znama, zastoupeni vedoucimi pracovniky vSech pracovnich pozic a jejich propojeni
je ptehledné.

Novi zaméstnanci, ktefi byli pfijati do pracovniho poméru v roce 2012, jsou
shodného nézoru. S touto problematikou, S prostiedim, stylem prace a lidmi
se seznamovali postupné za pomoci svych spolupracovnik.

Zaméstnankyné, kterd se vratila z matei'ské dovolené, strukturu znala v jiné podobé¢.

V soucasné dobé¢ se orientuje. Uvitala by zviditelnéni schématu, napt. v zasedaci mistnosti.

Na zaklad¢ téchto dvou otdzek jsem se ubezpecila, ze mohu ostatni zakladni otazky
tykajici se Setfeni povazovat za validni, nebot’ znalost struktury a zastoupeni pracovnich

pozic ve firm¢ je stézeni.

Vedouci pracovnici se kazdy tyden zucastiiuji pracovnich porad, kde se jednatel
hlavni stavebni vyroby zamé&fuje na organizaci prace pii realizaci staveb.
Proto byla dalsi otazka sméfovana k t€émto poradam.

Vérite v efektivnost pracovnich porad? Vsichni respondenti, ktefi tyto pracovni
porady navstévuji, odpovidali jednozna¢né v tomto duchu.:

Pracovni porada ma své opodstatnéni. Rozdéluje se zde prdace celé firmy

V rozsahu jednoho pracovniho tydne. Nevyhodou je velké mnoZstvi informaci. Probiha

zde i motivace formou vyzvednuti dobré prace.
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Pokud byla stejna otazka kladena délnikiim, bylo zjisténo, Ze jsou piesvédceni
0 nefunkénosti pracovnich porad. Chapou a zduraznuji jejich potfebu, ale 50% dotazanych
je ovlivnéno pravé nedostate¢nou informovanosti v pribéhu realiza¢nich zmén.

Tato skute¢nost se potvrdila odpovédi na 1. zakladni otazku: Informujete (jste

informovan) spolupracovniky o obsahu pracovnich porad?

Vsech 11 technickych pracovnikit (100%) muzi se domniva, Zze dostate¢né
informuji nebo jsou informovani. Z toho 1 technicky pracovnik - podiizeny je informovan
jinou pozici. Technické pracovnice zeny jsou informovany Vv 5 pfipadech (83%),
| technickd pracovnice — podiizena (17%) se citi neinformovana. U dé€lnic Zen
je informovanost 50%, ze 14 d€lnikd jsou 4 dé€lnici informovani vlastnim vedoucim
(28,6%), ldé¢lnik je informovan z 60% (7,1%), 4 dé€lnici nejsou informovani vibec
(28,6%), 2 délnici jsou fizeni z vyssi pozice (14,3%), 3 délnici jsou informovani cizi pozici
(21,4%), 1d¢€lnik (7,1%) je informovan cizi pozici ze 40%.

Z celkového poctu osob odpovédélo kladné 29 (87,9%) respondentli, zaporné
4 (12,1%) lidi. Piesto, ze tazani odpovidaji slovem cizi, ¢i feditel, informaci se jim dostane,
ne vSak od pfimo nadfizeného pracovnika. Déle je zfejmé, ze na informovanost nema vliv
veék ani sluzebni veék zaméstnancl, je zde rozdilnost v pozici nadfizeny technicky

pracovnik a podfizeny délnik.

Na otazku ¢. 2 Myslite si, Ze je komunikace dulezita pii vzajemné spolupraci?

VSichni respondenti odpovédéli kladn€ bez rozdilu pozice nadfizeny, podfizeny,
sluZzebné starsi, sluzebné mladsi, vékovée starSi ¢i mladsi, shoda se projevila mezi muzi

i Zenami.

Na otazku ¢. 3 Myslite si, Ze komunikace vSech stupnu ve firmé je dostatecna?

Kladn¢ odpovédélo 21 (63,6%) respondentd, zaporné 7 (21,2%) lidi, odpovéd’ ano
i ne - na 50% zvolili 3 (9,1%) respondenti, odpovéd’ nevim - nedokazu posoudit 2 lidé
(6,1%), pficemz nazory se rizni jak u techniki, tak v délnickych profesich.

