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UVOD

Ve své praxi jsem pracovala v nékolika firmach, které¢ se liSily jak oborem
podnikani, tak i velikosti a spadaly do kategorie malé, stfedni i velké (okolo tisice
zamé&stnancll). ProSla jsem pozicemi v obchodé¢ a marketingu, pak pozici lektora
manazerskych, obchodnich a komunika¢nich dovednosti, ktera se béhem poslednich

patnacti let prolinala s manazerskymi funkcemi v oblasti fizeni lidskych zdroji.

Za své nejcennéjSi zkuSenosti z celé své praxe povazuji ty, které se tykaji
vykonu lidi. Za hlavni dovednost, kterd je nedilnou soucasti a také predpokladem
uspéchu (a to jak jedinci — pracovnikl, tak i celé firmy), povazuji komunikaci.
Domnivam se, Zze méa zadsadni vliv na celé fungovani spolecnosti, je zédkladem fizeni

a ovliviiuje prosperitu.

Mym hlavnim cilem této bakalarské prace je prokazat vliv komunikace
na dalSi klicové manaZerské dovednosti, jako je motivace a vedeni lidi. Tedy vliv
této dovednosti na to, jakym zpisobem pak Clovek (pracovnik) jednd, s jakou vlastni
pohnutkou a sjakym postojem pfistupuje k ukolim, k jejich plnéni, k dosahovani
vysledkt, ke spolupraci s ostatnimi. Souhrnné vzato, jaky vliv mé komunikace
na uspésnost lidi, potazmo na prosperitu celé spolec¢nosti. Protoze k takovému cili by

smysl vedeni a motivace lidi mél sméfovat.

Ve své praxi se setkdvam se stale vétSim tlakem na pracovni vykon jednotlivca
s cilem co nejvyssiho celofiremniho vysledku. Casto pak firmy pfistupuji k tzv. ,,hard*
manazerskym dovednostem a technikdm, manazefi se trénuji a zdokonaluji
v ,,leadershipu®, uci se nastroje a techniky vedeni, motivace, kouc¢ovani, delegovani atd.
Problém nastava, kdyz tito manazefi pod tlakem dosahovani vysledkli a casu
zapomenou, ze vSechny tyto techniky jsou vesmés neucinné, pokud nejsou pouzity
vhodnou formou. Tou formou médm na mysli pravé komunikaci. Ta se, podle mého
nazoru, vine jak ,tenka cervena nit*“ kazdou manazerskou dovednosti, kazdym fizenim

spolecnosti, kazdym fizeni tymi a lidi.



K ¢emu jsou postupy a techniky jak delegovat, ukolovat, organizovat, kdyz
nezvolim ten spravny zplUsob komunikace? Jak mohu motivovat pracovnika jen
,tvrdymi® ndstroji, kdyz nebudu brat v potaz osobni, lidsky pfistup? Domnivam se, Ze
bez dobré komunikace zadna vySe uvedend technika nefunguje. A protoze si myslim, ze
dobry vedouci (manazer) se od Spatného neodliSuje jen na zékladé odbornych
kompetenci, ale tim, jakym zpiisobem se svymi lidmi mluvi, jak dokaze sdélovat svoje
zaméry, postoje, jak umi motivovat, naslouchat a brat si zpétnou vazbu, spatiuji

za UspéSnym vedenim a motivaci lidi pravé komunikaci.

VétSina spolecnosti chape, ze komunikace se ve smyslu pfendSeni a sdileni
informaci, pradce snimi, vytvafeni know-how a vytyCovéni cill prolind veSkerymi
manazerskymi funkcemi a je zdkladnim spojovacim ¢lankem v procesu fizeni, ale uz
n¢kdy zapominaji, Ze zptsob, jakym se lidem véci fikaji (n¢kdy dokonce bohuzel ani

nefikaji!) je daleko podstatnéjsi.

Prace je rozdélena do né€kolika kapitol, znichz prvni se vénuje obecnému
vymezeni a principim mezilidské komunikace, druhd se zamétuje na oblast komunikace
firemni a dale pak na jeji hlavni cile a strategie. Tteti kapitola se soustiedi na oblast
vedeni a motivace lidi, na vliv manazerské komunikace pfi fizeni vykonu a na projevy
komunikace pfi pouzivani takovych manazerskych nastroji, jako je delegovani,

hodnoceni, kouc¢ing, apod.

V této praci budu postupovat na zikladé studia dokumentl a odbornych
pisemnych prament, pouzivat metodu popisu a komparace a také vychazet z poznatkt
ziskanych manazerskou a personalistickou praxi a z poznatkl personalnich analyz,

naptiklad pfi vystupnich rozhovorech (pfi odchodu pracovnikii ze spolecnosti) apod.



1. MEZILIDSKA KOMUNIKACE

V této kapitole se chci vénovat komunikaci v obecné lidské roving, pokusit se
definovat, co vlastné komunikace je, na jakych zakladnich principech je postavena,

co je jeji nedilnou soucasti a co ovliviiuje jeji hlavni cil, kterym je porozuméni.

1.1  Co je komunikace

,,Nelze nekomunikovat. Kazdé chovani je komunikace. A proto, Ze neexistuje

nechovani, nemiize neexistovat komunikace. “ Paul Watzlawick

Komunikaci 1ze obecné charakterizovat jako proces sdileni urcitych informaci

s cilem odstranit ¢i snizit nejistotu na obou komunikujicich stranach.

Pfedmétem komunikace jsou data, informace, znalosti, postoje. Data jsou
zjednoduSen¢ holé fakta, informace davaji data do souvislosti a pfidéluji jim konkrétni
vyznam, a pokud umime pracovat sinformacemi, vime jak je vyuzit, pak méame
znalosti. K informacim a znalostem pak zaujimame rGzné postoje a néjak se pfi
piredavani ¢i vyuzivani informaci chovame. Dilezit¢ vSak je, Ze komunikace je
oboustranny proces, ktery ma za cil dorozumét se.

Kazda spolecnost v historii vytvorila a dale vytvari zakladni dorozumivaci
prostiedky, svou fe¢, posunky, gesta, svou konkrétni kulturou vytvoftila také kategorii
sluSnych a neslusnych slov i gest a moralnimi hodnotami vytvoftila i kategorie sluSné¢ho

a neslusného chovani.

Miizeme mluvit stejnou fe¢i a pouzivat obecné znama gesta, presto muze byt
nase komunikace plnd nedorozuméni v obecném i v tom profesnim Zivoté. Stale totiz
nardzime na to, ze ten druhy ,to myslel uplné jinak“. A Ze my jsme cosi Spatné
pochopili. A protoze si neumime ¢ist mySlenky a chceme se dorozumét, musime
projevit dostatek vile k ovéfovani domnének a vyjasiiovani si toho, co si vlastné

chceme fict.



Podle knihy Komunikacni dovednosti v praxi (Milan Mikulastik, Praha, 2003)
lze komunikaci oznacit také jako dorozumivani. M. Nakonecny definuje komunikaci
rovnéZz jako sdélovani uréitych vyznamiu v procesu primého nebo neprimého
socialniho kontaktu (M. Nakonecny, 1999).

* komunikace je nezbytnd k efektivnimu sebevyjadfovani;

= komunikace je pfenosem a vyménou informaci v mluvené, psané, obrazové nebo
¢innostni formé, kterd se realizuje mezi lidmi, coz se projevuje néjakym
ucéinkem;

= komunikace je vyménou vyznaml mezi lidmi pouzitim bézného systému

symbold.

Komunikac¢ni dovednosti a G€innost jsou ovlivnény vnéj$im i vnitinim socialnim
kontextem. V fadé¢ vyzkumi se potvrdilo, ze komunikacni uroven jedince se
v souvislosti s pfitomnosti jinych lidi méni. Mize se zhorSovat, ale mize se také
zlepsovat. Zlepsuje se tehdy, kdyz se jedinec prezentuje ve véci, v niz si je jisty, v niz je
zb&hly rutinér. Vykon se zhorSuje v situacich, kdy si neni zcela jist, kdy jde o véc
novou, neprozkousenou. Vyznam ma i poc¢et divakt. Pokud vystupuje tpln€ sam, je to

horsi, nez kdyZ vystupuje s vice lidmi (G€inek difuze odpovédnosti).

Hayesova uvadi zakon socialniho vlivu (v ucinnosti pusobeni mluvciho
na prijemce zpravy) v podob¢ zarovky: sila, pocet a blizkost.
Sila — vztah vii¢i obecenstvu, zda mu zaleZi na posluchacich, na tom, jak jej vnimaji,
zda je pro mluvéiho dilezité, jak pied skupinou posluchacti obstoji.
Pocet — mnozstvi lidi, posluchacti zvySuje pocit zodpovédnosti a trémy. Pokud je ale
dosazen urcity pocet, vliv pisobi opacné, tedy ucinnost mnozstvi posluchact se snizuje.
Blizkost — ¢im v¢tsi je distance od auditoria, tim mensi je plisobnost stresového ucinku
a odpovédnosti (N. Hayesova, 1998)
(Mikulastik M., Komunikacni dovednosti v praxi, Grada Publishing, Praha, 2003,
5. 19-21)



1.2 Jak funguji principy komunikace

Komunikace je slozitd a jednoduchd zaroven. Teorie komunikace ukazuje, ze
pfini neni jasné nejen to, zda n€kdo n€komu rozumi, ale zda je to vibec mozné
(vzhledem k tomu, Ze si kazdy utvafime vlastni jedinecny obraz svéta a ze zejména u
abstraktnich slov je kazdy chapeme trochu jinym zplisobem, to neni az tak zvlastni). Na
druhou stranu existuje nékolik jednoduchych zéasad, které ndam umozni, pokud o to obé
dvé strany skutecné stoji, se s druhymi efektivné a pragmaticky domluvit. O jaké zasady

se jedna?

1. Nelze nekomunikovat. V kazdém okamziku — 1 tim, Ze nefikame vibec nic,

1 tim, Ze se ,,netvafime®, komunikujeme, a tak vyjadiujeme vlastni nazor.

2. Neverbalni komunikace je daleko Citelnéjsi, nez si myslime. Pokud jsme
presveédceni, ze nas $éf je hlupak, davame mu to svym neverbalnim chovanim najevo,
posilujeme tim jeho neptatelské chovani knam a nasledné pak i své plvodni
presvédceni. Miizeme si pted rozhovorem s takovym $éfem vzpomenout na nékolik
jeho kvalit, pro jistotu si je v duchu zopakovat a teprve pak navazovat kontakt. Pomaha
to. Ze stejné¢ho diavodu se pfi telefonovani doporucuje usmat se, nez zacneme mluvit.

Zmeéni to nas neverbdlni projev tak, Ze se druhy bude citit piijemnéji.

3. Pri komunikaci sdélujeme paralelné jak své vyjadreni k tématu, tak sviij
vztah K partnerovi. Od piirody jsme nauceni velmi citlivé vnimat nejen to, o ¢em
druhy mluvi, ale jakym zpisobem se knam pfitom vztahuje. Jakmile zacneme
na vztahové urovni tusit néjaké problémy, za¢iname se koncentrovat vice na vztah nez
na obsah. Pak ovSem i sebelépe minéna promluva postradé adresata. Pokud si propojime
toto pravidlo s pfedchozimi dvéma, uvédomime si, jak citlivé vnimame jakykoliv
vztahovy zéadrhel a pfitom pravé témto zadrhelim vénujeme pii své komunikaci
s druhymi velmi malou pozornost a zejména v praci se snazime soustiedit spiSe
na obsah hovoru. Lidi, ktefi dokazi aktivné pracovat se vztahovou strankou, byvaji
vétSinou oblibeni a velmi uznévani. To neznamend, Ze jsou vzdy mili a chapajici.
Naopak, dokézi nékdy fici néco hodné ostrého, ale disledné ptitom odd¢€luji sviij pohled

na druhého ¢loveka jako takového a na jeho chovani, které se jim nelibi. V dnes$ni dobé



se tento zptisob chovani povazuje za piiznak rozvinuté emocni inteligence, pii které

clovek dokaze dobie zachazet jak s vlastnimi emocemi, tak s emocemi druhych.
(http://www._hrportal .cz/?cid=140751&fromemai l=1)

Ackoliv mezi hlavni ¢tyfi zdkladni komunikaéni dovednosti patii:

= mluveni,
= Cteni,
= psani,

= poslouchdni,
travime prave tou posledni uvedenou dovednosti - poslouchdanim - nejvice ¢asu. Je to
dovednost, ktera se nejhtfe uci. Z prizkumu uvedeného v knize Tajna rec téla vyplyva
podil vyuzivani komunika¢nich dovednosti nésledovné: poslouchani 53%, ¢teni 17%,

mluveni 16%, psani 14% (Clayton P., Re¢ téla, Ottovo nakladatelstvi, Praha: 2003)

Je dilezité¢ si uvédomovat, ze komunikace zahrnuje slovni i mimoslovni
projevy, zZe soucasti je vnimani Ucastnikll se zapojenim smyslii, rozumu, intuice i citu.
Coto znamena? Ze naSe chovani a vie co délame (a nedélame) také patii
do komunikace. A ikdyz jen stojime a ml¢ime, tak také vysilame signaly ke svému

okoli, které nas né¢jak v ten moment vnima a utvarii si predstavy.

Zaroven je Casto uvadeno, Ze se slovy dokdZzeme za urcitym cilem manipulovat.
Ale jak uvéadi odborny clanek internetového portalu www.hrportal.cz, mnoho lidi,
velmi zdatnych v neverbalnim zastirani a predstirani, ovlada svou mimiku a gesta, ale
prozradi je hlas. Napft. strach posouva nase hlasy vys: v tizkosti se hlas chvéje a slabne.
Cim je strach vétsi, tim je to zieteln&jsi. V panice pistime tenkymi vysokymi hlasky,
protoze hrdlo — oblast hlasivek - se stahuje. Ceské slovo uzkost se vaze k pocitu
zuzeného hrdla, stejné jako medicinské slovo pro uzkost — anxietas — je z latinského
ango-skrtim. I hnév posouva hlas tonalné vys. Rikdme: ,Nezvy$uj na mé hlas!“.
Ale na rozdil od stavu strachu hlas sili, v hnévu mame tendenci mluvit hlu¢néji a kiicet,
mluvni tok byvé rychlejsi. Smutek — tieti ze zékladnich negativnich emoci — hlas
naopak snizuje. V depresi mluvime tiSeji a mluvni tok se zpomaluje. A konecné na hlas
pusobi ilez. VétSinou lzeme o néco vySe poloZzenym hlasem, ktery pisobi dojmem

pfiskrcenosti. Jest¢ jedna zajimavost rodu verbalniho: strach vyrazné zvySuje pocet

pretfeki, nedokoncenych vét a dal§ich mluvnich omyld — v izkosti se nam ,,plete jazyk®.




Smutek nas mluvni projev omezuje, mame chudsi slovni zasobu a mluvime méné, ale
na pocet prefekll smutek nemé vliv. Zato hnév ma na plynulost fe¢i neCekané pozitivni
dopad. Mnoho pamatnych ,plamennych projevi bylo fundovédno agresivnim
naladénim mluv¢ich. Hnév dodéva energii a ta pomaha nasim fe¢nickym vykondim.

(http://www_hrportal .cz/?cid=133209&Fromemai l=1)

Je dulezit¢ mit na paméti, ze hlavnim cilem komunikace je dosahnout
porozuméni a ze jeho predpokladem jsou naSe vzajemné korespondujici ¢iny, chovani
a to vSe vytvari predpoklad pro ditvéru, ktera vede k naplnéni porozuméni. A to je Casto

velmi tézka véc.

Ptic¢in, pro¢ se lidé nekdy (i pfi velké snaze) nepochopi nebo si neporozumi,

je mnoho. Bariéry pfi komunikaci:

1. externi — vngjsi
- hluk v misté komunikace,
- vyruSovani tietimi osobami (ostatni lid¢, telefon),
- vizualni bariéry — pohyb v mist¢ komunikace predméty, pohled
z okna...,
2. interni — osobni
- obava, emoce (zlost, deprese,..),
- fyzické nepohodli (prostiedi, sezeni),
- skakani do feci (¢teni myslenek prerusovani),
- obycejové rozdily (odév, fec, ptizvuk, slang, tempo feci),

- vlastni postoje, vlastni zkuSenosti, pfedpojatost, mala empatie atd.

Pokud chceme dosahnout porozuméni, musime komunikovat oboustranné.

Néco sdéluji a né¢emu naopak nasloucham. Tento proces se neobejde — jiZ bez vyse

7 We

zminéného - aktivniho poslouchani ¢i naslouchani.



1.3 Porozuméni pomoci aktivniho naslouchani

I3

,Sluch je jeden z peti smysli, ale naslouchani je ument. Frank Tyger

., Musis byt zticha, abys slysel. “ Michael Jacobs

Aktivni naslouchani — je v oblasti komunikace velmi dilezitou ,,samostatnou
kapitolou®. Aktivnim naslouchanim se mini snaha slySet a porozumét skutecnym
emociondlnim divodim skrytym za vytéenymi slovy. Porozuméni pak mizeme ukéazat
partnerovi slovnimi a mimoslovnimi projevy. Aktivni naslouchéni znamena vzit se plné

do situace partnera a chtit mu porozumét, skute¢né pochopit.
J. Werich: ,,Kdyz mluvim, tak se posloucham, at' vim, co jsem rek.

Dobré aktivni naslouchdani v sob& zahrnuje 2 zikladni schopnosti:

= schopnost koncentrace béhem delsiho ¢asového useku,
= schopnost (ale i ochotu) pochopit stanovisko a nazor partnera a schopnost ¢ist
,»mezi fadky*, tedy davat si do souvislosti to, co partner fekl s tim, co si mysli.
Aktivni naslouchani neni jen zdvortilé ptfedstirani pozornosti, ale citlivé vnimani projevi

partnera.

Z komunika¢niho Skoleni spolec¢nosti Altego, s. r. 0., jsem si jako ucastnik
tréninku komunikace (lektor Jiri Denk, 2001) odnesla nékolik poznatk:

Aktivni naslouchani nam umoznuje a pomaha:

- porozumét situaci — tedy skutecnym pohnutkam, které¢ jsou za vyiéenymi slovy
- hledat feSeni

- domluvit se — tedy zabranit nedorozumeéni a Spatnym vykladim.

Proc je tézké aktivné poslouchat?

ProtoZze myslime 3 x rychleji nez mluvime, méme v hlavé myslenky, kterych
se nemizeme zbavit, nékdy mame od zacatku nazor, ktery neni dulezity, nékdy
neposlouchdme nazory, které se od nasich 1i$i, nemédme dobré minéni o partnerovi, radi

poslouchdme sami sebe, délame zavéry diiv, nez partner domluvi.



Nékolik zasad, jak aktivn€ naslouchat:

signalizujme partnerovi, Ze jsme ochotni poslouchat, ukazme mu, Ze rozumime,
ukazme pozitivni ,,fe¢ téla®,

divejme se z o¢i do o¢i, jinak si partner mize myslet, Ze o jeho projev nemame
zéajem,

omezte vlastni komunikaci, nepferusujte partnera,

pouzivejme podnécujici otdzky (kdo - co - kdy - jak - proc - kde),

ovladejme své pocity, neuvadéjme vlastni interpretaci. Casto si myslime, Ze
vime co chtéji jini fict, ale pak prestdvame poslouchat a vnimat,

v§imejme si neverbalnich sdélent,

opakujme sdéleni vlastnimi slovy, abychom se ubezpecili, Ze jsme partnerovi

spravn¢ porozuméli.

vewr

Nejcastéjsi chyby v naslouchani jsou:

skakani do reci,

rozptylovani se okolim,

nadiazenost posluchace,

koncentrace pouze na ¢ast informace,

netrpélivost a pfili§ rychlé zavery.

V oblasti komunikace, zvlast¢ pak pokud se zaméfime na aktivni naslouchéni,

vyuzivam ze své zkuSenosti princip, se kterym jsem se setkala pfed nckolik lety také

na tréninku komunikacnich dovednosti (spolecnost BM Consultant, s. r. o., lektor Kamil

Zahradnik, 2006) a které jsem si kazdodenni praxi ovéfila:

slySet # poslouchat,
poslouchat # rozumét,
rozumét # chapat,
chapat # souhlasit,

souhlasit # délat.

Napr. slysim, Ze hraje radio, ale to jesté neznamend, Ze skutecne posloucham, co tam

rikaji.

A miizu pravdivé vict, Ze posloucham, co v radiu 7ikaji,, ale to neznamend,

Ze rozumim co Fikaji (mohou byt Sumy, posloucham, ale sloviim treba nerozumim).
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A i kdyz rozumim (jednotlivym) sloviim, mohu tomu rozumét ,,po svem* (je to vidy
o uhlu pohledu, o empatii),- jesté to nemusi znamenat, ze skutecné chapu vyznam tak,
jak byl zamyslen. A pokud jsem ho dobre pochopila, neznamend to automaticky, ze ho
budu akceptovat, zZe s nim souhlasim (muzZu mit zcela jiny ndzor). A i v pripade,
Ze néjaky nazor, ktery jsem slySela a spravne jsem mu rozuméla, dokonce ho chdapala
i akceptovala, to stale jeste viibec nemusi znamenat, Ze to tak chci i ja a Ze se tak budu

chovat, ¢i néco délat i ja sama.

Domnivam se, Zze vySe uvedeny princip ndzorn¢ a prakticky doklada,
ze komunikace a vzajemné porozuméni, které ma byt cilem komunikace, mize mit
mnoho tUskali. Ze Gasto jaksi automaticky piedpokladame, Ze kdyz nékdo néco fekne
a reakci pfijemce zpravy je souhlas, Ze se tak i1 pfesné stane. Vzdyt’ jsme si ,.to piece
rekli, oba jsme souhlasili“. Tak jak to, ze ve vysledku je to ¢asto jinak? Pficin je mnoho.
Mohou za to rizné komunikacni bariéry, které jsme si uvedli v textu vySe a které brani

mezilidské komunikaci, aby vzdy probihala, tak, jak si ucastnici komunikace pteji.

Setkala jsem se také se zajimavym c¢lankem z oblasti pozitivniho vyjadiovani
v komunikaci: (), Volite spravna slova?*, casopis Moje psychologie, 12/2009), kde
kanadska psycholozka Yvonne Oswald (s odkazem na knihu ,,Every Word has power®,
kterd zatim vysla pouze v anglickém originale) analyzuje moc, kterou nad nami slova
maji. Autorka fika: ,,Zméite zpisob fecCi. A zaroven sviij zivot. Slova jsou poklad, ktery
nosite v sobé. Pokud se Vam dafi nachazet ta spravna slova, je to vysloven¢ Stésti.
Podle ni je jich mnoho neutrdlnich, dalsi jsou ,,vycpavkova®, aby vyplnila mezery, ale
déle existuji uderné ,balicky slov — v dobrém i zlém slova smyslu. Hovoii o 20

procentech vsech slov, které maji piimy vliv na nase pocity.

