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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva jednim z kol personalniho fizeni; komunikaci,
zpétnou vazbou a dale persondlni politikou. Teoretickd cast obsahuje informace o
personalnim fizeni, jeho slozkach. Jedna z podkapitol je vénovana zpétné vazbeé,
vymezeni pojmu zpétné vazby, moznosti jejiho poskytovani a pfijimani. Dale se zde
objevuje téma komunikace a s ni souvisejici téma konfliktu. Komunikace se zde dostava
do rozméru vnitrofiremni komunikace. Zavérem je uvedeno n¢kolik piikladl z praxe
tykajici se komunikace a zpétné vazby. Praktickd Cast je zaméfena na dvé Césti. Na
porovnani stavu personalni politiky v organizaci v obdobi ¢tyf let a na komunikaci
uvnitt organizace na jednom z oddé€leni. Je zde popséana situace v oblasti komunikace,
jeji zhodnoceni. Vysledkem je navrh doporuceni, kterd maji za cil zkvalitnit praci na
oddéleni a rozvinout tak jednu ze slozek persondlniho fizeni — komunikaci s lidmi

napiiklad prostfednictvim zpétné vazby.

Abstract

Dissertation is about one task of personal control - communication, feedback and
personal policy. Theoretic part includes informations about personal control and its
components. One chapter discuss of feedback. Definition of feedback meaning,
availability of its providing and receiving. Communication and its related theme of
conflict appears here. Communication is getting into inner-firm communication. The
end of dissertation includes communications and feedback exercises of working
experience. The practical part is oriented into two parts — on status compare of personal
policy in organisation in 4 years interval and communication inside the organisation in
one department. Communication status and its estimation results in recommended
proposal, which is centered into more professional work in department and develop

one aspect of presonal control - communication using of feedback.



1. UVOD

Tato prace je zaméfena na personalni fizeni a zpétnou vazbou. Vybrala jsem si
toto téma, abych se zamyslela nad jednim z mnoha aspektl personalniho fizeni, a to je
komunikace, konkrétné komunikace pii poskytovani zpétné vazby. Osobné zpétnou
vazbu povazuji za dulezity faktor ptfi vedeni lidi. Ve spolecnosti, kterou popisuji

v praktické ¢asti, tento druh komunikace, myslim, chybi.

V teoretické Casti uvadim, co je personalni fizeni. Z jeho mnoha Casti si pak
vybirdm jeden z tikoll, které jsou pro praci s lidmi tieba zvladnout, a to komunikaci.
Vymezuji pojem komunikace, jeji slozky. Popisuji, co je konflikt, ¢im muze byt
zpusoben a jak jej feSit. Celou kapitolu komunikace pak davam do kontextu
vazbe¢ jako nastroji komunikace ve firm¢. Seznamuji s jejimi pfednostmi, popisem, jak ji
provadeét atd. V zavéru jsou uvedeny nékteré piiklady z praxe tykajici se zpétné vazby a

komunikace.

Praktickou ¢ast vénuji piipadové studii spolec¢nosti AXA CZ, kde byla pred
Ctyfmi lety provadéna analyza persondlni politiky a byla udélena doporuceni pro
odstranéni jejich nedostatkli. Analyzu provadéla absolventka Fakulty humanitnich studii
oboru Supervize a fizeni v socialnich a zdravotnickych organizacich. Zjistuji, jak byla
jeji doporuceni naplnéna ¢i nikoliv, popisuji spolecnost s odstupem ctyt let — jak se
zmeénila co do struktury, velikosti apod. A v dalsi ¢asti pfipadové studie se zabyvam
jednim z oddéleni spolenosti AXA CZ, které je ,nejmlads$i“ a stidle se potyka
s problémy v oblasti vedeni lidi. Zaméfuji se zde na komunikaci a zpétnou vazbu. Na
toto téma provadim Setfeni a na zéklad¢ vyhodnoceni situace uvadim doporuceni pro
oddéleni. Cilem praktické ¢asti je zhodnotit spolecnost AXA CZ s odstupem Ctyf let a
uvést dal§i doporuceni v oblasti personalni politiky a zhodnotit jedno z oddéleni
spolecnosti v oblasti komunikace a zpétné vazby a rovnéz doporucit opatieni pro

zlepSeni v dané oblasti.



2. PERSONALNI RIZENI

Kazda spolecnost (podnik, organizace) mtze fungovat pouze tehdy, ma-li
k dispozici, propojuje a uvadi do pohybu materidlni, finan¢ni, informacni a lidské
zdroje. Takovému fungovéni, tedy shromazd’ovani, propojovéani a vyuzivani zdroja,
fikdme podnikové fizeni. Jednou z Casti podnikového fizeni je fizeni lidskych zdroja
[12, s. 11]. Armstrong oznacuje fizeni lidskych zdroji jako strategicky a logicky
promysleny pfistup kfizeni lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individualné i
kolektivné ptispivaji k dosazeni cilii organizace. Oproti tomu se personalni fizeni, dle
Armstronga, zabyva ziskavanim, organizovanim a motivovanim lidskych zdroja
pozadovanych podnikem. [1, s. 26, 27] Dle profesora Koubka se personalni tizeni
oblasti celého podnikového fizeni, nebot” jsou to lidé, kteti uvadéji do pohybu také

ostatni zdroje a determinuji jejich vyuzivani. [12,s. 11]

Rizeni lidskych zdrojii a personalni ¥izeni maji mnoho spoleéného. Napiiklad
vychédzi z podnikové strategie; uzndvaji, ze za fizeni lidi jsou odpovédni liniovi
manazefi. Persondlni utvar poskytuje nezbytnou radu a podplirné sluzby manazerim,
je pfizpusobovani lidi neustile se ménicim pozadavkim organizace. Prikladaji
v systému pracovnich vztahli zna¢ny vyznam procesim komunikace a participace atd.
Rizeni lidskych zdroji se li§i od personalniho fizeni napiiklad tim, Ze je zaloZeno na
manazersky a podnikatelsky orientované filosofii. Klade v¢tsi diraz na roli liniovych
manazeri jako realizator politiky lidskych zdroji. Je celostnim pfistupem
orientovanym na vSechny zajmy podniku, zajmy Clent organizace jsou uznavany, ale

podfizeny zajmim podnikani. [1, s. 39]

Peter F. Drucker oznaGuje Fizeni znalostnich pracovniki' za ,,marketingovou
¢innost“. M¢li bychom se podle Druckera ptat: ,,Co si pteje druhé strana? Jaké jsou jeji
hodnoty? Jaké jsou jeji cile, co povazuje za zaddouci vysledky?*. To, co motivuje dle

Druckera znalostni pracovniky, je totéz, co motivuje dobrovolniky. Dobrovolnici musi

! Znalostni pracovnik je takovy, ktery je vlastnikem vyrobnich prostfedkil. Vyrobnimi prostiedky jsou
pak jejich znalosti. Jde o zcela pienosné a obrovské kapitalové aktivum. Protoze znalostni pracovnici jsou
vlastniky svych vyrobnich prostredki, jsou vysoce mobilni. [4, s. 23]
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pocitovat vétsi uspokojeni z prace nez placeni zaméstnanci, a to praveé proto, Ze za praci

nedostavaji zaplaceno. Stoji pfedevSim o narocné vyzvy. [4, s. 149]

To, jaky mé vedeni vztah ke svym zaméstnanciim je indikatorem zralosti tohoto
vedeni. Dnes, kdy je lidsky kapitdl jednou z nejvysSich vydajovych polozek kazdé
firmy, je mnevyuziti plného potencidlu zaméstnanci zavaznym manazerskym

nedostatkem. [9, s. 25]

2. 1. Ukoly persondlniho iizeni

Mezi hlavni ukoly personalniho fizeni patfi mimo jiné:

- usilovat o zafazovani spravného ¢lovéka na spravné misto a snazit se, aby tento
Clovék byl neustale piipraven ptizplisobovat se meénicim pozadavkim
pracovniho mista, byt flexibilni

- optimalné vyuzivat pracovnich sil v podniku

- formovani tymu, efektivniho vedeni stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych
vztahii

- personalni a socialni rozvoj pracovnikl

- dodrzovani vSech zakonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav a

vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace. [12, s. 15]

Proto, aby tyto ukoly mohly byt napliiovany, je tieba provadét analyzu pracovnich mist
za ucelem stanoveni specifickych potieb organizace v oblasti prace; prognézovat a
planovat potiebu pracovnich sil; zpracovavat a realizovat plany smétujici k pokryti této
potieby pracovnich sil; ziskavat pracovniky pottebné pro plnéni ukoli organizace;
vybirat a najimat pracovniky; vytvaret a realizovat programy fizeni a rozvoje organizace
prace; motivovat pracovniky a vytvaret a realizovat systémy odménovani pracovniki;
poméhat zaméstnancim pii feSeni osobnich problému, které by mohly ovlivnit jejich
pracovni vykon; vytvaret a zajiStovat fungovani systému komunikace se zaméstnanci

atd. [12, s. 15]



Personalni tikoly ale neplni pouze personalista’, ale kazdy, kdo se podili na vedeni
lidi. Kazdy vedouci pracovnik, ktery fidi byt jediného pracovnika, uz musi vykonéavat
fadu personalnich Cinnosti. Lze fici, Zze praktickou ¢ast persondlni prace vykonavaji
pievazné vedouci pracovnici, v prvni fad¢ liniovi ¢i provozni manazefi a samoziejme

vrcholovi manazefi. [12, s. 17]

Pravé této oblasti — kdy vedeni lidi mé na starosti liniovy a provozni manazefii, se
budu zabyvat dale v kapitolach komunikace a zpétnd vazba. Myslim si, Ze ukolem
personalisty je mimo jiné tvorba persondlni politiky, kterou popisuji nize. Na
komunikaci a problémy jsou tady manaZzefi. Ti se ovSem neobejdou bez zminované

politiky.

2. 2. Personadlni politika

Proto, aby pracovnik mohl vést lidi, mél by znat persondlni politiku své
organizace. Tu lze chapat, bud’ jako systém relativné stabilnich zasad, jimiz se podnik,
vedeni a dalsi subjekty fidi pfi rozhodovanich, kterd se pifimo nebo nepiimo dotykaji
oblasti prace a lidského cinitele. Nebo ji Ize chapat jako soubor opatieni, jimiz se
subjekt personalni politiky snazi ovliviiovat oblast prace a lidského Ccinitele a
usmérnovat chovani a jednani lidi tak, aby piispivalo k efektivnimu plnéni tkoli a
zamérl podniku. V obou piipadech musi existovat néjaky cil, strategicky zamér,
z n¢hoz vychazi formulace personalni politiky. Dobte formulovand, dlouhodobé stabilni
a pro zameéstnance srozumitelnd a prijatelna persondlni politika mé zasadni vyznam pro

uspesnost a dlouhodobou existenci podniku. [12, s. 22]

K vedeni a fizeni lidi patii neodmyslitelné¢ schopnost komunikace. Myslim, Ze
kazdy, kdo se zabyva personalnim fizenim, tedy kazdy vedouci pracovnik, by mél
ovladat dovednosti v oblasti komunikace. Manazer, ktery nezvladne efektivné
komunikovat se svymi kolegy, pfedchédzet konfliktim, naslouchat apod., by si mél

zminéné dovednosti co nejrychleji osvojit a neustale se v této oblasti vzdélavat.

? Personalista musi byt schopen promitat disledky a souvislosti problémit podniku do oblasti ¥izeni
lidskych zdrojii, musi se orientovat ve vn€jSich faktorech ovlivitujicich formovani a fungovani podnikové
pracovni sily, musi mit dosti rozsahlé znalosti v oblasti techniky a technologie pouzivané podnikem i o
jejich nejnovéjsich trendech, musi byt trochu pravnik a trochu psycholog. Musi ovladat umeéni jednat

s lidmi, neustale se ucit, rozvijet své organizacni schopnosti, byt v pravém slova smyslu flexibilni a
zaujaty pro svou praci a disledny v prosazovani moderniho fizeni lidskych zdroji v podniku. [12, s. 21]
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Pfirozenym cilem rozumného manazera jsou spokojeni lidé. Spokojenost je ale

slozity pojem, protoze neni ovliviiovana jen vécnymi, materialnimi aspekty.
Jifi Plaminek popisuje tfi irovné spokojenosti

1. rovina vécnd — spokojenost souvisi s otazkou, do jaké miry naplnil vysledek
jednani mé pozadavky

2. rovina procesni — je dana procesnimi aspekty. Souvisi s korektnosti jednani,
s tim, jak byla dodrzovana vzita nebo sjednand pravidla.

3. rovina osobni. Nejhiife méfitelné. Souvisi s roli, kterou jednotlivi Gi¢astnici hrali
pii jednani. Zda se vSichni citili diistojné, byly spokojeni se svou pozici,

moznosti vysvétlit své zajmy.
Celkovou spokojenost pak urcuje vyslednice téchto dil¢ich spokojenosti. [15, s. 65]

Chceme-li se dozvédét, zda je zaméstnanec spokojeny, musime se na to ptat a
umét se ptat, tedy také komunikovat. DalSi ¢asti prace jsou zaméfeny na jednu
z dovednosti pii vedeni lidi, a to komunikaci, vnitrofiremni komunikaci a zpétnou

vazbu.

2. 3. Zpétna vazba
2.3. 1. Co je zpétna vazba

Peter F. Drucker uvadi, Ze zpétna vazba je kli¢ k nepfetrzitému uceni. ,,Odhaluje
dozvédét. Ukazuje, kde a v Cem se potiebuje zlepsSit. Nakonec odkryva, co clovek
nedokaZze a co by se proto nemé¢l ani snazit délat. Poznat vlastni silné stranky, védét, jak
je dale zdokonalovat a pochopit, co nedokazi — to jsou klice k nepfetrzitému uceni®. [4,

s. 40]

Podle Evy Reitmayerovd a VéEry Broumové je zpétna vazba informace
upozoriujici na to, zda chovéani néjakého systému je nebo neni na zadouci cesté. A
pfedpokladaji pro tuto definici existenci proménlivého systému a jeho okoli.
Zjednodusen¢ se jedna o informaci poskytujici nahled na vnéjSi projevy (nejen)

zivoucich bytosti. [16, s. 9]
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Zpétna vazba je také projevem zajmu. Clovék Zije v neustalé interakci se svym
okolim a reaguje na impulzy, kterych se mu od n€ho dostava. V pracovni roviné je
dalezité, aby zaméstnanec chépal svou praci jako diilezitou soucast celku. V takovém
piipad€¢ bude mit o praci vétsi zdjem a bude mit pocit, ze jeho prace ma pro dosazeni
cile zasadni vyznam. ,,Zpétna vazba od nadfizeného mu pomuize uvédomit si, ze jeho
osobni vyklad je dulezitym prvkem spolecného usili vSech. Reakce povzbuzuje k lepSim
vysledkiim. Jak pozitivni, tak negativni zpétnd vazba je dulezitd. Uzndni za dobie
vykonanou préaci vede k vétSimu usili a konstruktivni kritika muize inspirovat lidi
k tomu, aby se sami ujimali ukolG a rozvijeli svlij potencial. Je ale dilezité zvolit

spravny zpusob kritiky*. [6, s. 66]

Zpétna vazba muze pak fungovat v podminkéach volné a oteviené komunikace.
Volna a oteviend komunikace znamend, Ze si lidé nejsou lhostejni, v§imaji si jeden
druhého a vzajemné se respektuji. Zaméstnanci pottebuji védeét, co se od nich ocekava,
co od nich ocekavaji jejich nadfizeni a jak dalece to, co se dé&je uvnitt v podniku
v ostatnich oddélenich nebo vné podniku, je ve vztahu k jejich vlastni praci. [6, s. 53,

54]

Velmi podobné zpétnou vazbu popisuje Jiti Plaminek. ,,Lidé potfebuji védét, zda
jsou, nebo nejsou Uspésni a co si o nich jejich okoli mysli. Zpétna vazba se casto
omezuje na informaci o tom, co déla ten druhy Spatné. Coz je velkad chyba®. Zpétna
vazba dévana podiizenému, miiZze v zasad¢ prendSet troji obsah: vyjadieni zdjmu,
podnét ke zmeéné€ nebo potvrzeni uspéchu. VSechny tyto typy zpétné vazby lidé

potiebuji. [15, s. 58]

2. 3. 2. Zpétna vazba a cilena zpétna vazba — vymezeni pojm

V publikaci Evy Reitmayerové a Véry Broumové se pise o pojmu ,,Cilend
zpétna vazba“. Autorky oddé€luji totiz pojem zpétnd vazba a cilend zpétna vazba.
Uvadeéji, ze fenomén zpétné vazby neni novou zalezitosti. V mezilidskych interakcich
probiha ptirozené prakticky v kazdé chvili. Oproti tomu cilend zpétna vazba je néco, co
neprobihd zcela samoziejmé a samo. Jednd se o chténou zpétnou vazbu, kterd je
zamétfena na n¢jakou charakteristiku (proto ,,cilend®). Je vyvoldna zamérné€, vétSinou

nekym zvenci, kdo ji iniciuje. [16, s. 10]
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Domnivam se, ze vySe uvedeni autofi, ktefi se vyjadiuji ke zpétné vazbé jako
komunika¢nimu néstroji pro vedeni lidi, maji na mysli vlastn¢ cilenou zpétnou vazbu,
jak ji uvadi autorky Reitmayerovd a Broumova. Pro sjednoceni pojmt budu i1 nadale
pouzivat pojem zpétna vazba ve smyslu, jak je vymezeno vySe. Tedy zamérn¢ vyvolana

zpétna vazba zamétend na néjakou charakteristiku.

Zpétnou vazbu miizeme také oznacit jako proceduru, kdy se snaZzime na zéklad¢
n¢jakého zaméru pilisobit na chovani jinych lidi. Idealné by mélo vse probihat tak, aby
¢lovek co nejlépe porozumél prozivani — svému i celé skupiny. Vedeni zpétné vazby je
tedy z tohoto pohledu ,,jemnym empatickym uménim®, pii kterém se rozvijime spolu se

zuCastnénymi. [16, s. 13]

Proces zpétné¢ vazby pomédha clovéku si zpétnovazebni informace nejen
uvédomit, ale také zpracovat aplikovat na jeho chovéani v budoucnu. Ne vzdy musi
nutné dojit k planu do budoucna. Zpétna vazba by meéla pomoci nahlédnout do sebe

samého a 1épe porozumét chovani lidi, se kterymi pfichazime do kontaktu. [16, s. 15]

Zpétnou vazbu mizeme vymezit nasledujicimi déji:

- formulovani a vyjadfovani pozitkil spjatych s okolim, a to formou postieht,
myslenek a pocitl
- pfijimani prozitka formulovanych okolim a jejich nésledné zpracovani

- formulovéani a vyjadfovani pozitkl spjatych se sebou samym

Poskytujeme-li zpétnou vazbou pozitivni informace, je také vnimana pozitivné.
Myslim, ze kazdy cloveék rad slysi, ze déla néco dobfe. Problém vSak mulze nastat

v ptipad¢, kdy potfebujeme vyjadrit negativni informace.