Zaméstnanci, ktefi na otazku €. 1 odpovidali kladné, odpovidali nyni stejn¢, mimo
3 piipady: 1) piesto, Zze se respondent citi byt informovan vlastnim vedoucim, nevéfi
Vv dostateénou komunikaci; 2) nevéfi, protoze je informovan cizi pozici, predpoklada,
ze jeho vedouci nekomunikuje sjinymi; 3) respondenti uvadéjici nevim jsou sami

neinformovani, nebo jsou informovani cizi pozici.
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Dva respondenti odpovédéli kladné, piestoze jsou neinformovani nebo informovani
cizi pozici. Ziejmé sleduji, Ze jinde komunikace funguje. Zeny technické pracovnice jsou
rozdéleny pfiblizné na polovinu, vSechny zeny délnice odpovédély ano. Kladné
se vyjadfilo 7 technikti muzi, z toho 4 nadiizeni. 2 technici nadtizeni a 2 technici podtizeni
tikaji, ze komunikace funguje na 50%, s mistry je komunikace na dobré Grovni. Odpoveéd’

ano prevazuje u délnika starSich.

Na otazku ¢. 4 Myslite si, Ze ve firmé funguje zpétna vazba?

Z celkového poctu kladné odpovédelo 28 (84,9%) respondenttl, zaporné odpoveédeli
3 (9,1%) lidé - 2 techniCti pracovnici nadfizeny i podfizeny a 1 d€lnik sluzebn¢ starsi.
Zajimava byla odpovéd’, ze na zpétnou vazbu nikdo neceka nebo Ze negativni projevy
nejsou povazovany za zpétnou vazbu. Déle 2 délnici vékove star$i i mladsi - ze stejné
pracovni skupiny (6,0%) tazanych nevédi - nechtéji odpovedet.

Na zaklad¢ vysokého poctu kladnych odpovédi dotazanych mizeme zpétnou vazbu
povazovat za fungujici bez rozdilu pracovnich pozic, véku a pohlavi.
Jaky zpiisob komunikace nejcastéji pouZivate? Zaznélo v otazce €. 5.

Osobni komunikace je prioritou pro 19 (57,6%) osob. Dalsich 12 (36,4%) osob

upfednostni osobni a posléze telefonni kontakt. Odpovéd’ 1 (3%) technického pracovnika
muze - nadfizené¢ho znéla, Ze rad€ji komunikuje osobné a nepfijemné véci fesi radéji
elektronickou postou. Hlavné mobilem, posléze osobné, komunikuje 1 (3%) technicka
pracovnice nadiizena zena.

Osobni komunikace je uptednostiiovana vSemi respondenty bez rozdilu postaveni
ve firm¢. Techni¢ti pracovnici v praxi dopliuji nezbytny osobni kontakt o moZnost

rychlého feSeni situace mobilnim telefonem.

Myslite si, Ze vék je bariérou v komunikaci?

Na tuto otazku ¢. 6 odpoveéde€lo ze vsech respondentti kladné 5 (15,2%) lidi, z toho
1 odpovéedél ano na 30%, pfiCemz tito jsou zatfazeni do skupin nadfizeni, podtizeni, starsi
a mladsi vékem i sluzebné. Ne uvedlo celkem 28 (84,8%) osob, v¢etné vSech Zen.

Z téchto odpovédi byla za bariéru povazovana: v 6 piipadech povaha clovéka,
v 1 pfipad€ vedeni nadtizeného, v 1 piipad¢ soucasna doba. Povahu ¢lovéka preferovala
vice skupina technickych pracovnikll nadiizenych, mladsich, sluzebné star§ich muzi spolu

S podiizenymi technickymi pracovniky, mlad$imi, sluzebné¢ mladSimi muzi. Technické



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 81

pracovnice nadfizené i podfizené, stejné jako d€lnice preferovaly odpovéd ne, podobné

jako muzi délnici ze vSech délnickych skupin.

K otazce ¢. 7 Vyuzivate pri komunikaci ve firmé nonverbalni komunikaci?