Existuji vyrazy, které vyvoldvaji dobrou, nékdy piimo euforickou naladu.
Na druhou stranu existuji 1 slova, kterd nas ,,stdhnou doli“. Naptiklad pokud slySime
slova ,,$patné®, ,,hrozné“ nebo ,,deprimujici®, spojime si je s odpovidajicimi pocity.
Dé&je se to naprosto automaticky, a aniz bychom si toho vS§imli. ,,Brzdi nas to, zdrzuje
nas to od toho, abychom byli tak Gspésni, jak miizeme* tikd Yvonne Oswald.

Naproti tomu pozitivni slova dokazi ¢lovéka nejen pozitivné naladit, ale posouvaji vyse

1 rovinu, na niz jde osobni rozvoj rychleji a snadnéji. Zkusme zaviit oci a vybavit si

pocit, kdyZ se vybavi slovo ,,stres* nebo ,,selhani®. A co pocity ze slov ,,radost* nebo
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,»potéSeni Ci ,,zdbava“. VEtSinou nam je lehce, nékterym se dokonce zvedaji koutky tust
nahoru. Lze vymyslet zpusob, jak ,negativni“ pojmy elegantné nahradit ¢i obejit.
A nemusi jit vzdy o ,pozitivni synonyma“ ke slovim jako ,Spatny, problém,
katastrofa®... Jak tvrdi Yvone Oswald ,,nase podvédomi jakoby nezna zapor®, proto lze
napft. vétu ,,vede se mi Spatné¢*“ nahradit prohldSenim ,,necitim se dobie. Slivko ,,ne*
bude nas systém ignorovat, naopak slovicko ,,dobie* v ném ale uvizne. Nebo napf.
Lstresovany® ---- _neuvolnény“, nebo ,nemocny“ ----,ne zdravy“. Nebo ,néco
zapomenout™ zni hlife nez “nemoci si vzpomenout* anebo ,,rado se stalo® zni mnohem

pratelstéji nez ,,zadny problém*.

Yvone Oswald ctenafe nabada, aby preformulovali svd negativni slova, své
vyrazy, pokyny, piikazy a ze vedle naSich partnerti (osobnich, pracovnich), to oceni
zejména déti, na které svou komunikaci ptisobime. (,, neslapni do kaluze* ---- ,, obejdi
kaluz, at nemds mokré boty

Tolik k nékolika praktickym ptikladim autorky o pozitivnich ¢i negativnich
slovech, ja bych vsak jesté rdda zminila a doplnila slavko ,ale*. O vyskrtnuti sltivka
,»ale“ se uz v oblasti komunikace hovoftilo také mnohokrat, pfesto vhodné formulace
dokaze pouzivat malo lidi. Slovo ,,ale® je nepratelské, odporujici, tedy antagonistické
a bud’ popira, nebo snizuje vyznam fecen¢ho, oslabuje ho. Napf. misto ,.,to jsi udélal
dobfte, ale jesté muzes trochu zapracovat na svém pravopisu®, je lepsi fici ,,Dobra prace.

Mozna bys mohl zlepsit sviij pravopis*.

Na svych komunikacnich seminéafich pouzivdm techniku proziti si pocitl
z vyi¢enych ,negativnich” slov, a kdyz jsou o vlivu slov Gcastnici pfesvédceni, vznika
databanka tzv. slov ,pozitivnich®, kterd nahrazuji fraze ¢i slova s nizkou energii.
U obchodni komunikace se jedna se napt. o nahrazovani pojmu ,,koupit, platit, smlouva,
podepsat®, atd., kdy je mnohem leps§i pouzit slova napt. jako ,,mit, vlastnit, vyrovnat,
dohoda, potvrdit®, apod. AvSak tentyZ princip pozitivniho vyjadfovani ¢i uzivani slov

s pozitivnim nabojem plati v jakékoliv oblasti komunikace.
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1.4 Dilci zavér

O komunikaci obecné by dalo napsat mnoho informaci, ale mé neslo
o seskupovani informaci napt. o tom, kdo je komunikétor, a Ze obsah sd€leni se nazyva
komuniké a jaké jsou faze pienosu komunikace atd., Slo mi pfedeviim o vyjadieni
podstaty a zakladnich principi, na kterych mezilidskd komunikace stoji. O vysvétleni
vyznamu a dilezitosti komunikace, kterd je pro porozuméni (jakozto hlavni
komunikacni cil), nezbytnd a o souvislosti, které¢ tispéch tohoto porozumeéni ovliviiuji.
Okolnostmi, které mohou ovlivitiovat Gspéch komunikace, mohou byt rtizné bariéry,
rizné¢ vnimani, jiné Uhly pohledu, jiné zkuSenosti, které si pak do poslouchdni
promitame, jiny zplsob vyjadiovani ¢i volba konkrétnich slov, ktera ovlivni to, co

druhy uslysi a jak naSemu sdéleni porozumi.

Jde totiz o principy, které se promitnou i v dalSich kapitolach, kde se chci vénovat
predevsim firemni a manazerské komunikaci a kdy se domnivam, Ze je to prave
komunikace, ktera dokaze velmi podstatné ovlivnit tispéch spolecnosti ¢i manazera pii

vedeni a motivaci lidi.
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2. FIREMNI KOMUNIKACE,
JEJI HLAVNI CILE A STRATEGIE

Tato kapitola se zabyva oblasti firemni (neboli interni) komunikace. Hleda
odpovéd’ na otazku, co vlastné€ je firemni komunikace, jaky je jeji ucel, objasnuje, kdo
je partnerem takové komunikace a proC je dilezit¢ ve firm¢ udrzovat pribéznou
oboustrannou komunikaci. Ddle se soustfedi na hlavni cile interni komunikace
a odpovida na otazku, pro¢ je dilezité, aby zaméstnanci tyto cile znali. V souvislosti

s nimi se v kapitolach predstavuji strategické nastroje, komunikacni postupy a techniky.

2.1 Co je firemni komunikace

., Recnik totiz musi mit obsahlou znalost premnohych véci, bez které hlasitost vyrazu jest

3

prazdnd a smésna. Cicero

Ve firm¢ je komunikace ptedevSim nastrojem, kterym manazefi ovliviiuji
pracovni postoje, motivaci a chovani pracovnikd, spole¢né s vyuzivanim své mocenské
autority, vhodn¢ uplatiiovaného stylu vedeni, ucinnych metod motivace a odménovani.

(Jana Hola, 2006)

Rada lidi, ktefi jsou zapojeni do &innosti podniku, nemusi byt jeho zaméstnanci,

a presto hraji ve vnitini komunikaci podniku dilezitou roli. Dne$ni firmy stale vice
vyuzivaji (kromé svych stalych zaméstnancl) také externi spolupracovniky, smluvni
partnery, odborné poradce apod. Pro komunikaci uvniti firmy se proto také casto
pouziva — misto terminu ,,firemni komunikace* — oznaceni ,,interni komunikace*.
Interni komunikace (IK) mtize mit né¢kolik forem:

- firemni nasténky,

- Casopisy,

- memoranda,

- zapisy z porad,

- razné podnikové akce a vecirky,

- ale i fada dalSich véci, které pracovniky ovliviluji a pisobi na jejich ndzor na

podnik, pro ktery pracuji.
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V tomto SirSim pohledu je zde také ale vybaveni kancelafi a celkové pracovni prostiedi,

socialni podminky jako naptiklad moznost obcCerstveni na pracovisti, zptisob vedeni

podniku — nakolik je management otevieny a pfistupny, nakolik podporuje tymovou

pracia

Praha:

otevienou vyménu nazoru atd.

Kniha Komunikacni dovednosti v praxi (Mikulastik M., Grada Publishing,

2003, str. 218) uvadi mezi formy interni komunikace i mnoho dalsich, jako:

samotny rozhovor tvari v tvar,

skupinovy rozhovor — porada, tymové diskuse, kolektivni vyjednavani,
konference, vyro¢ni zpravy, masova shromazdéni, seminare,

vzdélavani, prednasky, simula¢ni metody, video a dalsi vzdélavaci prostredky,
podnikové Casopisy a noviny,

pisemné zpravy, telefonaty, faxy, e-maily, internet,

dotazniky, prizkumy minéni,

¢iny,

podnikové tradice, image podniku,

reklama, P.R..

Ovsem celkovy vztah zaméstnance k podniku neni formovén jen vlivem

komunikace, ktera se odehravd uvnitt podnikovych zdi. Velmi siln¢ plsobi také

celospolecensky pohled na ,,status* nasi profese, a také to, jak o naSem oboru a podniku

informuji média. A samoziejmé také to, co si 0 mé praci a mé firm€ mysli moje rodina

a pratelé. Tyto postoje a tyto nazory ovlivituje firemni komunikace velmi siln¢.
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2.2 Partneri firemni komunikace

,.Nestaci mluvit k veci, musi se mluvit k lidem. “ S. J. Lec

Partnery interni komunikace jsou tedy pfedevSim lidé¢ firmy — vlastnici,
zamestnanci, dalsi skupiny spolupracovnikii, formalni i neformélni tymy a s ohledem
na zminovany ,,status* také vnéjsi partneti, jako jsou odborna i laicka vefejnost, média,
potencidlni pracovnici a spolupracovnici firmy, obyvatelé a organizace v okoli, kde
firma podnika, rodinni pfislu$nici pracovnikl firmy, Gfady a spravni organy a dalsi

spolupracujici firmy 1 skupiny.

Pro komunikaci s interni vetfejnosti plati stejné zésady jako pro kteroukoli jinou
zajmovou skupinu: musi jit o obousmérny proces, tedy musime aktivné usilovat
o zpétnou vazbu a co nejlepSi pochopeni jejich nazori, postoji a predevSim
motivace. Piili§ Casto pravé u této (pro podnik zivotné dilezité) skupiny pievlada
naprosto jednostranny pfistup: organizace vydavd znacné prostiedky na informovani
svych zaméstnanci prostiednictvim fady tiskovych materidli a manazerskych
prezentaci, potdda nakladné kulturni ¢i sportovni podniky a pfitom Upln€é opomiji

zékladni otdzku, kterou by si méli polozit: jak nase snahy lidé vnimaji?

Interni komunikace nejsou jenom nastroje — tedy vSechno to, co lidé vidi, slysi

nebo ¢tou, je to obousmérny proces predavani a ptijimani informaci a zpétnych vazeb.

Schéma ,, Interni komunikace “ = obousmérny proces

5 JAK TO VNIMAJ{?
Vsechno, . «—> Souhlas x nesouhlas?
co zaméstnanci Zajem x lhostejnost?
vidi, slysi, ¢tou Nové naméty?

Interni komunikace stoji v centru pozornosti dneSnich podnikli. Pfesto md vétSina
zam&stnancll pocit, Ze komunikace uvnitf firmy by mohla byt lepsi. Pocit

nespokojenosti s urovni interni komunikace je vétSinou oboustranny — zaméstnanci si
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stézuji, ze je nikdo neposloucha, a manazefi tvrdi, ze kdyz se z lidi snazi ,,vytdhnout*

néjaky ndzor ¢i komentaf, nikdo nic netika.

Interni komunikace musi usilovat o slad’ovani cilti zaméstnanct s celkovymi cili
podniku.  Ti jsou témi nejdilezitéjSimi  partnery interni  komunikace.
JednodusSe: zaméstnanci jsou vnitinimi zakazniky firmy a vedeni jim musi umét
,prodat firemni vize a cile tak, aby je pfijali za své a délali pro jejich dosazeni
maximum. Zameéstnanci musi tedy své firmé divérovat a povazovat ji za partnera, ktery
si zaslouzi jejich praci, Gsili a loajalitu. Vedeni cokoli od svych zaméstnancti pozaduje,
muze pozadovat vyménou za stabilni zdzemi fungujici a perspektivni firmy (Strategie
firemni komunikace, Hordkova 1., a kolektiv autorii, Management Press, Praha: 2000,

s. 134 137).

2.3 Co jsou komunikacni cile ve spole¢nosti

., Kdyz ¢lovek nevi, do kterého pristavu popluje, neni Zadny vitr spravny. * Seneca

Interni komunikace tradi¢né€ hled4 odpovéd’ na otazku, co zaméstnanci potiebuji.
Cilem (alespoii tim Casto proklamovanym) je spokojeny zaméstnanec. Nicméné v praxi
se jevi jako ponckud beznadéjna snaha budovat interni komunikaci tak, aby

uspokojovala v§echno to, co od ni zaméstnanci cekaji.

Proto tedy neni kone¢nym cilem interni komunikacni strategie spokojeny
zaméstnanec, ale jeho prostiednictvim spokojeny zakaznik, a tedy obchodni

uspéch organizace.

Pro uspéch podniku v dneSnim konkurenénim prostfedi musi jeho wvnitini
komunikace pomahat vytvaret nepfetrzity tok napadl, podnétii, pfipominek a zpétnych
vazeb. To samoziejm¢ souvisi s celkovou organizacni strukturou, firemni vizi
a kulturou. Pokud zchovani firmy vyplyva, Ze jedinym cilem je dosazeni rychlého

zisku, a zaméstnanci maji pocit, Ze se z nich podnik snazi pouze ,,vyzdimat* co nejvétsi
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vykon v co nejkrat§im cCase, t€Zko od nich mizeme ocekdvat, ze se sami k sob¢

navzajem a navenek k zdkaznikiim budou chovat ohleduplné a vstticné.

Silend vize pomahd ,sladovat“ cile zaméstnance s cili podniku. Nésledny
situacni piiklad vystihuje rozdilné vnimani jednotlivych pracovnikii svych pracovnich
cilt:

Na stavenisti pracovali tFi muzi, vSichni délali stejnou prdci. Nicméné jejich odpovedi
na otdzku, co délaji, byly rozdilné. ,, Roztloukam kameni“, znéla prvni odpovéd.
, Vydeélavam si na zZivobyti™ vekl druhy. Treti muz odpovédél: , Pomdham staveét
katedralu .

Tento ptiklad byva vyuzivan jako nazorna ilustrace rtizného vnimani, riznych postoji

ke stejné véci a jako ilustrace mozného dopadu Spatné interni komunikace.

Konkrétni podoba interni komunikace zalezi na oboru, ve kterém podnik piisobi,
na jeho velikosti, obchodni strategii a filosofii a fad¢ dalSich faktorii. Neexistuje jediny
univerzalni recept na uspeéch, nicméné existuje obecné platné pravidlo, které je dobré

mit vzdy na paméti:

Celkova firemni strategie a podnikovad kultura se odrazeji v chovani

zaméstnancu vuéi zdkaznikum: jak se firma chova ke svym lidem, tak se jeji lidé

chovaiji i navenek.

2.4 Co chce firma Fict, co chtéji lidé slySet
., Bith nam kazdému dal jedna usta a dvé usi. Mély by byt pouzivany proporcialné. “

Recky filozof

Jana Hold (2006) uvadi, ze z prizkumu, ktery provedla, vyplyva, Ze vSichni
manazeifi povazuji fungujici interni komunikaci za velmi dalezitou, ptesto efektivitu
jejiho fungovani ve firm¢ hodnoti v priméru jen na 60%. Hodnoceni zaméstnanct

stejnych firem je jeste kritictejsi.
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Hlavni problém se ukazuje piedev§im v podcenéni dulezitosti interni
komunikace, a to zejména ve vyvoji firmy. Vedeni firmy musi zaméstnance respektovat
jako rovnocenné partnery, musi klast diiraz na budovani vztahli s nimi, protoze tspéchy
firmy jsou postavené piedevsim na cilevédomé spolupraci motivovanych a loajalnich

zamestnancl. Zakladem je fungujici oboustrannd komunikace.

Firma tim, jak komunikuje, jak komunikuji jeji manaZefi, vytvari prostiedi
pro spolupraci vSech pracovnika a piimo ovliviiuje dosahovani cili a prosperitu

firmy.

Osobné jsem piesvédcena, ze zaméstnanci kazdodenné vnimaji, zda spole¢nost
plni, co slibuje, a Ze se to také projevi v jejich postojich a jednani. Ze nic nepokazi
reputaci firmy vic, nez kdyz se prezentuje jako vybérovy zaméstnavatel, kdyz ptitom
jeji zameéstnanci neformalné $ifi velmi odliSny obrazek mezi prateli, rodinou
a zdkazniky. Lidé chtéji pracovat pro spolecnost, které si vazi.

Jako HR manazer spole¢nosti usiluji o nastavovani a vyuzivani komunikacnich
kanalti od nejnizsi po nejvyssi uroven (a naopak) a posilovani poskytovani a ptijimani

zpétné vazby a je mou snahou pak s informacemi zodpovédné a smysluplné pracovat.

LIDE MUSI ZNAT CILE A SOUVISLOSTI

,, Chybi-li vasemu Zivotu vize, k niz smeérujete své usili, kterd vas pohlcuje, kterou touZite

uskutecnit, pak ani nemate motiv, proc¢ se namahat. * Erich Fromm

V knize Strategie firemni komunikace (2000) mé velice oslovil ptiklad, ktery
znazoriiuje informacni otevienost na piikladu skladacky, kdy je touto skladackou
soubor podnikovych cilt:

Vedeni podniku vSechny jeji dilky mé a vi, jak je slozit dohromady a tedy vi, jak ma
vypadat celkovy obrazek. Ten ptedstavuje budoucnost, do které chce firma dojit.
Jednotlivé dilky piedstavuji razné ukoly, kratkodobé cile jednotlivych oddé€leni ¢i
divizi, podnikové strategie, pracovni ndpln€ a c¢innosti zaméstnancii. Kazdy dilek
skladacky ma v celkovém obrazku své piesné ur¢ené misto. Jakmile ho tam zatfadime,
ukaze se jeho nepostradatelnost pro celek. Kdyz dostaneme jediny dilek skladacky,

nevime, co s nim. Mame nepfili§ jasny kousek obrazku a jen malou motivaci pracovat
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snim dal. Mizeme zkousSet ndhodné kombinace s jinymi dilky, moznéd i1 vytvoiime
kousek spravného obrazku, mozni ale Zddny smysluplny tvar nevznikne, nebo jen obrys,
ktery ndm néco pfipomind. Mozna chyb¢jici kousky vyplnime svou vlastni fantazii
a fekneme si ,,aha, uz to mam* a zatridime se podle toho. Ve skute¢nosti jdeme za svou
vlastni predstavou, ale ne za skuteCnym cilem. A piesné to se Casto déje ve veétSiné
podnikti. Kazdy zaméstnance zna jen ,,svij dil skladacky* — a fada z nich mozZzné ani
netusi, Ze cilem je vytvofit n¢jaky celek. Pokud se své dilky snazi davat dohromady,
Casto si vytvareji Uplné jiné predstavy o cilech a zdmérech podniku, nez jaké podnik

opravdu ma. Je to ale jejich chyba?

V mnoha spolecnostech je typickym postupem informaci nasledujici stav:

= vétSina rozhodnuti, instrukci a sdélni postupuje shora dold,

» od nejvyssich pticek hierarchie pies rizné manazerské urovné.

Na vrcholku pomysiné organiza¢ni pyramidy, kde sd€leni vznikd, zaji jeho tvlrci
celkovy obraz a souvislosti. Jejich rozhodnuti vychdzeji ze zvazovani vSech hledisek
a moznosti, zkoumani jejich dusledkti, vyluovani rizik apod. Postupné se zabér zuzuje
a zaméfuje na detaily nékolika vybranych myslenek. Jejich rozpracovani je obvykle
na dalSim stupni hierarchie. Cestou doll se tedy informace ,,zuzuji* — zdaraziuje se,
co se ma udélat, a mnohem mens$i pozornost se vénuje tomu, pro¢ se to ma d¢lat.
Nejvétsi pocet lidi tak nakonec dostdvd uz jen rozhodnuti bez kontextu. Ten je
samoziejm¢ zajimd, a pokud nedostanou informace ,oficidlni cestu”, rozviji se
Septanda. (Co tim management sleduje? Pro¢ k nam tomu nefekne nic bliz§iho?)
Domnénky, které vzniknou, se od reality vétSinou znacné l1isi. K tomu pfispiva
skalopevné presvédCeni, Ze at’ se fika cokoli, ty ,,opravdové® informace pied nami
vedeni jisté taji. Zvlasté v ceskych podminkach, kde byli lidé po desetileti zvykli Cist
mezi fadky, panuje velkd nedivéra k informacim ,,shora“. To déale zvySuje naroky
na komunikacni  schopnosti  manazerti, prostupnost komunikacnich  kandli

a srozumitelnost sdélovanych informaci.
Interni komunikace musi usilovat o slad’ovani cilii zaméstnanci s celkovymi

cili podniku. (Hordkova I, a kolektiv, Strategie firemni komunikace, Management

Press, Praha: 2000, s. 138 — 139))
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Andrew Leihg ve své knize Prakticky radce manazera (Nakl. Svoboda, Praha,
1992, 5. 110)), je toho nazoru, ze maji-li zaméstnanci pracovat co nejlépe, museji:
= veédét, co maji délat a proc,
* rozumét ucelu, kterému jejich usili slouzi,
= védet, jak jejich usili prispiva do celkového programu
= rozumét tomu, kam jdou penize podniku.
Ekonomické pteziti a dalsi rozkvét podniku podle Andrew Leihga zavisi na tom,

jak efektivné komunikuji manazefi se zaméstnanci.

Osobn¢ se domnivam, ze ackoli tato kniha nepatfi v manazerské literature k t€ém
Casov€ nejaktudlnéjSim (origindl byl vydan: Instutute of Personnel Management,
London, 1987), jeho nazory se dnes, zvlasté v dobé ekonomické krize, v praxi mnoha

firem potvrzuji.

Autor Don Fuller zase zdlraziiuje, ze pro UspéSné sdéleni, jehoz cilem je
ovlivnit, jsou kritériem spravné odpovédi na otazky: Kdo pouzije vasi zpravu? Co musi
zprava obsahovat? Pro¢ zpravu pisSeme?

Odpovéd na otazku ,,Kdo?* ujasni ptistup. Na zaklad¢ uvédomeéni, kdo je pfijemcem
zpravy  (lze 1épe predpokladat jeho postoj ke zprave€), mizeme zpravu spravné
formulovat. Odpovéd’ na otdzku ,,Co?* ur¢i rozsah celé zpravy. Odpoveéd na otazku
,,Pro¢?* fekne, na co polozit diraz. V ur¢itém kontextu je tfeba zdiraznit nékteré body,
které by v jiné souvislosti mohly byt zcela nepodstatné. Pravé vyrovnanost téchto tii
elementll — pfistupu, rozsahu a dirazu — ve vztahu ke koneénému celu zpravy
a k okolnostem, za kterych je pfipravovana, tvofi rozdil mezi sdélenim uspéSnym

a neuspéSnym.