Takova zpétna vazba je pak ,delikatni“ zalezitosti. Negativni informace jsou
neoblibené, a je tfeba se jim vyvarovat. Pokud to dovedeme, zvysi se tim Sance, Ze se
lidé nebudou obavat byt otevieni a v ptipad€, Ze se pro negativné¢ ladénou zpétnou
vazbu pfesto rozhodneme, bude mit o to vétsi dopad. Neni-li to opravdu nutné,
negativni informace by neméla byt personifikovana. ,Na informace o Uspéchu se
zapomind. Pfitom védét, co jsem udélal dobfe, je stejn¢ dilezité jako znat feSeni

neuspésna‘. [15, s. 59]
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S ndzorem, ze negativni informace jsou neoblibené, bychom mohli nesouhlasit.
Myslim, ze mnohdy nejde tolik o obsah sd¢leni, jako o formu, jakou je sdé€leni piedano.
Pokud se i negativni informace podaji piijemci jako moznost jeho rozvoje, oblast pro

zlepSeni, muze byt reakce na takové sdéleni pozitivni.

2. 3. 3. Jak poskytovat zpétnou vazbu

Proces poskytovani zpétné vazby lze rozdélit do ne€kolika krokti. Prvnim je znat
cil, ke kterému chceme béhem zpétné vazby dojit (napt. zjistit pfi€iny nespokojenosti
zaméstnancll). Tento cil si bud’ musime sami stanovit, nebo je ndm ptidélen (napf.
nadfizenym, ktery chce zjistit urcité stanovisko zaméstnanct atd.). Dal§im krokem je
tzv. pozorovani ucastnikii eventuelné vyber aktivity, kterou budeme pro zpétnou vazbu
potiebovat. Zatfeti si rozmyslime, jak povedeme zpétnou vazbu. NejcastejSim
zpusobem je skupinova diskuse (muze byt také individualni). V poslednim kroku si
pripravime otazky, které budeme ucastnikiim zpétnovazebného setkdni pokladat. M¢ly

by byt voleny tak, aby korespondovaly s vyty¢enym cilem.

Postup, jak by mohlo setkani vypadat, je tedy nésledujici: pfiprava — uvedeni
aktivity — pozorovani — revize cile a chystaného zplisobu vedeni zpétné vazby — uvedeni
zpétné vazby — kladeni otazek a pozorovani — zhodnoceni pritbéhu zpétné vazby. [16, s.

27-30]

Zpétnou vazbu muzeme zaméfit na nékoho nebo na néco. Na jednotlivce nebo
na skupinu. Zaméfujeme-li zpétnou vazbu na jednotlivce, mapujeme tak konkrétni
zazitky, pojmenovani hodnot, postoji, které se pii aktivité, kdy jsme jedince
pozorovaly, objevily. Dilezita je zde empatie instruktora. Pfi zaméfeni na skupinu
klademe diiraz na déni ve skupiné, na jeji dynamiku, nahlizime na tcastniky jako na
celek, sledujeme vztahy mezi ¢leny skupiny. Pfi pozorovani se mliZzeme zaméfit na
sdéleni nebo na uceni. Zaméfujeme-li se na sdéleni, je tieba si uvédomit, ze vyznam
sd€leni stoupa s rostouci psychickou nebo fyzickou naro¢nosti aktivity. Zpétna vazba
muze vést ,,jen” ke sdéleni. Pak slouzi k uvolnéni napéti, vzajemné ptiblizeni, podpote a
bliz§im vztahlim. Pfi zaméfeni na uceni je cilem dozvédét se néco nového o sobé i
okoli, porovnavame zazitky z aktivity s realitou. Pomtckou pro takovyto typ zpétné
vazby (zaméieni na uc¢eni) mize byt tzv. Kolbtv cyklus uceni. Ten mtizeme rozdélit na

Ctyti ¢asti symbolizujici jednotlive, ne sebe navazujici etapy uceni: [16, s. 43—45]
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Kolbiiv cyklus ucenti [8, s. 47]:

Konkrétni zkuSenost

Aktivni Reflektivni pozorovani

experimentovani

Abstraktni predstava

Podle D. A. Kolba® probiha uceni ve &tyfech cyklech. Ugeni pak mize byt
efektivni tehdy, kdyZ ucici se jedinec projde v§emi ¢tyfmi cykly. Cyklus obvykle zacina
situaci, ve které nelze pouzit diive nauCeny stereotyp a ucici se tak zazivd novou
zkuSenost. Tu pak reflektuje, premysli o ni a o sobé zruznych hledisek. Toto
premysleni vede k vytvofeni urCit¢ého nadhledu ve formé zobecnéni a vytvoteni
hypotéz, jejichz platnost chce ovéfit v praxi. Po jejich ovéfeni ziskava dalsi zkuSenost a

cyklus se miize rozbéhnout znovu. [8, s. 47, 48]

2. 3. 4. Skupinova diskuse

Jak jiz bylo feCeno vyse, skupinova diskuse je nejcastéjSim zpusobem vedeni
zpétné vazby. Diskuse viibec je nejvyuzivanéjSim prvkem zpétné vazby. Muze byt
fizend (ta je urCena spiSe pro extrovertni skupinu lidi a mize byt povrchni) nebo
nefizend. Nefizenou diskusi eliminujeme vyjadfovani pouze extrovertné zaméienych

jedincii. Nastrojem nam miiZe byt napiiklad facilitace®. Moznosti, jak vést diskusi jsou:

> D. A.Kolb: americky psycholog, po kterém je pojmenovan styl uéeni. Jeho pojeti pak zpracovali dalsi
nasledovnici. Zajimavosti mize byt to, Ze Kolb vypracoval dotaznik styl uceni, ktery o par let pozdé&ji
revidoval a v roce 1993 vydal spolecné s R. Boyatzisem, autorem studie, ktera zahajila éru
kompeten¢nich modeld. [8, s. 47]

* Facilitace je jednou z nejperspektivngjsich metod ¥izeni. Jeji myslenkové podstat je pouzitelna §ifeji nez
jen pro usnadiovani skupinové komunikace. Reprezentuje nejvyssi stupent komunikacnich dovednosti,
uméni pomoci druhym. [15, s. 143]
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chronologicka diskuse, diskuse ve skupinkach, diskuse typu emoce x fakta, diskuse dle

otazek, volna diskuse, délena diskuse. [16, s. 50]

Proto, abychom mohli vést diskusi, potiebujeme ,,umét se ptat“. Polozit ve
spravnou chvili spravnou otazku. Otdzky mohou byt uzaviené, oteviené a dopliujici.
Uzaviena otazka je takova, kdy ocekdvame odpovéd’ z malého poctu moznosti (ano/ne,
ja /on /vSichni). Takto polozend otazka mize znamenat pro dotazované vétsi bezpeci a
je dobré je volit na zacatek setkani. Naproti tomu oteviend otazka vybizi k rozvité
odpovédi (obvykle zacinajici: kde, jak, jakym zpisobem,...). Dava S$irSi prostor
k zamysSleni a zapojeni. Oteviené otazky jsou dobré ve skupiné, kde se lidé znaji a maji
k sob¢ davéru. V piipadé€, Ze obdrzime pftili§ vagni nebo frazovitou odpovéd’, uchylime
se k dopliiujicim otazkdm. Formu otdzky volime samoziejmé se zietelem na skupinu
(jednotlivce). Dal§im typem otdzek jsou otazky piimé a nepiimé. Pfimou otazku
sméfujeme k nékterému ucastnikovi, neptimou otdzkou oslovujeme skupinu jako celek.

[16, s. 54 — 55]

2. 3. 5. Na co se ptat aneb technika ¢tyr P

Respektive na co se ptat, aby diskuse byla co nejvice piinosna. Ctyfi P zde

znamenaji: prub¢h, pocity, poznatky, prileZitost.

Pribéh — neboli formulovani toho, co se stalo, detailni popis déni.

Pocity — ptfidavaji se k pribé¢hu — dojmy, které se s dénim pojily. Ptame se na emoce,
prozivani.

Poznatky — snazime se hledat souvislosti mezi prozitky. Odkryvame zjisténi, které
z toho plynou.

Ptilezitosti — zaméfujeme se na souvislosti s budoucim chovanim v podobnych
situacich, do nichz se ucastnici mohou dostat. Soustfedime se na vyuziti pravé

ziskanych zkuSenosti.

Uvedena technika ¢tyf P muze byt pouZzita jako jedna z moznosti Kolbova cyklu uceni.

[16, s. 56]

Budeme-li posilovat vnimani toho, co se ¢lovéku dafi, bude se posilovat jeho
sebevédomi a bude ho to motivovat k dalSimu rozvoji. Instruktor by pfi poskytovani

zpétné vazby mél dbat na to, aby otdzky, které poklada, byly v souladu s cilem zpétné
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vazby. Je odpovédny za to, Ze poskytne dostateCny prostor pro odpovédi. Mél by otazky
pokladat s citem a rozmyslem. Na zavér zpétné vazby nesmi chybét jeji zhodnoceni. To
slouzi ke dvéma uceliim. Jednak zjistit, zda zpétnad vazba vedla k cili a nakolik jej
naplnila. A jednak je urCena pro instruktory a miru jejich uspésnosti (zhodnoceni ve

vztahu k osobnimu rozvoji). [16, s. 62 — 64]

Zpétna vazba slouzi tedy také pro rozvoj pracovniki. Ale nejen ta. K rozvoji
pracovniki mtizeme pouzit i dal$i metody. Jednou z nich je strategie rozvoje organizace
a jedince. Chceme-li strategii zamé&fit na jedince, miZeme tak udélat tfemi zpusoby.
Jednak tzv. strategii minimdlni latky. Ta je vhodnd pro ty, ktefi maji problém
s minimalni trovni standardu. Pracujeme tak na odstranovani nedostatkt. Dalsi strategii
je strategie maximalni latky. Zde se zaméfujeme na ty nejlepsi zaméstnance, na ,,slabé*
se zde nemysli. Rozvoj a vzdélavani je pfi této strategii urCeno pouze tém nejlepSim.
Posledni strategii je strategie obou latek dohromady. ProtoZze nemame ve skupiné nebo
spolecnosti pouze ty slabé a nebo pouze ty silné. Posledni strategie je tedy tou nejlépe

zvolenou. [8, s. 21]

2. 3. 6. Jiny nazor
Annette Reissfelder, manazersky kou¢ dava nésledujici doporuceni: ,,Nedavejte

zpétnou vazbu, davejte feed forward!.” Jako negativum zpétné vazby uvadi fakt, ze se
vztahuje do minulosti a podle autorky jiz nemiizeme nic ménit. Autorka také zastava
nazor, ze vétSina lidi si zpétnou vazbu intuitivné spojuje s kritikou a pozici moci. [25]

S timto nazorem se piili§ neztotoziuji. Zpétna vazba se sice odvolavd na
minulost, ale jejim prostfednictvim mtizeme ovlivnit budoucnost. Miizeme totiz vyuzit
informaci, které dostaneme pii podobnych situacich v budoucnu. Miizeme ji nastartovat
zminovany Kolblv cyklus uceni.

Annete Reissfelder ve svém clanku ,,Efektivni persondlni prace pro malé a
stitedni kolektivy* obhajuje metodu feed forvard nasledovné: ,,Pfi forvardu jde o to
vztdhnout zkuSenosti a ,,obavy* z minulosti na n¢jakou konkrétni budouci situaci a
pripravit se na tuto situaci co mozna nejlépe, aby se znovu nestalo to, na co si
vzpominame. Z nepiijemného povinného cvifeni je najednou piimo strategicka prace
s lidmi. Budete podporovat — a vyzadovat — proaktivni mysleni a schopnost reflexe...*

[25]
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DalSim piikladem je metoda, ktera pomaha ukazat silné stranky a oblasti rozvoje
u lidi. Nazyva se 360° zpétna vazba (360 Degree Feedback Review). Probihd tak, ze
kazdé osobé¢ je piidélena kontrolni skupina lidi, ktefi poskytnou 360° zpétnou vazbu.
Cleny skupiny jsou nadiizeny, podiizeny, kolegové, interni klienti. V§ichni vyplni
shodny dotaznik (40 — 80 otazek), kde hodnoti urovenn dovednosti (chovani) métené
osoby. Doty¢ny vyplni shodny dotaznik sam o sobé. Po sbéru dat probchne
vyhodnoceni a zpracovani zadvérecné zpravy. Vysledky jsou prezentovany facilitditorem
kazdému individualn¢ a formou osobni konzultace. [21]

Osobné bych tuto formu zpétné vazby pojmenovala jako kvantitativni zjiStovani
dovednosti (chovani). Dovedu si ji pfedstavit jako jednordzovou moznost zjisténi
silnych stranek a oblasti rozvoje, a to predevSim u managementu. Pro tadové

zamestnance se mi nejevi tolik pfinosna.
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3. KOMUNIKACE

vvvvvv

spoleCensky nebo pracovni zZivot. [3, s. 15]

Komunikovat miizeme se sebou samym, pak mluvime o intrapersonalni
komunikaci, nebo mezi sebou mohou komunikovat dv& osoby (interpersondlni
komunikace), dadle miizeme komunikovat v ramci malé skupiny a na vetejnosti (fecnik a

posluchaci). [3, s. 17]

V pracovnim vztahu je pak podle mého nézoru nejvice uplatiiuje interpersonalni
komunikace a komunikace v malé skupiné. To, jak kazdy Clovék zvlada tyto oblasti
komunikace, se odrazi v jeho profesnim zivoté. Pocinaje ptijimacim pohovorem, kdy je
tteba komunikovat zpravidla s jednim clovékem, kterého nezndme a chceme na néj
udélat dojem, konce komunikaci s kolegy — nadfizenymi i podiizenymi. Komunikovat
muze byt velmi obtizné. Zejména s nékym, koho nezndme. Nevime, jak bude rozumét
naSemu vyjadfovani, slovim. Zda si k nim pfifadi stejny obsah, jaky jim davame.

Jinymi slovy:

,Komunikace se miize odehrdvat v takovém rozsahu, vjakém jeji ucastnici
pouzivaji stejny systém signalt“. (Pittenger, Hocket & Danehy, 1960 in [3, s. 28]).
V ptipadé, ze se komunikacni systémy lisi, neni efektivni komunikace s druhym mozna.
Na druhou stranu upln¢ stejné pouzivani komunikacnich signala vSak také neni mozné,

uplatiiujeme tak zasady akomodace’ pii komunikaci. [3, s. 28]

Podobné toto vyjadril i Peter F. Drucker: ,,Komunikace je zalezitosti vnimani,
informace jsou véci logiky. Jako takové jsou informace Cisté formalni a nemaji zadny
smysl. Informace je vzdy zakdédovéana. Ma-li byt informace pfijata, natoz pak pouZita,
musi jej pfijemce znat ptislusny kod a musi mu rozumét. To vyzaduje piedbéznou

shodu, to znamena ur¢itou komunikaci®. [4, s. 374]

Joseph A. DeVito uvadi tyto nékteré z praktickych dovednosti, které mohou

usnadnit interpersonalni komunikaci: VEtsi efektivita pti komunikaci s druhou osobou,

> Akomodace je zasada verbalni komunikace, kter4 zni, Ze komunikace funguje jen do takové miry, do
jaké komunikujici strany sdileji stejny systém znakd. [3, s. 390]
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navazovani a udrzovani efektivnich vztahl, lep$i schopnost feSeni konfliktl, lepsi

pfipravenost na informativni nebo pfijimaci pohovory. [3, s. 17]

Toto jsou podle mého nazoru piilis obecné dovednosti, proto uvadim nize jeste
vysvétleni k n¢kolika pouzitym pojmim, jako je efektivni komunikace a co znamena

schopnost feseni konflikti.