Kladn¢ odpoveédeélo 9 (27,3%) respondentt, 21 (63,7%) respondentti odpovédélo

zaporn¢. Neumyslng, tedy ano, pouzili tuto komunikaci 3 respondenti. Obcas tuto
komunikaci pouzivaji 2 (6%) lidé a 1 (3%) ¢lovek, podiizeny délnik, sluzebné 1 vékové
star§i ji pouziva védomé v legraci. Ve 4 piipadech odpovédéli ano 2 muzi a 2 Zeny,
techniCti pracovnici, vyvazené ve skupindch vékem i sluzebné star$i i mladsi, v5
pfipadech Zeny technické pracovnice nonverbalni komunikaci nepouzivaji. Z uvedenych
21 lidi, ktefi odpovédéli zaporné, je rovnovaha mezi skupinami vékem i sluzebné starsi
I mladsi.

Osoby, které pouzivaji nonverbalni komunikaci ob¢as a Vv legraci, nebyly zatazeny

do odpovédi ano, nebot’ jejich nonverbalni komunikace je pouzivana imyslné méné.

Otazka ¢. 8 Ovlivni komunikace mezi spolupracovniky pracovni vvkon?

Podle 25 (75,8%) dotazovanych odpovédélo ano, pracovni vykon je komunikaci
ovlivnén, podle 8 (24,2%) zaméstnanct ne.

Ano odpovédéla jednoznacné skupina podfizenych vékoveé starSich a soucasné
sluzebn¢é mladsich. Skupina podtizenych délniki sluzebné i vékové star§ich odpovédela
zdporné jednoznacné. Zeny délnice odpovédély v 1 piipadé ano, v 1 piipadé ne, zatimco
Zeny technické pracovnice podfizené tvrdi shodné, Ze vykon je ovlivnén, Zeny technické
pracovnice nadiizené tento nazor sdileji ze dvou tietin.

Respondent, ktery odpovidal ano, tvrdi, Ze mulze ovlivnit jak negativng, tak
pozitivné. Komunikace nezdrZzuje, spiSe utvaii dobrou atmosféru a napomaha k vétSimu
vykonu. Respondenti, kteti si mysli, ze komunikace se spolupracovniky neovlivni jejich
pracovni vykon, tvrdi, Ze maji samostatnou praci, ktera musi byt vzdy provedena v dobré

kvalité.

Otazka ¢. 9 Ovlivni komunikace mezi nad¥fizenymi a pod¥fizenymi pracovni vvkon?

Respondenti odpovidali kladné ve 30 (90,1%) ptipadech, z ¢ehoz ano na 50%
odpovédél 1 clovek. Naopak ne fekli 3 tdzani: 1 technickd pracovnice nadiizend, 1dé€lnik

podtizeny sluzebné star$i 1 v€kove starsi, 1délnik podiizeny vékove i sluzebné mladsi.
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Kladné odpovédi sdélili techni¢ti pracovnici i d€lnici, muzi i Zeny, bez rozdilu
zastoupeni pracovnich pozic nadtizeny - podtizeny, véku ¢i sluzebniho véku. Zaznély také
odpovédi, ze pracovni vykon neovlivni komunikace mezi nadfizenym a podfizenym,

ale osobnost nadiizeného.

Navazovala otazka ¢. 10. Ovlivni dlouhodoba spoluprace zaméstnancu pracovni

vykon?

Ano odpovédélo 24 (72,7%) lidi, zcehoz 1 technicky pracovnik, nadtizeny
sluzebné i vékoveé mladsi poukazuje na minimalni 9% ovlivnéni. 1 (3%) zena, technicka
pracovnice, podtizena, fika, Ze dlouhodoba spoluprace vzdy ovlivni pracovni vykon.
Nazor, Ze pracovni vykon neni ovlivnén dlouhodobou spolupraci, zastava 8 (24,3%) lidi.
Nadfizeni techniéti pracovnici, sluzebné i vékové star$i, jednozna¢né odpovedéli,
ze dlouhodobé spoluprace neovlivni pracovni vykon. Toto také tvrdi nadfizené Zeny
ze dvou tfetin. Stejny nadzor zastavaji 2 muzi dé€lnici patfici do skupiny vekovée starSich,
sluZzebné¢ starsi i1 sluzebné mladsi.

Respondenti, kteti odpovédéli kladné, jsou presvédCeni, ze pracovni vykon muze
byt ovlivnén dlouhodobou spolupraci, jak pozitivné, tak negativné. Respondenti, ktefi
odpovidali zaporn¢, si mysli, ze lidé se sice 1épe znaji, coz muze pracovni vykon ovlivnit,
ale zaméstnanec ovladajici svou praci je schopen podat dobry vykon, ktery neni nikym

ovlivnén.

