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Efektivni manaZerska komunikace

Abstrakt

Bakalaiska prace se zabyva vzajemnou komunikaci mezi manazery ale také jejich
komunikovanim s podfizenymi. Zjistuje, jak komunikuji manazefi a jini vedouci
pracovnici Vv jejich specifickych oborech, jakou komunikaci zde vyuzivaji a jaké bariéry
se zde obvykle vyskytuji.

Literarni reSerSe je rozdélena na tfi ¢asti. Prvni ¢ast zkouma definici pojmu
manazerl @ management. Vysvétluje manazerskou miizku a rozdil mezi vedoucim a lidrem.
Taktéz je zde popsano, jaké role museji vedouci pracovnici zastavat. Druha cast je
zamétena na komunikaci. Interpretuje, jakymi zptsoby probiha komunikace a také je zde
graficky znazornén postup deformace informaci. Zaroven je zde vysvétleno, jaké jsou
bariéry komunikace a jak je odstranovat. Tteti Cast se zabyva efektivni komunikaci
manazera.

Prakticka Cast bakalaiské prace pomoci kvalitativni analyzy hodnoti celkem Sest
vedoucich pracovnikii. Pro ziskani informaci byla zvolena metoda polostrukturovaného
rozhovoru. Prostiednictvim dotazovani byly ziskany podklady pro vyhodnoceni zptsobu

manazerského vedeni a komunikovani.

Kli¢ova slova: manaZer, manazerska miizka, komunikace, lidr, informace, bariéry

komunikace, deformace informaci, fizeni lidi, management.



Effective Communication in Management

Abstract

The bachelor thesis deals with communication between managers and their
subordinates, but also with each other between managers. It analyses how managers and
other executives communicate in their specific fields. What communication they use here,
and what barriers usually occur here.

The theoretical part is divided into three parts. The first part examines the definition
of the term manager and management, also explains the management grid. It explains the
difference between a leader and a leader. It also explains what roles manager executes.

The second part is focused on communication. It explains the ways in which
communication takes place, as well as the process of deformation of information. It also
explains the barriers to communication and how to remove them.

The practical part of the thesis uses qualitative analysis to evaluate a total of six
executives. The method of their management and their communication during management

is evaluated.

Keywords: manager, managerial grid, communication, leader, information,

communication barriers, information deformation, human resources, management.
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1 Uvod

Komunikace je stézejnim pilitem nejen lidského druhu. Jak se doba zrychluje, je
stale dulezitéjsi spravné komunikovat. Zaroven je podstatné zdatn¢ naslouchat, a ptitom
vSem pracovat s emocemi jak svymi, tak s emocemi ostatnich. Této problematice se vénuje
prave efektivni komunikace.

Rizeni uplatiiuji v§ichni lidé. NezéaleZi, zda jsou ve vedeni podniku, vedou sportovni
tym nebo jen vychovavaji své déti. Principy fizeni lze nalézt ve vSech téchto disciplinach.
V této bakalaiské praci se tyto obory, management a komunikovani, setkavaji, aby bylo
poukdzano na dilezitost spravného komunikovani ve firmach.

Je velmi dulezité si uvédomit, Zze na svété je tolik osobnosti, kolik je na svété lidi.
Pro zvladani efektivni manazerské komunikace tak museji manazefi zvladat vSechny
dulezité prvky komunikovani. Predev§im by méli chapat své zaméstnance,
aby nedochazelo k nedorozuménim. Méli by byt empaticti, pfitom i dostate¢né dirazni.
Dal$im vyraznym ukolem je kromé chédpani zaméstnancli 1 pochopeni jejich silnych
a slabych stranek, ¢imz dospé&ji k tomu, aby vyuzivali své zaméstnance naplno, a pifitom
nezadavali tkoly nekompetentnim pracovnikiim. Pokud vSechny tyto aspekty manazefi
zvladaji, nejspise si tak osvojili efektivni manazerskou komunikaci v jejich podniku.