Efektivni komunikace (konverzace) zavisi na schopnosti ptizplsobit se situaci
v dimenzich: otevienost, empatie, pozitivnost, bezprostfednost, fizeni interakce,
plusobivost a orientace na druhé. Nejefektivnéji konverzuje ten, kdo je flexibilni a
prizptusobuje se konkrétni situaci, je pozorny a je si védom, jaka je situace a jaké ma
moznosti volby komunikace, ten, kdo pouziva metakomunikaci®, aby vylou¢il mozné

dvojsmysly a nejasnosti. [3, s. 161, 162]
Schopnost feseni problémt

Pfi teSeni problému (konfliktd) vétSina lidi vychazi z predstavy, Ze na konci
konfliktu bude stat jeden vitéz a druhy porazeny. V konfliktech jde vSak obvykle o dvé
jiné véci: vztah a vysledek. Pokud nékterému z ucastnikli nezalezi ani na vysledku, ani
na vztahu, je mozné ustoupit a z konfliktu tzv. ,,vycouvat®. Pokud jedné ze stran zalezi
vice na vztahu nez na vysledku, mtize vyjit vstfic. Efektivni je to jen za ptedpokladu, ze
ji skutecné nezélezi na vysledku a neocekéava reciprocni ustupky druhé strany. Pokud
jedné ze stran zélezi vice na vécném vysledku a na vztahu velmi malo, nebo viibec ne,
muze byt agresivni. Optimalnich vysledkti pfi zachovani dobrych vztaht 1ze dosahnout
vyjednavanim, spolupraci — ta vSak vyzaduje dobrou komunikaci, naslouchani, ochotu

rozliSovat problém od osoby. [33]

Komunikace norméln¢ probiha ve formé¢ verbalnich i1 neverbalnich sd€leni. Verbalni
a neverbalni signdly se obvykle navzijem posiluji nebo podporuji. Tuto formu
komunikace (balikovou) nemusime vnimat, jsou-li verbalni a neverbalni projevy
v souladu. Vnimame ji vSak o to vice, pokud tyto projevy v souladu nejsou. Napiiklad,
kdyz né&i vyhybavy pohled popird prohlaseni ,,Mluvim ¢istou pravdu®, zacneme byt

ostraziti a zacneme pochybovat o jeho upfimnosti a poctivosti. Komunikace ma

% Metakomunikace je komunikace o komunikaci. PouZivame ji pro dobré pochopeni myglenek a pocitti
druhého. [3, s. 397]
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obsahové a vztahové rozméry. Komunikujeme s néjakym zdmérem, vede néds k tomu
néjaka motivace. Kdyz mluvime nebo piSeme, snazime se predat své myslenky n¢komu
dalSimu, snazime se dosdhnout n¢jakého cile. Tyto cile ovliviuji rtizné zameéry a

motivy. Podle DeVita mizeme hovofit o péti hlavnich cilich komunikace:

e Ucit se — ziskdvat znalosti o druhych, o vécech,...

e Spojovat — vytvaret vztahy

e Pomahat — naslouchat druhym a nabizet feseni

e Ovliviovat — posilovat nebo ménit postoje nebo chovani druhych

e Hrat si — tésit se z okamzitého prozitku [3, s. 30]

3. 1. Komunikace ve firmé

Komunikace pfedstavuje zaklad veskerych mezilidskych vztahti, vcetné
profesnich. Nelze si bez ni piedstavit vedeni ani fizeni lidi. [2, s. 63] V praci musime

spolupracovat. A spoluprace znamena stoprocentni komunikativnost.[6, s. 53]

V pracovnim prostiedi je pak tfeba klast diiraz na vytvofeni zakladnich
predpokladii pro zadouci zmény mysleni, chovani a jedndni manazert. Jejich
komunikace zahrnuje informovéni, vysvétlovani 1 ptesvédCovani. ManaZer by si mél na
zaklad¢ moderniho poznéni, osvojit pfislusné védomosti a mél by byt veden k rozvijeni
kompetenci zaméfenych na informovani, vysvétlovani a pfesvédCovani zaméstnanctli, na

ovlivitovani jejich postoji, prozivani, emoci — rozumu, citu i vile. [2, s. 64]

Jsou to totiz pravé manazeti (vedouci pracovnici), ktefi jak je psano v uvodu,
davaji do pohybu ostatni zaméstnance, finance a informace. Jinymi slovy lze fici, ze
vzdélavani vedoucich pracovnikli v oblasti komunikace resp. v oblastech: empatie,
informovéni, vysvétlovani atd., muze prispét k efektivni komunikaci vedoucich
pracovnikl se svymi kolegy, a tim i k efektivni praci. Zakladem proto, aby komunikace
byla spé$nd, je poznani a ovéfeni poznatku, ze ¢im jasn€ji stanovime smér a cil
komunikace, tim méné chaoticky bude pohyb uvnitf systému a vici spoleCenskému
prostiedi bude rychlejsi a jednoznacnéjsi. Socialni systém je totiz tim pevnéjsi a ve
sméru svého plsobeni efektivnéjsi, ¢im jasnéjsi pozitivni cil si klade a ¢im vice a jasngji
komunikuje. Pro navozeni nové relativni stability systému je tieba poskytovat cilené

informace vtakovém mnozstvi a vtakové kvalité, aby ji byl systém schopen

-20 -



transformovat a v ur¢eném case vydat zadouci vysledek. Bude-li cil neurcity, zptisobi,
ze v systému budou nartstat chaotické jevy, systém se vnitiné rozkolisa a mlize dojit az
kjeho rozpadu. Uginné komunikaéni pisobeni na socialni systém piedpoklada
poskytovani vhodnych informaci ve vhodném case pfisluSné skupiné adresati na

prislusném misté a v urcité situaci. [2, s. 65]

Z vlastnich zkuSenosti mohu fici, ze pravé zajisténi, aby informace
v pfiméfeném mnozstvi a kvalité doSly v urCeny cCas uréenym lidem, bylo slabou
strankou nékterych organizaci, se kterymi jsem se setkala. Nésledkem toho byly
nedobfe vypracované ukoly, neinformovani pracovnici o tkolech, o nové naplni prace
atd. Takto neinformovani pracovnici jsou pak podrazdéni, délaji chyby a maji tendenci
Sifit informace (netplné a ne zcela spravné interpretované), které se dozvi od

nekompetentni osoby.

Jednu firmu (spole¢nost) mizeme vnimat jako systém. Na ten pak mimo jiné

ptisobi 1 firemni komunikace.

3. 2. Vliv firemni komunikace na fungovani systému

Firemni komunikace je obor zaméfeny na jednotlivce, formalni i neformalni
firemni socialni skupiny, na organizace — systém. Jde o slozity mechanismus
s mnozstvim vstupl a vystupi, otevieny a nerovnovazny systém. Lze jej charakterizovat
vysokou vnitini dynamikou a slozitymi, neztidka rozporuplnymi interakcemi, s okolim.
Vyménuje si s nim nejen energii, latku, ndboj, ale 1 informaci. Tim se kvalitativné 1

kvantitativné méni jeho stav, ale soucasné se vnitinimi silami sam vyviji. [2, s. 68]

Informovani lidi podporuje jistotu a divéru za predpokladu, Ze vedeni podniku

je povazovano za diveéryhodné na zakladé své predchozi ¢innosti. [6, s. 56]

Odpovédnosti manazera je, aby zajistil volny tok informaci celym podnikem.
Manazer je vzdy povazovan za piiklad. Jeho osobni pfistup a vefejné vystupovani jsou
pro zaméstnance voditkem, zdali k nému mohou byt otevieni. Proto je velice dilezité,

aby v pfipad¢ manazera skutky nebyly v rozporu se slovy. [6, s. 53, 54]

Vnitrofiremni komunikace ma své ptiiny a disledky. PfiCiny jsou oblasti, které

rozhoduji o Gspéchu komunikace jesté ptredtim, nez k ni ve vnitrofiremnim prostredi
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dojde. Maji strategicky charakter, od nich se odviji porozuméni spolecnym ciliim,
vyjasnéni terminologie a zvoleni oboustranné vhodnych nastroji feseni. Disledkem
jsou pak vystupy pficin, obsah a forma informace mezi jednotlivci. Pro jejich zavedeni a
napravu lIze pouzivat komunikacni dovednosti z oblasti personalni komunikace.
Komunikace pak miZze probéhnout pouze tehdy, kdyz pfijemce rozumi vnimanému

sd€leni. [9, s. 13]

Informace by mély byt poskytovany pii prvni ptilezitosti. O tom, co se chysta, pro¢
k tomu dojde. Pro informovani pracovnikli mizeme vyuZzit nasledujici informacni

kanaly:

- intranet

- vnitropodnikovy rozhlas

- video

- obézniky a dal$i pisemné informace

- osobni kontakt a pozornost

Pro Sifeni fakti a novinek je vhodnd elektronicka sit’. Jejim prostfednictvim
preddme informace rychle a velkému mnozstvi lidi. Jeji nevyhodou je jednosmérny tok
informaci. Pouzijeme-li ob&zniky ¢i jiné pisemnosti, mlize se stat, Ze zlstanou
nepfeCtené a odsunuté stranou. NejlepSim zpusobem S§ifeni informaci je osobni kontakt

— diskuse tvari v tvar. V pfipad¢, ze se zaméstnanec sam domaha informaci, chce spise

pozornost. [6, s. 61]

Vv

Dalsi z moznosti, jak $ifit a také se dozvidat informace je zpétnd vazba. Tomuto

zpusobu je vénovana kapitola 2. 3.

Komunikace je tedy mimo jiné zévisld na motivech, cilech, postojich, ndzorech,
ocekavani Cloveka. Narazi-li na sebe lidé s odliSnymi ndzory, motivy atd., pak se da
stézi zabranit nesouhlasnému chovani a nedorozuménim (konfliktim). Konflikty patii
mezi normdlni jevy naseho Zzivota, a to jak v rodinném, obCanském Zzivoté, tak i na

pracovisti. [5, s. 19]

Proto dalsi kapitolu vénuji problematice konfliktli, nebot’ jejich zvladani a feSeni
patii také do kompetenci manaZera v rdmci komunikace se svymi podiizenymi i

nadfizenymi.
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3. 3. Konflikty

Konflikt znamend rozpor, neshodu, nesouhlas [14, s. 410]. MlZze vést jak
k negativnim, tak i pozitivnim efekttim. Hlavni pozitivni hodnotou konfliktu je fakt, ze
nas nuti zkoumat problém, kterému bychom se jinak mohli vyhnout, miize pfispét ke
ze nam vztah stoji za takové usili. S poznanim vyplyvajicim z feSeni konfliktu, ptichazi

porozumeéni. [3, s. 172]

Podle profesora Koubka je to doprovodny jev vSech mezilidskych vztaht, véetné
pracovnich. Mohou vzniknout z nejriznéjSich pfi¢in a nebezpe¢i hrozi zejména

v souvislosti s nedostatky v personalni praci. [12, s. 295]
3. 3. 1. Zdroje konflikti a moZna feSeni
Zdroje konflikti a jejich feSeni mohou spocivat:

1. V osobnosti a socialnim chovani jednotlivcl. Jedna se zejména o osoby se
Spatnym vztahem k ostatnim, osoby se sklony k nésili, nedodrzovani zékonti a

pravidel slusnosti, osoby nedbalé, liné atd.

Reseni: nejprve snaha o usmérnéni, spise lze ale doporucit vylouceni téchto lidi

z kolektivu

2. Vnedorozuméni. Pfi¢inou muize byt Spatna komunikace, nedostatecné
vysvétleni tkolu, pravidel, nedostatecnd kvalifikace zaméstnancti, nedostatecna

inteligence osoby, ktera poskytuje informace ¢i instrukce

ReSeni. Vzdélavani pracovniki, vcetné téch vedoucich, zaméfené¢ho na

komunikaci a vedeni lidi.

3. V nedostatcich persondlni prace. Pfi¢inou mohou byt nedostatky v ziskdvani a
vybéru pracovnikli, nevhodné zafazeni pracovnika na pracovni misto,

nedostatky a nejasna pravidla pii povySovani a odménovani pracovniki atd.

Reseni: zména personalni politiky a praxe
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Ve stylu vedeni lidi v organizaci. Sem bychom mohli zatadit direktivni prvky
fizeni, sklony k byrokracii, nedostate¢né pozornost zajmim a personalnim cilim

zameéstnancu, kastovnictvi atd.

Reseni: zménit nebo zlepsit styl vedeni lidi a zaméfit na to vzdélavani vedoucich

pracovnikd.

Ve zpiisobu formovani tymt. Vénuje se malo pozornosti charakteristikdim

osobnosti ¢lentl tymu a osobnosti vedouciho tymu.

ResSeni: peclivéjsi vybér pracovnikl, peclivéjsi psychologické posuzovani
zamé&stnancl pfi vytvareni tymi tak, aby i z hlediska osobnostnich charakteristik
méli Sanci vytvofit mezi sebou pozitivni vztahy pratelské a kooperativni

prostiedi v tymu.

Ve zménach techniky a technologie, organizace prace a organizacnich struktur.
Jde o pfipady, kdy se zmény provadéji bez ohledu na ndzory a postoje

zamestnanct, o zaleZitostech nejsou s dostate¢nym predstihem informovani atd.

ReSeni: vcasné informovani, konzultovani a dikladné vysvétlovani zmén

zaméstnancum.

V umisténi pracoviSté a pracovnich podminkach. MiiZze se jednat o logistické

rozmisténi nebo o nevhodné pracovni podminky na pracovisti.

Reseni: v ptipad¢ logistického rozmisténi vytvofit autonomni celky se spravnimi
funkcemi na pracovisti. V piipadé negativnich vlivii na pracovisti, jde pak o

snahu tyto eliminovat nebo odstranit.

V pficinach nachazejicich se mimo podnik. Jsou to pfiiny souvisejici
s zivotnimi podminkami zamé&stnance, rodinnymi, bytovymi problémy, nemoci

atd.

Reseni: organizace by se mohla snaZit — pokud je to v jejich silach — pomoci
zameéstnanci piekonat slozitou situaci. Méla by byt na tyto konflikty pfipravena

v oblasti komunikace s lidmi a ve stylu vedeni. [12, s. 295. 296]
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Vedle ramcovych podminek danych pracovistém a podnikem zalezi predevSim
na postoji a chovani jednotlivych spolupracovnikli, zda se ucinné ptlisobi proti
konfliktiim, pfinejmenSim vSak jejich mozné eskalaci. Podle Felhaura konflikty ¢asto
vyplyvaji ze zadrzovani informaci, nebo ztoho, Ze existuji chabé nebo jen Spatné
komunika¢ni moZznosti. Proto je v rdmci vétSiny podnikii a jejich zasad fizeni prikladana
pfiméfena vaha a vyznam bezkonfliktni vyméné informaci a nazori. Jediné kdyz je
komunikace na pracovisti pocitovana jako poctiva, oteviend a divéryhodna, poskytuje

to moznosti zabranit sporim jiz v pfedkonfliktnim stadiu. [5, s. 89]

Doporuceni pro vedouci pracovniky, ktera uvadi Felhaur pro to, abychom zabranili

sportim, jsou:

B Informujte se
B Ucastnéte se diskusi a rozhovoru

B Podnécujte komunikaci aktivné (i kdyz je to nepfijemné)

Komunikujeme-li vykony a zptsoby chovéani, neméli bychom to délat pausalné, ale
co nejkonkrétnéji. Kazdy z nas déla chyby. M¢li bychom na to myslet a neocekéavat od
svych koleghi dokonalost. Kde se to jevi jako pfiméfené, méli bychom poskytovat
pozitivni ohlasy a hodnoceni na provedené vykony a jednani. Do neopravnéné nebo
urdzlivé kritiky bychom se neméli poustét. Dale uvadi, Ze bychom se méli ptat kolegti
nejen na praci, ale i na problémy s ni spojené, vénovat ¢as rozhovoriim, neprovozovat
hon na chyby. Hledat spiSe moznosti, jak posilit kolegy, nekritizovat nepfitomné a tésit

se z konstruktivni kritiky a zlepSovani navrhd. [5, s. 89, 90]

3. 3. 2. Komunikace versus konflikt — pfedchazeni konfliktu

Profesor Koubek uvadi, ze jednim znejefektivnéjSich ndstroji prevence
konfliktii a vytvareni zdravych pracovnich vztahti je fungujici systém komunikace: ,,Jde
o to, aby zaméstnanci byli pfiméfené a v€as informovani o vSem, co se jich n¢jakym
zpusobem dotyka ¢i co by je mohlo v organizaci zajimat®™. A také zaméstnanci by méli
mit moznost vyjadfovat se k zalezitostem organizace. M¢li bychom je k tomu dokonce
podnécovat, zadat je o to. Zameéstnanec muze vedeni své nazory sdclovat
prostiednictvim piimého nadfizeného, odborti, pravidelnych schlizi a pracovnich porad,
prostiednictvim k tomu urenych schranek, anket mezi zaméstnanci, osobné pfi

navstévnich hodinach vedoucich pracovnikli atd. Je nezbytné nutné, aby tato vertikalni
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komunikace existovala a byla oteviena jak v sestupné, tak ve vzestupné linii. [12, s.

298]

V piipad¢, Ze ke konfliktu jiz doSlo, mél by vedouci pracovnik védét, jak si

s nim poradit nebo jak mu pfedchazet. Jednou z moznosti je poskytovat zpétnou vazbu.
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4. PRIKLADY Z PRAXE

Nékteré firmy se na internetovych strankach déli o své zkuSenosti z praxe
s vedenim firmy, komunikaci, zpétnou vazbou a dal$imi tématy. Nize uvadim ptiklady

vybranych firem a jejich metody pfi zajistovani zpétné vazby a efektivni komunikaci.

Kamila Palickové, Unit manazerka spole¢nosti ING Group poskytuje zpétnou
vazbu formou kladnych a zapornych bodi, které si béhem své prace znamena. Své
zkuSenosti se zpétnou vazbou popisuje nasledovné:

,, Ze vSech stran bylo slyset, Ze bychom si méli vzajemné davat zpétnou vazbu, protoze
Jje to prosteé uzitecné a v modernich spolecnostech se to tak dela. Ve skutecnosti to vSak
vypadalo tak, Ze si ji lidé na stejnych pozicich nedavali, protoze ve vzduchu stdle visel
pocit, ze pravo hodnotit ma pouze nadrizeny. Naproti tomu vedouci casto kvalitni
zpétnou vazbu davat neuméji. Ta se smrskne na "skvéla prace"” nebo neohrabanou
kritiku.... Dle mych zkuSenosti nebyla nase spolecnost vyjimkou. A tak se stalo, Ze i ja
jsem zacala byt na zpétnou vazbu alergicka, prestoze jsem jeji teorii a pravidla znala.
Vedela jsem, ze by méla byt okamzita, aktudlni, konkrétni. Méla by hodnotit ¢iny a ne
osobu a podobné. Presto, kdyz se nahodou stalo, Ze ji po mé nekdo chtél, s ohledem na
city kolegy jsem také utrousila pouhé "skvéla prace". ... Po néjaké dobé se tak na
zpétnou vazbu v kazdodennim bézném zivoté zcela pochopitelné a s radosti zapomneélo.
Moje pozornost se k ni obratila znovu v okamziku, kdy nastoupila nova konzultantka pro
lidské zdroje. Kdykoliv jsme se potkaly, méla pripraveny papir, rozdéleny na dvé
poloviny. Na jedné polovine stalo znaménko plus a na druhé minus a neustdle néco
zapisovala. Rada dosla i na mé. Po spolecném $koleni mi oznamila, Ze by rada probrala
body, na kterych bychom mohly stavet i priste. Ale i ty, které bychom mohly udélat lépe.
A tak se stalo, Ze jsem poprve v Zivoté dostala skutecné kvalitni, otevirenou a konkrétni
zpétnou vazbu. A ja pochopila jeji vyznam a vnitini dopad. Pochvaly mé hraly u srdce a
minusy, body k zamysleni se mé nijak nedotkly. Ba naopak odesla jsem s pocitem, ze si
nekdo detailné vsiml mé prace. Od té doby i ja pouzivam desky s papirem rozdélenym
na dvé poloviny. Davam zaméstnancum zpétnou vazbu casto a rada. Jesté radéji ji
dostavam. Naucila jsem se o ni Fikat vSem, véetné podrizenych. Nebranim se zuZitkovat
pro sviij osobni rozvoj kazdou informaci, kterou ziskam. Snazim se, aby podobné

vnimali zpétnou vazbu lidé v mém tymu, protoze miiZe vsem profesné pomoci. ““ [22]
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Jinou moznost jak efektivné fidit lidské zdroje uvadi spole¢nost Moravia IT a.s.
Jedna se o zavedeni tzv. kompetenéniho modelu (KM). Spole¢nost Moaravia IT a. s. i
pies svlj rist na trhu uvédomovala zvySené naroky na fizeni lidi — na vybér vhodnych
kandidatt, stabilizaci stavajicich apod. Cilem bylo dle slov feditelky firmy zkvalitnit
praci se zam¢stnancemi a udrZet si je. Vedouci projektu odiivodnil zdjem o kompetencni
model nasledovné: ,,Systém hodnoceni nam funguje jiz léta. Hodnotili jsme predevsim
¢isla, plneni ukolit a cilit a to zacalo byt malo. Chybél nam nastroj, kterym bychom
popsali i to "hure uchopitelné”, tedy pristup k prdci, zpiisob vystupovani v kolektivu,
zpiisob, jakym se cisel dosahuje... Kompetence nam v tom $ly primo na ruku. Kromé
jiného jsme potrebovali najit klic k individualnéjsim formam osobniho rozvoje. Tady
jsme opét potrebovali néco, co pomiize nasim manazertim, aby byli schopni lépe
nadefinovat, kde a v cem se maji podrizeni rozvijet.*“ [24] Jako zaklad oznacil vedouci
projektu ve spolecnosti Moravia IT komunikaci, bez které by KM nebylo mozné zavést.
Kompetenéni model pracuje a Cerpa z pozorovani kompetenci v redlném zivoté.
»Pozorovani je to co vidite v bézné denni rutin€é: nékdo nékomu vyjde vstiic, odsekne,
pomuze, ujme se iniciativy atd. Na tyto projevy manazer reaguje kladn¢ pochvalou nebo
zaporn¢ pokaranim ¢i upozornénim hned na misté — to je standardni.® KM vyuziva fada
prestiznich firem jako naptiklad T-Mobile, Microsoft, GE, Philip Morris. [24]

Zde vidim velmi podobné téma se spolecnosti AXA CZ. I zde se pracuje
s vysledky — s Cisly, ale je jesté potieba hlubsiho hodnoceni prace. Podle mého nazoru
se zde jednd o zplisob poskytovani zpétné vazby. Z pozorovani si odneseme informace,

jak nas vidi ostatni, co se ndm dafi, kde mame moznosti se zlepSovat.