Vedouci pracovnici, ktefi Ctou riizné zpravy vyzadujici akei, si ¢asto stézuji, Ze
pisatelé se nevziji do pozice adresata. Pravé z tohoto divodu je spravny pristup tak
mimofadné diilezity. Druhou obvyklou stiznosti vedoucich pracovniki je to, ze autofi

M .66

zprav maji nedostatecny ,,vybér*. Nedovedou rozeznat, co ve zpravé musi byt, a také to,

co v ni byt nesmi — a na které jeji aspekty je tfeba polozit diraz. (Fuller D., Vést nebo

byt veden, Alfa Publishing, 2004, s. 123).
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Kniha Strategie firemni komunikace uvadi n€kolik zéasad, kterych bychom se

méli drzet pti komunikaci internich sdéleni:

Poskytovat kontext. Cim niZe se lidé v organizaéni pyramidé nachézeji, tim
mensi smysl jim rozhodnuti davaji.

V misté, kde zprava vznika, musi panovat shoda a jednotnost nazorti. Pokud je
zprava nejasna uz od samého pocatku, nebo si ji kazdy vyklada jinak, dal§im
postupem se z ni stane nesmysl.

Pokud zpréva prochéazi pies prostiedniky, tedy rizné manazerské urovné, je
titeba na kazdém stupni zajistovat zpétnou vazbu: prochazi stale stejna zprava
nebo uz zacina plisobit ,,hra na tichou postu*?

Ten, kdo informace nebo rozhodnuti predava dal, musi byt pfipraven a schopen
obh4jit jejich opodstatnénost a vysvétlit jejich pozadi. K tomu musi znat
vSechny souvislosti a ptevzit spoluodpovédnost za vysledek. Pfistup ,.to ja ne, to
rozhodli oni‘ té¢zko nékoho presveédCi o opravnénosti a dulezitosti predkladaného

sdéleni.

Komunikace za ucelem definovani a hlavné napliiovani cilii bude obohacujicim

procesem za predpokladu, kdy zaméstnanci budou cilim nejenom rozumét, chapat je

a respektovat, ale sami budou v soundlezitosti s nimi hledat aktivné cesty k jejich

naplnéni. Je pfedmétem piimého manazerského vedeni lidi, kdy velkou ulohu mé sdm

pfimy nadfizeny pracovnika. Svym jednanim a chovanim prezentuje firemni kulturu

a prostfednictvim své prace ukazuje konkrétni fungovani firmy.

Ukazuje se, ze hlavni ukoly a cile interni komunikace v zabezpeceni

informacnich potfeb pracovnikd jsou vzajemné velmi izce propojené a patii mezi né

vedle fizeni pracovniho vykonu a orientace pracovniki ve firm¢é 1 adaptacni

a vzdélavaci proces.
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2.5 Adaptace lidi ve firmé

Nastoupi-li novy pracovnik, mé firma prostfednictvim personalisty a pfimého
nadfizeného nevétsi Sance ovlivnit chovani a jednani pracovnika tak, aby bylo pro firmu
zadouci.

Zde vnimam spoluzodpovédnost jak vySe zminéného manazera v roli ptfimého
nadfizeného, tak pravé také roli personalisty, ¢i HR managera firmy, ktery
se zaméstnanci pracuje jiz v okamziku jejich vybéru, pfijeti a nastupu do firmy. Uz pfi
procesu piijimani pracovnikit se do pozadavkli firmy promitaji nejen naroky
na pracovni kvalifikaci, ale také na osobnostni charakteristiky pracovnika. Firma tak
v sounalezitosti se svou vlastni osobnosti dava prednost uchazecim, jejichz postoje
nejlépe zapadaji do firemni kultury. Ty se pak v nasi spolenosti snazime rozvijet
ku prospéchu uspokojeni pracovnika i ku prospéchu firmy a Uspéch casto zavisti

na prabchu a vysledku adaptace nového pracovnika na novém pracovisti.

Béhem adaptac¢niho procesu by mél byt pracovnik sezndmen s tim, jak firma
funguje, jaké ma cile a perspektivu, jaké jsou zakladni pravidla a principy firemni
kultury, co firma od pracovnika ocekdva a co mu naopak nabizi. A i kdyZ mutze tato ¢ast
pusobit jako informacni, je zalozena na oboustranné komunikaci, musi zahrnovat
diskusi a vyjasnovani scilem dosahnout porozuméni ve vyznamu predavanych

informaci.

Pracovnik jako rovnocennvy partner:

- ma narok sdélit sva ocekavani a ochotu prizpisobit se podminkam, za kterych je
ochoten naplnit ocekavani firmy,

- musi dostat jasné instrukce ke své praci, ke konkrétnim ukolim a informace
o koordinaci prace a zptisobu komunikace v rdmci odd€leni i v rdmci celé firmy,

- musi mit dostatek prostoru pro vyjasiiovani informaci a skutecnosti

1 vzajemnych postojt k jednotlivym zalezitostem.
Soucasti adaptace je také nastaveni interpersonalnich vztaht na oddéleni 1 firmé.

I moje zkuSenost a béZzna praxe je takova, ze nového pracovnika prestavime nejdiive

celé firm¢ formou pisemné zpravy (mailem), ktera obsahuje jeho jméno, noveé
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zastavanou pozici ve spolecnosti a jeho hlavni ukoly a také ¢im u vybérového fizeni
presvédcil, jaké jsou za nim zkuSenosti ¢i predpoklady. Po té pracovnika osobné
pfedstavime kolegim na oddéleni, ve kterém bude ptlisobit a vramci nésledného

adaptacniho postupu se bude seznamovat s dalsimi kolegy ve firm¢.

Béhem adaptacni doby by se mél pracovnik seznédmit se v§im, co ke své praci
potfebuje, tedy nejen uvedené informace, ale také s prostfedim firemni kultury apod.
Sam pracovnik si tak musi rozmyslet, zda tato prace v budoucnu naplni jeho vlastni
ambice a aby si byl jist, je zapotiebi, aby mu zejména piimy nadfizeny byl ndpomocen
otevienou komunikaci. Jedin¢ tak totiz pracovnik ziska davéru ve firmu a smysl
vykonavané prace, coz bude pro budouci obdobi rozhodujici stimul k pracovnimu
vykonu. Priklad adaptacniho planu nového pracovnika z praxe — viz Priloha ¢. 4

Z pohledu personalisty mam vsak bohuzel i takovou zkuSenost, kdy pracovnik
je tzv. ,hozen do vody* s imyslem ,,at’ ukaze co umi®. Casto to svéd¢i o nedostatecné
propracované koncepci adaptace novych pracovnikii ¢i neznalosti nebo nevili
nadiizeného pracovnika se novému pracovnikovi dostatecné vénovat, navic to vSak
mnohdy mad mnoho tuskali. Nejen Ze novy pracovnik se dostate¢né nezapracuje a jeho
pracovni usili je neefektivni, ale navic naCerpava pocit, Ze se o né¢j nadtizeny ¢i firma
nezajima a tak si zacne pracovat ,,po svém®, mimo nastavené principy spole¢nosti. Tém,
kterym se tyto postupy nezamlouvaji, odejdou. Jinym tento stav mize vyhovovat,
protoze si stav véci vylozi tak, ze kdyz se vedouci nezajima a nesdéluje, co se od nich -
za jakych podminek — oCekava, nemusi tedy délat vlastné nic. Silné osobnosti, které
chtéji ve firm¢ pracovat, si cesty adaptace hledaji samy. Vé&di si rady a zjisti si, co
potiebuji a dé€laji véci po svém. Jsou samostatni a spoléhaji hlavné na sebe, Casto pak
sami malo komunikuji a nasledn¢ se s nimi Spatné spolupracuje, protoze oni nemaji

potiebu spolupracovat a ani loajalnost k firmé neni pfili§ vysoka.

V uvedeném piikladé adaptacniho procesu je Spatnd komunikace patrnou

pti¢inou neefektivniho pracovniho procesu a Spatného fizeni pracovniho vykonu.
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2.6 Vliv komunikace na stabilitu a loajalitu pracovniki

,,Lidé podporuji to, co sami pomohli vytvorit. L. A. Seneca

Stabilita firmy je jednim z nutnych pfedpokladu dlouhodobé perspektivy firmy.

Pfi¢inami a prtivodnimi znaky nestability jsou pfedevSim vnitrofiremni konflikty,
vysoka fluktuace pracovnikii, neetické chovdni managementu a nefungujici interni

komunikace.

Na zéklad¢ své profese vnimdm stabilitu firmy jako firemni systém, zaloZeny
na stabilit¢ samotnych pracovnikii, potazmo na jejich psychické rovnovaze, jejich
dlouhodobém pracovnim nasazenim a ochot€ se ztotoznit s poslanim firmy.

Pokud jsme u stresu a jejich pfi¢in, kterych je samoziejmeé mnoho, (navic z psychologie
vime, zZe lidské prozivani je naprosto individualni a kazdy ¢lovék ma své vlastni pocity,
duSevni stavy, individudlni odolnost vi¢i negativnim projeviim okoli), z vlastni
zkuSenosti mohu potvrdit, ze pokud firma svym fungovanim narusuje vzajemné
porozuméni, stres i strach pracovnikli se prohlubuje. Spoustéci mechanismy stresu
a strachu se totiz nachézeji jak ve vnéjSim, tak i1 ve firemnim prostiedi, tedy Casto
vznika v pfimé souvislosti s vykonem povolani, kde travime podstatnou cast ¢asu svého

aktivniho Zivota.

Firma nékdy pracovnikiim nadéva prostor k tomu, aby vyjadfili své obavy, aby
si vyjasnili, zda jejich vlastni ocekdvani je v souladu s ocekdvanim firmy, stres se tak
miZze prohlubovat a pracovnici tak vici préci ¢i firm€ vytvaieni negativni postoje a témi

mohou postupné i destabilizovat své okoli a paralyzovat vykony ostatnich.
Manazerskym néstrojem pro udrzovani stability je zejména tymova prace,
vedeni lidi a nastavené a dodrZzované etické standardy firmy. A v ramci uplatiiovani

téchto nastroji je predevsim fungujici vnitropodnikova komunikace (J. Hola, 2006)

Odborny internetovy portdl HR Servis zdlraznuje vliv firemni kultury. Kdyz

nastoupi-li novy pracovnik do organizace, stava se subjektem socializacnich procest.
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Béhem nich se ,,uc¢i, jaké ndzory, hodnoty, normy a vzorce chovani jsou v organizaci
uznavané a oCekavané, jaké jsou akceptované a co je nepiijatelné. Organizace se pfitom
1i81 v mife, v jaké se pokouseji tento proces cilené fidit. Ve velkych organizacich byva
novy pracovnik podroben plénovitému a fizenému adaptacnimu procesu, ktery obvykle
zahrnuje Skolici programy, praxi na vice usecich, kouCovani Skolenymi kouci ¢i
patronaty zkuSen&j$ich pracovnikid apod. Rada organizaci, zejména mensich, vsak
spoléha na osobnéjsi procesy, zalozené na predavani zkuSenosti a ,,zapracovani nového
pracovnika. Stava se vSak, Ze pracovnici se s urCitymi rysy kultury dané organizace
neztotozni ¢i se kultufe organizace nepfizptsobi vibec. Pak mohou byt nemotivovani,
neloajalni, neproduktivni ¢i dokonce kontra-produktivni. Pfi¢inou byva nedostatecna
komunikace pii adaptacnim procesu a tim Spatné pochopeni nebo neporozuméni firemni

kultufe. (http://www.hrportal.cz/3/4/jak-se-novi-zamestnanci-vyrovnavaji-s-firemni-

kulturou-cid96940/?fromemail=1)

Priklad z knihy Interni komunikace ve firmé (J. Hold, 2006):

Firma A nabizi perspektivni zaméstnani na zakladé konkrétnich atributli: stabilni
zdazemi spravedlivé odménovani, podporu seberealizace, zaméstnanecké vyhody atd.
Tim laka ptipadné zdjemce, tim presvédCuje potencidlni i stavajici pracovniky, Ze se jim
vyplati pracovat pro tuto firmu. Firma chce ziskat kvalitni pracovniky a chce, aby
kvalitni pracovnici chtéli pracovat u ni. Proto se snazi odliSit od jinych zaméstnavateli
nékterymi vyhodami a pfistupem k zaméstnanciim - partnerim. Napliiovanim toho, co
firma vetejné deklaruje jako zaméstnavatel, upeviiuje vztah se stavajicimi pracovniky
a snazi se 1 o to, aby oni sami §ifili zddouci image firmy dale na vetejnosti a ovliviiovali

tak potencidlni zdkazniky i zaméstnance.

Firma B bere zamé&stnance jako nutné zlo a vybérovym kritériem pro ziskdvani
novych pracovniki je pfedevSim snaha a jejich ochota pracovat za co nejnizsi mzdu,
¢emu nahravd nezaméstnanost, naSe bohuzel do jist¢ miry historicky dana kultura
a stavajici spoleCensko-ekonomickd situace. Firma B svym zaméstnanciim nic navic
neposkytuje a dava jasné svym piistupem a komunikaci najevo, ze pokud nechtéji za
danych podminek pro firmu pracovat, mohou odejit.

Ve vysledku firma B sice uSetii mzdové naklady, vysledna fluktuace vSak zvysi naklady
firmy nad tuto mzdovou Usporu a nemotivovani a neloajalni zaméstnanci budou

pracovat s mnohem niz§i produktivitou nez zameéstnanci firmy A navic vSichni
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kvalitnéjsi pracovnici budou chtit pracovat u firmy A, kterd si tak muze vybrat ty
nejlepsi. Kterd firma je na tom ve vysledku 1épe? (Hold J., Interni komunikace ve firmé,

Computer Press, Brno: 2006, s. 23)

Znovu jsme u postojii a souvisejici komunikace, kterd se podili na posilovani
stability. Nedostatek informaci totizZ zaklada spekulacim, sniZuje pracovni moralku
a narusuje vztahy mezi pracovniky a firmou.

Zv1asté v souvislosti s ekonomickou krizi, kdy se spolecnosti potykaji
s podstatn¢ hor§imi hospodatskymi vysledky nez v minulych letech a hledaji efektivni
cesty k uspéchu, nabyva oblast firemni komunikace na diilezitosti. Je tieba aplikovat
nové kroky, zmény v procesech a kazdou zménu je tfeba podlozit kvalitni komunikaci.

Jeding tak bude tspéSné€ uchopena pracovniky a zrealizovana.

V odborném personalnim casopise HR Forum (¢. 6/2009) potvrzuje Tomas
Stransky (HR director spolecnosti Continental Automotive System Czech Republic
s.r.0.), ze kazdd zména je z pohledu pracovnikii provazena urcitou davkou nejistoty.
Nejistota se v dané spolenosti projevila i v prizkumu spokojenosti zaméstnancti
korporatné a to je problém. Podle Tomase Stranského je jedinou cestou v dané situaci
denné¢ s pracovniky spolecnosti mluvit, vysvétlovat a vnovych vécech hledat
prilezitosti. Déle popisuje, Ze soucCasnd hospodaiska situace se dotkla vyraznych
organiza¢nich zmén a s nimi souvisejici propusténi pracovnikid, kdy je vSak zcela
zéasadni takova komunikace, aby zaméstnanci, jejichz se opatieni dotyka osobné¢, situaci
pochopili a neodchazeli zfirmy spocitem bezmoci. V soufasnosti povazuje
s omezenéjsimi prostfedky a to se tykd i zaméstnancl, snimiz se nadale pocita.
To nelze zajistit bez kvalitni, dobie cilené¢ komunikace (Casopis HR Forum ¢. 6/2009,

5. 33 -35)

Celé interni komunikacéni struktura by méla byt budovana tak, aby co nejvice
podporovala vzijemnou vyménu zkuSenosti, ziskavani zpétnych vazeb ze vSech
stran a demonstrovala skuteéné uprFimny zijem vedeni firmy o KkaZdého
jednotlivce. Domnivam se, Ze jediné tak 1ze oCekavat, Ze se kazdy jedinec bude snazit

dat své praci co nejvice, ,,vzit ji za svou*.
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Musime usilovat o aktivni zapojeni lidi do vSech firemnich procest. Nejde je
zapojit jen ¢astecné, fict, ze ,,chceme délat tohle a vy vymyslete a pomozte, jak to ud¢€lat
co nejlépe”. To mize dle mého ndzoru fungovat jen tehdy, vytkneme-li myslenku, cil,
se kterym se ztotozni, budou chapat jeho ptinos jak pro firmu, tak i pro sebe.
V opacném ptipad¢ s priliS velkou ochotou vymyslet ,jak naplnit cil“ pocitat
nemizeme. Lidé by méli mit moZnost zapojit se do tvorby cill a strategie, tedy
co a hlavé pro¢ néco chceme vitbec délat. A také jaka v tom je, ¢i mize byt jejich role,

jejich misto.

Jestlize mame ve spolecnostech pracovat s loajalitou a motivaci, musi se umeét
management firmy vzit do potfeb a pohnutek svych zaméstnanct. Pii ovliviiovani
pracovnich vykoni nesta¢i vedoucim pracovnikim jen racionalni komunikace,
presvédcovani a motivovani logickymi argumenty, je potfeba zapojit emocionalni
piesvédCovani, emocni pusobeni, tedy apelovat na potieby, touhy, zajmy a piani

zameéstnancu.

Napt. podle informaci ziskanych zknihy Komunikacni dovednosti v praxi
(M. Mikulastik) je prokézéano, ze pii1 presvédCovani jsou uspésnéjsi ti lidé, kteti dovedou
porozumét motivim a touhdm posluchacii, i kdyZ se o nich oteviené¢ nemluvi
(S. Hybels, 1989, A. H. Bell, D. M. Smith, 1999). Piesvédcovatel, ovliviiovatel, musi
rozumét pocitim druhych. Pfi snaze porozumét potfebam jinych lidi mizeme vychazet
z hierarchie potfeb A. Maslowa — zmotivacniho stimulovani zamétené¢ho
na uspokojovani potieb soucasnych a na uspokojovéani potfeb budoucich. Dilezité je
upoutani pozornosti, nabuzeni potifeby snavrhem mozné formy uspokojeni a také
zviditelnéni efektu a pfinosu pro presvédcovaného (v naSem piipadé zaméstnance)
s pfipadnou naslednou pobidkou k akeci (tkolt, cili, praci). A ¢im vice informaci
o posluchacich mame, tim v¢étsi je nadéje, Ze porozumime jejich citim a motiviim a tim
vEtsi Sance je pro vyber apell, které chceme vici nim uplatnit, a tim vétsi je nadéje, ze
se ndm pracovni cile prostfednictvim nich podafi splnit.

A opét — 1 ziskani téchto informaci je postaveno na komunikaci, protoze jak

jinak, nez n¢jakym komunikac¢nim procesem bychom informace dokazali ziskat?
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Tym autort ,, Strategie firemni komunikace* (I. Hordakova, D. Stejskalova,

H. Skapovd, Management Press, 2000, s. 150 — 151) hovoii o konkrétnich zasadach

interni komunikace v souvislosti s motivaci a loajalitou zaméstnanct. Protoze se mi

v praxi tyto zasady skutecné osvédCily a ztotoznuji se s nimi, dovolim si je uvést

podrobné.

Miluvte porad. (Kdyz nic netikate, lidé si tvofi vlastni pfedstavy, a kdyz se
na nic neptaji, mysli si, ze znaji dopovéd’. Tu si vSak vytvareji na zakladé
vlastnich pozorovani a vétSinou se od skute¢nosti podstatné lisi.)

Pribézné zjist'ujte zpétnou vazbu. (Casto fikdme jednu véc, 1idé slysi jinou.
Jak porozuméli nasemu sdéleni?)

Bud’me vstiicni a otevieni, nebojme se otazek. (Ten, kdo se ptd, vétSinou
nenapadd rozhodnuti, ale ma zdjem ho pochopit. Zapojme tazatele do hledani
feSeni. Ten, kdo dava specifickou otazku, byva casto tim, kdo na ni zna
i odpovéd'.)

Poskytujme kontext (Abychom se shodli, musime vychazet ze stejnych
informaci. Kdyz si nerozumime, musime zkusit pochopit pfi¢inu druhého
stanoviska. Pokud lidé neznaji souvislosti, neptijdou s lepSimi napady.)
Nezahlcujme nepotifebnymi informacemi (Nechme zaméstnance urcit,
co potiebuji.)

VyuZivejme novych technologii efektivné (Zadna technika nenahradi lidsky
kontakt. Nenechme dojit k paradoxiim, kdy si lidé volaji z mobilniho telefonu
zjedné do druhé nebo vramci jedné mistnosti komunikuji prostfednictvim
elektronické posty). V tomto miste o elektronické poste si dovolim nesouhlasit,
protoze v ptipad¢, kdy (byt’ v jedné kancelati) pracuji lidé pracuji paralelné na
ruznych tkolech, a pfitom je tieba v rdmci prace poslat informativni ¢i zjiStujici
mail kolegovi, neni tfeba do prace druhého vstupovat a rusit tak jeho souvislou

pracovni ¢innost nad jinym ukolem.

Vénujme dostateCnou péci volbé vhodného komunikacniho nastroje. (Bude

vvvvvv

vyvolat diskusi ¢i poskytnout podrobnéjsi vysvétleni?)
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® Méjme na paméti, Ze sdéleni lidé pribézné vztahuji k zakladnim otazkam:
Mam své misto? Co to pro m¢ a pro mij tym osobné znamena? Co budu muset
zménit ¢i se naucit?

" Vénujme komunikaci dostatek ¢asu. (O co méné jsme presvédCivejsi, o€ je
veéc dulezitéjsi, o¢ jsou souvislosti slozitéj$i, o to vice casu vénujme
vysvétlovani.)

" Vénujme dostatek pozornosti volbé mista, ¢asu a zpiisobu prezentace.
(V situaci, kdy se lidé soustfedi na myslenku ,,uz chceme jit doma®, nevznikne

zadna plodna diskuse a lidé budou nepozorni.)

" Zdokonalujme své komunikaéni dovednosti. (Spatné zvolené slovo nebo
neStastna formulace mohou sdé€leni ,zabit“. Otizka ,,M4& nckdo né&jakou
konstruktivni ptfipominku?* spolehlivé ukon¢i debatu jest¢ diive, nez néjaka

zacne.)

2.7 Moznosti celofiremni zpétné vazby

Na interni komunikaci jsou casto ve firmach vynaklddané nemalé financni

prostiedky.