Tato prace zkoumd, zda manazefi ve zvolenych organizacich ovladaji vSechna

jmenovana kritéria a dokazou tim padem efektivné vést své podiizené.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem bakalaiské prace je zjistit, jak probihd komunikace vedoucich pracovniki
ve vybraném podniku a jak se zde lisi zpisoby vedeni lidi. Na zakladé toho zhodnotit
kvalitu komunikace manazerti a navrhnout vhodna doporuceni pro efektivni zptisob fidici
prace manazera. Dil¢im cilem je zkoumani literarni reSerSe, ktera ptispiva k zjistovani

a vyhodnocovani ziskanych informaci.

2.2 Metodika

Bakalarska prace se sklada z literarni reSerSe a z praktické Casti. Literarni resSerSe je
zamé&fena na studium odborné literatury, zejména na podklady, které maji za ukol podpofit
praktickou ¢ast. Odborna literatura byla vybrana na zakladé doporucéeni vedouci bakalaiské
prace. Jsou zde vysvétleny pojmy jako napiiklad manazer, management, manazerska
miizka, bariéry komunikace, formalni a neformalni komunikace a dalsi.

Prakticka ¢ast se pak zabyva charakterizovanim spole¢nosti XYZ a dotazovanim
vedoucich pracovnik. Pomoci metody fizenych rozhovoru bylo zjisténo, jak se lisi
komunikace mezi jednotlivymi manazery ve vybrané spolecnosti. Rozhovory byly
piipraveny a vedeny dle teorie Reichela (2009). Rozhovoru se zucastnilo 6 manazeru
ze zvoleného podniku. Kazdy z manazerti byl tazan zvlast a odpovidal na 10 otazek,
které se zabyvaly naptiklad tim, co pro né znamena osobni komunikace, jak otevieni jsou
k mluveni pied lidmi a jaké vnimaji komunika¢ni bariéry na pracovisti. Dale je zkoumano,
jak piipadnym bariéram celi, jaky styl vedeni uplatiuji a jak postupuji pii feSeni
konkrétnich situaci.

Kazdy zrozhovoru trval piiblizné 30 minut a pro to, aby se manazeti pfi
odpovidani citili pohodIné, rozhovory probihali piimo v misté jejich pracovisté, které
dobfte znaji, a tudiz je eliminovana moZnost rozptyleni Cizim prostiedim.

Vsechny odpovédi manazert jsou uvedeny v piilohach. Vlastni komentaf a souhrn
vypovédi je uveden v praktické ¢asti. Ve vysledcich diskuse jsou pak posudky dany do
souvislosti s teoretickymi vychodisky a jsou zde zhodnoceny komunikaéni schopnosti

manazeru.
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3 Literarni reSerse

3.1 Management

Management je disciplina, ktera ma své pocatky uz v dobach faraonti. Samotny
termin management pochazi z Ameriky a je ekvivalentem pro ¢eské slovo fizeni.
Mezi témito slovy vSak existuje rozdil. Zatimco fizeni je Siroky pojem a probiha v riznych
systémech, management je mnohem uZz§i pojem a pouziva se pouze ve smyslu Fizeni
v organizacich (Blazek, 2014).

V dneSni dob& se vyraz management vyuzivd mezinarodné¢ bez piekladani.
Pod pojmem management Ize nalézt téi vyznamové roviny. Konkrétné se jedna o fidici
pracovniky, soubory poznatkl o fizeni a fidici proces (Donnelly, Gibson a Ivancevich,
1997). Blazek (2014) uvadi management jako proces mezi fidicim subjektem (jednotlivec
&i skupina, ktera ¥idi) a fizenym objektem (jednotlivec ¢i skupina, ktera je fizena). Ridici
subjekt vytyCuje cile a fizeny objekt svym chovanim téchto cilt dosahuje. Je to velmi
slozity a tézko uchopitelny proces. Z toho diavodu se zatim zadné definici nepodatilo

jej komplexn¢ stanovit.