5. ZAVEREM K TEORETICKE CASTI

Jak je popsano v teoretické Casti, je tfeba, aby manazer védél, jaka je personalni
politika organizace, ve které vede lidi. Mél by s lidmi umét komunikovat, poskytovat
jim zpétnou vazbu, informovat je, fesit a piedchdzet problémiim, mél by védét, co se
d¢je na nizsich trovnich. Zaroven lidé na téchto ,,nizSich trovnich® by méli védét, co se

déje v organizaci, nebot’ nejistota zptsobuje obavy.
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»~Mnohym bolestivym opatfenim vyplyvajicim z reorganizace by bylo mozné se
64]
Dale navazuji na praktickou c¢ast, kde se podivam na to, jak se v jedné konkrétni

spole¢nosti napliiuje persondlni politika, zda jsou o ni manazeti informovéni a jak umi

komunikovat a poskytovat zpétnou vazbu.
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6. PRAKTICKA CAST

Pro praktickou ¢ast diplomové prace jsem si vybrala spolecnost AXA CZ, spol.
s.r.0., se sidlem v Praze (déle jen AXA CZ), ktera se zabyva poskytovanim poradenstvi

a organizacniho servisu, preventivni asistenci a pojistnou asistenci svym klientiim.

6. 1. Informace o spoleCnosti

Spole¢nost AXA CZ je zapsana v obchodnim rejstiiku od zafi roku 1998. Svou
¢innost zacala provozovat od roku 1999. Pfedmétem podnikéni je: zprostiedkovatelska
¢innost v oblasti obchodu a sluzeb, poradenskd Cinnost v oblasti obchodu a sluzeb,
sprava siti, ptrekladatelskd a tlumoc¢nickd Ccinnost, reklamni c¢innost a marketing,
poskytovani software a poradenstvi v oblasti hardware a software, ¢innost informacnich
a zpravodajskych kanceléfi, pojiStovaci agent a samostatny likvidator pojistnych

udalosti. Zakladni kapital spolecnosti ¢ini 2 000 000 K¢&. [23]

AXA CZ je soucasti skupiny AXA ASSISTANCE. Skupina AXA
ASSISTANCE je dcefinou spolecnosti finan¢ni pojistovaci skupiny AXA se sidlem
v Bruselu a feditelstvim v Pafizi. Skupina AXA ASSISTANCE disponuje nejvétsi a
nejdéle existujici mezinarodni siti pobocek a opera¢nich stiedisek ve svété. Sit’ pobocek
se sklada z 38 dcefinych spolecnosti a organizacnich sluzek s vlastni obchodni ¢innosti
(mezi nimi je 1 AXA CZ) a dale ze 185 partnerskych operacnich stiedisek (vybranych
dle kvalitativnich standardi skupiny AXA). [19] Mateiska spolecnost schvaluje
hospodafeni a akéni plan firmy. Pro vSechny tyto ¢leny skupiny byl vroce 2007
vytvofen akéni plan s ndzvem Ambice 2012. Pod timto nazvem se skryva cil: do roku

2012 se stat preferovanou spolecnosti, zdvojnasobit obrat.

AXA CZ vsoucasné dobé (duben 2008) zaméstndva 129 zameéstnancii a je
rozdélena do dvanacti odd¢€leni. Pro piehlednost uvadim jednotliva oddéleni v tabulce €.
1 spolu se zkratkami pouzivanymi v AXA CZ, na které se odkazuji i nize v

organigramu

Slozeni zaméstnancu:

Zen: 74

Muz: 55
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Strukturu firmy uvadim v kapitole €. 6. 2. s ndzvem Organigram.

Tab. €. 1 Pfehled odd€leni spolecnosti AXA CZ [20]

Interni  zkratka[Pocet zaméstnanci (v¢.

Odd¢leni ve spol. AXA |manazert)
|ékarské odd. ASS 27
regulujici I¢kari MED 3
technické odd. TEC 22

claims odd. CD 7

call centrum CcC 12
administrativni odd. ADM 20

IT odd. IT 4
odd.dodavatelskych vztahi  [NET 3
obchodni odd. CRM 7

pravni odd. LEG 11
finan¢ni odd. PBR 8

odd. lidskych zdrojt HR 5

Graf. ¢. 1 Procentuelni zastoupeni jednotlivych oddéleni podle poctu zaméestnanct

Procentuelni zastoupeni jednotlivych oddéleni podle
poctu zaméstnancu
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Klienty spolecnosti jsou nejcastéji firmy majici statut pojisStovny, dovozcl
vozidel, leasingové spolecnosti a dalsi pravnické subjekty. Pfedmétem smlouvy, kterou
mezi sebou firmy uzaviraji je predev§im péCe o zdkazniky zminénych spolecnosti
v oblasti I¢karské, technické, doméci a pravni asistence, likvidace pojistnych udalosti a
provoz call centra. Sluzby, které firma poskytuje, jsou zakaznikiim dostupné 24 h
denné, 365 dni vroce. Zaméstnanci na pozici koordinator asistence a pracovnik call

centra jsou tedy zaméstnani ve tiisménném provozu.

Pracuji ve zminéné firmé jiz Sestym rokem na ¢astecny uvazek. Béhem této doby
jsem prosla technickym a lékafskym oddélenim, oddélenim dodavatelskych vztahd,
pravnim oddélenim a znovu technickym oddé€lenim. Zacala jsem zde na pozici operator
Iékarské a technické asistence. Dnes jsem na pozici Skolitel a metodik technické a
domaéci asistence. Dovoluji si tak tvrdit Ze zndm dobfe prostiedi, na které je zaméfena

tato prace.
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6. 2. Organigram AXA CZ
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7. PRAKTICKY VYZNAM PRO SPOLECNOST AXA CZ

Spolecnost oslavi vroce 2008 své desaté vyroci pusobeni na Ceském trhu.
Béhem své Cinnosti se zménila z malé na stiedni. Pierod spole¢nosti z malé na stfedni
sebou nese organizacni zmény a zvladnuti takové situace neni jednoduché. Je tfeba
zvladnout pravni aspekty rozsifeni Cinnosti firmy, nabor novych zaméstnanci, jejich
zaskoleni, vytvofeni postupi a procedur, jmenovani nadifizenych osob, urceni jejich
odpovédnosti, nastaveni komunikacnich kanali mezi jednotlivei i skupinami atd.
Jednou z oblasti, na které je tfeba pracovat (at’ se jiz organizace méni z malé na stiedni
¢1 nikoliv), je personalni oblast a komunikace ve firmé (zpétna vazba). Na tyto oblasti je

zam¢iena prakticka ¢ast diplomové prace.

7. 1. Personalni oblast

V roce 2003 a 2004 byla ve spole¢nosti provedena analyza personalni politiky a
byla navrzena doporuCeni pro odstranéni zjisténych nedostatkii. Tuto analyzu a
doporuceni provadéla Simona Jedlickova, byvald pracovnice spolecnosti AXA CZ a
soucasné absolventka oboru Supervize a fizeni v socidlnich a zdravotnich organizacich.
Tuto analyzu a doporuceni zpracovala v magisterské praci s nazvem ,,Diagnostika
organizace se zameéfenim na personalni politiku.” Zajima mé, do jaké miry byla
naplnéna doporuceni, kterd kolegyné Jedlickova uvedla. Jak se zménila spole¢nost

AXA CZ v oblasti personalni politiky.

7. 2. Oblast komunikace (zpétna vazba)

Druhou oblasti mého zajmu je komunikace a vyuziti zpétné vazby v provozu
technického odd¢€leni. Je to ,nejmladsi odd€leni asistencni platformy a potyka se
s problémy v oblasti vedeni lidi. Ditkazem toho, Ze problémy na technickém oddéleni
existuji, jsou vysledky ankety spokojenosti zaméstnanci SCOPE’. Tato anketa je
provadéna kazdy rok ve vSech pobockach skupiny AXA ASSISTANCE po celém svété.
V Ceské republice poprvé vroce 2006 bylo mozné sledovat vysledky ankety na

" SCOPE tvoii globalni vyzkum provadény kazdy rod v fadach zamé&stnanct skupiny AXA viemi subjekty. Utelem
je poskytnout zaméstnanctim pfilezitost vyjadit, jak se jim pracuje u spole¢nosti AXA na zaklad¢ jejich zkuSenosti
a/nebo pocitu z toho, jak spolecnost AXA funguje. To skupiné AXA a kazdému jejimu subjektu umoziuje mefit
pokrok po uskuteénéni riznych krokl v pfedchozich letech a stanovovat prioritni oblasti pro roky nasledujici.[27]
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jednotlivych oddélenich. Do té doby bylo mozné vysledky zpracovavat pouze za

vSechny zaméstnance najednou, bez ohledu na to, na kterém oddé€leni pracuji.

Vysledky ankety SCOPE vroce 2006 ukazaly na nepfiliS optimistické
hodnoceni spokojenosti zaméstnanct technického oddéleni. V kapitole €. 9. 1. je uveden
pfehled negativné hodnocenych otdzek zaméstnanci technického oddéleni. Tykaji se
piedev§im komunikace a poskytovani informaci. Podrobnéjsi pohled na spokojenost
zaméstnancl technického oddé€leni v roce 2006 v porovnani s ostatnimi oddélenimi,
prikladam v ptiloze €. 1. Jsou zde uvedeny odpovéedi na otdzky tykajici se spokojenosti

zaméstnancl. Odpovédi jsou obodovany a porovnany s ostatnimi oddélenimi.

Vysledky byly v roce 2007 prezentovany vSem zaméstnancim a také na poradé
managementu. Tam bylo zminéno, Ze technické oddéleni a jesté¢ jedno dalSi oddéleni
mély nejvetsi netcast na vyplnovani ankety. Z porady vzeSel pracovni ukol:
»Vypracovat do 14 dnli ndvrhy na konkrétni praci slidmi za ucelem odstraiiovani
negativniho vnimani nékterych hife hodnocenych tematickych oblasti (vedeni lidi,
odménovani atd....)* [30] Na nasledujici poradé bylo toto téma také projedndvano
s vysledkem: ,,Co nejvice lidi z téchto odd¢leni zaangazovat do déni spole¢nosti, dat jim
najevo uznani, pozvat je na spole¢né obédy s ostatnimi oddélenimi atp. [32] Mezi dalsi
rozhodnuti vedeni spoleCnosti patfilo setkani feditele organizace a zameéstnancu

technického odd¢leni se zamérem zjistit piiciny negativnich vysledki ankety.

Jak je z uvedenych dokumenti vidét, spolecnost nespokojenost zaméstnancti na
technickém oddéleni vnima jako diilezitou a vénuje se ji. Ale kroky, které pro zjisténi
informaci od zaméstnancti podnika, nejsou zatim dle mého nazoru efektivni. Dokézat to
mohu pouze z vlastniho pozorovani. Neni systematicky a pravidelné zjistovéno, jak
zaméstnanci vidi zmény, které se ve spolecnosti déji, jak hodnoti vedeni, co jim pfi
praci chybi atp. Zpétna vazba a proces uceni se z vlastnich zkuSenosti zde zatim probiha

spiSe intuitivn€ a nesystematicky.

Vyse zminéné skutecnosti me vedly k zaméru zybyvat se kvalitou komunikace a
zpétné vazby na technickém oddéleni spole¢nosti AXA CZ. O svém zaméru (zabyvat se
touto oblasti a navrhnout opatfeni, jak pracovat v tomto sméru se zaméstnanci, jak

poskytovat zpétnou vazbu, jak ziskdvat od zaméstnancii informace) jsem hovoftila
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s feditelem asistencni platformy (vede tfi odd¢leni, ktera maji na starosti hlavni népli

organizace). Reditel miij zamér podpofil, stejné jako manaZer technického oddéleni.

7. 3. Postup, prehled metodologie v praktické Casti

Tab. €. 2 Piehled pouzité metodologie

ZKkoumana oblast Pouzita metodologie

Porovnani stavu persondlni politiky | - Interni pisemné zdroje spolecnosti (vnitini

mezi lety 2004 a 2008 sdé€leni, zapisy porad apod.)

- Kwvalitativni metoda — rozhovor s feditelem

personalniho oddéleni)

Organiza¢ni zmény - Interni pisemné zdroje

Spokojenost zaméstnancti - Kovalitativni metoda — pouziti ankety

spokojenosti, kteoru provadi firma

Komunikace a zpétna vazba na |- Kvalitativni metoda — focus group — vlastni

technickém oddéleni vyzkum

V tabulce €. 2 uvadim prosttedky, pro ziskani informaci o stavu personalni politiky,
spokojenosti zaméstnancii a komunikace a zpétné vazby na technickém oddéleni.
Ptiloha €. 3 obsahuje seznam analyzovanych internich dokumentt spole¢nosti AXA CZ,
které byly vytvofeny mezi lety 2003 — 2008. Otazky, které byly pouzity pii dotazovani
feditele persondlniho oddéleni, jsou uvedeny v piiloze ¢. 4. Jsou zde také vyuzity
vysledky ankety spokojenosti zaméstnancii z roku 2006, kterou rovnéz piikladam.
Protoze se jedna o rozsahlou anketu, uvadim pouze jeji ¢ast (pfiloha ¢. 2). Postup pii

kvalitativnim vyzkumu — focus group detailnéji popisuji v kapitole ¢. 10.
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8. POROVNANI STAVU PERSONALNI POLITIKY VE
SPOLECNOSTI AXA CZ

Tato kapitola je vénovana doporuc¢enim kolegyné Jedlickové a jejich naplnéni ve

spolecnosti AXA CZ.

Jedlickova navrhuje odstranéni nedostatkli personélni politiky uvedenych v bodé
8. 3. Doporuceni jsou vysledkem analyzy podnikovych dokumenti a kvalitativniho

dotazovani zaméstnancii pfimo na pracovisti spolecnosti AXA CZ.

8. 1. Metodologie

Pro zjisténi soucasného stavu v oblasti persondlni politiky jsem pouzila vnitini
sd€leni organizace, ktera jsou pfistupnd vSem zaméstnancl a dalSich internich
dokumentl v organizaci (naptiklad zdpisy zporad managementu a jednotlivych
oddé¢leni, akéni plany apod.) a dale potom dotazovanim feditele persondlniho oddéleni
zdubna 2008. Pro setkani sfeditelem persondlniho oddéleni jsem si pfipravila
rozhovor, se kterym byl seznamen manazer asisten¢nich platforem. Pfipravené otazky
(ptiloha €. 4) jsem poslala pred setkanim e-mailem. Jednalo se o kratky strukturovany
rozhovor, ktery obsahoval otazky k bodim, které uvadim nize a ke kterym jsem

nenasla odpovéd’ v jinych zdrojich (vnitini sd€leni apod....).

Protoze situace, za které kolegyné Jedlickovd zpracovéavala doporuceni pro
personalni politiku, byla pon¢kud odlisna od soucasné, uvadim piehled zmén, které se

ve AXA CZ za Ctyii roky odehraly.
8. 2. Organizacni zmény ve spolecnosti v uplynulych Ctyfech letech

Spolecnost AXA CZ v roce 2004 a 2008

Porovnavame-li situaci tykajici se persondlni politiky ve spolec¢nosti v roce 2004 a

2008, je, myslim, dobré uvést rovnéz porovnani spole¢nosti co do organizacni struktury.

2004 2008

87 zamé&stnancil 129 zaméstnancl

12 vedoucich pracovnikl 24 vedoucich pracovnikl
10 oddélent 12 oddélent

25 produktt 71 produkti
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Od zacatku roku 2008 doslo ke zmén¢ vedeni organizace na pozici generalniho feditele.

8. 3. Vysledky porovnani persondlni politiky v letech 2004 — 2008

Kolegyné¢ Jedlickova ve své magisterské praci uvadi nasledujici doporuceni:

1. ,,Posilit personalni oddé€leni zaméstnanim personalisty, ktery ma zajem zabyvat
se personalnim fizenim a do urCitého data dopracuje dokumenty potiebné pro
personalni préci. Pfipadné zajistit doskoleni stavajici personalni pracovnice

v oblasti personalistiky.“ [10, s. 57]
Z mych zjisténi vyplyva:

V soucasné dobe¢ jiz na pozici personalistky nepracuje kolegyné, se kterou Simona
Jedlickova d¢lala rozhovor. Oddéleni se sestava ze tfi zaméstnancl. Jsou to feditel
oddéleni lidskych zdrojli, personalistka, interni Skolitelka a na CasteCny uvazek

pracovnice pfipravujici specidlni projekty.

2. Daéle Jedlickova doporucuje: ,,Ve spolupraci s vedenim organizace jasné
definovat pravidla a zasady povySovani zaméstnanct, ve kterych bude
uplatiiovana politika stejné piilezitosti a seznamit s nimi zaméstnance.” [10, s.