Ze své zkuSenosti mohu fict, Ze nejsou neobvyklé ani takové pracovni pozice,
jako ,interni P.R.“, ,,manazer komunikace®, ,,interni marketing* apod., jejichz cilem je
dostatecné a profesiondlné komunikovat se zaméstnanci firmy, nastavovat komunikacni
linie a pracovat s riznymi formami komunikace tak, aby zaméstnanci byli informovani,
motivovani, loajalni a vykonni. Je nutné vSak myslet na to, Ze aby se vySe uvedené
vysledky dostavily, nestac¢i, aby spolecnost komunikovala pouze jednostranné, tedy jen
podavala informace zaméstnanctim, ale stejnou mérou se soustiedila také na zpétnou
vazbu. Protoze bez ni nemdme spravnou piedstavu, nakolik je nase komunikace
k zaméstnancim efektivni, nezname ucinky svych aktivit na vlastni pracovniky.
A stejné jako u jinych cilovych skupin, je tou nejlepsi cestou, jak ziskat odpovédi na své

otazky, udélat priizkum nazort.
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Kazdy je v organizaci v pozici, kdy nékoho vede, nebo je nékym veden. Mnozi
jsou v pozici, kdy né€koho vedou a soucasné jsou vedeni. Zptsob jednani by mél byt
podle M. Mikulastika (Komunikacni dovednosti v praxi, 2003) flexibilni, s ptihlédnutim
k osob¢é, se kterou jedndme. Z jednani by mél byt citit duch spoluprace, divéry
a nestrannosti. Ze to, na ¢em se dohodneme, nemusi byt dogma, Ze je mozné hledat
1jina feSeni, Ze je tfeba konfrontovat mysSlenky a nédzory obou stran a nésledné¢ hledat
nejptijatelnéjsi feSeni pro ob¢ strany. Tento zplsob jednani se neobejde bez zpé&tné
vazby. Podle M. Mikuldstika zpétna vazba umoziuje:

- regulovat, fidit a ovliviiovat chovani jinych lidi,
- vzajemné pochopeni obou stran a ujasiiuje v oblasti socidlni stranky vztahy,
postoje a o¢ekavani,

- lepsi poznani lidi i sebe sama.

Jak uvadi ve své knize Interni komunikace ve firme, Jana Hola (2006), at’ uz
pouzijeme jakoukoli formu Setfeni (kvalitativni ¢i kvantitativni prizkum, dotazniky
nebo debaty...), musime mit na paméti, ze nam lidé vénuji svlij ¢as a pozornost a za to
o¢ekavaji konkrétni vystupy. Tomu také musi odpovidat komunikace celého projektu.
Tzn. ozfejmit, proC se do n¢j poustime, co se od né¢j o¢ekava (firma i zaméstnanci) a kdy
budou znamy prvni vysledky. Pravidelna informovanost hraje kli€ovou roli, protoze
nejhorsi je noveé probuzené nadéje zklamat. Dulezité je také zapojeni samotného vedeni
firmy. Vysledkem zpravidla byva néjaka zména v nékteré firemni oblasti a podpora
projektu ze strany vedeni byva Casto cestou, jak nasledné zajistit realizaci nutnych

zmeén.

Z prizkumu mezi zaméstnanci mizeme ziskat mnoho informaci, napt.:

- porozuméni ciltim, strategiim ¢i informacim,

- jak dobfe se pracovnici citi byt informovani, ¢i nakolik dobfe funguje tymové
predavani informaci,

- které komunika¢ni kanaly funguji nejlépe,

- jaké je vnimani firemni kultury,

- hodnoceni $kolicich programi,

- jak probiha urcity proces (napf. nejcastcjSi problémy zakazniki, co by se dalo

zlepsit), atd.
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Schopnost poskytovat a piijimat zpétnou vazbu je =zalozena na sebeucte
a sebevédomi ¢loveka, na jeho odvaze, kdy je schopen sebereflexe a kdy chape zpétnou

vazbu jako prostiedek osobniho rozvoje. Zpétnd vazba je zalozena na uznéni

partnerstvi, na uznani jinvch pohledid na véc.

Ze své praxe mizu uvést nékolik prizkumovych dotazniki, napf.
- prizkum benefiti (zaméfeny na preference zaméstnaneckych vyhod
a spokojenost) - viz Priloha ¢. 1
- pruzkum interni komunikace,
- zameéstnanecké hodnoceni systému vzd€lavani, ¢i hodnoceni realizované¢ho
Skoleni/kurzu/seminaie — viz Priloha ¢. 2
- vystupni rozhovor (zaméfeny na pfiCiny a souvislosti odchodu pracovnika,

z pracovniho poméru) - viz Priloha ¢. 3, atd.

Kazdy prizkum, kazda zpétnd vazba (i operativni, ndhodna), je predevSim
prilezitost k vyjadfeni ndzort. A vytvaret co nejvice takovych ptilezitosti, by mé¢lo byt
cilem interni komunikace, kterd se snazi vybudovat firemni kulturu zalozenou
na otevienosti a divéfe. Ze pracovnici na zakladd kvalitni interni komunikace
a pouzivané zpétné vazby méli védeét, Ze management zaméstnancim nasloucha,

o¢ekava a ocenuje otevienost odpovedi a Ze je pripraven ucinit potiebné zmény.

Andrew Leihg ve své knize Prakticky radce manazera (Svoboda, Praha, 1992),
poukazuje na to, Ze ve vétSich podnicich muze zasadni komunikacni roli ptevzit
osobni/personalni oddéleni, kdy jeho pfinos miize zahrnovat:

- vytvofeni a vyvijeni syst¢ému komunikace,

- sledovat uplnost a efektivitu komunikace,

- rozvijet komunikacni schopnosti,
a muze tak byt oporou v oblasti komunikace manazerim i celé spolecnosti a poméaha
prubézné zodpovidat otazku: ,,Pracuje nas systém dorozumivani efektivné?*
Poukazuje na to, Ze komunikace ve firmé je natolik dilezita, Ze n€¢kdy stoji za to
vytvofit specialni skupinu, kterd pomize nastavit, zavést, udrzet a hodnotit celkovou

firemni komunikaci.
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Andrex Leihg se zabyva otazkou: ,,stoji komunikacni politika za to?* Zaroven na
ni nachazi odpovéd: ,Néklady nejsou zanedbatelné a Uusili obvykle znaéné. Pro
podniky, které chtéji, aby jejich zaméstnanci pracovali co nejlépe, musi platit®.
A dodava: ,,My si nemtzeme dovolit nemit efektivni dorozumivaci politiku* (Leigh A.,

Prakticky radce manazera, Svoboda, Praha: 1992, s. 116 - 117)

Management stdlym udrzovani zpétné vazby (prostfednictvim raznych
prizkumll) mize dostavat odpovédi na otdzky, potvrzujici loajalitu a spokojenost.
Je velmi dulezité volit spravné otazky, které maji vypovidajici hodnotu z hlediska
pozadovanych informaci. Pro firmu je velmi dalezité¢ dozvédét se, zda pracovnik svoji
pracovni kariéru nadéle spojuje s firmou, zda by v ni chtél pracovat v horizontu dalSich
nékolika let. To jsou otazky, které by m¢l management pokladat soucasné s otdzkami
na spokojenost s pracovnimi podminkami, s nafizenym manazerem, se zastdvanou
pozici, se systtmem odménovani apod. Je dilezit¢ se dozvidat, co mize pracovnika

udélat spokojenéjsim a loajalnéj$im.

2.8 Dilé¢i zavér

Ze vsech vySe uvedenych informaci z oblasti interni komunikace zavérem
vyplyva, Ze interni komunikace neboli komunikace uvnitt firmy je obousmérny proces
predavani a prijimani informaci a zpétnych vazeb a to na vSech urovnich firmy.
A Ze kone¢nym cilem neni ,,jen* spokojeny zaméstnanec (ten je prostiednikem celého

procesu), ale spokojeny zadkaznik a tim v konecném duasledku uspéch celé organizace.

Pro fungujici komunikaci uvnitt firmy je nejdulezitéjsi definovat cile, které by
firma méla naplnovat, aby dosdhla efektivni trovné interni komunikace. Pred tim, nez
to ucini, je velmi dulezité uvédomit si a vzit za své, Ze vnitrofiremni komunikace
znamena v podstaté¢ komunikaéni propojeni firmy, které umoziiuje spolupraci
a koordinaci procesti nutnych pro fungovani firmy a dostatecnou motivaci vSech
pracovnikli. Neni to jen pouhé pfedavani informaci. Interni komunikace zahrnuje

i utvareni a vyjasiiovani nizori a postoji, chovani managementu i pracovniki.
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Zahrnuje slovni a mimoslovni spojeni a pFenosy informaci, probihajici ve vSech
smérech fungovani firmy, mezi managementem a pracovniky, mezi manaZery
navzajem, mezi jednotlivymi pracovniky a pracovnimi tymy v oficialnich

i neoficidlnich vztazich.

Prostfednictvim komunikace musi vSichni zaméstnanci védét, co se od nich
ocekava, jaké maji konkrétni ukoly, odpovédnost, kompetence, jaka je jejich konkrétni
prace vramci oddéleni i celé firmy, jak firma pracuje a co zaméstnanclim nabizi.
Jednotlivé cile se ¢asto prekryvaji, mohou byt definovany vice podrobnéji, pro rizna

obdobi mohou byt rizné.

Dobte fungujici interni komunikace by méla probihat vSemi sméry, vSemi
oficidlnimi i neoficidlnimi kanaly. Je silnou hybnou silou celé firmy, je také
zakladem motivace, je cestou k tomu, aby vSichni védéli co maji délat a prod, i

cestou ke spoleénému sdileni vizi, cili a hodnot celé firmy.
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3. VEDENI A MOTIVACE LIDI

,, Chovate-li se k nekomu jako k ¢loveku, kterym je, ziistane tim, ¢im je; chovate-li se
k nemu jako k c¢loveku, kterym by mohl a meél byt, stane se tim, ¢im by mohl a mél byt. *
J. W. Goethe

Pojmy jako vedeni a motivace lidi byvaji Casto spojovany, byvaji uvadény
v pfimé souvislosti a praxe ukazuje, ze vedeni lidi vlastn¢ neni mozné bez jejich

motivace a obracen¢, ze principy motivace jsou také klicovymi principy pro vedeni lidi.

3.1 Role manazera

Pokud vyjdu zvlastnich dosavadnich poznatkli, je manazer clovék, ktery

vykondva praci a dosahuje firemnich cilti prostiednictvim jinych lidi. Jeho prace se

dotyka hlavné plsobni na lidi kolem n¢j. Musi  komunikovat s okolim, feSit
interpersondlnich zalezitosti, musi byt schopen fesit problémy, rozhodovat, pldnovat,
organizovat, vést lidi, motivovat je atd. To vSe pokladam za soucasti prace manaZzera, to
v§e jsou role, ve kterych musi manazer umét vystupovat. Navic jde vétSinou o roli
podiizeného (pokud neni soucasti samotného top managementu a i tam je zpravidla
stale komu se zodpovidat a je tedy i nutné fidit se rozhodnutim a cily vyS$ich ¢lankt
fizeni, pfipadné samotnych vlastnikll) a zdroven nadfizen¢ho (jinym pracovnikiim), je

tedy jeho role o to teZsi.

Manazer musi umét vychovavat své podiizené k vys§i mife autonomie
i schopnosti zvlddat problémy bez nadmérné pomoci autoritativnich osobnosti. Je
podfizenym radcem, koucem a ptisobi na n¢ svym prikladem. Tato funkce je ale mozna
jediné¢ tehdy, kdyz mé davéru svych podfizenych jako odbornik 1 jako clovek
(M. Mikulastik, Komunikacni dovednosti v praxi, Grada Publishing, Praha: 2003, s.
222-225)

Manazer reprezentuje firmu ve svém tymu, svou praci svymi postoji a svym

chovanim vytvaii image firmy u samotnych pracovnikl. Zejména na jeho komunikaci

s pracovniky zavisi pfijmuti cilu, strategie a zmén. Manazer odpovidd za prosazeni
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a pfijmuti cili firmy a soucasné odpovida za vysledky, které pfimo koresponduji pravé

s prosazovanim zajmua firmy.

Mezi konkrétni ¢innosti, které manazer nejcastéji vykonava patii pak predevsim:
= Planovani - stanoveni cili, ur¢it varianty, urcit termin.

= Organizovani - stanoveni tkolil jednotlivym lidem a ur€ovani pravomoci,
odpovédnost, organizacni struktura.

=  Vedeni - ovlivilovani a motivovani lidi, usmériiovani a odmeénovani.

= Rozhodovani - dilezité je znat rizika a pouzivat modely rozhodovani.

= Kontrola - zjiStovani odchylek, hledani pficin a zpisob napravy.

Jestlize jsem v uvodu kapitoly uvedla, Ze manazer je ¢lovek, ktery dosahuje

firemnich cilii prostfednictvim jinych lidi, ma prave zpisob, jakym manazeti vedou své

lidi, zdsadni vliv na efektivnost prace tymu, organizacnich jednotek i celych firem.

Soucasti vedeni lidi je zpisob, jakym manazeti uméji ze skupiny lidi vytvofit tym, jak

v ném pracuji a komunikuyji.

John Whitmore ve své knize Koucovani (2009) uvadi pohled na manazerskou
roli takto: ,ManaZer ma pouze dva tukoly: zajistit, aby se udélalo to, co se udélat

ma, a vytvaret podminky pro rozvoj lidi.*

Co je tedy vlastné vedeni lidi?

Vedeni lidi je prostiedek dosahovani vykonu. Jde o zplsob jednani a chovéani,
jakym manazefi vedou své pracovniky k pracovnim vykonim tak, aby napliovali

firemni cile a vize. Jde tedy o cilevédomy proces ovliviiovani lidi tak, aby jejich

¥

¢innost uspésné naplnila firemni cile.

Pokud budu pracovat s poznatky z manazerského skoleni (spolecnost Image Lab,

lektor Martin Kalenda, 2006), vést a tidit lidi vyzaduje dvé zakladni dovednosti:

e vytvafet energii — uméni zaujmout, motivovat, vzbudit elan

e usmgériiovat energii — spravny smér, tempo, vyuziti zdroji
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3.2 Komunika¢ni a Fidici styly manaZera

Manazer musi pii vedeni procesi a vedeni lidi byt schopen efektivné
komunikovat stadou rGznych lidi. S nékterymi je komunikace velmi snadnd, pfii
komunikaci sjinymi nastavaji problémy. Jejich pfi¢inou mohou byt rozdily

v osobnostech ucastniki komunikace.

V knize ,,Jste dobry séf?*“ (Emmett. C. Murphy, Computer Press, Praha: 1999,
s. 39) autor rozliSuje — podle zpisobu zapojeni se clovéka do komunikace —

4 komunikacni pristupy:

Clovék komunikujici racionalng Clovék komunikujici intuitivné
Analyticky Koncepéni
Konkrétni Vizionarsky
Technicky Kreativni

Vedouci pracovnik
Empaticka komunikace

Aktivni poslouchani

Prizptsobeni
komunikace
Clovék komunikujici funkéné Clovék komunikujici osobné
Planovity Vnimavy
Organizovany Subjektivni
Ridici Hovorny

Podle vySe uvedeného schématu typli komunikace rozdéluje autor lidi podle
zpiisobu komunikace, kterd je jim vlastni. A podle jeho teorie by si mél zkuSeny
vedouci pracovnik uréit ,,pozici“ kazdého Clena a aplikovat takovy styl komunikace,
ktery dany Clovek preferuje vici ostatnim. Jinymi slovy, Ze manazer musi sva sdéleni
,Vvysilat na takové frekvenci, kterd je danému pracovnikovi srozumitelna. Mél by umét
pfizplsobit Groven své komunikace, rychle rozpoznat potieby lidi a upravit sva sdéleni
tak, aby bylo co nejvic pfijatelné. Pii rozpozndvani komunikacnich potieb je nutno
urcit, zda u dan¢ho pracovnika prevlada typ komunikace racionalni, intuitivni, funkcni

nebo osobni.
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Podle autora dokazi zkuseni vedouci rozpoznat, jak je nutno jednat vici clovéku
s urcitym stylem komunikace. Jsou si rovnéz védomi toho, ze i oni sami maji tendenci
k ur€itému komunikac¢nimu stylu, a proto se snazi ty ostatni styly do svého
komunikaéniho ,,repertoaru” zaclenit. Podle C. Murphyho prokdzalo vice nez 70%
ze skupiny vynikajicich vedoucich vysoké schopnosti alesponn ve tfech ztéchto Ctyt
styld komunikace. Lidé cCasto vykazuji ur€itou kombinaci uvedenych typl, ovSem
vétSinou lze rozpoznat prevladajici styl. A pravé pochopeni téchto ptevladajici styl. A
pravé pochopeni téchto prevladajicich znaka predstavuje pro dobré vedouci pracovniky

prakticky zpusob, jakym dospivaji k empatické komunikaci s lidmi.

Transparentnéjsi model komunikacnich styld, v praxi ovéfeny a ¢asto pouzivany
se mi jevi model ¢tyt zdkladnich komunikac¢nich styli podle H.A. Robbinse (1992),
ktery navic vyjadifuje souvislost a vhodnou kompatibilitu komunikacnich
vztahl. (Oldrich Suler, Zvladdte své manazerské role? Computer Press, Praha, 2002, s.

56-58))

ANALYTICKY RIDICI
= Sklon hodn¢ myslet = Aktivni
* Pomalu jednat *  Ambicidzni
‘f = Kontrolovat se * Nezavisly
= Pasivni, =  Vytrvaly
= Tichy Vyhledava soutéze a konflikty
* Nepodléhd vasnim >§\‘Neukazuje své city
. , S ,
PRATELSKY ‘yx PRESIVNI é
v = Velmi citlivy Citlivy
= Rad t&si ostatni * Marad vzruSeni
= Mz pro lidi pochopeni = Ma sklony k undhlenému
= Raduje se z jejich radosti zobecnovani
* Na rozdil od ptatelskych osobnosti
< »j€ vSak zahledéna do sebe

»
>

kompatibilni vztahy <

toxické vztahy V\/\AA
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Podle vySe uvedené teorie jsou rozdéleny 4 komunikacni typy, které zohlednu;i
komunikaéni ptistupy, kdy manazer musi byt schopen efektivné komunikovat s fadou
riznych lidi. S nékterymi je komunikace velmi snadnd (kompatibilni vztahy), pfi
komunikaci s jinymi nastavaji problémy (toxické vztahy). Jejich pfic¢inou byvaji rozdily
v osobnostech Ui¢astniki komunikace.

V praxi se setkdvame s tim, Ze se manazer divi, kdyZ n¢ktery z jeho pracovniki
néjakou véc nepochopil, nebo se sdm neseznamil s né¢jakou informaci. Manazer by si
mél uvédomit, Ze je to on, kdo je zodpovédny za porozuméni, mél by mit lepsi
komunikaéni schopnosti a dovednosti a ma pozici, kterd mu umoziuje informovat
a vyjasiiovat. Mél by prijmout zodpovédnost za zvladnuti komunikace a pravidelné
se presvédcovat, jestli jeho pracovnici rozumi obsahlim sdéleni spravné a jestli viibec

potiebné informace maji.

A pro¢ by mohlo byt uzitecné podivat na komunikac¢ni styly manaZera a rozumeét
jednotlivym ptistupim? Protoze (jak je i uvedeno v knize Komunikacni dovednosti
v praxi, M. Mikulastika 2003, s. 224 — 225)) manazer, ktery vede skupinu lidi: skupinu
fidi, informuje ji, ptrikazuje jejim cleniim, presvédcuje, motivuje spolupracovniky,
kontroluje a monitoruje praci spolupracovniki, kritizuje, organizuje a kontroluje a d¢la
rozhodnuti.

A vSechny tyto vySe uvedené kroky manaZera nejsou ni¢im jinym, neZ urcitou

funkci komunikace v organizaénim kontextu manaZera.

Vedeni zaloZené na osobnosti a chovani manazera

V manazerské literatufe a na internetovych odbornych ¢lancich

(www.hrportal.cz), jsem se setkala s klasifikaci stylll vedeni. Klasick4 klasifikace stylt

vedeni vychdzi z toho jak vedouci pracovnik ve svém jedndni vyuziva funkcni

(formalni) a osobni autoritu a rozlisuje:

* Autokraticky styl vedeni, zalozeny vyhradné na funkéni pravomoci, je to styl
nafizovaci (donucovaci), pfi némz vedouci pracovnik rozhoduje o vSem sam,
udéluje ptikazy, odmita diskusi, oc¢ekava bezpodminecné plnéni.

* Demokraticky (partnersky) styl vedeni, zalozeny na spolupraci vedouciho

a spolupracovnikli, pfi¢emz vedouci rozhoduje na zakladé konzultaci
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se spolupracovniky, nebo rozhoduji spole¢né. Vedouci ma ptirozenou autoritu,
naslouchd svym podfizenym, (Castym nastrojem je diskuse),nechdva si vSak
prostor pro vlastni rozhodnuti, které je jako kone¢né na ném, soucasti tohoto
stylu fizeni je i kontrola.

= Liberalni (volny) styl vedeni, pii némz vedouci pracovnik seznami podiizené
s ukoly a ponechédva spolupracovnikiim volnost v rozhodovani a feSeni; spoléha

na to, ze védi co a jak se ma délat. (http://www.hrportal.cz/3/4/komunikacni-a-

ridici-styly-v-personalni-praxi-cid111126/?fromemail=1)

Kazdy manazer vyuziva v praxi jiny zpusob jednani nebo styl fizeni. Frantisek
Bélohlavek (Jak vést a motivovat lidi, Computer Press, Brno: 2008, s. 14 — 18)) uvadi,
ze zakladnim kritériem pro rozliSeni styll fizeni jsou 2 postoje:

= orientace na lidi (snaha o uspokojeni potfeb pracovnikil, o vytvoreni a udrzeni
pratelské atmosféry na pracovisti),
= orientace na tkol (Gsili splnit ulozené ukoly a dosahnout co nejvyssiho

pracovniho vykonu).

V praxi se ukazuje, Ze aplikace jednoho jediného stylu vedeni danym

manazerem neni efektivni. Vybér spravného zptsobu fizeni je ur€ovan konkrétni situaci

— jde o tzn. situaéni vedeni. V ném by mél brat manazer v potaz jak pracovni zralost

pracovnikl, kdy mirou zralosti je pfipravenost splnit kol (ta je dana dovednostmi

a znalostmi potfebnymi ke splnéni ukolu), tak 1 zralost psychologickou, ktera spociva

v pfipravenosti pfijmout odpovédnost za splnéni tikolu.

Situa¢ni vedeni je tzv. koncepci ,,Pokud — pak®“. Pokud vzniknou urcité
podminky, urcita situace — pak by mél byt preferovany a pouzity urCity styl vedeni.

Podle situace manaZer natizuje, presvédcuje, konzultuje nebo deleguje.

V praxi Casto propagovany styl situacniho vedeni vypracovali K. Blanchard
a P. Hersey. Jedna se o styl vedeni, ktery néktefi manazefi doporucuji uplatiovat
pti vycviku a vychové vedoucich pracovniki. Zéakladni kritickd proménna je podle
autorti tohoto stylu vedeni vyzralost podrizeného pracovnika pro plnéni ukold,

chdpana jako jeho piipravenost (znalosti, dovednosti a zkuSenosti) a ochota piebirat
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odpovédnost za samostatné plnéni pracovnich kol a touhu po tuspéchu. Uroven
vyzralosti se vSak urCuje velmi obtizné, nebot’ pro nékteré ukoly a Cinnosti muze byt
vyzralost manaZera vysoka a pro jiné nizka.

Tento model situa¢niho vedeni rozlisuje Ctyti styly vedeni:

= S1 - prikazovani tj. vysoce direktivni styl, sméfujici k tomu, aby podiizeny
vedouci pracovnik ziskal zakladni dovednosti a navyky kplnéni ukold,
pozadované v dané organizaci. Nadfizeny nafizuje a nepfipousti komunikaci
zdola.