3.1.1 Historie managementu

Rizeni jako takové je v praxi spojeno s organizovanou kolektivni praci,
a proto je stejné staré jako sama civilizace. Jako piiklad 1ze uvést davné stavby,
mezi néz patii pyramidy, kanaly a jiné struktury, na kterych se podilelo n¢kolik
tisic pracovnikl. Dale se sem fadi fizeni statu, armady nebo cirkve. Spolecné
s nastupem industrialni spole¢nosti se do popiedi dostava tizeni primyslovych
objektd. Management se jako samostatna disciplina definoval v pribéhu
pramyslové revoluce. Nejvice tedy mezi druhou polovinou devatenactého stoleti
a prvni polovinou dvacatého stoleti. Dulezitou historickou etapou byla
hospodaiska krize ve tiicatych letech dvacatého stoleti. Nelze vsak jednoduse
definovat ¢asovou osu vyvoje, jelikoz se autofi lisi v nazorech (Blazek, 2014).

Moderni management dnes ptedstavuje odbornou disciplinu, ktera doplnila
uz dfive uzivanou specifickou ¢innost. Pfichod naro¢nych infrastruktur
a prumyslovych podnikii znamenal, Ze management uz nemuze byt dale pouze

abstraktni védou.
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Dle nazoru Donnellyho (1997) se pojmem management mysli urity proces,
na kterém se podili vice 0sob. Avsak tento proces muze byt realizovany
I jednotlivcem, ktery bude napiiklad externé¢ vypomahat. Zaroven plati,
7ze management se pouziva tehdy, kdyz neni mozné vysledku dosdhnout

individualné a je nutné zapojit vice jedincti do kolob&hu procesu.

3.1.2 Manazer

Manazer je osoba, ktera je zodpovédna za plnéni cil, pii kterych je nutné
vyuzit dalsi zaméstnance organizace. Existuji vSak rozdily podle toho,
za jak naro¢né ukoly manazer zodpovid4, kolik zaméstnanci fidi, a také v tom,
jaké postaveni v organizaci zastava. Schopnosti manazera jsou tak nezbytné
pro plnéni zadanych cilti organizace (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef, 2001).

K tomu, aby byl manazer GspéSny, potiebuje urcité¢ schopnosti, které jsou
nezbytné pro vykon funkce. Takové funkce se obecné déli na schopnosti vrozené
a schopnosti ziskané. Funkce vrozené nelze dobie kompenzovat a jen malo
manazert, zvlasté ve vysSim managementu, dokaze svoji roli dobfe zastdvat.
Vrozené piedpoklady pro schopného manazera jsou komunikativnost, pfirozena
inteligence, fantazie, empatie, své vlastni vize, vile vést, ale naptiklad i touha
po moci. Nejmén¢ oblibena je zejména schopnost dobie komunikovat. Zvlasté
pokud se jedna o vystupovani pied vysSim poctem lidi. Absenci pfirozené
komunikace vSak Ize vynahradit naptiklad tim, Ze si manaZer nachysta poznamky
a svoji fe¢ doptedu strukturuje (Sajdlerova a Koneény, 2007).

Se ziskanymi piedpoklady se ¢lovék pochopitelné nerodi. Existuje mnoho
zpusobu, jak tyto schopnosti ziskat. Ptikladem mulze byt navstéva kurzi, vlastni
praxe, studium odborné literatury nebo vyméfiovani si nazort s jinymi manazery.
Takto si manazer dokaze osvojit dal§i neméné dilezit¢ prvky pro kvalitni
management. Nejvice pak zlepsi své podnikatelské znalosti, psychologické
znalosti, socialni znalosti a ekonomické teorie. Praxi si zase mize zvysit schopnost
v mezilidskych vztazich, v planovani, ve zvladani emoci, ale také je mozné
takto zlepsit i vrozenou schopnost komunikace. Z vyse zminénych schopnosti je
potieba vénovat pozornost zvladani emoci. Je nesmirné dulezité, aby byl manazer
dostatecné chapavy ve vztahu k jeho zaméstnanctim, ale zaroven aby dokazal fikat