Otazka ¢. 11 Ovlivni pratelské vztahy pracovni vvkon?

Z dotazovanych se 16 ( 48,5%) osob vyjadtilo kladng€, z nich 1 d€lnik podfizeny,
star§i vékem i sluzebné starsi, souhlasi na 70%. Zaporné¢ se  vyjadiilo 15  (45,5%)
respondentli. Nevim odpovédéli 2 (6%) zaméstnanci: 1 technicky pracovnik podtizeny,
vekove 1 sluzebné mladsi, a 1 délnik, podiizeny, vékove starsi a sluzebné mladsi.

V kategorii technicka pracovnice, podfizena, vékoveé i sluzebné starsi, se nachazi
100% shoda odpovédi ne. Ta vychazi zdruhu préace, jejiz vykon neni ovliviiovan
pratelskymi vztahy. V ostatnich kategoriich se nazory riizni.

Ze samotnych rozhovort vyplyva, ze lidé jsou ochotni pracovat nad ramec svych
povinnosti, protoze to firma potifebuje. Zaméstnanci uzndvaji autoritu a lidsky pfistup
svého zaméstnavatele, pfi ¢emz dochazi k vzijemnému utuzovani vztahu a tim
k vzajemnému ovliviiovani vykonu z hlediska aktivity zaméstnance a rychlosti realizace

vykonu. Pratelské vztahy a kladny pfistup k firm¢ neovlivni kvalitu pracovniho vykonu.
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Otazka ¢. 12 Motivuje Vas k vy$§imu vvkonu prichod nového zaméstnance?

Na tuto otazku odpovédélo ano 7 (21,2%) dotazovanych. Timto zpisobem
odpovidal Itechnicky pracovnik, nadfizeny, mladsi vékem 1 sluzebné, 2 technické
pracovnice, nadiizené, star$i. Shoda byla nalezena u Zzen dé€lnic, u 2 muzi dé¢lnikd,
podiizenych, ve skupiné sluzebné i vékove starsi a sluzebné mladsi a vékovée starsi.

Negativni odpovéd’ byla zaznamendna u 26 ( 78,8%) respondenti. Tento nazor
vyjadfili zaméstnanci rtznych skupin: nadfizeni, podfizeni, v€kové starsi 1 mladsi,
sluzebn¢ starsi 1 mladsi, techniCti pracovnici 1 d€lnici, muzi i Zeny.

Castym poznatkem v rozhovoru byl ten fakt, Ze novy pracovnik se zauduje, tudiz
nemiize svym vykonem motivovat, spiSe je mu veénovana pozornost ze strany
spolupracovnikd. To znamena, ze i kdyby by se novy pracovnik chtél zviditelnit umem

¢i rychlosti, nakonec se zakonité lidem Vv procesu daného pracovisté piizpusobi.

V pilro¢nim obdobi sbéru dat doslo k nezucastnénému pozorovani respondentli
S umyslem zjistit, zda rozhovory jsou upfimné a pravdivé.

Pozornost byla zaméfena na chovani vybranych osob, jejichz projevy byly
porovnavany s odpovéd’'mi spojenymi s tématem bakalafské prace. Byly také sledovany
mezilidské vztahy, pribéhy komunikaci mezi spolupracovniky, nadfizenymi
a podfizenymi, muZzi a Zenami. AZ na drobné rozdilnosti, které 1ze ptitknout povahovym
vlastnostem jedince, lze kontaktovat, Ze odpovédi jsou v souladu s chovanim a nebyly

nalezeny protichiidné reakce.