= S2 — koudovani (poradenstvi) tj. zptisob vedeni, pii némz nadfizeny manazer
vystupuje ve vztahu k podfizenému v roli kouce (poradce) a pomdha mu
s feSenim problémi. Z nadiizeného zadavatele Ukoll se stdva rovnocenny
partner, ktery vyZaduje komunikaci zdola a upousti od natizovani.

= S3 — podporovani tj. styl orientovany na posilovani vyzralosti podiizené¢ho
manazera, na samostatna rozhodovani a na zlepSovani mezilidskych vztaht.
Nadfizeny pfesouva rozhodovani na podiizeného.

=S4 — delegovani (zmocnovani) tj. styl vedeni, ktery poskytuje podiizenym
vedoucim pracovnikiim volnost a samostatnost v jednani a plnéni ukolt, posiluje

pravomoci a odpovédnosti a angazovanost pracovnika pii plnéni ukolt.

Odborny internetovy portdl www.hrservis.cz zdlraziuje, Ze styly pfirozené

odpovidaji vyvoji a rastu dobrého pracovnika. Na pocatku musi dostat ptikazy, co ma

aco nema d¢lat, které vytvareji jasny ramec jeho pracovni cinnosti. Nasleduje
poradenstvi, pii kterém pracovnik ziskdva zkuSenosti a soucasné¢ pochopeni, pro¢
se urCité véci v této organizaci fesi pravé timto zpusobem. Potom je jiz schopny starat
se samostatné o svou agendu, ale koucovani mu umoziuje, aby o ni premyslel v SirSich
souvislostech a dokazal k ni pfistoupit tviir¢cim a soucasné konstruktivnim zplisobem.
V zavéru rastu je natolik kompetentni a schopny, Ze o dané oblasti prakticky vi vic nez
jeho nadfizeny, dobfe rozumi §ir§im souvislostem a je schopny samostatné pracovat
nebo fidit uréitou jednotku a pfitom svou ¢innost efektivné koordinovat s okolim.
Pti ptfechodu na jiné misto nebo do jiné organizace tyto kroky probihaji znovu, i kdyz
ve zkracené formé. (http://www.hrportal.cz/3/4/koucovani-vysoce-efektivni-zpusob-

vedeni-cid111829/?fromemail=1)
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Pti fizeni vykonu, resp. pFi vedeni lidi k vykonu jde podle Milana Mikulastika

(Komunikacni dovednosti v praxi, 2003) o tspé$ny komunika¢ni proces ktery

podporuje spolupraci a dosaZeni cile. Nezbytna je osobni identifikace a motivace

zucastnénych osob, pozitivni vztahy, divéra, otevienost, uspé$né feSeni problémui

a dosahovani hospodaiskych vysledkil. Casto vznikaji projektové tymy, vétsi diraz je

kladen na iniciativu a na aktivni zapojovani zaméstnancii do vSech fazi rozhodovaciho

procesu. DneSni manaZzer tak misto tradi¢niho fizeni vice vede a motivuje. Rozdilim

mezi vedenim a fizeni je dnes v oblasti manazerského rozvoje vénovano hodné

pozornosti.

Podle Johna Kottera jsou oba ptistupy charakterizovany nasledovné (Kotter,

J. P.: Vedeni procesu zmény, Management

Press, Praha: 2000, s. 34)

RiZENI

= Planovani a tvorba rozpoctii: stanoveni
podrobnych krokt a ¢asovych plant
k dosaZeni potiebnych vysledk
a alokace zdroji nezbytnych pro jejich
uskute¢néni

=  Organizovani a vyber pracovnikii:
vytvofeni ur€ité struktury pro splnéni
planovanych pozadavku, vybér
pracovniktl na dana mista v této
struktufe, delegovani pravomoci
a odpovédnosti, vytvareni pravidel
a postupt, které lidem pomahaji
udrzovat smér, vyvoj metod nebo
systému ke sledovani dosazenych
vysledki

»  Kontrola a reSeni problémii: sledovani
vysledki a odchylek od planu,
planovéni a organizace postupt fesicich
tyto problémy.

VEDENI

= Stanoveni sméru: vytvoreni vize
budoucnosti (¢asto velmi vzdalené)
a strategii k dosazeni zmén potiebnych
pro uskutecnéni této vize.

= Zapojeni lidi: komunikace vyty¢eného
sméru slovy i ¢iny vici vSem, jejichz
spoluprace mize byt potiebna pro
vytvareni tymil a koalic, které vizi
i strategie chapou a véii v né.

= Motivace a inspirace. aktivizace lidi
k piekonani zasadnich bariér tvofenych
pravidly, byrokracii a zdroji tim, Ze
uspokojime jejich zakladni (Casto
opomijené) potieby

= Vytvari urcitou miru piredvidatelnosti
a poradku a v souladu s tim ma
potencial dosahovat kratkodobych
vysledki, které ocekavaji rizné
zajmové skupiny (nap¥. zakaznici:
vZdy dodrzZet ¢asovy termin,
akcionari: neprekrodit rozpocet).

= Vytvafi zmény, ¢asto znacné rozsahlé,
a ma potencial vést kK mimoradné
uzitetnym zménam (nap¥. vyvoj
novych produktii poZadovanych
zakazniky, novy pristup k Fizeni
lidskych zdroji, ktery firmé pomuze
zvysit konkurenceschopnost).
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Podle nézoru autorti publikace Strategie firemni komunikace (2000) se manazer

z ptisného kontrolora stava spisSe inicidtorem a osobnim poradcem.

ManaZer si musi byt védom vyznamu komunikace a musi védét, Ze ,,byt
dobrym komunikatorem* je podstatnou soucasti jeho prace. Pokud sam neni
pfesvédcen o nutnosti tymové prace, sdileni informaci, delegovani pravomoci,

podnécovani zpétnych vazeb apod., zddné Skoleni mu nepomiize.

Pii vedeni lidi by si mél kazdy manazer zjistit odpovédi na 3 zakladni otazky:

1. MUZE pracovnik pracovat? V tom smyslu, jestli mu firma poskytuje, pfip. jeho
nadfizeny poskytuje spravné pracovni podminky, ma napt. dostatek pottebnych nastrojii
a pravomoci?

2. UMI pracovnik vykonavat dobfe zadanou praci? Jestli jsou jeho dovednosti
a schopnosti na potifené urovni, jestli je napf. neni tieba doplnit informacemi C¢i
Skolenim.

3. CHCE pracovnik ukoly plnit? Zna smysl své prace, vysi odmény, je dostatecné
motivovan, jestli napf. neni frustrovan néjakym dénim ve firm¢, nepohodou

na pracovisti ¢i samotnym manazerem.

Don Fuller uvadi, Ze zadny podiizeny neni schopen plné pfispivat ke zdaru dila,
pokud a dokud:
1. Nevi, v ¢em spociva dobra prace a jak je specifikovan jej vysledek.
2. Nevi, kdy a co d¢la mimotadné dobfe.
3. Neznd své nedostatky.
4. Neni upozornén na to, co by se mohlo a mélo ud¢lat, aby k nedostatkiim nebo
chybam nedochéazelo.
Je chybou se domnivat, Zze normalni pracovnik je schopen sdm vyhodnotit sviij
vlastni vykon. Mozna se domniva, Ze pracuje dobie, ale nemiize mit skute¢ny pocit
jistoty, pokud mu to nefekne jiny ¢loveék, ktery by to mél védét, a to je jeho $éf. A ten

bude praci hodnotit podle toho, jak uspokojuje jeho samotného jako vedouciho.

Podtizeny by mél védét, co znamend ,.dobrd prace”. Jak to ma védét? Vi to jen

tehdy, kdyz ma normy vykonu, podle kterych ho hodnoti nadfizeni. Dobry vedouci

automaticky stanovuje a sdéluje normy formou piidélovani prace a delegovani

43



odpovédnosti. Tu formuluje v pojmech kone¢ného vysledku. Netika lidem, co oni maji
délat, ale tika jim, co on potiebuje. (Fuller D., Vést nebo byt veden, Alfa Publishing,
Praha: 2004, s. 22)

Jana Hola ve své knize Interni komunikace (2006) potvrzuje myslenku, ktera je

zaroven soucasti obsahu této bakalatské prace. Ze vedeni lidi k vykonu je pfirozeny

proces (fizeni lidi), ktery je postaven na efektivni oboustranné komunikaci
pracovnika a manaZera odpovédného za pracovni vykon pracovnika. Cely proces je
totiz postaven na sdileném a spole¢ném pochopeni toho, jaky vykon se od pracovnika
ocekava a co pracovnik pozaduje. Neobejde se (proces) bez jednani a komunikace

zamétené na hodnoceni vysledki a jejich zlepSovani.

V persondlni a manazerské praxi vyuzivam pii vedeni lidi k vvkonu 4 nastroje:

= dohoda o pracovnim vykonu, kterd definuje cile a kritéria méfeni
+ kompetence - priklad , kompetencniho listu* — dohoda o pracovnim
vykonu — viz Priloha ¢. 5

= plan osobniho rozvoje (obsahuje vzdé€lavani; postup pii napliovani
potfebnych znalosti dovednosti, nutnych z dosahovani pozadovanych
vysledkt),

* pribézné ftizeni pracovniho vykonu (obsahem jsou bézné manazerské
postupy, jako je ukladani  ukolt, sledovani jejich plnéni, méfeni,
vyhodnocovani),

* hodnoceni pracovnika. — priklad %> rocniho hodnoceni pracovnikii — viz

Priloha ¢. 6

Tym autort odborné publikace Abeceda personalisty (Olomouc, Anag, 2007)
deklaruje, Ze jednim z nejlepSich zpisobi, jak v ramci vedeni pracovniki fidit jejich
vykon a vyhnout se nedorozuméni se zaméstnanci, je stanovit hned na zacatku kazdému
odpovidajici vykonnostni cile a fici mu, co se od néj pfi praci o¢ekava. Ma-li manazer
a zaméstnanec shodny soubor cilli, existuje pak také zakladna pro komunikaci, pro
oceflovani vykonnosti, pro diskusi o zménach, které¢ je tfeba ucinit a pro feSeni
pfipadnych problémt. Rizné cile by mély mit riznou vahu, nebot’ ne vSechny jsou
stejn¢ vyznamné. A ackoliv manaZzer i pracovnik mohou vidét cile shodn€, mohou mit

rtizny nahled na to, kolik ¢asu a energie na ktery z nich pfipadne.
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Vyse uvedené nazory potvrzuji myslenku, ze pro komplexni vedeni pracovnikii

k pracovnimu vyvkonu ma zcela mimotradny vyznam soustavné a efektivni komunikace

mezi pracovnikem a jeho nadfizenvm v prubéhu celého obdobi.

Manazer je pro pracovni vykon zaméstnanci dalezitym prostiednikem. Proto firma

1 manazer musi komunikovat stejn¢, se stejnym cilem, se stejnymi argumenty.

3.3 Motivovani jako soucast vedeni

., Hledani smyslu neni ospravedinénim a racionalizaci instinktivniho jednani, je hlavnim

zdrojem motivace v Zivoté cloveka “ Viktor Frankl, 1959

Mnozi manazeti si stézuji, Ze jejich lidé jsou malo motivovani. Motivovani
pracovniki fesi fadu diilezitych problémt, které pred manazery stoji:

= Jak ziskat a udrzet pracovni usili a zajem pracovniki o prospéch firmy?

= Jak podnitit lidi k hledani Gspor a zlepSeni v pracovnim procesu?

» Jakym zpisobem piesv€dCit pracovniky, aby setrvali ve firmé i v téZkych
dobéch?

» Jak ziskat do firmy schopné odborniky?

= Jak docilit, aby pracovnici byli ochotni nastoupit na mimotadné smény i mimo

svou pracovni dobu, je-li toho tieba?

Soucasné¢ teorie motivace vysvétluje riizné negativni stranky pracovniho zivota —
pri¢iny absenci, podvodl, odbyvani prace. Klicovym pojmem motivacni teorie je
,motiv. Mluvime o motivech ur¢itého rozhodnuti nebo aktivity — o motivech odchodu
od firmy, o motivech pronésledovani podiizené¢ho pracovnika, motivech prace mimo

pracovni dobu atd. Motivy jsou diivody, pohnutky jednani.

Motivy maji dvé slozky:
= energizujici, protoZe dodéavaji silu a energii jednani lidi,
* fidici, protoze davaji smér jednani, lidé se rozhoduji pro urCitou véc a ne

pro jinou, vybiraji zplisob a postup, jak této véci dosahnout.
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Potieba znamena stav nedostatku. Mezi potfebou a motivem je rozdil velice maly
a v praxi oba pojmy bézné¢ zaménujeme. Mnozi manazefi se domnivaji, ze veskera
motivace pracovnikil je otdzkou financni. Ve 40. letech vSak Abraham Maslow ukézal,
ze je tada jinych motivi, kterych mohou manazefi vyuzivat a které je nic nestoji.

(Belohlavek F., Jak ridit a vést lidi, Computer Press, Praha, 2000, s. 39-40)

Abraham Maslow se pokusil utfidit lidské potfeby a odhalit principy jejich
pusobeni. Zakladem lidské aktivity je uspokojovani potfeb. Maslow ur€il pét skupin
potieb a sefadil je do hierarchického systému, ktery je znam jako Maslowova pyramida
nebo Maslowova hierarchie potieb:

= gebeaktualizace,
"  uznani,

= gsounalezitost,

Jjistota, bezpeci,

fyziologické potieby.

Frantisek Bélohlavek (2000) uvadi, ze k tomu, aby firma doséhla uspokojeni
potieb pracovniki, je tieba vyuzit jednotlivych tirovni Maslowova systému:

Fyziologické potfeby mohou ve firmé piedstavovat ochranné pomiticky, ochrana zdravi,

odstraniovani rizika a Skodlivych vlivli na pracovisti. Potfeby jistoty a bezpeci: dobra

perspektiva firmy, kterd zajisti pracovnikiim zaméstnani do budoucnosti. Potieba
soundlezitosti - vytvafeni dobrych vztahii na pracovisti, které pfipouta pracovnika

k firm¢ - sportovni soutéze, kulturni akce atd. Potfeba uznani a ocenéni - penize,

pochvala. Potieba sebeaktualizace - dobfe organizovana prace, kterd pracovnika tési

a kterd mu umozni ukazat své schopnosti.

Clayton Alderfer ptizptsobil Maslowovy nazory novym poznatkiim z vyzkumi
lidského chovani. Pé&t Maslowovych trovni potieb redukoval pouze na tfi:

= Potieby existencni jsou veskeré materialni a fyziologické potieby.

= Potieby vztahové zahrnuji veSkeré vztahy k lidem, se kterymi se stykdme: hnév

inendvist, stejné jako lasku a ptatelstvi. Neuspokojeni nezplsobuje ani tak
nepratelstvi, jako spiSe emocionalni odstup a opomijeni jedince.

= Potieby rustové spocivaji v tvofivé praci jedince na sobé a na svém okoli.
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Maslow se domnival, ze s uspokojenim potieby se jeji vyznam ztrati. Podle
Alderfera sice upokojenim potieb existencnich nebo vztahovych klesa jejich vyznam,

ale uspokojovanim potieb ristovych se jejich vyznam jesté zvysuje.

Motivy ruznych lidi se 1i$i. Mnoho vedoucich se domniva, ze jedinou motivaci
pracovnikl jsou penize. Mzda ur€ité méa zna¢ny vyznam, ale neni to jediny prostfedek
motivace. Jsou lidé, kterym na vydélku pfili§ nezélezi a ceni si vice jinych véci, napf.
osobniho pohodli nebo potéSeni ze svych zalib. Znalost motivl riznych lidi pfispiva

k uspésnosti prace vedouciho.

Razné typy lidi davaji pfednost ruiznym motivum, napfr.:

= Penize, osobni postaveni, pracovni vysledky, vykon, pfatelstvi, jistota,
odbornost, samostatnost, tvorivost (kreativita)

Mame-li své pracovniky dobfe motivovat, je tifeba nejdiive pochopit, které

motivy jsou pro né dominantni. (Béelohlavek F., Jak ridit a vést lidi, Computer Press,

Praha: 2000, s. 41 - 43)

Podle odborného internetového portdlu HR Servis ma silny motivacni
aspekt také samotné pfijeti nového pracovnika a peclivé ptipraveny proces jeho
zacClenovani do pracovniho kolektivu a adaptace na podnikovy styl prace. Pracovnikovi
se dava najevo, Ze je povazovan za rovnocenného partnera. Mimoiadnd role
pii formovani pocatecni pracovni motivace se pric¢ita peclivé pfipravenému programu
orientace nového pracovnika. V tomto obdobi mu vénuje zvySenou pozornost a pomoc

nejen bezprosttedni nadiizeny, ale 1 spolupracovnici a pracovnici personalniho utvaru.

(http://www.hrportal.cz/3/5/motivacni-nastroje-u-nas-a-v-zahranici-

cid120485/?fromemail=1)

Neni mym cilem se v této kapitole poustét do jest¢ podrobnéjsiho popisu
psychologického thlu pohledu na Maslowovu pyramidu (hierarchii) lidskych potieb,
nechci se tu vénovat kategorizaci a principim obecné znamych motivi a disledkiim
jejich nenaplnéni, jako je frustrace a naslednym riznym druhtim reakei na tyto frustrace.
Mym cilem je poodejit z psychologie a podivat se na motivaci a stim souvisejici

komunikaci o¢ima kazdodenni prace manaZzera.
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S motivovanim pracovnikd se totiz ve své kazdodenni praxi potyka kazdy
manazer. Nedostatek motivace stoji za Fadou nesplnénych tkold, neochotou hledat
efektivnéjSi postupy a uspory, absencemi, neetickym chovanim, odmitanim treba
mimoiadné ¢i prescasové prace, neakceptovanim nutnych zmén, odchody z firmy.
Manazer mize k motivovani vyuzivat principy pusobeni lidskych potteb, modifikovat

chovani pracovnikli svym piikladem, postoje, pouzivat techniky koucovani, avSak co

musi, pokud chce dobfe motivovat, musi predev§im komunikovat.

Osobn¢, na zdkladé svych poznatkli, zastavdm néazor, Ze oblast motivace
pracovnikll nestoji pouze na systému odménovani a benefit, ale na mnoha dalSich
faktorech, jako jsou pusobeni firemni kultury, na zpisobu vedeni, na zptisobu
hodnoceni, uznani, pochvaly a kritiky, na formulaci a pfedani cili, moznostech rozvoje,
uplatnéni, seberealizace a kariérnim ristu a také napf. na vazbach mezi jednotlivymi
tymy a pracovniky.

A neumim si predstavit, jak jako personalista tvofim systém benefitl nebo
systém odménovani bez pribézné komunikace se zpétnou vazbou, jak realizuji priizkum
¢i analyzu, jak jako manazer vedu a motivuji své podiizené bez komunikace firemni
vize a konkrétnich cill, jak bez komunikace hodnotim, rozvijim ¢i hleddm kariérni
uplatnéni svych spolupracovnikti. Nejde to. Motivace podfizenych byva casto licena
jako hlavni ukol vedoucich pracovnikli a neni-li podfizeny pracovnik zdanlivé

dostate¢né dobie motivovan, prezentuje se to ¢asto jako ,,problém vedeni®.

Setkala jsem se sndzorem, Ze motivace je prost¢ jen hez¢i vyraz
pro manipulaci. Ze manaZefi potiebuji jen ovladat a pouzivat par Sikovnych trikd,
(Casto slov) a jejich podtizeni budou radostné tancit podle toho, jak oni budou piskat.

Ale motivaci rozhodné nesmime ztotoznovat s manipulaci!

Aby komunikacni ptistup nebyl zaménovan s jiz vySe zminénou manipulaci, je
treba zachazet se slovy (v oblasti motivace a ovliviiovani chovani) velmi opatrné.
Podobné pied motivaci versus manipulaci varuje odborny clanek na personalnim

internetovém portalu www.hrportal.cz. Ten pravé upozoriiuje na to, ze n¢kdy snaha

motivovat zaméstnance k chovani, jez organizace vyzaduje, pferiista v tendenci se
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zam¢estnanci manipulovat. Opakem manipulace je oteviend komunikace a jasné
vyjadieni osobnich ¢i organizaénich cili a pozadavki. Linie, jez oddéluje motivaci
zamé&stnancl od jejich manipulace, je ¢asto velmi tenka. Manipulace ma totiz vedle
svych otevienych podob mnohdy i jemnéjsi formy, kterych si organizace ¢i manazefi,
jiz se k nim uchyluji, nemuseji vZdy plné uvédomovat. Castym ditvodem vedoucim
k pouziti manipulativnich metod je pfesvédceni, ze urcitych cill Ize dosdhnout 1épe,
pokud se podafti je pted ostatnimi skryt ¢i nedat pln€ najevo. Manipulace se zaméstnanci
je eticky problém, jeji disledky jsou vsak vétSinou SirSi. Manipulace, kterd vétSinou
nezistava dlouho skryta, postupné ztraci svou ucinnost, zhorSuje mezilidské vztahy
na pracovisti a vede ke ztrat¢ divéryhodnosti osoby nebo organizace, kterd se
manipulace dopousti. Manipulace se v praxi opird o fadu nastroju a specifickych forem
predpokladem pro jeji odstranéni — ze strany manipulovanych i manipulujicich — je

umét manipulaci rozpoznat.

Ke skuping relativné jednoduchych néstrojii manipulace patii metody pouzivané
v ramci komunikace. Casto jde pfitom o presvédcovani ¢i premlouvani, snazici se
na druhou stranu apelovat emociondlné. Hlavni podoby téchto apelti lze shrnout

do néasledujicich typi:

= Apel na svédomi (,,UZ jsme toho pro vas tolik ud¢lali*).

= Piislib odmény ¢i reciprocity (,,Kdyz toto udélate pro nas, udélame my toto
pro vas®).

= Pohruzka disledky (,,Nevyjdete-1i ndm vstiic, budeme muset...%).

* VyuZivani principu napodoby ¢i sklonu k soundleZitosti (,,Kazdy musi néco
vykonat pro spole¢ny cil®).

= (Qdvolani se na predchozi vyjadieni ¢i rozhodnuti dané osoby (,,Tento nazor
jste jiz v minulosti podpofil®).

= Apel na rozum (,,Zvazte to logicky®).