,»ne a sdélovat i1 Spatné zpravy. Je nepiipustné, aby manazer nedokézal propustit
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neschopného zaméstnance jen proto, Ze snim mé jinak dobré vztahy.
Takto dokaZe manaZer mimo jiné posilit i svoji psychickou odolnost (Sajdlerova
a Konecny, 2007).

3.1.3 Profil manazera

Pro zvladani svého femesla musi manazer disponovat kromé schopnosti
i dalSimi znaky nezbytnymi pro tspéch. Musi mit dostate¢né tvarci schopnosti,
aby um¢l redefinovat cile a také problémy v organizaci. Musi mit obzvlasté dobré
organizaéni schopnosti tak, aby kazdy jeho zaméstnanec védél, kde v organizaci je
jeho misto a co je jeho zodpovédnosti. Samoziejmé musi zvladat psychickou zatéz,
ktera je na fidici pracovniky kladena a zaroven musi byt schopen jednat
pod tlakem a udrzovat si Cistou hlavu. Mél by byt schopen fidit metodicky
a sveé piikazy a ¢iny by mél mit podlozené koncepci fidiciho procesu, diky cemuz
bude lépe kontrolovat, zda se cile plni dostate¢né rychle a kvalitnd. Ridici
pracovnik musi mit moralku, ktera bude piikladem pro jeho zaméstnance,
jelikoz zadny podfizeny nechce pracovat pro manazera, ktery nema Zadnou
moralku a je motivovan pouze touhou po penézich a po moci. Nakonec musi mit
I svoji image. Neznamena to, Ze pouze atraktivni osoba muze byt fidici pracovnik,
ale je dulezité, aby o sebe manazer dbal, zvladal gestikulaci, pusobil jisté,
odhodlané a aby z n&j vyzatoval klid (Sajdlerova a Koneény, 2007).

VSechny vétsi a stfedné velké organizace maji néjaky typ organizacni
struktury. V ramci této struktury ma kazdy manazer svoji roli, ktera zahrnuje sadu
dil¢ich &innosti a odpovédnosti. Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001) uvadgji déleni
manazerskych roli dle Mintzberga. V zasad¢ existuje deset manazerskych roli
ve tfech skupindch, které manazefi zastavaji.

U interpersonalnich roli na arovni vztaht s dal$imi lidmi zastava manazer
roli vedouciho, pfedstavitele a spojovatele. Vedouci ma za ukol rozvijet
a korigovat své podiizené, dohlizet na plnéni cild a hodnotit vysledky prace
jak své, tak svych podfizenych. Zaroven by mél dbat na to, aby se vyuzivalo
silnych stranek vSech zaméstnanct, ale i na rozvijeni slabych stranek. Také mtze
byt zodpovédny za jejich hodnoceni. Kazdy manazer zaroven plni funkci
predstavitele. Ridici pracovnik reprezentuje nejen sebe, ale také organizaci

a zameéstnance. Je proto dilezité, aby dbal na zasady slusného vychovani,
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aby pusobil vyrovnang, a ne pfili§ povysené. Pro mnoho zaméstnanci mize byt
ptitomnost jejich nadfizeného naptiklad na firemnim vecirku vynikajici zpisob
motivace. Manazer také mize vystupovat na raznych charitativnich akcich,
jednanich se zakazniky, s obchodnimi partnery ale i s Sirokou vetejnosti naptiklad
ptes televizni vysilani. Role spojovatele znamend, ze manazer musi navazovat
kontakty mezi zaméstnanci, musi fidit komunikaci uvnitf organizace a mezi
organizacemi. Zejména zodpovida za vztahy v organiza¢ni = struktufe,
a to jak horizontalné, tak vertikaln¢.