SHRNUT/

Komunikace ve firmé funguje na dobré Grovni, informace jsou pienaseny v ramci
skupin i pracovnich pozic, nezdvisle na véku ¢i sluzebnim véku zaméstnance. VSichni
zaméstnanci povazuji informace za dilezité, jejich dostupnost za dobrou. Nonverbalni
komunikace je védomé vyuzivana minimalné. V¢EtSina zastava nazor, Ze je lépe
si problémy vyiikat, aby se neprohlubovaly konflikty. V&k neni bariérou v komunikaci.
Osobni komunikace je upfednostnéna pied komunikaci telefonem. Ten je vyuzivan
pro rychly pienos informaci. Zpétna komunikacni vazba ve firmé existuje. Zeny by vice
informaci ptivitaly. D&lnici by méli byt ¢astéji informovani svym vedoucim - mistrem.
Komunikace motivuje, ovliviiuje pracovni vykon mezi spolupracovniky, mezi pracovniky

a vedenim, utvaii atmosféru. Pozitivni ladéni vede k vysSimu vykonu, dobrym vztahiim
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a naopak. Schopnost komunikovat nezavisi na vztahu nadfizenosti a podfizenosti, ani
navéku ¢i sluzebnim véku, ale na povahovych rysech clovéka a jeho schopnosti
komunikovat.

Motivace je v nékterych piipadech nizka v duasledku $patné komunikace mezi
nadfizenym a podfizenym. Nadfizeny nedava informacemi dostateCny zajem
0 podtizeného, jeho autorita je oslabena, mize ovlivnit pracovni vykon. Pokud tyto
informace dostane podiizeny z jiné skupiny, pracovni vykon neni ovlivnén. Rychlé
organiza¢ni zmény jsou demotivujici, projevuji se nedostatkem komunikace, jejimz
dasledkem je neprovazanosti ¢innosti pfi realizaci staveb.

V rozhovorech zaznivaly dalsi motivac¢ni faktory, napt. spravné a spravedlivé
financni ohodnoceni, pochvala, rada a pomoc ostatnich, stejnd pravidla pro vSechny,
pracovni prostiedi, socialni zazemi, pracovni smlouva na dobu neurcitou.

Pracovni_vykon je ovlivnén komunikaci, mezilidskymi vztahy - atmosférou.

Nedostatek informaci demotivuje a snizuje pracovni vykon. Kvalitni pracovni vykon neni
zavisly pouze na motivaci a vedeni nadfizené¢ho, ale také na odpovédnosti, poctivosti
a pracovitosti zamestnancu.

Mezilidské vztahy jsou na dobré trovni, podporuji motivaci k pracovnimu vykonu.

Neformalni vztahy jsou pfinosem pro pracovni vykon, je zde ochota vyhovét nad ramec
svych povinnosti.

Zminéna byla také vzajemna loajalita firmy a zaméstnanci. Respondenti jsou
presvédceni, ze loajalita zde funguje obéma sméry. U nékterych lidi se loajalita projevuje
jen v dobé, kdyz ji sami potitebuji. Mladsi zaméstnanci jsou loajalni na 70%. Starsi

zamestnanci, ktefi pracuji ve firmeé od jejiho vzniku, se vyznacuji vétsi soudrznosti.

NAVRHY OPATRENI VEDOUCI KE ZLEPSENI KOMUNIKACE A VEDENI

Dlouhodobd ¢innost prosperujici firmy svédéi o dobrém vedeni manaZzert,
spolehlivosti zaméstnancli a dobrém pracovnim vykonu. Firemni komunikace dulezita
pro vSechny pracovni ¢innosti je na dobré urovni. Piesto lze najit drobné nedostatky
anegativni jevy, které je mozno odstranit. V souladu s fakty, které byly Vv rozhovorech
zminovany jako navrhy feSeni rliznych situaci, je mozno zaméfit se na tato opatieni:

e nazorova jednotnost vedeni firmy — samostatna porada, upfesnéni priorit,
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e dat vétsi diraz na planovani stavebnich akci, provazanost femesel pii realizaci

staveb,

e pracovni porady obohatit o vyvésnou tabuli s ¢asovym schématem realizaci

staveb,
e vyhnout se rychlym zménam informaci — informovat vSechny z(c¢astnéné,
kterych se zmény tykaji,

e delegovani — pienos pravomoci a povinnosti na dalsi schopné zaméstnance,

e Zzajistit proskoleni zaméstnancii S nizkou komunikacni schopnosti.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 86

ZAVER

Bakalarska prace je zaméfena na komunikaci, kterd ovliviiuje zam¢stnance v ramci
motivace, vedeni a mezilidskych vztahii v ndvaznosti na pracovni vykon.

Prace je rozdelena na dvé Casti. Teoretickd ¢ast se stala potiebnou pripravou
pro praktické Setfeni. Velké mnozstvi informaci ziskanych zpouzité literatury,
je dasledkem 8iroké problematiky, ktera je v praci zahrnuta.