57]
Z mych zjisténi vyplyva:

Pravidla a zasady pro povySovani zameéstnanci nejsou obsahem ani jednoho z
internich dokumentd, které jsem prostudovala. Zaméstnanci jsou v organizaci
povySovani, ale neni vytvofena zadna procedura, kterd by byla oznamena vSem
zaméstnancim. Jsou vSak jiZz popsana pracovni mista (viz bod 4). Dovoluje-li to
povaha pracovniho mista, je rozdéleno do n€kolika urovni (od ,,zacatecnika*™ po
profesionala v dané oblasti). V takovém piipadé mohou jednotlivi zaméstnanci
vidét, kde se profesné nachdzi a jaké maji pted sebou moznosti riistu. Mohou byt tak
povySovani z jedné trovné do dalsi, splni-li urcita kritéria. Kritéria definuje popis
pracovniho mista (kompetence). V pisemné form¢ vSak uvedené moznosti nejsou

k dispozici.
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3. Dalsi doporuceni: ,,Definovat pravidla a zasady ziskavani a pfijimani novych
pracovnikl (provést popis a specifikaci obsazovaného pracovniho mista, spravné
formulovat nabidku zaméstnani, stanovit kritéria a metody vybéru novych
pracovnika, identifikovat potenciondlni zdroje zaméstnancii a zvolit vhodnou
formu jejich osloveni, zvolit metodu sbéru informaci o hlasicich se

zaméstnancich, zacit provadét persondlni planovani)“ [10, s. 57]

Z mych zjisténi vyplyva:

Popis a specifikace obsazovaného mista je provedena. Nabidka zaméstnani je v
internetové inzerci, prostiednictvim které spolecnost hleda zaméstnance. Dle sdéleni
kolegyné z personalniho oddé€leni se pracuje na Gpravé textu, nebot’ je jednotny pro
vSechny koordinatory a operatory vsSech platforem, coz neni zddouci. Minimalné
proto, ze pozadavky na koordinatora technické a Iékaiské asistence nejsou v praxi
totozné. Personalni planovani se uskuteciiuje na jednotlivych oddélenich. Vedouci
pracovnici pfi potfebé pfijmout nového pracovnika, kontaktuji personélni odd¢€leni,
které dale ¢ini potfebné kroky (aktualizace inzeratu, ptijimaci pohovor, atd.). Vybér
novych pracovnikli probihd ve tfech kolech. Poprvé manazer oddéleni, kterého se
prijiméni pracovnikil tyka, vybere z doru¢enych zivotopist ty, které odpovidaji jeho
predstavam. Persondlni oddéleni pak autory téchto Zivotopisti pozve na prvni kolo

pohovoru, které vede personalistka. Druh¢ kolo si jiz vedou jednotlivi manaZzefi.

4. Mezi dalsi doporuceni patii: ,,Vytvofit systém zaskoleni novych pracovnikl (na
zaklad¢é podrobného popisu pracovnich ¢innosti jednotlivych pracovnich pozic
definovat kompetence, kterych by mél pfijimany pracovnik dosahnout a stanovit
termin jejich dosazeni, urCit osobu, kterd bude zaSkoleni novych pracovnika
provadét a bude za néj zodpovédna, vytvoftit jednoduché a prehledné pracovni
manualy pro usnadnéni prace zejména novych pracovnikili, pravidelné¢ hodnotit

nové zaméstnance a poskytovat jim zpétnou vazbu).“ [10, s. 57]

Z mych zjisténi vyplyva:

Na lékafském oddéleni pozice interniho Skolitele funguje od roku 2005, na
technickém oddéleni je zastoupena ¢astecnym tvazkem od ¢ervna 2007. Definovani

pozic, popis pracovnich ¢innosti jednotlivych pozic a definovani kompetenci je
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v soucasné dobé (duben 2008) velmi aktualni zalezitosti. Vedeni zadalo definovani
pozic a popis pracovnich ¢innosti vypracovat nejmenované spolecnosti. VSichni
zamestnanci jsou zafazeni do jedné ze tii zékladnich ,,tfid* (zaméstnanec, middle
management, top management). Dale je pro kazdou pozici (naptiklad, operator,
koordinator, Skolitel, supervizor apod.) proveden podrobny popis pracovniho mista,
odpovédnost, kompetence. Jednou z pozic, jak jsem jiz zminila, je i profesni
Skolitel. Pro tuto pozici zatim popis pracovniho mista neni k dispozici. Na obou
asistencnich oddélenich jsou také vytvoieny postupy a procedury pro zakladni
poskytovéani sluzeb klientim, postupy pro slozité piipady, vyfizovani stiznosti
klient atd. Je vytvofen tzv. training pldn, podle kterého probihd zaskolovani
novych zaméstnancu. Je tim urcena doba zaskolovani, co by mél novy zaméstnanec

za urcitou dobu zvladat. Je také vytvoren systém hodnoceni novych zaméstnanct.

5. Jedlickova se dale zamétila na systém hodnoceni a doporucila: ,,Vytvofit a
implementovat systém hodnoceni a odménovani zaméstnancti zaloZeny na
pracovnim vykonu (podrobné popsat pracovni ¢innosti jednotlivych pracovnich
pozic, definovat vykon a formulovat objektivni kritéria jeho hodnoceni, zvolit
formu hodnoceni, vytvofit hodnotici dotazniky, pfipadné definovat strukturu a
obsah hodnoticich pohovori, vybrat pracovniky, ktefi budou pravidelnym
hodnocenim zaméstnancli povefeni a sezndmit je s hodnoticimi kritérii,
dohodnout systém sdélovani vysledkii hodnoceni zaméstnanciim, dohodnout

casovy interval pravidelného hodnoceni).* [10, s. 57]

Z mych zjisténi vyplyva:

Jak je psano v bodé €. 4., pracovni pozice jiZz jsou popsany. Systém hodnoceni
zam¢stnancll je vyhotoven a pouzivan pro pololetni setkdvani zaméstnancu a
manazera odd¢leni (pivodni cil byl setkani jedenkrat za ¢tvrt roku, novy cil je
setkdvani supervizorti a zaméstnancl jedenkrat za Sest tydnil). Hodnoceni je stale
provadéno podle velmi podobnych kritérii jako v dobé€, kdy kolegyné analyzovala
tuto situaci. Stale je zde naptiklad polozka poctu piijatych hovort, jejich délka apod.
(prave toto kolegyné ve své praci kritizovala a poukazovala na moznost pon¢kud
zkreslenych udaju, které takto ziskame. A to vzhledem k typu klienta, se kterym

zaméstnanec hovofi tak i napfiklad vzhledem k odborné znalosti zaméstnance apod.)
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Na systému hodnoceni se vsak stale pracuje. Odménovani je zavislé predevsim na

vyse uvedeném hodnoceni a je provadéno v penézni formé.

6. Vytvorit systém individualniho vzdé€lavani a rozvoje pracovnikii v organizaci
(provést podrobny popis pracovnich pozic vcetné formulace kompetenci,
kterych by mél pracovnik na dané pozici dosahnout, na zéklad¢ tohoto popisu
provést hodnoceni pracovnikli, naplénovat individualni Skoleni vychazejici
z potteb jednotlivych zaméstnancii zjisténych na zéklad¢ toho hodnoceni, vybrat
osoby zodpovédné za vzdélavani pracovnikd, ptipadné zvolit externi organizaci,
kterd zajisti vzdélavani a rozvoj pracovnikli, pravidelné vzdélavaci programy

vyhodnocovat).* [10, s. 58]

Z mych zjisténi vyplyva:

Podrobny popis pracovnich pozic, kompetence, odpovédnost jsou popsany v bodech
3 a 4. Systém individuédlniho vzdélavani zahrnuje nabidku kurza ciziho jazyka (bud’
vsidle firmy, nebo proplaceni kurzu, ktery zaméstnanec za stanovenou dobu
absolvuje a uzavie zkouskou). Pro manaZery, supervizory a Skolitele jsou
realizovany kurzy, zaméiené jednak na manazerské dovednosti — umét hodnotit,
motivovat a jednak na dovednosti jak spravné vybirat zaméstnance. V roce 2007
probéhlo skoleni time managementu, pro rok 2008 planuje spolecnost zavedeni
systému certifikovanych Skoleni a hodnoceni, planovat aktivity v ramci programu
,Passport 2012%, proskoleni zaméstnanci mimo oddéleni HR pro spravny vybér
zaméstnancu [26].

Pro koordinatory je (kromé& nabidky vyuky anglického jazyka) vytvofen systém
vzdélavani pouze v interni podobé, a to pro dosazeni kompetenci, které jsou potieba

pro vykon prace (napft. Skoleni telefonické komunikace, pravni Skoleni)

7. Dal8i doporuceni se tykalo bezpecnosti prace: ,Zajistit pravidelné Skoleni

pracovnik v BOZP (2x rocn¢€)*“ [10, s. 58]

Z mych zjisténi vyplyva:

Problematika Skoleni pracovnikit v BOZP byla vyfeSena v druhé poloviné roku
2007. Zaméstnanci jsou proSkoleni v BOZP prostfednictvim internetu. Kazdy

zaméstnanec obdrzel pfihlaSovaci tdaje do programu s nazvem Instruktor, kde se
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sezndmil s bezpecnosti pfi praci, pozarni ochrané¢ a prvni pomoci. Po piecteni
informaci vyplnil test, ktery po GispéSném absolvovani nasledné predal manazerovi

odd¢leni. Dalsi skoleni ohledné BOZP probihaji stejnou formou.

8. ,Jednou mési¢n¢ poradat pravidelné¢ pracovni setkani vedoucich pracovnikli
z jednotlivych oddéleni, na kterych budou feSeny i ptipadné konflikty

v komunikaci mezi oddélenimi.” [10, s. 58]
Z mych zjisténi vyplyva:

Manazeti (eventuelné feditel¢) oddéleni se pravidelné schazi jedenkrat za mésic.
Obsahem setkani vSak neni feSeni pfipadnych konfliktdt v komunikaci mezi
oddélenimi. VétSinou se jedna o programové zélezitosti jednotlivych kontraktd,
implementace postupt apod. V ptipad¢, Ze se objevi problém v podobé komunikace,

je zde projednan, ale prioritnim cilem setkani toto neni.

9. Dalsi doporuceni: ,,Pisemné formulovat total benefit program a zpfistupnit jej
vSem zameéstnancim (provést Setfeni spokojenosti zaméstnancii 1 manaZzera
v oblasti zaméstnaneckych vyhod a doplnit toto Setfeni o jejich ptipadna
doporuceni, na zdklad¢ tohoto Setieni se pak eventuelné pokusit vyjednat

s vedenim organizace nabidku novych benefit). [10, s. 58]
Z mych zjisténi vyplyva:

Benefitni program byl formulovan vroce 2007 a vSem zaméstnanctim je volné
pristupny na firemnim intranetu. K tématu benefitli se personalni oddé€leni vraci i
vroce 2008 (ve druhém ctvrtleti) v akénim planu (pfiloha ¢. 5). Zvlastni Setfeni
spokojenosti s total benefit programem neprobihd — stile se vyuzivd pouze anketa

SCOPE.

10. Jedlickova se dale zaméfila na porady pracovnich skupin a doporucila: ,,Poradat
pravidelné porady pracovnich skupin, na kterych budou diskutovany vysledky
oddé€leni a formou ptipadovych studii budou feSeny problematické situace, se

kterymi se zaméstnanci ve své praci setkavaji.“ [10, s. 58]
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Z mych zjisténi vyplyva:

Porady pracovnich skupin se potadaji, ovSem o pravidelnych intervalech se zatim
prili§ mluvit neda. Program porady se mlze sestavat z nasledujicich boda: metodika
(pracovni postupy), organiza¢ni zmény, lidské vztahy. Kazdy zaméstnanec ma
moznost na pfipravované setkani navrhnout téma, o kterém by se rdd néco dozvéde¢l,
vyftesil apod. Staci své téma zapsat do programu nasledujici porady a popsat, co

chce navrhovatel resit.

11. Snizit riziko zkresleni vysledki dotaznikového Setieni SCOPE na minimum
(umoznit zaméstnanciim, ktefi nehovoii cizim jazykem, pteklad dotazniku, u
nejasné formulovanych otdzek blize specifikovat ramec jejich hodnoceni — napft.
pfi hodnoceni pracovni zatéze stanovit, ze se zamétime na mnoZstvi pracovnich
ukoli, nikoliv jejich kvalitu a informovat o tom zaméstnance pied zapocCetim

dotaznikového Setieni)“ [10, s. 58]
Z mych zjisténi vyplyva:

Od roku 2006 je dotaznikové Setfeni prelozeno do Ceského jazyka (nejprve bylo k
dispozici v tisténé podobé, v roce 2007 jiz byla celd anketa spokojenosti v ceském
jazyce). Zaméstnanci dostali také podrobnéjsi vyklad k nejasnym otazkdm a
v ptipad¢ dotazi byli informovani, Ze maji kontaktovat personalni oddéleni, které
eventuelni dotazy zodpovi. Pro rozlisSeni vysledki dotazovani jednotlivych oddé€leni
jiz nejsou vSichni zaméstnanci skryti pod nazvem ,,zaméstnanci®, ale kazdy je
zatazen do svého odd¢leni, takZze mlizeme porovnavat i vysledky spokojenosti mezi

jednotlivymi oddé€lenimi.

12. Jako posledni doporuceni uvadi Jedlickova: ,,Vytvofit dotaznik spokojenosti
zaméstnancli se zaméfenim vyhradné na persondlni politiku, a pravidelné
dvakrat rocné¢ provadét Setfeni spokojenosti zaméstnanct. To umozni
monitorovat aktudlni situace personalni politiky v organizaci a pruznéji reagovat

na jeji ptipadné zmény.“ [10, s. 58]
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Z mych zjisténi vyplyva:

Dle slov fteditele persondlniho oddéleni takovy dotaznik vytvofen nebyl.
Vedeni spolecnosti se stale spoléha na anketu spokojenosti SCOPE, ale je si védomo
jejich nedostatkii. Ve druhém ctvrtleti tohoto roku se proto pfipravuje zavedeni tzv.
schranky divéry, o které byli jiz zaméstnanci informovani. Do schranky budou moct

zamestnanci vhazovat své podnéty tykajici se jejich spokojenosti, napada apod.

8. 4. Zavérem k porovnani stavu persondlni politiky v letech 2004 — 2008

Zavérem lze shrnout, ze vétSina doporuceni, ktera kolegyné Jedlickova
navrhovala, byla zpracovana. Asi Uplné piesné nezjistim, zda doporuceni a analyza
spolecnosti od kolegyné Jedlickové byly hnaci silou pro zmény, které ve spolecnosti
v oblasti persondlni politiky nastaly. K tomu by byl zapottebi dalsi vyzkum, kde bych se
o nalezeni odpovédi mohla pokusit. AvSak to ponechavam stranou a v této chvili si

vystac¢im s informacemi od kolegti, které jsou uvedeny vyse.

Osobné vidim velky posun v oblasti personalniho fizeni a personalni politiky.
Jesté je mnoho véci v pripravné nebo pocatecni fazi a bude jisté tfeba jesté nékolik
uprav zavedenych procedur. Za velky kus odvedené prace povazuji plnéni akéniho
planu pro rok 2008, ktery ma navazovat na vysledky ankety SCOPE 2007 (jeho
piiprava vSak zacala jiz mnohem dfive, nez byly zndmy vysledky ankety spokojenosti
pro lofisky rok). V akénim planu se spoleCnost zavazuje: zménit mzdovy systém,
standardizovat mzdovy systém strhem prace (v 1. cCtvrtleti 2008), zménit systém
benefith (2. ¢tvrtleti 2008), jasn¢ komunikovat se zaméstnanci a detailné je seznamit
snovym mzdovym systémem a novou nabidkou benefi¢nich systéml spolecnosti

(bezprostiedné po dokonceni ptipravnych praci). [26]

8. 5. Doporuceni v oblasti persondlni politiky v roce 2008

Cela kapitola osm je vénovana doporucenim pro personalni politiku v roce 2004 a
porovnani tehdejSiho stavu persondlni politiky se soucasnym. Nekolik malo bodu
zustalo otevienych, u jinych se objevily dal§Si moznosti rozvoje. Nize uvadim dalsi

doporuceni v oblasti personalni politiky, kterd navazuji na uvedenou revizi.
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» Nové zavedené popisy pracovnich pozic zjednodusit a zestrucnit pro rychly
ptehled rozdili mezi jednotlivymi Grovnémi pozic.(umoZznit tak pracovnikiim
lepsi orientaci v kompetencich, kterych je potfeba dosahnout v ptipad¢, Ze se
budou chtit profesné posunout)

» Na zaklad¢ vypracovanych kompetenci a odpoveédnosti jednotlivych pracovniki
definovat pravidla pro povySovani zaméstnanci jak v ramci oddéleni, tak
v ramci celé organizace.

» Preformulovat nabidku pracovnich mist na pozici koordinatora asistencni
platformy do dvou riznych textl tak, aby odpovidala pozadavkim jednotlivych
oddéleni.

» Definovat napli prace, kompetence a odpovédnost internich Skoliteli. Na
zéklad¢ téchto kritérii pak vytvorit se Skoliteli plan osobniho rozvoje. Pii
potiebé vzdélavani, se pak zaméfit na moznosti jejich profesniho rustu.

» Vytvorit proceduru pro pravidelné revize metodickych postupit na vsSech
odd¢€lenich. (odpovédnost za metodické postupy by méla byt jiz stanovena
v novych popisech pozic) Stanovit tak Cetnost revizi, formu vystupu a urcit
komu bude piedéavan.

» Zam¢tit se na vedouci pracovniky, ktefi jsou v kazdodennim kontaktu se
zaméstnanci. Stanovit s nimi plan jejich osobniho rozvoje a rozvijet tak jejich
dovednosti v oblasti vedeni lidi.

» Pro rozvoj dovednosti vedoucich pracovnikli vyhledat a oslovit vhodné firmy,

které budou eventuelni pozadavky na vzdélavani schopny uspokoyjit.

Kolegyné Jedlickova zaméfovala svou magisterskou praci na celou organizaci.
Toto jsem napodobila co do porovnani vysledkl spokojenosti s personalni politikou ve
spole¢nosti. Od této chvile se budu ovsem vénovat pouze jednomu ze dvanacti oddéleni,
a to oddéleni technickému. To se z celé asistencni platformy vydélilo v roce 2005. Je
tedy relativné mladym oddélenim, kde je tfeba pracovat na oblastech, jako je vedeni,

komunikace, metodika, Skoleni atd.
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9. SPOKOJENOST ZAMES’TNANCIOJ VE SPOLECNOSTI,
KOMUNIKACE A ZPETNA VAZBA

Jak jsem jiz zminila, spole¢nost se minimaln¢ z titulu dcefiné spolecnosti AXA
Group zajimd o spokojenost svych zaméstnancl. Slova minimalné z titulu dcefiné
spolecnosti jsem uvedla zdmérné, nebot’ anketa SCOPE je povinna ve vSech pobockach
AXA Group po celém svété. Je na kazdé jednotlivé organizaci, jak vysledky
interpretuje a jak s nimi bude dale pracovat. Osobné se domnivam, Ze je lep$i mit
n¢jaky nastroj nez zadny, piesto vSak tato anketa neni podle mého nazoru spolehlivym

ukazatelem spokojenosti. Argumenty byly jiz uvedeny vyse.