Pfesto ze nemusi jit o zdmérnou snahu postojem a komunikaci klamat, ale o dobie
minéné zdméry ovlivnit pracovni chovani zaméstnancli, mize dobry zdmér vedeny
nepiili§ efektivnimi metodami pak ustit v karikaturu toho, ¢eho chce organizace na jeho

zéklad€ dosahnout. (http://www.hrportal .cz/?cid=125362&Fromemail=1)
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Podle D. Fullera je motivace lidi ndstrojem fizeni a nezahrnuje — nebo
by zahrnovat neméla — triky, jak ze zaméstnanct dostat spravny vykon. Na druhé strané
by se vSak mélo samoziejmé vyuzivat lidské ptirozenosti a zalib jednotlived a ulinit
vSe, aby mezi nadiizenym a podiizenym panovalo porozuméni a shoda, nikoliv
antagonismu. To znamend, Ze by se s jednotlivei mé&lo zachézet jako s jednotlivei. Séf
ma pied sebou ukol a ten miiZe splnit jen prosttednictvim svych podiizenym. Angli¢ané
fikaji, Ze jeho jednani musi mit tii S: spravedlivé, stalé, skutecné a ze se ma spokojit se
ziskanim respektu a ne bazit 1 po lasce. Fuller zdaraziuje, ze kazdy pracovnik musi
védét, co ma a co smi délat, co od ného jeho nadrizeni ofekavaji. Zde je skutecné
tteba vyuzit zasad mezilidskych vztahli, protoze ptikazy a nafizeni, at’ jiz v jakékoli
form¢, musi byt vzdy pfizplisobeny situaci, potieb¢, znalostem a chépani jednotlivce.
Je naprosto nepfipustné, aby byly trpény nejasnosti, nebot’ v takovém ptipad¢ by se

vyvinuly patologické podminky pro Gspésny pracovni vykon.

Pracovnici také musi znat druh své pravomoci a jeji hranice. Jde o pravomoc jak
ve smyslu prava a povinnosti velet, tak ve smyslu prava a povinnosti jednat samostatné
bez nutnosti vyzadovaného souhlasu nebo potvrzeni shora. Tieti uvedenou podminkou,
bez které neni Zadny podiizeny schopen pln¢ pfispivat k uspéchu dila, je znalost vztahu
k ostatnim. Pracovnik neni jen jednotlivcem, nybrz soucasn¢ i Clenem tymu, coz
v disledku znamend, ze na kazdé Urovni a pro kazdou cinnost musi byt stanovena
osobni odpovédnost. Kazdy zaméstnanec podniku nemusi piesné veédeét, kdo nese
nejvyssi odpoveédnost; dilezité vSak je, aby vzdy veédél, na koho se on sdm mé obratit.

(Fuller D., Vést nebo byt veden, Alfa Publishing, Praha: 2004, s. 15 - 21)
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3.4 VIiv manazerské komunikace na vedeni a motivaci lidi

., Vase rec¢ byla tak dlouhd, Ze jsem zapomnél zacatek, a to mi brani, abych pochopil

konec. Spartanské rceni

Podle Milana Mikulastika (Komunikacni dovednosti v praxi, 2003, s. 222) jsou

vvvvvv

vSechny tfi postupuji veSkerou praci manazera.

Podle Jany Holé (Interni komunikace, 2006) je manazer komunikacni spojkou
mezi firmou (managementem firmy, popf. jejimi vlastniky) a pracovniky, které tidi
avede ve svém tymu. Do tymu pifendsi cile a tkoly, z tymu zpétné k managementu
vysledky a pozadavky, dale zajistuje komunikaci svého tymu v ramci celé firmy, mezi
jednotlivymi oddélenimi a tymy, komunikaci s vnéjSimi partnery, ale hlavné zajistuje
komunikaci uvnitt tymu. Komunikace je jeho hlavnim Fidicim nastrojem. Vychazi
z jeho postojil a ndzort, které odrazeji postoje a nazory firmy. Manazer, ktery kvartalni
cile obhajuje argumentem, Ze to tak chce vedeni firmy, si u svého tymu nevybuduje
divéru a respekt. Manazer, krom¢ komunikace smérem shora dolt (firma — pracovni
tym — pracovnik), coz Casto obsahuje informace o podnikovych planech a cilech,
zajistuje také komunikaci mimo tym a komunikaci smérem nahoru. Ta Casto obsahuje
pfipominky a reakce zaméstnancii na zamysSlené plany managementl, mozné¢ dopady
nebo nazory. Je dilezité, aby manazeti tuto komunikaci podporovali a vedli své
podfizené k poskytovani zpétné vazby managementu. Jediné tak se budou pracovnici

rozvijet, jedin€ tak, se budou aktivné a efektivné podilet na firemnim vykonu.

,»KdyZ manaZer po podrizenych néco chce, tak jim to musi umét Fict tak,
aby to pochopili. Slova k podiizenym musi vyvolavat aktivitu. Strohé rozkazovani je
pro zaméstnance ponizujici, protoze kazdy ma urcité naroky na pocit dustojnosti
a soundlezitosti v tymu. I dobie minéné piikazy se mohou obratit proti manazerovi.
A pfitom nejde o nic jiného nez o to, najit v sob¢ trochu vice sebekontroly a trpélivosti
k tomu, abychom 1 prikazy fikali jemnéj$i formou, aby je podfizeni chépali spiSe jako
n¢jaky stimul, impuls, pak maji vétsi pocit svobody a autonomie a mohou si také sami

sebe vice vazit a také si vice vazit nadiizeného.“ (M. Mikulastik, 2003, s. 223)
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Na zaklad¢ komunikace je manaZer schopen realizovat a koordinovat takové
manazerské aktivity, jako je fizeni vykonu, vedeni lidi, zadavéani prace (Ukoluje,

deleguje), kontrolovani a vyhodnocovani vysledk.

Manazersky cyklus:

ciL
FIRMY

CiL
MANAZERA

A

A\ 4
1.

PLANOVANI

A

4. 2.
KONTROLA VYKON ORGANIZOVANI

A 4

3.
VEDENI LIDi

Z vyse uvedeného a z dosavadnich zkuSenosti mi vyplyva, Ze ma-li manazer
naplnovat firemni cil prostfednictvim plnéni svych manazerskych cild a prostfednictvim
vSech manazerskych Cinnosti, které jsou postaveny z velké Casti na spravné komunikaci,
musi nejprve sam spravné objasfiovat strategii a prezentovat zaméry firmy. Jeho cilem
je motivovat k vykonim své spolupracovniky a to predev§im tak, ze musi byt sam
o spravnosti, dosazitelnosti a ptinosech téchto zamérii presvédéen a byt jimi sam vniting
motivovan. Jinak nebude jeho postoj ke spolupracovnikiim a komunikace presvédciva.
Jsem piesvédcena, ze vzdjemna komunikace, jednani a chovani méa obrovsky vliv
na pracovni vykonnost. Casto je dikazem v praxi vyména manaZera, kdy je rychly
rozdil mezi ptedchozim a novym vykonem pracovniho tymu, pfic¢emz ze zpétné vazby
samotnych pracovnikll vyplyva, ze se zlepSila otevienost a zptisob komunikace mezi

tymem a novym manazerem. Pracovnik musi disledkem oteviené komunikace
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s manazerem vzdy védet jaky je smysl jeho prace a co pro firmu a konkrétné pro n¢j

znamena. (Oldrich Suler, Zvladdte své manazerské role, Praha: 2002)

V manazerské praxi se vyuzivda mnoha komunikac¢nich tréninki pro podporu
vykonnosti manazera, ale Casto se zaméfuje jen na zlepSeni rétorickych dovednosti,
na verbalni a neverbalni projevy své prezentace. Casto se v komunikaénich trénincich
zapominé na dilezitost takovych stranek komunikace, jako je naslouchani a pochopeni
druhych zalozené na vzajemném respektu, chybi pochopeni principu a trénink empatie.
Je totiz mnohem slozitéjsi prijmout zasady oteviené komunikace, zaloZzené na empatii
a zpétné vazbe¢, pokud manazer tento postoj uz doptredu odmita (a v praxi to tak bohuzel
Casto je), nebo je 1 pripusti, ale v praxi neni ochoten jej dodrzovat a pak uplatiiuje pouze

— pro n&j — postoj jednodussi a rychlejsi.

Jan Hold (2006) uvadi, ze kazdy manazer by mél mit a mél by uplatiiovat vlastni
komunikaéni plan, ktery vychazi z komunikacniho planu firmy. Komunikace, kterad
nevychazi z jasnych cill, ale vznikd pouze pod tlakem situace, je Casto nepromyslena

2

a nemuze byt dostate¢n¢ ucinna.

V praxi se setkavdm 1 takovym manazerskym komunikac¢né-motivacnim
nastrojem, jako je setkavani ,,pFes irovein*. Nabyva vyznamu zvlasté v tézkych ¢asech
(hosp. krize, organizacnich zmén, atd.). Zameéstnanci totiz nahlizeni na firemni
problémy ze svého uhlu pohledu, a pokud nejsou detailn¢ a pravdivé informovani
o situaci, vznikaji fAmy a rizné ,,zarucené* katastrofické zpravy, které maji za nésledek
nedivéru a demotivaci pracovnikl. ManazZer se proto musi snazit navdzat pfimou
komunikaci se zaméstnanci, pozorné jim naslouchat, aby pochopil jejich pohled a mohl
na n¢j reagovat. Setkavani ,,pres uroven predstavuje tedy pfimou komunikaci vyssich
nadfizenych s pracovniky (tedy pies jednu ¢i vice trovni fizeni). Smyslem takovych
setkani je, Ze se zaméstnanci mohou otevien¢ ptat na cokoliv, co je zajima. Zasadou je,

ze neexistuji zadna ,,tabu‘ a nikdo z pracovnikti nesmi byt kritizovan za svlij nazor.

Vzhledem k tomu, ze je timto vlastné naruSovan princip pfimé nadfizenosti
a podfizenosti, odehravaji se tato setkdni bud’ sice pravidelné (ale ve véSich Casovych
intervalech, jako Cctvrtletni ¢i pololetni setkani feditele se zaméstnanci) nebo

za vyjimeénych (krizovych) situaci. Tato komunika¢ni technika umoziuje Sifeni
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nezkreslenych informaci, osvétlovani aktudlnich cili, vcasné predavani dulezitych
informaci a ziskani diivéry zaméstnancl. Tento zpusob komunikace mé vliv, protoze
pracuje s ndzory, postoji a emocemi pracovnikil, coz ma vyrazny dopad na motivaci,

stabilizaci a vykon zaméstnanct.

L, Slovo se uime spise nez myslenka a také ma vice verejného viivu. Karel Capek
Sl lenka a tak ho vi

Jestlize manazer dosahuje svych vysledkil prostfednictvim jinych pracovniki,
resp. svych podiizenych, musi podfizeni védét, co se da a ma délat, aby byly pracovni

vysledky dobr¢ a cile naplnéné.

Don Fuller zdaraziiuje, Ze clovek, ktery to musi podiizenému piimo fict, nebo ho
k tomu pfivést, je pravé nadiizeny. Tedy manazer. Podle D. Fullera se jediné blazen
anebo sabotér snazi délat néco umyslné Spatn€; normalni ¢loveék néco ,,zvord®, jediné
kdyZ nevi, jak to mél udé€lat spravné. A aby mohl nedostatkiim predejit, musi

predevsim znat jejich priciny. Podle Dona Fullera je jich Sest:

1. nedbalost, 4. neschopnost,
2. nezéjem, 5. zmatek,
3. neznalost, 6. Casova tisen.

Dokazatelna nedbalost nebo nezdjem nesméji byt tolerovany. Neznalost
(ve smyslu nevédet) a neschopnost (ve smyslu nebyt s to) se nékdy da a nékdy neda
napravit. Ani jedné pfiiny se vSak manazer nedobere bez cilené komunikace.
A pochopeni neni nic jiného nez vysvétleni. Informovany pracovnik nemtize propadnou

zmatku. (Fuller D.: Vést nebo byt veden, Alfa Publishing, Praha, 2004, s. 26 - 28)

Kvalita komunikace, resp. manazerova komunika¢ni dovednost se projevuje
ve vSech jeho zékladnich ¢innostech. Do jaké miry a s jakym vysledkem by manazer
zvladl organizovat, vést lidi a kontrolovat je 1 procesy arozhodovat se bez

komunikace?
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% Mohu planovat bez komunikace?
Samostatné¢ mohu, ale pokud médm plany sdilet s jinymi kolegy, ktetfi se k nim mayji
vyjadiovat, navrhovat, pomahat a zkratka na planovani spolupracovat, ¢i je
implementovat do procesii a mezi pracovniky, bez komunikace se neobejdeme. Protoze
k realizaci planovanych c¢innosti dochdzi zpravidla prostiednictvim jinych lidi,
pracovnikl, kterym musi manazeti ukoly zadat v€etné pravomoci a odpovédnosti tak,
aby byli motivovani dosahovat vytyCenych cil. A v pribéhu celého procesu
planovani by mél byt samoziejmé zamér komunikovin ke vSem zihcastnénym.
Prave efektivni komunikace umoziuje manazerim a dalSim pracovnikiim, aby stejné
chapali smér, ktery by méli sledovat. Kdyz lidé porozumi, jak n€které aktivity souvisi
scili a strategii organizace, umozni to pfispét k jejich splnéni. Spravna vyména
informaci muze i redukovat odpor ke zméndm, protoze lep$i komunikaci vSech
souvislosti se dosahne i vét§iho povédomi u éelu planované zmény. (Oldrich Suler,

Manazerské techniky 111, Rubico, Olomouc: 2003, s. 12 —21)

% Mohu rozhodovat bez komunikace?
Kazdé rozhodovani stoji na dostatku informaci, dale na zkuSenostech a znalostech.
Rozhodovaci proces je zalozen na zakladnich postupech:
= identifikace problému, shromazdéni informaci o problému,
» shromazdéni informaci o mozZnostech feSeni, o jednotlivych variantich
a moznych dusledcich,
= vybér optimalni varianty,
* implementace vybraného feseni, rozhodnuti.
Podle Jany Holé (Interni komunikace ve firmeé, Computer Press, Brno: 2006,
s. 104 - 106) vstupuje komunikace do vSech fazi rozhodovéni (které je zaloZeno na praci
s informacemi) jako zakladni spojovaci ¢lanek. Komunikacni prostiedky a jejich
funk¢nost ma pfimy vliv na ziskédvani informaci ze zdroji, ovétovani jejich pravdivosti,
aktualnost, relevanci, jejich interpretaci a pfenos. Musi byt zajiSt€na 1nutnd zpétna
vazba, kterd ovéiuje pienos mezi jednotlivymi komunikaénimi ¢&lanky. Spatné
nastavené komunikacni procesy mohou velmi rychle zapricinit dezinformaci a tim

i Spatné rozhodovani. Rizikem jsou komunikacni bariéry, které maji za nasledek
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nefunk¢ni sdileni informaci a znalosti. Ve vysledku je fungujici firemni komunikace
zakladem strategického, taktického i operativniho rozhodovani.

¢ Mohu organizovat a vést bez komunikace?
Jestlize obsahem procesu organizovani je organizace ve smyslu c¢innosti s cilem
uspofddani do struktury firmy délbou prace, kdy se vymezuji pravomoci
a odpovédnosti, kdy je jejich soucasti delegovani, prava a povinnosti a vymezeni
pracovni naplné¢ jednotlivych oddé¢leni, je ziejmé, Ze se ned4d organizovat bez
komunikace. S uvedenymi organiza¢nimi c¢innostmi jsou komunikaéni procesy
spjaty velmi uzce, protoze firma pifi svém organizaCnim usporaddni musi fesit
ptedevsim komunikacni provazanost, zdroje, toky informaci a komunikaéni kandly.
Z vlastni zkuSenosti mohu potvrdit, Ze nefungujici vnitrofiremni komunikace se v této
oblasti nejvice projevuje pii reorganizacich, pfi procesech fizeni zmén.
Navic organizace prace jednotlivych pracovnikii, fizeni konkrétni oblasti Cinnosti
za uCelem efektivniho vysledku pracovniho vykonu zaméstnance jiz spadd do
samotného vedeni lidi, stejn¢ jako motivace. Organizace konkrétni prace je soucasti

primého pracovniho procesu a ten je zaloZen predevSim na efektivni komunikaci.

% Mohu motivovat bez komunikace?
Jak dulezitd je komunikace v oblasti stimulaéniho procesu a motivace bylo jiz patrno
z ptedchozich kapitol. Jestlize se shodneme na tom, Ze smysl motivace se napliuje,
kdyz pracovnik nalézd ve spoleCnosti dostatecné podminky pro svou seberealizaci
a spokojenost, Ze jednou ze zdkladnich hodnot pro pracovniky je ptilezitost k osobnimu
rozvoji a ze prace se stavad soucdsti smyslu zivota, je zcela jasné Ze motivace
na komunikaci stoji.

Jak jinak bychom chtéli napt. pro nastaveni spravné motivace (stimulacnich
podminek) ziskat informace ohledné pozadavkl pracovnikli a jejich preferenci. Bez
komunikace nemohu zpétnou vazbou ovefovat UCinnost stimulacnich podminek,
konkrétni vysledky motivace, podporovat Usili zalozené na oboustranné komunikaci
pii fizeni pracovniho vykonu, ani feSit problémy ve vnitrofiremnich vztazich, natoz pak

budovat firemni kulturu a divéru zaméstnancii ve spolecnost.
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% Jak je kontrola zavisla na komunikaci?
Kontrolni proces je nutnou soucasti UspéSného fizeni, protoZe monitoruje a vcas
odhaluje nedostatky ve fungovani firmy, a miZzeme tak na jeho zakladé¢ okamzité
reagovat, feSit a odstranovat vzniklé problémy. Kontrola je zalozena na porovnavani
pozadovaného stavu se skuteCnym, aktudlnim, scilem dosdhnout planovaného,
zadouciho.
Podle Jany Holé (Interni komunikace ve firmé, Computer Press, Brno: 2006, s. 107) ma
kontrolni proces zakladni faze:

» shromazd’ovani podkladii pro kontrolu,

= ovéfeni spravnosti podkladi,

= porovnani zddaného a skutecného stavu vyhodnocovanych jevii a skutecnosti,

* navrhy a opatieni

= zpétnovazebni smycku, kontrola implementace opatieni.

Spravné nastavend a fungujici komunikace zajistuje zp&tnou vazbu a tim vlastné
jakysi ,,samokontrolni proces®, ktery je nastaven jako automaticky kontrolni
mechanismus. Navic z praxe vyplyva ¢im dal vétsi nutnost presunuti kontrolni ¢innosti
do prevence s cilem pfedchazet nedostatkiim a chybam tak, aby procesy byly spravné

nastavené, pricemz jejich kvalita je pfimo spojena s kvalitni interni komunikaci.

3.5 Nastroje vedeni a motivace lidi

Manazeti pro vedeni a motivaci pracovnikll vyuzivaji mnoho nastroji a ja bych
se rada v této kapitole u nékterych zastavila vice podrobnéji, protoze i na nich je
zietelnad nejen souvislost s komunikaci, ale predevsim dulezitost komunikace pro jejich

spravné pouziti a kone¢ny efekt jejich pisobeni.
¢ Delegovani

Nezbytnym krokem k efektivnimu dosahovani vykonu je pro manazera
delegovani, tj. prenasené zodpovédnosti na podrizené.

Jak uvadi odborny internetovy portal www.hrportal.cz, ¢eSti manazefi jsou s konceptem

delegovani pomérn€ dobfe seznameni — aspon teoreticky. Prakticky vSak vahaji a délaji
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pii pokusu o delegovani chyby: bud’ si tvrdosijn¢ ponechavaji oblasti pracovni ¢innosti,

které by méli a mohli delegovat — a jsou pak pretizeni a jejich podfizeni frustrovani

9

protoze vidi své §éfy pravidelné rozhodovat o vécech, kterym tito podfizeni uz rozuméji

Iépe; nebo deleguji predCasné na nepfipravené pracovniky, coz muze vést jak

ke zhorSeni vkonu, tak k narastu roblému ve vztazich na racovisti.
2

(http://www.hrportal.cz/3/4/koucovani-vysoce-efektivni-zpusob-vedeni-

cid111829/?fromemail=1)

V ¢em jsou vvhody. pro¢ delegovat?

=  Vice Casu na dulezité véci, *  motivovani pracovnik,

= vice prace za kratsi cas, » snazSi hodnoceni pracovniki,
* nové napady a pfistupy, * jednodussi kontrola,

* rozvoj kompetenci pracovnikd, » vyhnuti se stagnaci.

Oldtich Sulef (1995) uvadi, ze aby bylo mozné tkol delegovat, musi byt dobie
definovéan. Pokud je ukol definovan vagné, mize to mit za nasledek odpor pracovnika.
Detailni vysvétleni zase mize zabrat tolik ¢asu, Ze manazer rad¢ji rozhodne ukol udélat
sam. Prace na vys$s$i manazerské pozici vSak vyzaduje stale vice delegovani a méné

vlastniho vykonavani ¢innosti.

Autor déle uvadi postup, jak delegovat:

= Vysvétlete co nejjasnéji, co od pracovnika ocekavate. Projdéte s pracovnikem
ukol vicekrat, abyste se ujistili, ze vSe bylo spravné pochopeno,

= Vysvétlete, pro¢ musi byt ukol splnén,

= Prodiskutujte s pracovnikem ocekavanou troven (kvalitu) vysledku,

= Ujistéte se, Ze pracovnik souhlasi s redlnosti dil¢ich termint,

= Poskytnéte pracovnikovi vSechny potiebné informace vcetné informaci o lidech,
se kterymi bude muset spolupracovat.

= Poskytnéte pracovnikovi takovy stupeii pravomoci, ktery je pro splnéni tkolu
nezbytny a ujistéte se, ze pracovnik spravné porozumél, kde jsou hranice jeho
odpovédnosti. (Suler* O., Manazerské techniky, Rubico, Olomouc 1995, s. 95 -
106)
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D. Fuller ve své knize uvadi, ze mnoho vedoucich nevi, jak a kdy delegovat.
Ptikladem je manazer, ktery si kazdé rano svola lidi a fekne jim, co maji délat. To neni
delegovani, to je pfidélovani prace. Pii skute¢ném delegovani nadfizeny urci svému
podiizenému bud’ cil, nebo kone¢ny vysledek a potom piestane zasahovat. Nechd na
racovnikovi, aby se rozhodl, kdy si pfijde pro radu, pomoc nebo instrukci.

Autor dale vysvétluje, ze pii pfidéleni tkolu pracovnikovi mizeme byt jako manazeti
nespokojeni s tim, co jak pracovnik déla. Ze nas bude stat ¢as, abychom mu vysvétlili,
co od n¢j chceme a budeme pochybovat, jestli ndm vibec rozumi. Nez se zapracuje,
bude mu ,,nase* prace trvat o mnoho déle a udéla ji hiife, nez my a budeme v situaci,
kdy bychom mu praci nejradé€ji vzali z rukou a udélali si ji sami. Don Fuller dirazné

'C‘

upozoriiyje: ,,pozor, nedélejte to Potieba je soustfedit se na vybér a vycvik
podiizenych, vybirat si pilné a schopné lidi a nechat je myslet. Soudit podle vysledkd,
i kdyz tieba nebudou postupovat piesné tak, jak bychom to délali my. Tak jak si
pracovnici ziskavaji manazerovu divéru, maji pridélovano stale vice prace a v zasadé
by mé¢la byt delegovana kazdéa opakujici se prace. (Fuller D., Vést nebo byt veden, Alfa

Publishing, Praha: 2004, s. 112)

Motivacni piisobeni delegovaného tikolu
K tomu, aby tkoly ovlivnily aktivitu jednotlivce, jsou nutné¢ dvé podminky
na strané pracovnika:
= jedinec musi cil pfijmout za sviij (ukol neni pfijat, pokud je nedosazitelny nebo
jedinec v ném nevidi pfinos pro svou osobu),
= je-li cil pfijat, jedinec se musi ukolu oddat (jinak jej vzda pii prvni mozné
ptekazce ¢i problému). (Bélohlavek F., Jak ridit a vést lidi, Computer Press,
Praha: 2000, s. 32-33)

Dulezitost zpétné vazby u delegovani

Zpétnou vazbou je informace ze strany podrizeného, Ze kol pochopil.
Zpétnad vazba je nutna zejména u slozitych a nejednoznacénych tkold. Zpétna vazba
muze nabyvat n¢kolika Grovni:

1) zp€tna vazba na Grovni vnimani napt. odpovédi ,,rozumim®, ,,ano* si vedouci
ovefuje, Ze pracovnik zpravu skutecné slysel.