Teoretickd Cast je proto rozdélena na kapitoly, kde je zastoupena komunikace,
motivace a vedeni zaméstnanctl tak, aby mohlo dojit k pochopeni nutnosti priniku vsech
moznosti a faktorti pfi vlastni realizaci. Charakteristika komunikace obsahuje jeji definici,
typy, dé€leni a komunikaci jako proces. Nedilnou soucasti tohoto procesu je firemni
komunikace. Obdobné je popsana motivace a vedeni zaméstnanct, jejichz obsahem
je definice motivace, faktory ovliviiujici motivaci, udrzeni motivace, strategie vedeni
zamé&stnancu a faktory ovlivilujici vykon zaméstnance.

V praktické casti je ptedstavena firma, vniz doSlo k sociologickému Setfeni.
Historicky vyvoj firmy, soucasnd hierarchie, statistické tdaje a interpersondlni vztahy
se staly jednotlivymi ¢astmi popisu spole¢nosti.

Cilem bakalaiské prace je dokazat nezastupitelnou roli komunikace
pro motivaci, vedeni zaméstnanci a mezilidskych vztahi v navaznosti na pracovni
vykon. Zajmem je zjistit a rozkryt funkénost komunikace v ramci celé firemni struktury
a pracovnich pozic, dale analyzovat a odhalit pfipadnou rozdilnost nahledu zaméstnanct
a jejich vedoucich pracovniki na danou problematiku. Ze zjisténych nedostatkti budou
vyvozeny zavéry a vzneseny navrhy vedouci ke zlepseni situace.

Ze vsech 119 zaméstnancti bylo vybrano 33 respondenti, tj. reprezentativni vzorek
firmy. Vybrani respondenti jsou pomérnym zastoupenim technickohospodaiskych
pracovnikii a délnikti, muzi a zen. Délnici byli voleni podle riznych pracovnich
femeslnych skupin.

Sociologicky priizkum potvrdil dobrou urovenn komunikace v ramci celé firmy.
Informace jsou pienaseny obéma sméry, jak vertikalné, tak horizontalng. Informace jsou
pfedavany mezi nadfizenymi a podiizenymi, mezi jednotlivymi femeslnymi skupinami
ajejich vedoucimi navzajem. Komunikace neni zdvisld na véku ¢i sluzebnim véku
respondenta, ale na povaze a komunikativnosti lidi. Respondenti vypovidaji,
ze komunikace je dulezita, ovlivni jak motivaci, tak vedeni zaméstnanci, nejvice vSak

ovlivni mezilidské vztahy. Setfenim bylo prokazano tvrzeni, Ze komunikace ma vliv



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 87

na motivaci zaméstnancii, na jejich vedeni, na utvareni mezilidskych vztahi

V navaznosti na pracovni vykon. Ma nezastupitelnou roli.

Mnohdy komunikaci podceniujeme. Bereme ji jako samoziejmou zalezitost, ale jeji
vlastni dualezitost si uvédomujeme az v konkrétnich situacich, ve kterych se necitime
pfijemné. Soucasnd spolecnost jevi znamky nizké komunikativnosti. Vzniké nebezpecné
prostiedi obzvlasté pro déti a mladez.

Pro budouci generaci by mélo byt prvoradym ukolem naucit se komunikovat,
ovladat své emoce, vhodné pouzivat nonverbalni komunikaci, adekvatné reagovat
na podnéty. Umét naslouchat druhym, byt potiebny a platny, nejen pro své nejblizsi.

Socialni pedagogika je studijni obor, jehoZ stéZejnim zajmem je vychova jedince,
ktery se umi ve spole¢nosti orientovat a pohybovat, ale pfedevsim komunikovat. Pfesto,
ze je zde velka snaha prosadit socidlniho pedagoga do Skol, neni jeho uplatnéni pouze
ve skolském systému.

Socialni pedagogika je prolnuta celym socidlnim systémem. Socialni pedagog je
ten, jehoz odbornost a komunikativni dovednost dokéze zvladnout nejednu vaznou situaci.
Komunikace, motivace a vedeni neni dilezité pouze pro vedouci, ale naopak pro vSechny
obCany této spolecnosti. VSichni jsme c¢leny socidlniho prostiedi, jehoz zakladem

je komunikace.
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