Dovoluji si odhadnout, ze pohled spole¢nosti AXA CZ na SCOPE se ale zménil
a v poslednich dvou letech (pfedtim podle mého ndzoru nikoliv) se snazi ,,vytézit*
z informaci, které anonymné zaméstnanci poskytuji, to podstatné pro rozvoj spole¢nosti.
Mohu se jen domnivat, pro¢ az minuly a letosni rok, ale je to pravdépodobné zplisobeno
nariistem poctu a velkou fluktuaci zaméstnancii. Také moznad proto, ze diive byl
dotaznik k dispozici pouze v anglickém jazyce a vedeni si bylo védomo toho, ze nékteii
zamestnanci vyplni dotaznik jen proto, aby splnili svou ucast a jako nejcastéjsi hodnotu
volili ,,neutrdlni* hodnoceni (tuto domnénku potvrzuje zapis z porady managementu ze
dne 19. 2. 2007). Zaméstnanci nemuseli dostate¢né rozumét pokladanym otdzkam,
nebyli motivovani odpovidat upfimné (s vysledky z minulych let se moc nepracovalo).
Ugast na anketé je sice dobrovolna, nicméné jsou k jejimu vyplnéni zaméstnanci vedeni
ze strany top managementu i svym piimym nadfizenym. Ze setkani generalniho feditele
a zamé&stnancti [31] vyplynulo, ze zaméstnanci anketu SCOPE vnimaji jako povinnost,

piestoze je jasné dano, Ze ucast je nepovinna.

Dutkazy toho, ze spolecnost jiz s vysledky pracuje, jsou jednak uvedeny na
zacatku praktické ¢asti (zapisy z porad managementu) a jednak tuto skute¢nost dokazuje
vyse uvedeny akéni plan pro letosni rok. Nejvétsi nespokojenost byla podle ankety
zaznamenana na technickém oddéleni. Jiz vroce 2006 chtélo tehdejsi vedeni a
management zjistit, v ¢em tkvi tak velkd nespokojenost zaméstnancli technického
odd¢leni, ale troufdim si napsat, ze i pfes své usili komunikovat se zaméstnanci,
informovat je napf. o technickych problémech atd., se nepodafilo zjistit, pro¢ jsou

zamestnanci opravdu nespokojeni. Byla jsem osobné pii setkdni feditele spole¢nosti a
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zaméstnancl technického oddéleni, které se mélo zaméfit na vysvétleni technickych
problému s softwarem. Uspotadani setkani vzeslo z porady a jeho Gcelem bylo uklidnit
v t€ dob¢ napjatou situaci na oddéleni. Na setkani se zaméstnanci vSak nedozvéd€li nic
nového, co by nevédéli, komunikace byla pfili§ jednostranna a ubirala se pozdéji jinym
smérem, kdyz se konkrétné¢ zaméfila na nové produkty spolecnosti. Z vyse uvedeného
vyplyva zavér, ze vedeni nebylo schopno identifikovat pficiny nespokojenosti

zameéstnancu technického oddéleni.

9. 1. Spokojenost technického oddéleni v Cislech

Nize jsou uvedeny vysledky ankety SCOPE za rok 2006 na technickém odd¢leni
— negativné hodnocené otdzky (viz tab. €. 2 a graf ¢. 2). Za rok 2007 jesté vysledky
nejsou k dispozici. Uvefejnén je pouze souhrn otazek za celou AXA CZ s nejvétSim

zlepSenim a zhorSenim, coz neni pro potieby této prace dostacujici.

Hodnota, kterd je piid¢élena kazdé otdzce znamena tzv. index KPI, neboli
procento pfiznivych odpovédi. V predposlednim sloupci je uveden vysledek
zaméstnancll pouze tohoto oddé€leni, v poslednim sloupci je pak uvedena hodnota KPI

pro celou AXA CZ.

Tab. ¢. 2 Negativné hodnocené otazky ankety SCOPE vroce 2006, tykajici se

technického oddéleni

Otazka Otazky Technické | AXA
Cislo odd. CZ

V mém oddé¢leni uplatitujeme nase myslenky, abychom

1 délali véci 1épe 42 74

2 | Organizace mého oddéleni je pfizpisobena nasim cilim 33 69

3 Miyj vedouci mi pomahd zvysit mij profesionalismus 42 69
V mém tseku mizeme bez obav vyjadrit své ndzory a

4 | pfipominky 67 78
V mém podniku se podporuje sdileni informaci a vyména

5 nazoru 25 66
Pravideln¢ dostavam zpétné informace (feed-back), které

6 mi pomahaji zlepSit mé vykony 42 59
Jste spokojen (a) s vasi ucasti na rozhodnutich, ktera se

7 | tykaji vasi prace? 25 58
Mu;j vedouci nas vybizi, abychom na zmény nahlizeli

8 pozitivné 50 84
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9 | Muj vedouci jedna, aby vyiesil konflikty nebo problémové
situace 42 73
Byl (a) jsem proskolen (a) jak pottebuji pro vykon kvalitni
10 | préace 42 68
Maém potitebnou pravomoc, abych vykonaval(a) moji praci
11 |efektivné 36 75
12 | Citim, Ze si m¢ v mém podniku vazi 25 54
Jste spokojen (a) s uznanim, které¢ho se vam dostane, kdyz
13 | Gspésne dokondite svou praci? 33 60
Maém realné piilezitosti rozvijet mé schopnosti v mém
14 | podniku 25 57
Grafické znazornéni hodnot pro vyse uvedené otazky
Graf ¢. 2
90
@ Technické odd.
BAXA CZ

ot. &
ot. ¢.
ot. ¢
ot. ¢

ot. ¢,
ot.

ot. ¢
ot. ¢.
ot. ¢

Primérnéd hodnota KPI u uvedenych otazek u celé spolecnosti AXA CZ je 67, 4,
u technického oddéleni pak 37,7, tedy o 44% méné ptiznivych odpovédi na technickém

oddéleni.
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9. 2. Organigram technického oddéleni

Manager
1 1
Supervizor Supervizor | (Skolitel a
metodik

1 1 1 1

Koordina- Koordina- Koordina- Koordina- Koordina- Koordina-
tor tor tor tor tor tor

technické technické technické technické technické technické
asistence asistence asistence asistence asistence asistence

Koordinatorii je celkem 18. Pro ptehlednost organigramu naznacuji jen Sest z
nich.
Na technickém oddéleni pracuje 16 muzi a 6 Zen. Primérna doba plsobeni ve

spolecnosti je 1, 6 let.

9. 3. Komunikace a zpétna vazba

Z uvedené¢ho dotaznikového Setieni SCOPE vyplyvd, ze zaméstnanci
technického oddéleni pfilis nevéii tomu, ze se spolecnost bude zajimat o jejich nézor a
podle toho se chovat. (vysledky jsou uvedeny v piiloze ¢. 2) Na druhou stranu tvrdi, ze
svllj ndzor mohou vyjadiit svobodné. Nejsou spokojeni se zpusobem piedavani
informaci (pfiloha €. 2), ani s tim, jak nadfizeny komunikuje konflikty (ot. €. 9). Otazka
¢. 13 : ,Jste spokojen (a) s uznanim, kterého se vam dostane, kdyz Gspésné¢ dokoncite
svou praci?*, nema rovnéz velké procento ptiznivych odpovédi atd. J& osobné vidim
problém ve vedeni odd¢€leni. Predpokladam-li, Ze zaméstnanci pfistupovali k vyplnéni
ankety zodpovédné a odpovidali podle svych zkuSenosti a pocitl, tak pti efektivni
komunikaci a podavani zpétné vazby, by odpovédi na uvedené otdzky musely mit

v

priznivéjsi vysledky.
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Vyse uvedené vysledky jsou jednim z diivodd, pro€¢ se zaméiuji na oblast
komunikace a zpétné vazby na technickém oddéleni. Zajima mé, kde jsou moznosti pro
zlepseni v oblasti komunikace, konkrétné¢ pak zpétné vazby. Zda je na pracovisti
poskytovana a jak. Dal§im divodem je znalost prostfedi na technickém oddéleni.
Z vlastnich zkuSenosti vidim, Ze se vedeni snazi a o komunikaci se zajima, jde jesté o

to, jakym zpiisobem a zda efektivné.

Problém zpétné vazby jmenovala i kolegyné Jedlickova, kdyz ptfed Ctyimi lety
popisovala situaci se zpétnou vazbou nasledovné: Z dotaznikového Setieni a rozhovor,
které provedla v roce 2004 a které uvadi ve své magisterské praci, vyplyva mimo jiné
nasledujici: ,,Nekteti z oslovenych zaméstnanct se shodli, Ze zpétnou vazbu prakticky
nedostavaji a pokud ano, témét vzdy se jedna o negativni zpétnou vazbu. Pochvalu dle
jejich sdéleni dostavaji spiSe vyjimecné, 1 kdyz by ji vétSina ze zaméstnancl ocenila

jako jeden z nejvétsich motivatora....“ [ 10, s. 50 ]

Déle se jiz anket¢ SCOPE vénovat nebudu. Neuvadi se zde pficCina
nespokojenosti, zaméstnanci nemaji prostor pro navrhovani nckterych zmén atd.
Zamé&fim se sama na zjiSténi pfiin nespokojenosti zaméstnancl technického oddéleni
v oblasti komunikace a zpétné¢ vazby. K tomuto ucelu byly pouzity metody popsané

dale.

9. 4. Komunikace a zpétna vazba na technickém oddéleni — dalsi setieni
Pro zjiSténi stavu komunikace a poskytovani zpétné vazby na technickém

oddé¢leni bylo vyuzito nésledujicich metod.

9. 4. 1. Metodologie

a) Pozorovani
b) Studium dokumentt ve firmé

¢) Dotazovani (kvalitativni) zaméstnanca
Ad a) Pozorovani na technickém oddéleni

Jednalo se o pozorovani, které trvalo jeden tyden (duben 2008), které bylo zaméteno

na nasledujici oblasti:
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sdélovani informaci smérem od supervizorti ke koordinatorim a opacné — pfi
praci

sd€lovani informaci od supervizorii ke koordindtorim a opacné — pii osobnich
hodnoticich pohovorech

sdélovani informaci mezi koordinatory

Pii pozorovani jsem se stylizovala do své obvyklé pracovni pozice a znamenala si

nasledujici zjisSténi. Koordindtofi ani supervizoii neveédé€li, ze pozorovani probiha.

Informovan byl pouze manazer, ktery k tomu dal svoleni.

Po dobu jednoho tydne v dobé cca od 9:00 do 17:00 byly mezi supervizory a

koordinatory vypozorovany nasledujici komunikacni toky:

Informace smérem od supervizort ke koordindtorim a opacné — pii praci

Pfi praci probiha sd€lovani informaci vétSinou ustné. Jednd se nejCastéji o
individudlni konzultace nad feSenym pfipadem. Supervizofi pouzivali interni
postu — informace urcené bud’ n€kolika konkrétnim, nebo v§em zaméstnancim
TEC. Obsahem e-mailovych sdé€leni byly informace tykajici se pravidelného
chodu oddé€leni (konkrétné ptfipomenuti nutnosti odevzdat pracovni vykaz
apod.). Jedenkrat se objevilo sdéleni pfedané pisemné na papife. Predmétem byl
novy formulaf umistény na spolecnou nasténku. Dalsi pfedavani informaci od
koordinatort je formou ,,ukolu‘ v pouzivaném programu.

Informace od supervizorii ke koordinatoriim béhem hodnoticich pohovora

V tydnu, kdy bylo provadéno pozorovani, se uskutecnilo celkem pét hodnoticich
pohovorti zaméstnancii se supervizory. Pohovorli se ucastnili stfidavé oba
supervizoii. Kazdy se svym svéfenym koordindtorem. Méla jsem mozZnost
ucastnit se Ctyf pohovort jako nezucastnény pozorovatel. Supervizoii v postupu
pii pohovoru nebyli zcela jednotni. Shodné podali nasledujici informace:
kvantita prace, dodrzovani pracovni naplné, dochdzka, navstévnost internetu,
kultura telefonického projevu. Zde jednotny pfistup k pohovorim, dle mého
pozorovani, konci. Déle se lisil pfistup co do Casové narocnosti pohovoru,
prostoru pro vyjadieni nazort koordinatori apod. Jednomu supervizorovi trval
pohovor cca 30 minut, druhému téméf 90 minut. Kratsi rozhovory byly dle mého
nazoru vécnéjsi, koordinator mél prostor vysledky okomentovat. Nedostalo se
vs$ak jiz na vlastni pohled zaméstnance na svou praci, na jeho eventuelni napady,
nazory, pocity. Zaznéla zde jen jedina otazka: ,,A jak u tebe. VSechno v

poradku?“ U obou pfipadii nasledovala kratkd odpovéd’, ktera se dale
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Tab. ¢.

wewr

ptipadd, které koordinator fesSil. VétSinou se vybiraji ty piipady, kde se
koordinator dopustil chyby. Komentat k pfipadiim byl vétSinou pouze ze strany
nadfizeného. Koordinatorovi nebyla polozena naptiklad otazka, jak on vidi dany
ptipad a podobné. Z téchto rozhovorti jsem méla dojem rozvleklosti a stejné jako
u pfedchozich malé konkrétnosti co do postojii zaméstnance. Ve tiech piipadech
se zam¢stnanci ptali na otdzky, které supervizor umél vétSinou zodpovedéet.
Tykaly se ptfedevSim chodu odd¢leni. Lze fici, Ze oba supervizofi podali shodné
informace, na kterych se predem domluvili (sdé€leni supervizora) a dalsi postup
fedil kazdy, myslim, intuitivng. Castéji se objevovala negativni zpétna vazba
(rozbor ptipada). V piipad¢ predavani pozitivnich informaci, kdy napiiklad
koordinator zvladl nejvétsi objem prace, byla informace pfedana zpiisobem:
otady mas tolik pfipadl, coz je hodné“. Pozitivni informace nebyla
personifikovéna.

Informace podavané mezi koordinatory.

Mezi koordinatory je (pro sdélovani pracovnich informaci) rozsifend pisemna
forma predavani informaci (tzv. rychla zprava, kterd se jednoduchym zptisobem
okamzit¢ odesle pfijemci), dale se koordindtofi mezi sebou domlouvaji
prostiednictvim e-mailu, a to vétSinou v piipadé, chtéji-li oslovit celé oddéleni.
Pti praci pouzivaji vSichni stejny program, prostiednictvim kterého si piedavaji
informace o feSenych piipadech tzv. ,,ikolem*. Ustni forma sdélovani informaci
zde samoziejmé funguje také, a to nejvice na neformalnich mistech, jako je
kuchyn, balkon (pii pauze na kouieni). Takto podavané informace jsou vétSinou
na bazi diskuse, kdy si koordinatofi mezi sebou ujasiiuji postupy, piipady, které
fesili, sd€luji si své zazitky z prace s klienty, a v neposledni fad¢ si sd€luji
,hovinky®, které jeSté neprosli oficidlni cestou, a jejich pravdivost neni nikym
ovétend. V takovych piipadech pak obcas dochazi k implementaci postupt, o

kterych nevi ani vedeni, ale koordinatofi ,,to nékde slyseli®.

3. Vypozorovany zplsob ptredavani informaci mezi supervizory a koordinatory

béhem jednoho tydne — prehled

Ustné

- rychlé informace o feSeném piipadu, jeho vysledku
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- pti hodnoticich pohovorech

- neoficialni sdélovani informaci pfi pauzach

Interni e-mail - pti osloveni vétsiho objemu lidi

- vétSinou metodické postupy, pfipomenuti informaci

Pisemn¢ — papir - nov¢ formulaie

,»Rychla zprava* - Casté pracovni 1 nepracovni vzkazy mezi jednotlivci

Ukol“v programu | - vyhradné k feSenym piipadiim

Ad b) Studium internich dokument ve firme

Mezi interni dokumenty fadim vnitini sdéleni, zapisy zporad oddéleni a
managementu, intranet, e-maily urené vSem zaméstnancim organizace, interni
mésicnik AXA News, soubory ulozené na spole¢ném disku, kam maji pfistup vSichni
zameéstnanci.

Zaméstnanci maji k dispozici vnitini sdéleni, kde je ujasnénd e-mailova
vnitrofiremni komunikace [28] a procedury pro komunikaci s jinymi odd€lenimi i
s externimi klienty (jakou formou, komu) [29]

Na spole¢ném disku jsou ptistupné vysledky ankety SCOPE za minulé roky. Od
letosniho roku vychazi mésicné firemni ,,noviny* v elektronické podob¢. Jmenuji se
AXA News a informuji o aktudlnim déni v organizaci napt. o dosazenych uspéSich
firmy, o tom, kdo firmu opousti, kdo novy byl pfijat a na jakou pozici. Dalsi informace
se tykaji ptipomenuti obvyklych nebo novych postupli pro pravé nadchéazejici situaci.
Dle akéniho planu [26] mé byt od druhého ctvrtleti 2008 zavedend jiz zminovana
schranka davéry, o které byli zaméstnanci informovani pres AXA News. V oficidlnim
dopise nového feditele spolecnosti, ktery byl elektronickou poStou zaslan vSem
zaméstnanclim, se pise, ze se budou zaméstnanci pravidelné setkévat jednak s feditelem
oddéleni HR a v ptipadé potieby i s generalnim feditelem. K setkani vSak od zacatku
roku 2008 doposud, tj. do kvétna 2008, nedoslo. Dalsim komunika¢nim kanalem na
technickém oddé€leni jsou zapisy zporad, které jsou rovnéz pfistupné vSem
zaméstnancim TEC na spolecném disku. Spole¢nost mé svij intranet, kde ma kazdé
oddéleni prostor pro svou prezentaci, odkazy apod. Na intranetu je uvefejnén jmenny
seznam vsech zaméstnanci a jejich zafazeni do pfislu§ného oddéleni. Ctyfi oddéleni
maji odkazy na intranetu platné a uvetejiiuji zde uzitecné odkazy i pro své kolegy.

Technické oddéleni tuto moznost nevyuziva, jak by mohlo. Na intranetu jsou velmi
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stard a neaktudlni data (z roku 2003). Pro zajisténi zpétné vazby v oblasti chyb, vyuziva
technické oddéleni tzv. chybovnik, coz je excelovsky soubor, do kterého si zaméstnanci
navzajem zapisuji své chyby pfi poskytovani asistence. Jiné dal§i pisemné vedené
dokumenty, které by se zaméfovaly na komunikaci, sdélovani informaci a zpétné vazby

jsem nenasla.