2) zpétnd vazba na Grovni kodu muiize mit charakter kompletniho zopakovani

pokynu. Pracovnik je schopen opakovat ukol vedouciho slovo od slova, to ovSem
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neiika, ze jej pochopil spravné. Vedouci ho povéti pripravou vysledkil jednotky
za minulé ctvrtleti. Pracovnik bude tfi dny pracovat na podrobném dvacetistrdnkovém
rozboru, ktery doprovodi mnozstvim grafii a tabulek. Tii dny ve skutecnosti ztratil,
protoze vedouci od n¢ho chtél pouze napsat tuzkou na papir deset nejdilezitéjSich
ukazateld.

3) zpétnd vazba na Urovni vyznamu ukazuje, Ze pifijemce opravdu spravné pochopil
smysl sdéleni. Lze jej ovétit vhodné volenymi otdzkami nebo kontrolou praktického
provedeni ptikazu — mistr zjisti, Ze délnik udélal praci skuteéné piesné podle jeho
pokynu. Pti pouhém potvrzeni vnimani nemame jistotu, zda doty¢ény slySel opravdu
vSechno a zda slySel to, co jsme fikali. Rlznéa pteslechnuti, nebo nezachyceni slov
mohou vyrazn€ informaci zménit. Pii potvrzeni kddovani jsou sice slova spravné
zachycena, muze jim vSak byt pfipisovan rlizny vyznam. Vyrazy pro kvantitu jako
,nekolik®, ., malo“ nebo pro kvalitu dobry*, ,,odpovidajici mohou mit pro rizné lidi
rizny vyznam. NejcennéjSim typem zpétné vazby je proto zpétnd vazba na Urovni

vyznamu. (Belohldavek F., Jak 7idit a vést lidi, Computer Press, Praha: 2000, s. 34)

+ Hodnoceni

Hodnoceni pracovniho vykonu pracovniki je nezbytnym kontrolnim
a motiva¢nim néstrojem. Aby se vSak stalo efektivni soucasti fizeni, musi je manaZzer
umeét dobfe pripravit, dodrZzovat spravny postup a fidit jeho pribeh. Hodnoceni ma

vyznam jak pro firmu, tak i pro manazera a samoziejme¢ i pro hodnoceného pracovnika.

Podle O. Sulere (2003) umoziiuje hodnoceni pracovniho vykonu manazerovi:

- motivovat pracovniky k dosahovani vyssiho vykonu,

- vyjadfit své ndzory na pracovniky, davat jim zpétnou vazbu a usmériovat tak
jejich ¢innost,

- pochopit zajmy a pfani pracovnikd, tykajici se jejich dalsiho rozvoje,

- rozvijet pfednosti pracovniktl a eliminovat jejich slabé stranky,

- plénovat rozvojové aktivity,

- stanovovat spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé slozky mzdy.

(Suler O., Manazerské techniky III, Rubico, Olomouc: 2003, s. 125)
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V nasi spole¢nosti pouzivame tento nastroj 2 x za rok (viz Priloha ¢. 6), kdy je cilem:

= objektivné zhodnotit pracovni vykon za uplynuly piilrok,

= stanovit cile a ukoly pro dal§i pllrok a formulovat o¢ekavani pro budouci
obdobi,

= stanovit kritéria, podle kterych bude pracovnik v nadchazejicim obdobi
hodnocen,

= stanovit plan rozvoje sméfujiciho ke zlepSeni prace,

= vyjadfit profesni ambice, pfip. z4jem pracovnika o mobilitu (pfechod na jinou

funkci) v rdmci spolecnosti.

Termin spoleéné schizky navrhuje piimy nadfizeny a rozhodné nejde
o jednostranné hodnoceni nadfizené¢ho. Jde o rozhovor dvou partnert — nadtizeného
a podfizeného, hodnotici pohovor je divérny a s vyjimkou nadfizeného hodnotitele
se ho zacastnuje uz jen personalista, pokud to néktery z partnerti preferuje. Zaznam
hodnoceni je proveden v elektronické podobé, kdy k uloZenému zdznamu ma pfistup
nadfizeny pracovnik a persondlni oddéleni — pro zpracovani a realizaci uvedenych
vzdélavacich pozadavkl ¢&i prip. personalnich opatieni. Hodnocenému je zdznam

hodnoceni vytiStén a pfedan k vyjadieni a vlastnimu ulozeni.

Jde tedy o néastroj pro formulovani cili, pfedstav, ocekavani, naméti
a pfipominek, ke sdéleni zpétné vazby a videdlnim piipadé méd mit vedle
informativniho a hodnoticiho charakteru i charakter motivacni. Zakladem tspéchu
hodnoticiho rozhovoru je ze strany manaZera kvalitni, dobfe pFipravena a vedena,

empaticka komunikace.

Podle O. Sulefe (2002) je poskytovani zpétné vazby, zpisob, kdy mu manaZer
dava najevo, jaké jsou vysledky jeho prace. Jde o dileZitou podminku pro dlouhodobé
dosahovéani pozadovanych vysledki. Pracovnik, ktery od pocatku plni zadany tukol
dobte, nebo dokonce 1épe, nez se od néj ocekavalo, zacne po Case bez pozitivni zpétné
vazby (napf. pochvaly) ukol odbyvat a jeho vykon bude klesat. Pracovnik, ktery hned
od pocatku nedosahuje pozadovanych vysledki, ma bez negativni zpétné vazby
tendenci domnivat se, Ze to vlastné staci, a jeho vykon bude ¢asem jesté nizsi. Naopak
v€asna zpétnd vazba mu mize pomoci vykon dostat na pozadovanou uroven. I vyse

zminény autor uvadi, ze poskytovani pozitivni 1 negativni zpétné¢ vazby by se mélo
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odehravat podle uritych pravidel. (Suler”. O., Zviadate své manazerské role, Computer

Press, Brno: 2002, s. 82)

Podobné se vyjadiuje F. Bélohlavek (2002), ktery uvadi, Ze hodnoceni
pracovniho vykonu je pro vedouciho velmi duleZitou ¢innosti, kterou dava zpétnou
vazbu pracovnikovi, motivuje ho, usmérnuje jeho dalSi ¢innost a osobni rozvoj,
stanovuje jeho mzdu. Vedouci hodnoti pracovniky v kazdodennim styku, po dosazeni
urcitych pracovnich vysledkd, systematicky pfi pravidelnych setkanich, pfi stanovovani
finan¢ni odmény nebo pii prilezitosti hodnoceni cild. Systematické hodnoceni
pracovniki by mélo sledovat nasledujici etapy: 1. ulozeni tkoll, 2. sledovani plnéni
ukoll, 3. vyzva k hodnoceni a ptfiprava hodnoceni, 4. hodnotici rozhovor a stanoveni
ukoll na dal$i obdobi. Hodnotici rozhovor by se mél drzet ur€itych zasad (zahajeni
pozitivnimi informacemi a nasledny ptechod k negativnim strankdm vykonu,
neptipusténi hovoru o vykonnosti jinych pracovnikli, hodnoceni vysledkii prace nikoliv
osoby hodnoceného, nevtahovani socidlnich otazek atd.).

(Bélohlavek F., Jak ridit a vést lidi, Computer Press, Praha: 2000, s. 68)

Domnivam se, Ze z vySe uvedenych nazort a principt vyplyva, jakou dulezitost

a vliv na uspéch hodnoticiho rozhovoru, potazmo na cely pracovni vysledek, ma

spravna a cilena komunikace.

+* Pochvala a kritika

V ramci hodnoceni pouziva manazer formu pochvaly nebo kritiky.

Kazdy mimotadny vykon by se mél vzdy uznat a vyzdvihnout. Nemélo by se Cekat
na vhodnou piileZitost pro vysloveni uznani, nybrz vytvofit k tomu vhodnou pftileZzitost,
ale v zadném piipad¢ nechvalme, kdyz k tomu neni diivod! Ma-1i mit pochvala cenu,
musi byt zaslouzend. Ve vysledku musi pracovnik védét, kdy a co udélal mimoradné

dobte. (Fuller D., Vest nebo byt veden, Alfa Publishing, Praha: 2004, s. 23)

Pochvala ¢i ocenéni jsou formy bézné zpétné vazby. O co méné se s ni,
narozdil od kritiky, na pracovistich setkdvame, o to s vétSim zadostiu¢inénim ji

piijimame.
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Oldrich Suler (2003) uvadi, Ze pozitivni zpétna vazba by ve vhodné formé

(pochvala, podékovani, odména atd.) méla byt pracovnikovi poskytnuta vzdy, kdyz plni

ocekavani, nebo je dokonce ptekracuje. Manazer by nem¢l tuto skute¢nost prehlizet

adobry vykon povazovat za samoziejmy. Neékdy staci pracovnikovi obcas dat
na védomi, ze vime, jaké jsou jeho vysledky. Méla by byt poskytnuta co nejdfive, aby
byl dobry vykon zachovan, pfipadn¢ i1 zlepSovan. Delsi odstup muize pii dobrych
vykonech pusobit demotivacné. Autor je zastdncem podavani pozitivni zpétné vazby
pred ostatnimi ¢leny pracovniho tymu. Uspéch pied svédky chutna dvojnasob a navic se

tim muze zvysit motivace ostatnich.

Podani kritiky se zd4 byt na prvni pohled jako jednoduchy tkon. Je tfeba si vSak
uvédomovat, Ze:
- kritika je manipulace, kritizovany se proto citi nepiijemné¢ a frustrovane,
- kritizovany Casto reaguje pasivné (omlouva se, citi se dotceny, zniceny...) nebo
agresivné (zahdji protiutok, brani se, oso€uje jiné...),
- kritika sama o sob¢ nezlepsi motivaci, vykon ¢i chut’ do préce,

na druhou stranu se bez kritiky pti vedeni lidi ale t€Zko obejdeme.

Neékolik zasad podani kritiky, se kterymi jsme se seznamila na seminafi
manazerskych dovednosti, ktery byl veden prazskou spolecnosti Image Lab, s.r.o.,
a které dal ve své praxi vyuzivam:

- nikdy nekritizujme v reakci na okamzitou situaci,

- zvazujme cil kritiky — jestli chceme povzbudit, motivovat nebo upozornit,
7e o ,,chybach® mame piehled,

- dobfe vybirejme misto, Cas a situaci podani kritiky,

- nikdy nekritizujme druhého na vetejnosti,

- vénujme se 1 neverbalnimu sdéleni,

- zformulujme si jasnou zékladni myslenku,

- nikdy nekritizujme ¢loveka, ale jeho urcité jednani,

- vyslovujme svoje pocity, pouzivejme empatii,

- konstruktivni pfijeti kritiky mizeme ovlivnit sou¢asnym vyzdvihnutim kladnych
stranek,

- pokud kritizovany kritiku pfijal, zacnéme spolecné hledat feSeni problému,

- stanovme konkrétni ukoly.
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Prospésna Kritika je:

konkrétni a popisna

hledajici napravu
vychézejici ze souCasnosti
zamétend do budoucnosti
jasna a pfisné vécna

dobte nacasovana

vnimava viéi tomu, zda byla

spravné pochopena

Neuzite¢na kritika je:

obecna

hodnotici

hledajici vinu
zalozena na minulosti
neurcita

tvrd¢é osobni

podana v nevhodnou dobu

Negativni zpétna vazba by méla nasledovat

co nejdiive po vvkonu., ktery

ocekavani neodpovida, aby mohla byt véas provedena korekce a beze svédkd,

Musi vzdy vychdzet z konkrétnich dolozitelnych udaji a pokud mozno, by méla skoncit
situaci ,,vitéz — vitéz*. ManaZzer i pracovnik by se méli rozejit s tim, ze oba néco ziskali.
Manazer snahu o lepsi vykon podiizeného a pracovnik moznost (a v idealnim piipadé
inavod), jak dosahnout pozadovaného vysledku. Pii negativni zpétné vazbé se stava
konfrontace nutnou az v okamziku, kdy se dosavadni zptsoby davani zpétné vazby miji

ucinkem a vjednani pracovnika pfetrvavaji nezadouci jevy. Méla by skoncit

konkretizovanou dohodou a stanovenim zptsobu kontroly jejiho plnéni.

(Suler O., Mazerské techniky III, Rubico, Olomouc: 2003, s. 93)
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V oblasti hodnoceni se setkdvame se zpétnou vazbou v riznych podobach.

A jestli ma zpétna vazba slouzit v ptipadé hodnoceni efektivnimu rozvoji a dosahovani

lepsich vykonti pracovnika, musi byt podavana konstruktivné a bez zranovani osobnosti

spolupracovnika. Pro nazornost si vyptj¢im ptiklady nékolika zpétnych vazeb Johna
Whitmora z knihy Koucovani (2009):

A) Manazer podiizenému sdé¢li: ,Jste naprosto beznadéjny piipad, pro firmu

naprosto neuzite¢ny*
Takto osobné¢ zamétena kritika devastuje sebeuctu a sebedlivéru a kritizovanému nijak
nepomaha. Vysledek je jest¢ horsi vysledek, ptipadné rezignace podiizeného na vykon

vubec.

B) Manazer podiizenému sdéli: ,,Tato zprava je nepouzitelna*
V tomto piipadé se jiz sice manazer nevyjadiuje o ¢loveéku, ale pfichazi s tvrdym,
hodnoticim vyrokem, ktery také devastuje (i kdyz o néco mén¢) sebetctu podiizeného

a neposkytuje mu zadné informace pro zlepseni jeho préce.

C) Manazer podiizenému sd¢li: ,,Pokud jde o obsah, byla vase zprava vystizna,
piehlednd a srozumitelna. Jeji prezentace a graficka uprava jsou ale naprosto
nekvalitni a neodpovidaji jejimu ocekdvanému pouziti.

V tomto piipadé¢ manazer nejen kritizuje, ale i ¢ast zpravy chvali a také poskytuje
n¢jaké informace pro mozné zlepSeni prace. Ty vSak nejsou dostatecné a celkovy
piistup manazera nedavd moc nad¢ji, ze podiizeny vezme tkol za svilij a pociti za n&j

odpovédnost.

D) Manazer se podiizeného zepta: , Jaky mate pocit ze své zpravy?*
Manazer sice vyvolal v podiizeném pocit odpovédnosti, ale jeho odpovéd bude bud’
malo fikajici (,,dobry*), nebo hodnotici (,,myslim, Ze je dobrd* nebo naopak ,,obavam

se, Ze nestoji za nic*). Nebude vécna a popisna, coz by bylo pro dalsi zlepSeni pottebné.

E) Manazer se podiizeného zepta: ,, K ¢emu ma vase zprava zejména slouzit? Do
jaké miry to vami ptedloZzeny navrh umoznuje? Co dalSiho by podle vaSeho
nazoru mé¢la zprava obsahovat a komu je zejména urcena?

Pfi hledani odpovédi na tyto otdzky se podiizeny nejenom néco dozvi a nauci, ale

soucasn¢ ziskaji podrobny nehodnotici popis zpravy. Tento zpiisob zpétné vazby pak je
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pro pracovnika stimulujici, vyrazn¢ urychluje proces uceni a rozvoje pracovnika
a prispiva tak k dosahovani lepSich vykonil. Zaroven spravny komunikaéni ptistup, kdy
neutrpéla pracovnikova sebeticta, nasledny rychly pokrok v pracovnim vykonu maji
stimulujici a motivacni charakter a také podporuji divéru v manazera. (John Whitmore,

Koucovani, Management Press, Praha: 2009, s. 127-136)

Vyse uvedené principy, postupy a dopady kritiky a pochvaly, které jsou nedilnou
soucasti hodnoceni a zpétné vazby pfi fizeni vykonu, ukazuji na obrovskou diileZitost
spravné volené komunikace vii¢i podrizenym ¢i spolupracovnikim. Zvlasté
pri kritice druhych vstupujeme ,na tenky led“, kdy miiZeme Spatnym
komunikaénim prFistupem nejenom negativné ovlivnit snahu, motivaci a tieba

i loajalitu pracovnika a tim i samotny pracovni vykon.

+* Metoda 360°

V praxi vyuzivan i zptisob hodnoceni, kdy podrizeni hodnoti i svého
manazera. Jde o ,,metodu 360°“, tedy systém 360° zpétné vazby (360 Degree Feedback
System). Tato metoda vSak zahrnuje nejen hodnoceni nadfizeného manazera ale i jeho
kolegli, podiizenych, dodavatelii a zdkazniki. Hodnoceni kolegy a podfizenych vSak
zistava anonymni. Pomaha manaZerim ziskat zpétnou vazbu, pohled na dopad
vlastni ¢innosti a rozhodovani.

Podle O. Sulefe (2003) mé n&kolik vyhod:
- umoziuje tymim pomérné rychle dosahnout vyssi efektivity,
- zaméstnanci vnimaji, Ze managementu na jejich nazorech zalezi a jsou proto
oteviengjsi spolupraci,
- manazer si na zéklad¢ ziskanych informaci uvédomi potfebu a smér svého
rozvoje.
Nejpodstatngjsi je, Ze tento systém, umoziuje mimo jiné motivovat zaméstnance, a to
na vech trovnich naslouchanim jejich nazorim. (Sulei” O., Manazerské techniky III,
Rubico, Olomouc: 2003, s. 105-107)
Z praxe se domnivam, Ze vedeni Casto zaklady zpétné vazby nastavuje dobfe, ale

nedostatky jsou vétSinou u prace jednotlivych manazerl, protoze se ve své profesi
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setkdvam s riznymi negativnimi nézory pracovnikli na pfistup manazert. Bud’ ze jim
pfi jejich hodnoticim rozhovoru neni dén prostor pro jejich hodnoceni, nebo se
vyskytuji obavy mluvit otevien¢ a vétSina hodnoti pfistup manazeri k feseni problému
»Jak kdy“. To nasvéd¢uje o nedaslednosti managementu a o jeho nedostatcich
v komunikaci. Ne vSichni manazefi vytvareni ve svych tymech prostor pro zpétnou

vazbu a nepozaduji ji od svych spolupracovnikd.

Je pochopitelné, Ze k feSeni problému pfistupuji manazefi ¢asto z Gpln¢ jin¢ho
uhlu nez pracovnik, ale je tieba si uvédomit, Zze pracovnik na feSeni problému mize
pohliZet jako na velmi dilezité a vnima velmi negativné, kdy nadfizeny nevénuje Cas
komunikaci tak, aby nalezli vzajemné porozuméni. ManaZefi ne vzdy projevuji
dostatecnou empatii — snahu podivat se na problém ze strany pracovnika. Vysledkem

jsou nedorozuméni, nepochopeni, demotivace a Spatné pracovni vysledky.

+ Koucing

A v neposledni fad¢ se chci zminit o stadle vyznamnéj$im manazerském nastroji
a tim je kou¢ing. Manazeti si za¢inaji uvédomovat, ze kouc¢ovani jim umoznuje podivat
se na problémy jinak, nez byli dosud zvykli, Ze pfi ném mohou objevovat nové
ptilezitosti a nova feSeni problémil. Neni zdaleka jen ndstrojem, ktery mohou vyuzivat
pro planovani, delegovani nebo feseni problémi.

Ve vykladovém slovniku Concise Oxford Dictionary se sloveso koucovat
definuje jako: vyucovat, davat hodiny, trénovat, pomahat prekonat obtize, pfipravovat,
naznacovat, zasobit fakty, ukazovat skute¢nost. To nam v pochopeni podstaty toho, co

je koucovani pfili§ nepomuze, protoZe je mnoho moznosti, jak dé€lat tyto véci.

Koucovani prinasi vysledky na zakladé vztahu mezi kou¢em a koucovanym,
v némz kouc¢ je oporou koucovanému a pouziva jak specifické prostiedky, tak
pfedevS§im styl komunikace. Koucovany sam, spomoci kouce, zjistuje fakta
o skute¢nosti a uvédomuje si realitu takovou, jaké je. Prvorady je cil, kterym je lepsi

vykon.

67



Oldrich Suler (Manazerské techniky IlI, Rubico, Olomouc: 2003, s. 101) uvadi,
7e koucovani je soustavny proces, béhem kterého se manaZer pokousi skrze fizené
diskuse a aktivity pomoci pracovnikovi se rozvijet, reSit problémy a dosahovat

lepSich vysledki.

Koucovani se vyuziva napf. pii:

=  motivaci zaméstnancu,

= delegovani,

= feSeni problémi — pracovnich, vztahovych,
= vyytvareni tymd,

= ocenéni a hodnoceni,

= plénovani a kontrole,

= osobnim rdstu zaméstnancu,

=  ¢innosti tymd.

Muze byt spontanni nebo pldnované, miize vyZadovat minutu stejné jako hodinu.

Pti koucovani klade kou¢ ucinné otazky.
John Whitmore ve své knize Koucovani (Management Press, 2009) uvadi:
»Pokud lidem fikdme, co maji dé€lat, nebo jim pokladdme uzaviené otdzky, nemusi

ptilis uvazovat. Oteviené otazky je nuti premyslet.*

Priklad:
,»Jsou jesté n¢jaké dalsi problémy? — pfedznamenava odpoveéd’ ,,Ne®.

,,Jaké dalsi problémy by se mohly vyskytnout?* — vyzaduje o véci kriticky pfemyslet.

John Whitmore dale uvadi, ze podstatou koucovani je zlepSit vnimani reality
a posilit zodpovédnost. A pozadovat po lidech, aby délali to, co chceme, nestaci.
Musime se jich ptat — tak, aby to mélo pozadovany efekt. Koucovani tak stimuluje

aktivni, cilevédomé mysleni, pozornost, pozorovani a zkoumani.
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Podle néj funguji oteviené otazky a ve své knize dale zdivodnuje, Ze spiSe nez
davat ptikazy je tfeba klast otadzky zamétené na Ctyfi odliSné oblasti, tj. pouzit metodu
GROW:

CILE (Goal Setting), jak dlouhodobé, tak kratkodobé

REALITY (Reality), tj. zjisténi skutecného stavu véci

MOZNOSTI (Options), tj. alternativni strategie

VOLBU, co (What), kdy (When), kdo (Who) ma VULI (Will) néco udélat.