Ad c) Kvalitativnimu vyzkumu vénuji celou kapitolu 10.
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10. KVALITATIVNI VYZKUM

,2Kvalitativni vyzkum je proces hledani porozuméni zalozeny na riznych
metodologickych tradicich zkouméni daného socidlniho nebo lidského problému.
Vyzkumnik vytvari komplexni holisticky obraz, analyzuje rizné typy textd, informuje o

nazorech tcastnik vyzkumu a provani zkoumani v pifirozenych podminkach.* [7, s. 50]

Pro zjistovani informaci o stavu komunikace a zpétné vazby na technickém
odd€leni jsem pouzila kvalitativni metodu zjiStovani, konkrétné pak skupinové
dotazovani formou focus group. Pro vytvofeni vyzkumnych otazek jsem se inspirovala
Dotaznikem spokojenosti zaméstnanctli, Dotaznikem pro priizkum informacnich potieb
[6, s. 62], ktery ve své knize Motivace uvadi Gisela Hagemannova a svym
pozorovanim. V Uvahu pfichazela také moznost kvantitativni metody ziskdvani
informaci, nakonec jsem se ale rozhodla pouzit metodu kvalitativni. Jedna se relativné
maly pocet tazateld a vice nez o empiricky zjisténé tidaje mi jde o pocity zaméstnanct,

jejich nahled na situaci na pracovisti v oblasti komunikace.

Ptednosti kvalitativniho vyzkumu je ziskdvani podrobného popisu fenoménu,
dobfe reaguje na mistni situace a podminky, hledd lokalni pfi¢inné souvislosti,
umoziuje studovat procesy atd. [7, s. 52]. Jsem si védoma, Ze vysledky vyzkumu tak
nebudou reprezentativni pro celé technické oddéleni spolecnosti AXA CZ, ale pouze

pro ty, ktefi se vyzkumu zacastni.

Focus group neboli ohniskové skupiny definuje Morgan jako techniku vyzkumu,
jez shromazd’uje udaje prostfednictvim skupinové interakce vzniklé v debaté na téma
uréené badatelem. V podstaté je zaméteni (ohnisko) diskuse uréeno zajmem badatele,
tak, Ze badateliiv zajem znaci ohnisko a samy udaje se shromazd’uji prostfednictvim

skupinové interakce. [13,s. 17]

10. 1. Priprava na focus group

Koordinatofi technického oddéleni byli po svoleni manazera oddéleni osloveni
e-mailem a pozadani o ucast na spoleCném setkani nad problematikou komunikace a
zpétné vazby na technickém oddéleni. Ugast byla dobrovolna a vétinou z volného Gasu
zaméstnancl. Z celkem osmnacti koordinatortit se jich debaty zucastnilo jedenéct.

Zamérn¢ nebyl pfizvan zadny znadfizenych (supervizor ani manazer). Divodem
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k tomuto kroku bylo o¢ekavani vétsi otevienosti participantli v ptipadé, Ze se nebudou
ucastnit jejich nadtizeni. Probéhla celkem dvé setkani za ucasti péti a Sesti koordinatort.
K dispozici byla pfedem zamluvena klidnd mistnost. Diskuse byla nahravana na
diktafon, s ¢imz vSichni participanti souhlasili. Ob¢ setkani byla Casové ohranicena a

nepiekrocila 2,5 hodiny.

10. 2. Prubéh focus group

Vyzkum byl provadén v dubnu 2008 ve dvou setkanich (pro ¢asovou dostupnost
jednotlivych zaméstnancll). Na zacatku setkani byla stanovena pravidla, kterd méla byt
po celou dobu diskuse dodrzovana. Jednalo se piedevsim o nasledujici: vSe, co se na
setkani feklo, se nevynasi ven. Zavazala jsem se kolegim, Ze nebudu prezentovat
jakékoliv nazory jmenovité za zaméstnance, jejich anonymita zistala zachovana.
Dal8im pravidlem bylo, Ze si participanti nebudou skékat do feci, byl stanoven ¢as pro
debatu a domluveno, ze kdokoliv mize kdykoliv odejit (at’ jiz na chvili nebo z celého
setkani). Zastavala jsem roli moderatorky setkani. Na uvod byli zaméstnanci jesté
jednou informovani k ¢emu nase setkani ma slouZit a pro ujasnéni pojmi jsme si fekli,
co znamena zpétnd vazba (viz kapitola €. 2. 3.), abychom tento pojem chapali vSichni
stejné. Nasledovala diskuse, jejiz vysledky jsou uvedeny dale. Po vyprSeni Casového
limitu a vyCerpani otazek jsme spolecné setkani ukoncili. Ob¢ setkani byla velmi ziva,
skupiny dynamické. Téma diskuse bylo pro participanty aktualni a dle jejich slov

zajimavé.

10. 3. Vyzkumné otazky

Protoze jsme méli omezeny ¢as na prodiskutovani tématu, zvolila jsem radéji

mensi pocet ndsledujicich otazek:

- Jak vnimate problematiku komunikace a poskytovani zpétné vazby na
technickém oddé€leni? Dostavate zpétnou vazbu? Pokud ano, jak ji vnimate?

- Mate prostor pro vyjadieni vlastnich nazort a postojt?

- Jaky druh informaci potiebujete ke své praci? Proto, abyste ji mohli provadét
nejlépe?

- Vite, jak vés vidi nadfizeny, co se tyka plnéni vasi prace?

- Mate néjaké zlepSovaci navrhy v oblasti komunikace na TEC? Jaké?
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Vyzkumné otazky jsem zaméstnanciim poslala jesté pfed zaatkem setkani, aby se

mohli pfipravit. Téma bylo zndmo od samého pocatku.

10. 4. Participanti — sloZeni

Muza: 7

Zen: 4

Primérna doba ptlisobeni ve spolecnosti: 1,04 roku

Uvazek: osm participantii pracuje ve spoleénosti na plny tvazek, dva na poloviéni
uvazek a jeden na tfictvrtecni. Piehled participanti uvadim v tabulce €. 4.

Kazdému participantovi bylo pro dodrzeni anonymity ptfid€leno cislo. V piipadé€, ze

jsou v textu uvedeny citace participantd, je v zavorce uvedeno jejich ¢islo.

Tab. €. 4 Piehled participanti a jejich znaky

Doba puisobeni Nejvyssi

Participant ve spolecnosti | dosazené

¢. Pohlavi | v mésicich Uvazek | vzdélani
1 7 10 1/2 VS
2 M 23 1/2 VS
3 M 9 3/4 VS
4 M 17 1 VS
5 M 9 1 SS
6 7 10 1 SS
7 V4 1 SS
8 M 6 1 SS
9 M 11 1 VS
10 M 20 1 SS
11 V4 14 1 SS

10. 5. Zjisténi — oteviené kodovani, podrobnda zjisténi

Ot. ¢. 1: Jak vnimate problematiku komunikace a poskytovani zpétné vazby na

technickém oddéleni? Dostavate zpetnou vazbu? Pokud ano, jak ji vnimate?
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Oteviené kodovani — spolecnd témata:

Participanti se shoduji v tom, ze zpétnou vazbu dostavaji. VétSinou se jim nelibi
jeji forma a Cetnost. Pfiblizn€ polovina participantii se shodla nad tim, ze zpétnou vazbu
dostavaji spiSe v negativni podobé. Jen jedenkrat se objevil nazor, kdy participant
sd€luje, ze dostava 1 pozitivni zpétnou vazbu. Ne&kolikrat se zde objevuje téma
komunika¢nich dovednosti nadiizenych (supervizorii), kteti jsou kazdy den v kontaktu
se zaméstnanci. Nektefi participanti se shodli na tom, ze se komunikace za posledni
roky zlepsila. (Byli to pfedevSim ti, ktefi jsou ve spolecnosti déle nez dva roky.)
Spole¢nym jmenovatelem pro zpétnou vazbu byl zminén hodnotici pohovor a tzv.

chybovnik.

Podrobna zjisténi:

Jako nastroj zpétné vazby zminuji participanti tzv. hodnotici pohovory (Casto se
vSak objevila poznamka o Cetnosti téchto setkani — participantim piipadd nedostacujici
zafazovat rozhovory jedenkrat za ¢tvrt nebo pul roku. Byly také zminény vyhrady
ohledn¢ rozsahu informaci, které participanti pii rozhovorech obdrzi). Na obsah
sd¢lovanych informaci maji odlisné nazory. Uvadim nékteré z nich: ,, To je pro me
polovicni hodnoceni, kdyz vidim jenom svoje vysledky — c¢islo za hodnoceni, ale nevim,
jak jsem na tom oproti ostatnim. Jestli sem nejlepsi, nejhorsi... Stacilo by mi jasnéze
beze jmen, graf, kde bych videél kde sem ja, abych moh védet, co je predemnou, ... “(4) ,,
... vidim tam, kolik mam pripadii, chyb, jestli chodim vcas... to vim vilastne sam, ale pri
tech pohovorech to prosté nejde na télo. Sou to suchy fakta, ktery dostanu ale jako aby
mi treba rekli, libi se mi, jak makas nebo koukej pridat. To moc neslysim. “(8). OdlisSnou
zkuSenost prezentoval jiny participant: ,, Tak to ja docela jo u mé na pohovoru mi to XX
rek. To jak mé vidi. Je teda fakt, Ze tam nebyl Zadnej problém, takZe se mu to mozna
rikalo lip, nez kdyby mél kritizovat, ale slysela jsem to. Souhlasim s tim, Ze jednou za
pul roku to nenamotivuje do prace na celou dobu. Chtélo by to castéjc.(2) Z vyse
uvedené reakce usuzuji, Ze konkrétnimu nadfizenému ned¢ld obtize hodnotit vykon
zaméstnance v pripad¢€, Ze je pozitivni. Ale v piipad¢€, Ze je zaméstnanci co vytknout,
muZze mit s timto problémy. To se vSak nemusi tykat vSech supervizori, ktefi hodnotici
pohovory vedou. Zde by se pak nepotvrdil ndzor uvadény v teoretické ¢asti (kapitola €.
2. 3.), kde se piSe, ze Castéji zaméstnanci dostavaji negativni zpétnou vazbu. Jedna se

ale o jediny ptipad zminény béhem diskuse. Dalsi zkuSenost z rozhovoru s nadfizenym
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je nasledujici: ,, To vis, Ze neni dvakrat mily, kdyz clovek slysi kritiku. Vzdycky mé to
trochu nastve. Zvlast' kdyz si myslim, Ze to tak uplné neni.*(4) Z uvedeného se lze
domnivat, ze zaméstnanec byl seznamen spiSe se svymi nedostatky, nadiizeny ho pii
rozhovoru pravdépodobné nevyzval, aby se k uvedenym vysledkiim vyjadril. Usuzuji

tak z rozporu sdélené kritiky zaméstnanci a jeho nesouhlasu.

Dal$im nastrojem je elektronicky seSit na spolecném disku, kde se
zaznamenavaji metodické chyby v postupu pii poskytovani asistence — tzv. chybovnik.
Kazdy koordinator ma sviij list, kam mu miZze kdokoliv zaznamenat chybu. Stejné tak
on muze chyby zaznamendvat ostatnim kolegiim. V nazoru na tento nastroj se
participanti 1i8i. Nekteti jej vnimaji jako moznost zpétné se dozvédét o svych chybach,
jini v ném vidi nedokonaly nastroj, ktery nepouzivaji vSichni stejné, se kterym se dale
jiz ptili§ nepracuje a nediskutuje se nad nim. Nabizi se zde otdzka nad ucelnosti
chybovniku. Jak vyplynulo z diskuse, zaméstnanci jsou sice na tento nastroj zvykli, a
domnivam se, ze jeho nedostatecné vyuzivani ze strany supervizorii je nemotivuje jej

pouzivat a vyuzit tak moznosti zpétné vazby.

Shrnuti:

o Zpétna vazba je na technickém oddéleni davana

o Nejcastéjsi forma zpétné vazby: ,,hodnotici pohovory*

o Koordinatoii ptfi pohovorech dostavaji spiSe negativni zpétnou vazbu. Jen
v jednom piipad¢ pozitivni. Pohovory se zaméiuji vétSinou na kvantitativné
zjisténé udaje, chybi zde prostor pro dialog mezi nadfizenym a zaméstnancem.

o Chybovnik: je zdrojem informaci, které¢ je mozné pfi poskytovani zpétné vazby
vyuzit. Pouziva se vSak nedostatecn¢ a neni nastaven jednotny zptsob jeho
vypliiovani.

o Jednomu ze supervizori nedé€la problém sdé€lit pozitivni informace, druhy se

zaméfuje spiSe na negativni

Ot. ¢ .2: Méte prostor pro vyjadieni vlastnich nédzorti a postoja?

Oteviené kodovani — spolecnd témata:

VSichni participanti se shoduji v tom, ze maji prostor pro vyjadieni svych nazort

a postoju. VétSina z nich vSak tento povazuje za nedostacujici nebo za nevyuzity.
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Objevuje se zde zminka o dotaznikové anketé¢ SCOPE, o moznostech navrhovat témata
k diskusi béhem porad a také problém komunikace nékterych participanti a
jednotlivych nadfizenych. Jednalo se vSak opét pouze o jediny piiklad zminény pfi
diskusi. Dalsi moznosti, kde vyjadfit své nazory je jiz zminovany hodnotici pohovor.,
jako posledni participanti uvedli novou moznost pro sdélovani nazort — tzv. schranku

davery.
Podrobn¢;jsi zjisténi:

Témeft vSichni participanti se shodli na tom, ze anketa SCOPE je néstrojem pro
zjistovani nazorti a postojii zamestnanct. Nekteti z participantl ji komentovali slovy:
,,Je to stejné vo nicem, kdyz dodneska neznam vysledky lonsky ankety. Taky sme tam
vypliiovali ty free texty jakoze at se vyjadrime volné a stejné to doted nikdo nedostal do
ruky. “(3) Jini oponovali: ,, ... to je fakt, dodneska to nevime, ale dali nam aspon hruby
vysledky — takovej ten akcni plan. Jak tam pisou, o tom novym mzdovym systéemu a
tak. “(9) Lze tak usuzovat na nedostatecné prezentovani vysledkii ankety tak, aby

zaméstnance motivovalo anketu v pfistim roce vyplnit.

Jako nastroj pro vyjadieni ndzord a postojit mohou zaméstnanci pouzit porady
technického oddéleni, které se konaji dle slov zaméstnanct pfiblizné jedenkrat za mésic.
Kazdy zaméstnanec mé moznost zadat své téma k projednani na poradu. Toto téma se
ma pak na porad¢ se vSemi zameéstnanci oteviit a okomentovat. Na fungovani tohoto
nastroje méli participanti shodny nazor, ktery komentovali nasledovné: ,, Nekolikrat se
mi stalo, Ze sem tam napsal néjaky téma, ktery sem chtél prodiskutovat, ale protoze bylo
dost jinejch bodu — kviili metodice a tak, tak se na my dotazy nedostalo. A to se mi stalo
uz dvakrat“.(4) Pti diskusi také zaznél nazor, Ze zameéstnanci maji Casto témata
k projednani, ktera chtéji nebo potiebuji fesit co nejdiive a ne az za meésic, kdy se

pripravuje dalsi porada.

Moznost vyjadrit se na hodnoticich pohovorech vyuziva dle participanti necela
polovina z nich. Ti, ktefi tuto moznost vyuzili, poukazuji na to, Ze nevi, jak se s jejich
pfipominkami pracuje. Zda jsou nékomu piedany dal nebo zlstavaji pouze vysloveny,
nikoliv feSeny. Ostatni participanti tuto moznost nevyuzivaji. Jako divod uvadi: ,,Ja si
tam prosté hned nevzpomenu, co sem chtéla. MozZna se i trochu stydim a je to takovy

rychly viechno. Reknou ti, kolik mds zaloZenejch pripadii, Ze si mam ddvat pozor na
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dochazku a pak na tebe vybafnou, a co na to mas ty. No to si fakt takhle nevzpomenu
nebo po ty kritice ani netroufnu. “(6) Myslim, Ze se zde objevuje op¢€t otazka schopnosti
nadfizeného vést rozhovor. Hodnotici pohovor je individudlni zalezitosti a podle reakci
participantll usuzuji, ze Cas, ktery zde oba tUcastnici stravi, by mohl byt vyuzit 1épe.
Vyse uvedené potvrzuje nezicastnéné pozorovani pii hodnoticich pohovorech (viz bod

10. 4. 1. a)

Tzv. schranku divéry, jejiz zavedeni spolecnost planuje ve druhém ctvrtleti
tohoto roku, oznacila za pfinosnou pfiblizné polovina participantii. Jini preferuji osobni
nebo e-mailovou formu feSeni problému. Dva z ucastnikt diskuse se ke schrance davéry
nevyjadrili. Nemaji udajn¢€ zadné problémy, které by museli touto cestou fesit. Jednalo

se o participanty pracujici na ¢astecCny tvazek.

Shrnuti:

Koordinatofi maji moznost vyjadtit ndzory a postoje:

o na poraddch — cCasto se ale na oblasti zajmu participantii z ¢asovych divodia
nedostane

o pfi vypliiovani ankety SCOPE — zaméstnanci ji ale piili§ nedivétuji. Resp. nevi,
jaké jsou jeji vysledky jest¢ dlouho po zpracovani. Neni zde dostatecnd
motivace pro sdéleni ndzoru skrze tuto anketu v dalSich letech.

o pfi hodnoticich pohovorech — participantim neni jasné, jak se s vyslovenymi

nazory dale pracuje

Ot. ¢. 3 Jaky druh informaci potiebujete ke své praci, abyste ji mohli provadét nejlépe?

Mate je?

Oteviené kodovani — spolecna témata:

Na prvnim misté byla zminéna potfeba informaci tykajicich se pracovnich postupti a
metod. Témeétr vSichni participanti se shodli, Ze situace s poskytovanim internich
informaci se v posledni dob¢ zlepsila. Objevovala se témata jako novy mésicnik AXA
News, vnitini sdéleni, porady technického oddéleni, zlepSeni struktury a orientace

v metodickych postupech.
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Podrobna zjisténi

To, co participantim dle jejich slov chybi, je okamzitd moznost konzultace
s nadfizenym v ptipad¢, ze si nevi s ,,piipadem* rady. Né&ktefi participanti se zminili, Ze
je nadfizeny ,,odbyde” se slovy, Ze je momentdln¢ zaneprazdnén jinou Ccinnosti.
Zaméstnanci si pak mysli, Ze nadfizeny v danou chvili neplni svou funkci — tedy
rychlého poradce. Cituji: ,, ... a kdyz mdm na telefonu paxe® a potiebuju rychle konz.’,
tak mi nejdriv vodvypravi, co ted’ zrovna déla, jak toho ma moc a pak az poradi, nebo
mi rekne, at’ se podivam do podminek. To je mi nanic takovahle konzultace. “(11) V tuto
chvili vyuzivdm znalosti prostfedi a dovoluji si dodat, Ze zminény nadfizeny, vyjma
toho, ze kolegy informuje o svych povinnostech, které je nezajimaji, postupoval
spravn¢é. Koordinatofi by méli umét vyhledavat zakladni udaje v tzv. podminkéach
asistence a az poté, kdyz tam nenajdou odpovéd’, konzultovat se supervizorem. Chyba
tedy nemusi byt jen na stran¢ nadfizenych. Lze se zuvedeného domnivat, ze
zaméstnanci nejsou uplné presné informovani o roli jejich pfimého nadiizeného. Zadaji
pak o informace, které si maji nejprve vyhledat sami a v pfipad¢€, ze je nedostanou,
mysli si, Ze nadfizeny selhal.

(Myslim, zZe na kazdém pracovisti nemusi byt vidy jednoduché vyjit se vsemi
zaméstnanci. Proto by podle mého nazoru méli supervizori a manazeri ovladat riizné
techniky jednani s lidmi, aby byli schopni zvladnout i hiire komunikujiciho nebo tzv.
problémového zaméstnance.)

Jeden z participantll na uvedenou otadzku reagoval slovy: ,,Obcas si pripadam,
jako bych toho nemél moc védeét. Nez by se mi néco vysvétlilo, tak dostanu informaci, zZe
to tak prosté je, tak at’ postupuju, jak mam. “(8) Participant tak komentoval situaci, kdy
je postupy jasn¢ dano, co musi schvalit nadiizeny a co mohou rozhodnout zaméstnanci
sami. Jsou podle néj situace, které se opakuji nékolikrat za den, a on sam nema
k dispozici jednoduché informace, na zaklad¢ kterych by mohl sdm rozhodovat. Musi
tak véc konzultovat s nadfizenym, coz ho dle slov i jiného participanta jednak zdrzuje, a
jednak ftika: ,stejné vim, co mi na to rekne“(1). Znovu se takto opakuje téma
zavedenych postuptll. Participanti sice kritizuji svého nadtizeného, ale osobné za tim
vidim 1 skryté postupy, které jsou promitany do praxe prostiednictvim supervizoru.

Supervizofi je musi dodrZzovat a zaméstnancim se to pfiliS nelibi. Je mozné, zZe

¥ pax“je ve firemnim slangu klient
? konz.“ ve firemnim slangu znamena konzultovat
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zaméstnanci neodliSuji informaci od osoby, kterd ji predava. Zde by stalo za diskusi
projednani stavajicich postupi mezi zaméstnanci a nadiizenymi. Teoreticky by mohlo
dojit ke kompromisu mezi zavedenymi postupy, pfanim zaméestnanct a nutnosti drzet se
v urcitych mantinelech zadanych vedenim.

Jedna participantka poukazala na ,,absolutni nedostatek informaci o novelach zakont

apod.®, které zaméstnanci potiebuji pro svou praci (1).

Meésiénik AXA News, interni posta (e-mail) a vnitini sdéleni povazuje shodné vétSina
participantli za fungujici informac¢ni kandl. N&kteti takto podané informace ¢tou (sedm
z jedendacti participantl), jini méné. Na otdzku, jak hodnoti tyto informac¢ni kanaly, se
nejcastéji opakovala odpoveéd’, kdy participanti vitaji tento druh sd€lovani informaci, ale
Casto obsah sd¢€leni rychle zapomenou. Zde se potvrzuje tvrzeni Gisely Hagemannové

(kapitola 3. 2.)
Shrnuti:

o Nejcastéji potiebuji koordindtoti okamzité informace pii feSeni asistencniho
piipadu.

o Situaci s metodickymi pokyny a postupy se dle participantii zlepsila.

o Objevilo se téma potiebnosti vetsi kompetence koordinatord (zaddost o sd€leni
informaci, které¢ maji k dispozici pouze supervizofi a které mohou participantim

zjednodusit praci).
Ot. ¢. 4 Vite, jak vas vidi nadfizeny, co se tyka plnéni vasi prace?
Oteviené kodovani — spolecna témata

Pti reakcich na tuto otazku se u vsech participantli objevilo téma hodnoticiho
pohovoru s odkazem na prvni otazku v diskusi. Dalsi zminka patfila ro¢nimu
zhodnoceni, kdy zaméstnanci na zacatku roku obdrzi pisemné vyjadieni k finan¢ni
odméné za jejich praci v minulém roce. S tim souvisi informace od nadiizené¢ho
(manazera oddé¢leni) o tom, jak byla vySe odmény stanovena (na zaklad¢ jakych

kritéri).
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Podrobna zjisténi

Roc¢ni zhodnoceni prace zaméstnanch: vSichni participanti, ktefi se tohoto
hodnoceni zucastnili (deset z jedenacti), se shodli, ze jim byla polozena otazka: ,, Mas
néco k tomu hodnoceni nebo k praci?“ Stejn¢ jako u hodnoticich pohovorli moznost
reagovat na tuto otazku vyuzila neceld polovina participantii. Ctyfi se shodli na tom, Ze i
piestoze vi, ze na pohovor pljdou, si nevybavi problematické body, které¢ chtéli
v minulosti oteviit. Tii participantky pfipustily, Ze se pfed manazerem oddéleni ,,stydi*-
resp. je to pro né autorita a dle jejich slov by mély k diskusi ,,nepodstatné zalezitosti®,
se kterymi nechtéji manazera zatézovat (6, 7, 11). Dal$i nazor byl takovy, ze doty¢ny
nic tesit nepotiebuje (1). Zde se podle mého nazoru opakuje motiv informovanosti
zaméstnanct, s kym mohou co projednavat. Myslim, Ze zaméstnanciim neni jasné kdy a

za kym mohou pfijit.
Shrnuti:

o Participanti védi, jak je hodnoti jejich nadfizeny z hodnoticich pohovort (viz ot.
¢. 1.

o Pii jednani s manazerem oddéleni nevyuzivaji prostoru pro sd€leni svych potieb
a postiehli. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o jednorazové setkani, zaméstnanci si
vétSinou nevzpomenou na témata k projednani. Na planované setkani
s nadfizenym se dostate¢né nepfipravi.

o Objevuje se téma Cetnosti setkavani zaméstnancii a nadiizenych
Ot. ¢. 5 — mate n&jaké zlepSovaci navrhy ohledné¢ komunikace a zpétné vazby na TEC?

Participanti spole¢né¢ vyjmenovali n¢kolik moznosti, jak zlepSit komunikaci na

technickém oddéleni. Mezi zminiovana téma patfila nasledujici:

Cast¢jsi setkavani zaméstnancu a supervizord, a to individualné 1 skupinové

- informace o novych kontraktech a metodické zmény okamzité zaznamenavat do
soubori

- zavedeni ,,véstniku®, ktery by informoval i 0 zménach ,,zvenku‘ — nové zékony,
vyhlasky apod., které zaméstnanci potiebuji védet

- ukazovat vysledky vSech zaméstnanci nejen jednoho konkrétniho (pro

prehlednost, jak si doty¢ny stoji oproti ostatnim — motivacni faktor)
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P&t z jedenacti participantti ma dokoncené nebo dokoncuje vysokoskolské vzdélani.
Zaméstnanci maji diky studiu pfistup k nejnovéjsSim informacim v oblasti vedeni (Ctyfi
participanti studuji ekonomicky smér), coz by spolecnost mohla vyuzit. Ptat se na jejich
navrhy, jak zlepS$it fungovani odd¢€leni, vyuzivat jejich napady. Eventuelné je povéfit
vedenim ukolu a dat tak najevo svou diivéru v jejich schopnosti (pokud to tak vedeni

bude citit).

10. 6. Shrnuti vysledkii

Pozorovani: Supervizofi, ktefi jsou nejCasteji v kontaktu se zaméstnanci, davaji
zpétnou vazbu pfimo pfi praci. VéEtSinou se vSak jedna o upozornéni na nedodrzeni
postupt, tedy o negativni zpétnou vazbu. Jako komunikacni kanaly vyuzivaji ustni
informace, interni posStu, spoleény program a vyjimecné papirovou podobu sdéleni.
Individualni forma komunikace probihd ptredevSim pii hodnoticich pohovorech. Zde
chybi vétsi zaméfeni na pracovnika misto pouze na pracovni vykon. Zaméstnanci mezi
sebou komunikuji prostfednictvim tzv. rychlych zprav. RozSifené je neoficidlni
predavani informaci o pauzach. Zde si zaméstnanci sd€luji své pocity a eventuelné

problémy pfi praci. Casto se objevi spekulace a neovétené informace.

Studium internich dokumentt: formalné jsou nastaveny pravidla pro interni

elektronickou komunikaci. Zaméstnanci maji k dispozici intranet, na spole¢ném disku
vSechna vnitini sdé€leni, vysledky ankety SCOPE (které ne vSichni ¢tou), zapisy z porad
svého oddéleni, zapisy ze setkani s generdlnim feditelem. Nové mohou vyuzit
informace zasilané elektronickymi novinami AXA News. Stale se ofekava zavedeni

»schranky diveéry*.

Shrnuti vyplyvaji z diskuse s jedenacti zaméstnanci technického oddé€leni.

Uvadéné vysledky jsou tedy platné pro zminénych jedenéct ¢lent.

Participanti dostavaji od svych nadfizenych zpétnou vazbu. Ta je dle jejich slova
nedostacujici (co do Cetnosti) a netplna (nékomu chybi pozitivni hodnoceni, jinému
sd€lovani moznosti rozvoje). Problematiku komunikace na technickém oddéleni bych
nazvala (na zéklad¢ diskuse) ,,nevyuzitou®. Mam tim na mysli, Ze je zde ¢asovy prostor
pro komunikaci se zaméstnanci, ale neni plné vyuzit. Nekolikrat se pii diskusi objevily

poznamky ke komunikacnim schopnostem supervizora. Tyto poznamky méli shodné¢ ti
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participanti, jejichz pfimym nadfizenym je jedna osoba supervizora. Nabizi se tedy
zaméfit se na kompetence nadfizenych v oblasti komunikace a rozvijet je. A zaroven

zlepsit pripravu ze strany zaméstnancu.

Na technickém oddéleni maji zaméstnanci moznost sdélovat své nédzory a
postoje. BohuZzel toho pfili§ nevyuzivaji, a pokud ano, neni jasné, jak se s informacemi
dale pracuje. Neni zde podle mého nazoru v tomto sméru ujasnénd komunikace ve
sméru od vedeni k zaméstnancim. Kdo ma komu predavat informace, jak a kdy sdélit

zaméstnanclim, Ze se s jejich ndzory pracuje. Pokud se tedy s nimi pracuje.

Zameéstnanci maji nckolik navrhli, jak situaci na oddéleni zlepSit (viz
vyhodnoceni ot. €. 5) Tyto navrhy dle slov participantll zatim nikde neprezentovali. Da

se usuzovat, ze jim nikdo podobnou otazku nepolozil.

Podivame-li se nyni znovu na vysledky ankety SCOPE (viz kapitola 9. 1.) a udaje
doplnime o informace ziskané pozorovanim, studiem internich dokumenti a
kvalitativniho dotazovéni, odkryvaji se nové rozmeéry ankety. Nevidime jiz jen procento
priznivych odpovédi (resp. nespokojenost technického oddéleni), ale také mozné piiciny
této nespokojenosti. Z provedenych Setieni vyplyva, ze procesy zajistujici zpétnou
vazbu a komunikaci jsou uvnitf firmy (i na technickém oddé€leni) nastaveny, ale

nefunguji, jak by si zaméstnanci (konkrétné technického oddéleni) predstavovali.

10. 7. Doporuceni

Na zéklad¢ informaci, které jsou vysledkem pozorovani, studia internich materidli a
kvalitativnim dotazovanim, bych technickému oddéleni spolecnosti AXA CZ

doporucila nasledujici:

» Odborn¢ zjistit kompetence jednotlivych supervizori a manazera oddéleni
v oblasti komunikace. Dle zjiSténych informaci individuadlné¢ navrhnout
vzdélavaci program pro supervizory a manazera.

» Na zékladé novych pozic pracovnich mist ujasnit koordinatorim (supervizofi
jsou o svych pozicich jiz informovani) role supervizora — jeho funkce, ulohu,

aby se tak pfedchazelo eventuelnim sporim.
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Spolec¢né s vedoucimi pracovniky vytvofit plan osobniho rozvoje supervizora a
manazera. Zohlednit zde také oblast komunikace a dulezitosti poskytovat a
piijimat zpétnou vazbu.

Zajistit pro vedouci pracovniky Skoleni zaméfené na poskytovani zpétné vazby
z externich zdrojl. Tento pozadavek predat na personalni oddéleni (HR by mélo
provést pruzkum trhu firem, které nabizi Skoleni v oblasti poskytovani zpétné
vazby a komunikace, vybrat vhodnou firmu a domluvit spolupraci.)

Jasn¢ nastavit kandly pro zajistovani zpétné¢ vazby v obou smérech — od
koordinatorh k vedeni a opacné. Jinymi slovy pevné stanovit setkdvani
koordinatorti se supervizory a manazerem, a to jak individudlni, tak skupinové.
Jejich Cetnost, v pripad¢ skupinovych setkdni formalizovat vystupy do zapist a
ty pak dale poskytnout ostatnim zaméstnanciim.

Nastartovat diskusi mezi vedoucimi pracovniky a koordinatory ohledné
chybovniku. Zhodnotit jeho potfebnost. U¢init rozhodnuti, jak jej 1épe pouzivat
coby zdroj pro poskytovani zpétné vazby. Zahrnout jeho obsah do ustniho
hodnoceni (nemusi tak byt zmiflovany pouze chyby). Eventuelné urcit jiny
zpusob jeho efektivnéjsiho vyuziti nebo zruseni.

Ujasnéni procesit predavani informaci — zda zaméstnanci maji informovat
nejdiive supervizora nebo pfimo manaZera apod. Tyto informace formalizovat a
piedat koordinatortim.

Vyuzivat potencidl zaméstnancli, ktefi maji zlepSovaci navrhy, vyuzivat je a
ohodnotit (véstnik s externimi informacemi — pravni zmény,...)

Pokusit se pii skupinovych poradach oddéleni vymezit prostor pro skupinovou
diskusi a pokusit se zde poskytovat zpétnou vazbu dle bodu 4. 3.

Zlepsit schopnosti ptipravy zaméstnanci na vedeni hodnoticiho pohovoru
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11. ZAVER

,<Domnivam se, Ze zameéstnanci jsou nejcennéjSim zdrojem spolecnosti AXA CZ.
Kvalitni prace celé organizace, vzhledem k pfedmétu jeji Cinnosti, je zde, vice nez jinde,
predevs§im vysledkem kvalitni prace kazdého jednotlivce.“ [10, s. 6] Takto definovala
kolegyné Jedlickova potiebnost kvalitnich zaméstnancti spolecnosti AXA CZ v roce
2004. I v roce 2008 vyse uvedené, podle mého nazoru, stale plati.

Cilem prace bylo ptedstavit vyvoj spolecnosti AXA CZ v oblasti personalni politiky
v prub¢hu Ctyt let a zaméfit se na soucasnou situaci v oblasti komunikace a zpétné
vazby na jednom ze dvanécti oddéleni.

Setfeni uvedena v praktické ¢asti dokazuji, Ze spoletnost proila velkym vyvojem
v oblasti personalni politiky a zaznamenala cetna zlepSeni. Byla naplnéna vétSina z
doporuceni, kterd byla organizaci v roce 2004 udélena. Naptiklad: personélni oddéleni
na rozdil od roku 2004 zaméstnava odbornika v oblasti persondlniho fizeni; byly
vypracovany popisy pracovnich pozic; anketa spokojenosti byla ptelozena do ceského
jazyka a jeji vysledky lze sledovat za jednotlivd oddéleni zvlast. Benefitni systém je
upraven a pristupny vSem zaméstnancim; systematicky je provadéno zaSkolovani
novych pracovnikl atd. Souvislost s doporucenimi kolegyné Jedlickové a soucasnym
stavem vSak nejsem schopné prokdzat. Protoze se spolecnost stale méni, navrhuji dalsi
doporuceni v oblasti persondlni politiky, kterymi by se dle mého nazoru méla
spolecnost zabyvat.

Déle jsem se zaméfila na jedno z nejmladSich oddé€leni spole¢nosti — na technické
oddéleni. To se potykda s problémy v oblasti komunikace, poskytovani a pfijimani
zpétné vazby, coz dokazuji vysledky ankety spokojenosti. Byla provedena dalsi Setfent,
kterymi jsem se snazila dokreslit situaci na technickém oddé¢leni, pfijit na pfic¢iny
negativniho hodnoceni.

Bylo zjisténo nasledujici: supervizoii davaji nejcastéji zpétnou vazbu piimo pfi
praci. Casto se jedna o upozornéni na nedodrzeni postupt, tedy o negativni zpétnou
vazbu. Individudlni forma komunikace probihé piedevs§im pii hodnoticich pohovorech.
Zde chybi vétsi zaméfeni na pracovnika misto pouze na pracovni vykon. Jsou formalné
nastaveny pravidla pro interni elektronickou komunikaci. Zaméstnanci maji k dispozici
intranet, na spolecném disku vSechna vnitini sd€leni, vysledky ankety SCOPE (které ne
vSichni ¢tou) a dal$i dokumenty. Nové mohou vyuzit informace zasilané elektronickymi

novinami AXA News. Stale se ocekava zavedeni ,,schranky divéry“. Na technickém
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oddé€leni maji zaméstnanci, dle jejich slov, moznost sdélovat své nazory a postoje.
Bohuzel toho pfiili§ nevyuzivaji. Z provedenych Setfeni vyplyva, Ze procesy zajist'ujici
zpétnou vazbu a komunikaci jsou uvniti firmy (i na technickém oddéleni) nastaveny, ale
nefunguji, jak by si zaméstnanci pfedstavovali. Prostor pro rozvoj této oblasti vnimam
jak na strané vedeni, tak na stran¢ zaméstnancti.

V samém zavéru prace uvadim doporuceni, ktera dle mého nézoru, mohou
pomoci posunout oddéleni v oblasti komunikace a zpétné vazby vpted. Jak s t€mito

informacemi organizace nalezi, zalezi na ptistupu vedeni asistencni platformy.
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