Odborny internetovy HR portal www.hrportal.cz zase uvadi, ze kouCovani je
ptirozenym prostfedkem, ktery manaZeriim muize pomoci podpofit rist samostatnosti
a odpovédnosti pracovnikli a pfirozené¢ vede k ,bezpecnému® delegovani - anebo
k rozhodnuti, ze v daném ptipadé by bylo delegovani piedCasné nebo opravdu
nevhodné. Kromé toho je koucovani pifirozenym zpiisobem vedeni fady pracovnikli —
napiiklad skupin specialisti (jako jsou pracovnici IT, pravnici apod.), ktefi jsou
dostatecné zkuSeni v ur€ité oblasti a nepotiebuji instruovat, jak maji délat svou praci,
ale jejich ¢innost je tfeba urcitym zplsobem stile koordinovat. I pii vedeni tymu
se kouCovani hodi jako hlavni fidici styl. KouCovani mé sviij vyznam i u vrcholovych
manazerd, ktefi chtéji pracovat na svém rozvoji a ve svych funkcich mohou trpét uréitou
,osamélosti® a nedostatkem inspirujicich podnét a kvalitni, nezkreslené zpétné vazby.
Kone¢né — koucovani mohou ve své praci vyborné pouzit personalisté, kteti chtéji
pomoci osobnimu i profesnimu ristu manazert své firmy a ktefi chtéji pfispét ke zmeéné
obvyklych zpasobli fizeni, jez jim piipadaji jako nedostate¢né, chybné nebo

nemotivujici. (http://www.hrportal .cz/?cid=111829&fromemail=1)

3.6 Dilci zavér
Rozhodujici vyznam pro volbu stylu vedeni ma konkrétni situace. Cim

o324

pouzit — pocinaje piikazovanim pies presvéd¢ovani a participovani az po delegovani.

Podstatnym pfinosem pro praxi manazera v oblasti motivace je zjiSténi,
ze neustalé uspokojovani zakladnich hodnot (zvySovani hmotné odmény, odstraniovani
nedostatkl pracovniho prostfedi) nemtze byt trvalym zdrojem motivace pracovniki.

Uc¢innym motivaénim néstrojem v rukou manazerti se stava uspokojovani dalSich
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lidskych potfeb — zejména potieb socialnich a potteb ristu (sebeaktualizace). Na tento

zpusob motivovani mé komunikace velky vliv.

Vyznam komunikace a to, jak manazer sim komunikuje se projevuje v jeho
jednotlivych aktivitach, které tvori celou napli jeho manaZerské prace. ManaZerské
procesy bohuZzel ¢asto selhdvaji pravé na zaklad¢ nefungujici komunikace, protoze
zakladni manaZerské nastroje jsou zalozené na préci s informacemi, na zpisobu jejich

pfedani, na aktivnim naslouchani a praci se zpétnou vazbou.

Komunikace je integrovana soucast vSech manaZerskych procesi,
v manazerskych ¢innostech je velmi dulezitd. Rozhodovani je zaloZeno na monitoringu,
ziskavani a vyhodnocovani informaci, na poradach, argumentaci a presvédcovani.
Planovani, resp. implementace cili do praxe a stimulace, motivace pracovnikl je
na komunikaci také zaloZena. Organizovani — rozdéleni prace, ukolovani, delegovani
a nastavovani procest je zalozeno také na komunikacni provéazanosti a na jednotlivych
komunika¢nich vazbach. A nakonec kontrola — porovnani aktudlniho stavu
s pozadovanym, tedy porovnavani informaci, které popisuji stavajici situaci

s vytvofenym planem, je zalozena ptfedevsim na sdileni informaci a jejich interpretaci.
Jinymi slovy, v ptedeslych kapitolach je jasné patrny poznatek, Ze vlastné

vSechny manaZerské cinnosti stoji na spolupraci a tim jsou primo zavislé

na probihajici komunikaci.
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ZAVER

Na zéklad€ vSech shromdzdénych informaci a také na zaklad¢é poznatkl z moji

dosavadni praxe, si troufam potvrdit, Ze moderni manaZerské mysleni a jednani je dnes

zalozeno predevSim na uméni price s informacemi. V souhrnu jde oto, ze pro

management jsou v dneSni dobé velmi diilezité informace a prace s nimi,
komunikaéni znalosti a dovednosti a komunikace viibec v tom nejSirS§im slova
smyslu.

Za nejcennéjsi kapital firmy jsou povaZovani spolupracovnici, jejich
potencial, znalosti, dovednosti, schopnosti, pozitivni chovani a jednani, vlastni motivace
a loajalita. ManaZer vede, fidi a ovliviiuje pracovniky. Proto se ndroky na manazery
zamé&fuji na takové vlastnosti a osobnostni charakteristiky jako jsou jejich schopnosti
vést, fidit a motivovat tym. A dobry manazer efektivni komunikaci musi ovladat. Jeji
vliv se projevuje ve vSech jednotlivych aktivitach, které tvori népli jeho manazerské
prace. Jak vyplynulo ze shroméazdénych poznatkii, bez spravné komunikace nelze
spravné rozhodovat, motivovat, organizovat ani kontrolovat. Manazerské procesy
bohuzel Casto selhavaji pravé na zakladé nefungujici komunikaci, protoze zékladni
manazerské nastroje jsou zalozené na praci s informacemi, na zptisobu jejich pfedani, na

aktivnim naslouchani a na préci se zpétnou vazbou.

Na zéklad¢ poznatkd této prace jsem presvédcena, Ze manazerskd Cinnost stoji

na spolupraci a tim je pfimo zavisla na probihajici komunikaci.

Dovolim si tak potvrdit piivodni hypotézu, Ze komunikace je integrovanou
soucasti vSech manazerskych procesii a ma tudiz vyznamny vliv na vedeni a motivaci

lidi.

Pro vedeni pracovnikil je nezbytné, aby si byl manazer védom, ze jeho sdéleni
obsahuje myslenku, jejiz pochopeni druhym, je pIné zavislé na zplisobu, jakym je
pienasena, respektive na tom, jak ji pfenasi sdm manazer. Zda bude myslenka pfijata se
stejnym vyznamem, jakym ji manazer pfisuzuje, je totiz plné ovlivnéno jeho

komunika¢nimi schopnostmi a dovednostmi. Manazer se musi pfizplsobit urovni
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chapani piijemce, musi odpovidat jeho schopnostem a dovednostem (piijemce)
avpribéhu nebo na konci komunikace musi ovéfovat vzdjemné porozuméni

ve vyznamu sd¢leni.

Kazda firma se snazi byt konkurenceschopna a najit ve svém fungovani efektivni

prvky, které by ji k tomuto cili dopomohly. Z kapitol této prace vyplyva, ze kvalita

managementu, jeho jedndni, chovani a pracovni vysledky jsou zalozeny

na organizovanych komunikacnich procesech. V odborné literatufe se hovoii zejména

o informacnich procesech, které jsou jadrem prace manazera.

Jde vSak predevSim o manaZerské komunikacni dovednosti, schopnosti,
o manazerské pozitivni mysleni a motivaci. Podminkou ispé$né spoluprace mezi firmou
(vedenim firmy) a manazery je oteviena oboustrannd komunikace, vzajemné
poskytovani a pfijimani zpétné vazby a prace sni. Komunika¢ni schopnosti
a dovednosti manaZeri se pak uplatiiuji ve vSech firemnich procesech, ve vztahu

k Fizenym pracovniki a v§em spolupracovnikiim obecné.

Na zéklad¢ své praxe také domnivam, ze manazer si sice uvédomuje, ze
zaméstnanci jsou pro kazdou firmu stejné duleziti jako jeji zdkaznici, ale jen mala ¢éast
manazerll stouto skuteCnosti umi védomé a kazdodenné pracovat a ze oblast
komunikace, kterda se zdd samoziejma, je ve skuteCnosti vrozvoji manazerd casto

podceiiovand a opomijena.
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RESUME

Téma bakalafské prace ,,Komunikace jako zdkladni nastroj motivace a vedeni
lidi* jsem zpracovala na zaklad¢ poznatkli ziskanych z odbornych zdroju, literatury,

periodik, internetu a vlastni praxe do tii kapitol.

V prvni se vénuji oblasti mezilidské komunikace, co to vlastné¢ komunikace je,
na jakych principech funguje, co je jejim cilem, co ji ovliviiuje a jaké jsou komunikaéni

bariéry.

Ve druhé se zaméiuji na komunikaci firemni. Jde o vyjasnéni cile, ucelu a
strategii interni komunikace, déale se kapitola zabyva tim, jaky vliv mé interni
komunikace na stabilitu a loajalitu pracovnikl. Nedilnou souc¢asti firemnich cild, je také
adaptace pracovnikll ve firm¢, které vénuji samostatnou ¢ast. Dulezitou soucasti této

kapitoly je 1 celofiremni zpétna vazba od zaméstnanct firmy.

Ve treti kapitole se soustiedim na oblast vedeni a motivace lidi prostfednictvim
role manazera, jeho komunika¢niho a fidiciho stylu. Kapitola se dale zabyva
specifikami motivace pracovnikli a nékterymi konkrétnimi manazerskymi néstroji pro
vedeni a motivaci lidi, jako je delegovani, koucing, hodnoceni, kontrola apod., a to
s akcentem na vliv manazerské komunikace. Kapitola se také vénuje souhrnnym
pohledem na vyznam a ucel manazerské komunikace. Jde pfedevSim o objasnéni
souvislosti, jak komunikace, kterd se béhem vSech vySe uvedenych kapitol prolinala
praxi manaZera v jeho jednotlivych krocich fizeni, ovliviluje vedeni a motivaci

pracovnikd.
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ANOTACE

Moje bakalarska prace se zabyva komunikaci. Jejim hlavnim cilem je objasnit
a prokdzat souvislosti mezi komunikaci a dalSimi klicovymi manazerskymi
dovednostmi, jako je motivace a vedeni lidi a ukazat, zda mize komunikace vyznamné
ovlivnit uspéch manazeri pii fizeni pracovnikii, ¢i dokonce ovlivnit vysledky
a prosperitu celé spolecnosti. Protoze k takovému cili by smysl vedeni a motivace lidi

mél sméfovat.

Klic¢ova slova

Adaptace, aktivni naslouchani, cil, delegovani, firemni komunikace, hodnoceni,
interni komunikace, komunikace, koucing, manazer, management, motivace,

porozumeni, fizeni, vize, vykon, vedeni lidi, zpétna vazba

ANNOTATION

My bachalor thesis deals with communication. Its goal is to clear up and prove
possible connections betwen communication and odher manager key sklills such as
motivating and leading people and to show if the communication could influence
significantly managers” success while leading and motivating people goal which the
thesis aims for. Because leading and motivating people should considerably achieve

results and prosperity of the whole company.

Keywords

Active lisening, adaptation, aim, coaching, communication, company
communication, delegating, evaluation, feedback, liternal communication, leadership,

leading people, management, manager, motivation, performance, understanding, vision,
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Piiloha & 1. — piiklad operativniho prizkumu zaméstnaneckych. Ucel: zpétna vazba po

zavedeni novych principli interni komunikace a nového systému benefita

Utvar:

Datum:

1. Jak se od zac¢atku roku zménila situace v interni komunikaci a vase informovanosti?

Co hodnotite pozitivné?

Co vam chybi?

2. Jak vnimate situaci v oblasti vaseho profesionalniho rozvoje a skoleni

Co hodnotite pozitivné?

Co vam chybi?

3. Jak hodnotite situaci v informovanosti o moznostech kariérového postupu, faktickou
moznost zucastnit se a uspét ve vybérovych fizeni?

Co hodnotite pozitivné?

Co vam chybi?

4. Jak jste spokojeni s novym systémem benefitti?

Ktery je pro vas nejzajimavéjsi?

Ktery nevyuzivate?

Jaké dalsi navrhujete?

Nazor na tymové aktivity?

5. Kdybyste méli zménit jednu véc, co by to bylo?




Piiloha ¢&. 2. — piiklad zpétné vazby (hodnoceni) Skoleni/kurzu/seminaie

HODNOCENIi KURZU UCASTNIKY - ZPETNA VAZBA

Nazev seminare: Datum konani:

Lektor: Misto realizace:

Hodnoceni: 4 velmi spokojen, 3 spiSe spokojen, 2 spiSe nespokojen,

Prosime Vas o uprfimné zhodnoceni kurzu, ktery jste absolvovali

1 nespokojen

Byl jste véas a dostate¢né informovan o cilech a napini kurzu?

Splnil kurz vase o¢ekavavani?

Na kolik byl obsahové trefny?

Vyuzitelnost poznatkl v praxi?

Nejzajimavéjsi mysSlenka ze seminafre?

Co chcete pifenést do praxe jako prvni?

Jakou podporu k tomu potiebujete od okoli? (nadfizeného, kolegt,....

Co bylo podle vas v obsahu seminare zbyteéné?

Jaka témata by Vas zajimala pristé?

Jak vam vyhovoval pristup lektora a zplsob vedeni seminare?

- Znalost problematiky
- Srozumitelnost a forma vykladu
- Prostor pro dotazy a jejich zvladani

Jak vam vyhovoval studijni material?

Jak vam vyhovovalo prostiedi seminare (mistnost,
obcerstveni, stravovani, ubytovani)?

Pokud hodnotite nizs§i znamkou nez 7, napisté, prosim, proc.

Celkové hodnoceni seminare? (hodnotte 10 = vyborné vyuzity ¢as - 1 = ztrata €asu)

Navrhy na jakékoliv zlepSeni? DalSi pripominky?




Priloha ¢&. 3. — piiklad vystupniho rozhovoru (pii rozvazani pracovniho poméru)

Prijmeni: Jméno:

Datum néstupu: Datum odchodu:
Délka prac. poméru:

Pozice:

Jaky je hlavni divod Vaseho odchodu ?

Co k tomu dale prispélo?

Jak zpétné hodnotite vybérové rizeni do MP (tfeba i pri srovnani s jinymi)?

Co Vis tehdy presvéd¢ilo pro praci v MP?

Jak hodnotite adaptaci? Co byste zménili?

Co Vam ve firmé v posledni dobé nejvice komplikovalo Zivot (hazelo klacky pod nohy, bralo energii)?

Jak byste popsali atmosféru ve Vasem tymu nebo obecné mezi kolegy?

Miizete okomentovat uirovein manazerskych schopnosti svého nadrizeného? Jak jste byl/a spokojen/a
s jeho vedenim, metodami?

Co by méla MP nejrychleji zménit, napravit?

Na ¢em bychom méli naopak stavét a podporovat jako nasi silnou stranku?

Skaly spokojenosti v oblastech: (1 — naprosta nespokojenost, 10 — maximalni spokojenost)

Prace (ukoly, pravomoci, procesy) 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
Lidé (kolegové, nadfizeni, atmosféra) 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
Styl Fizeni (prace s nadfizenym, VOT, vnimani vedeni) 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
Odménovani (penize, benefity, ocenéni) 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10




Priloha ¢&. 4. — priklad adaptacniho pldnu nového pracovnika

Jméno pracovnika:
Telefonni kontakt:
PFimy nadfizeny a jeho kontakt:

Zodpovédnost za adaptacni plan + jeho spojeni:

Program adaptaéniho planu

Kazdy den po skonceni domluveného programu zauceni prodiskutujte ziskané informace a dojmy se swm pfimym

nadfizenym.
den| datum cas téma/obsah adptace zodpovédna osoba misto adaptace
po | 1.2.2009 | 9:00 - 10:00 uwvod, budova personalista: prava zasedacka
10:00 - 11:00 ITI. IT manager: u recepce
11:00 - 11:30| schizka s nadfizenym |pfimi nadfizeny:
11:30 - 12:00| recepce, dokumenty |recepcni: u recepce
12:00 - 13:00| informacéni systém 1. |specialista IS: kolici mistnost
ut | 2.2.2009 | 8:30 - 10:00 ITIL. IT manager: velka zasedacka
10:00 - 11:30 grafické oddéleni  |vedouci graf.odd: graf. studio
11:30 - 12:00 office, pojisténi officce manager prava zasedacka
13:00 - 14:00 obchod - uvod vedouci obch.oddélni: jeho kancelaF
14:15 - 15:45( informaénisystém 2. |specialista IS: kolici mistnost
st | 3.2.2009 8:00 sraz na budove - odjezd sluzebnim autem do wyrobny VYROBA
9:00 - 11:30 exkurze ve wrobé |vedouci wroby: VYROBA
11:30 - 12:00| exkurze ve skladu |vedouci skladu: po té nawat zpét
13:00 - 14:30| informacni systém 3. |specialista IS: $kolici mistnost
¢t | 4.2.2009 | 9:00 - 10:00 | studium fir. smérnic |samostatné - pisemné + inranet
10:00 - 11:30| informacni systém 4. |specialista IS: kolici mistnost
11:30 - 12:30| obchod - tuzemsko [vedouci obch.odd.tuzemska: jeho kancelaF
13:00 - 14:00 sklad vedouci skladu Brno: dolni zasedacka
14:00 - 15:00 nakup - uvod vedouci nakupu: nakupni zasedacka
15:00 - 16:00 obchod - export vedouci obch.odd. exportu: leva zasedacka
pa | 5.2.2009 | 8:00 - 9:00 nakup - tym T1 projekt manazer T1: leva zasedacka
9:00 - 10:00 nakup - tym T2 projekt manazer T2: leva zasedacka
10:30 - 11:30 nakup - tym T3 projekt manazer T3: leva zasedacka
12:30 - 13:00 nakup - textil projekt manazer textilu leva zasedacka
13:00 - 14:00 obchod - stp vedouci STP: leva zasedacka
14:45 - 16:15| informacéni systém 5. |specialista IS: kolici mistnost
po | 8.2.2009 | 8:30 - 10:00 | informac¢ni systém 6. [specialista IS: $kolici mistnost
10:15-11:15 cla celni specialista: leva zasedacka
zavodni |ékaf MUDr. Hutaf
13:00 - 14:00 kvalita specialista kvality: leva zasedacka
14:00 - 15:00 logistika vedouci logistiky: leva zasedacka
15:00 - 15:30 uctarna hlawi Gu€etni: leva zasedacka
15:30 - 16:30| ekonomické oddéleni |ekonomicky feditel: jeho kancelaf
at | 9.2.2009 | 8:00-9:30 | informacni systém 7. [specialista IS: kolici mistnost
9:30 - 10:30 nakup - zavér nakupni feditel: jeho kancelar
13:00 -13:45 | benefity, zpétna vazba |HR manager: leva zasedacka

2. &ast adaptace = TYDENNI PRAXE NA KONKRETNIM ODDELENI:
p. XY - nékup textil, p. ZZ - nakup T3, p. XZ - grafické oddéleni




Priloha ¢&. 5. — ptiklad kompetencniho listu pracovnika

Napli prace platné od:

Nazev pracovniho
mista

Souhmny popis arozsah pracovni ¢innesti

Funkéni oblas _

Pfimy nadfizeny
Kontakty (vnitini / vngjsi)

alepn jupeppy

Twefunkes

Primy podfizeny .

| -{ KomentaF [LN1]: Management,

obchod finsnce, personalistika IT,
marketing

Hlavni kompstentce a odpovédnosti

Komentar [LN2]:

- Top managzmant

- Management

- Projektovy manasameant
- Spacialista

- interni TH

- ostatmi

EEA Co- ok

Ukol

10

Kvalifikace

Znalosti

Odpovédnost Efic] kmién

Komentar [LN3]: Priklady katsgorii
Ivalitativmiho i kvantitativniho méfen pro
vyjadten miryvilcom v tichto
specificksch oblastech o dpevidnosti

KomentaF [LN4]: vidomesti

va tiach stupnich:

¥ pokrodild malost {pracovidk je
ivat svich maleeti nazivizla)
- Odbomy: odboma malosti { pracovmk j2
", | achopen uéit jins )

KomentaF [ LN5]: zda 32 wrinj=
dnlefitost védomostipro vikon dans
fimkca

roalifujema:

=vyzoka

~stradni

s

iy

zkugenosti

Komentaf [LNE]: smisnosti jzou
Klasifikovany va thach stupnich:

- Zaklasion.... praneypdk ma teorstickou
malost 2 jen keatkou doefenost

- Stfedni: pracovnik ma visstni dodsnost —
samostams pracoval v obom pil 222 roky

- vysoka: pracovnik vicelat samostans
vykonival damon finnoet nabo pizobd na

| mamEfersls frovnd

KomentaF [LN7]: zds 32 urinje
dilafitost vidomostipro vikon dans
fimkca

roalifujema:

vyzoka

~sthadni

i




Viastnosti/Schopnosti/Dovednosti

Vlastnosti

.| silné strénly pracovnilcs)

| KomentaF [LN7]: zds 5= uréuje

Komentar [LN6]: piitomno st vlastmosti
2i dowadnosti ja klasifikovina natrach
tdrovmich:

- nizlkd droval (pracovnik mé dobes
piedpoklady, als vlasmost nani dostateing
rozvinuts)

- sttedni iiroven (prijatelnd mira, axistujs
prostorprorozve a Zlapisni)
ke e e

diileito stvid omosti pro vikon dans
funkce

rozlifujems:

~vwsoki

-stadni

Komentar [LNB]: tato oblastje uréena
e P P s .
budoucmosti

5 {4

o
-klasajici (-]




Priloha €. 6. — ptiklad hodnoticiho formulare pracovnika

PRACOVNi HODNOCENi ZAMESTNANCE ZA ROK ........

Jméno a prijmeni hodnoceného:

Usek /odbor:

Funkce:

Oddéleni:

A. HODNOCENi PRACOVNIHO VYKONU ZA ROK ...........

f - HODNOCENI
HODNOTICI KRITERIA
1 2 3 4 5
o D > > O > o >
$Ele E| LE| ZE|e3E
28| 50® o ® Cm 20 g
2%/23%| 28| ESRIEER
0N | @SN £ N SN | SEN
L O0|'® o o0 Q 0 e O | D> O
Z20/000Q "o ool>a0
PLNENi PRACOVNICH CiLU A UKOLU
Kvantita pracovniho vykonu (pInéni ukolt
v pozadovaném mnozstvi a stanovenych terminech)
Kvalita pracovniho vykonu (chybovost)
PRISTUP K PLNENi PRACOVNICH CiLU A UKOLU
Samostatnost
Pracovni iniciativa
Odborna zplsobilost a flexibilita
Tymova spoluprace
Celkem (soucet bodu v tabulce)
CELKOVE HODNOCENiI | BODY POPIS
Vynikajici vykon 2530 Pracovn'ik pqdévé vynikajici pracovni vykon pfekradujici poZzadavky na danou
pracovni pozici
Vykon bez vyhrad 18-24 E;z;;:cc;vmk podava standardni vykon splfujici piné pozadavky na danou pracovni
Vykon s vyhradami 1317 Egi?éi)vnik podava standardni vykon spliujici ¢aste€né pozadavky na danou pracovni
Nedostateény vykon 6-12 | Pracovnik podava vykon, ktery nesplfiuje pozadavky na danou pracovni pozici