Manazer, ktery zastava informacéni roli, $ifi a dorucuje informace,
které ziskava v organizaci a mimo ni. Zde pusobi jako pozorovatel, mluvéi
a Sifitel. Pozorovatel ma za ukol shromazd'ovat informace, které mohou byt
prospésné pro organizaci. Tyto informace muze ziskavat formalné
nebo neformaln¢. Formalni ziskavani informaci znamena, ze manazer ziskal
informace napfiklad z firemniho emailu, telefonatu, interniho systému, porady
nebo mu informace n¢kdo delegoval. Neformalné mize manazer sehnat informace
napiiklad ze sportovniho klubu, zrecepce nebo zrozhovori. Zaroven pusobi
jako mluv¢i. Tato role je nezbytna pro budovani image organizace. Zvlastné
ve vétSich organizacich se zaznamenava kazdé slovo, a proto zde neni prostor
pro zadné nevhodné poznamky. ManaZer vystupujici Vramci této role tak haji
zajmy organizace a je piimo zodpovédny za to, aby ji branil pfed atoky ze stran
vefejnosti a konkurence. Manazer ma obvykle velky piisun informaci. Mize
ziskavat jak pozitivni, tak negativni zpravy. Si¥itel informaci proto miize a nemusi
sd€lovat vSechny informace zaméstnancim. Velky piisun negativnich informaci
muze zdemolovat moralku podfizenych, ale neposkytovani informaci muze
poskodit davéru kladenou na vedouciho pracovnika. Neméné dulezité je
to vopatném piipadé, kdy manazer md sd€lovat negativni zpravy vyse
postavenému zaméstnanci. Kazdy vedouci pracovnik tak musi velmi obezietné
selektovat informace, které je nezbytné §ifit dale.
tvorba strategii organizace, rozhodovani o déni uvnitf organizace,
a také o vieobecné image organizace. Ridici pracovnik tak puisobi v rolich
podnikatele, distributora zdrojt, vyjednavace a fesitele rusivych udalosti. Klicovou

roli je role podnikatele, ve které manazer vymysli, kam smérovat vyvoj
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organizace, zlepSuje soucasnou pozici spole¢nosti, rozhoduje, zda se budou
vyuzivat nové technologie, jestli bude organizace pfijimat dal$i zaméstnance
nebo je naopak propoustét. Za kazdym takovym rozhodnutim by mélo byt peclivé
zvazovani vSech faktori. Tim se mysli zejména dlouhodoby koncept firmy,
finan¢ni hledisko nebo budouci reputace firmy. Vzhledem k tomu, Ze vétSina
organizaci funguje somezenymi zdroji, je role distributora zdroja velice
naro¢na. Manazer zodpovida a hospodaii se zdroji organizace jako jsou lidé,
kapital, pravomoci nebo zafizeni spolec¢nosti. Pti rozdélovani zdroji by se nejvice
meélo dbat na aktudlni priority spolecnosti. Manazer zde naplno uplatiuje sviij
nadhled a dohlizi na spravné vyuzivani vSech prostfedki organizace. Role
vyjednavace obvykle zavisi na zdrojich, kterymi manazer disponuje. Obecn¢ plati,
7ze ¢im vétSimi zdroji manazer disponuje, tim vice bude této roli vénovat Cas.
Manazeti obvykle vyjednavaji mezi organizacemi, ale také muzou vyjednavat
uvnité organizace napiiklad pii jednani o podminkach smlouvy pro podfizené.
Dosahovani cilt obvykle nejde hladce. Proto se objevuje role FeSitele rusivych
udalosti. V ni manazer reaguje na neocekdvané situace a je zodpovédny
za zaruceni klidného pribéhu béhem dosahovani cili. Aby manazer spravné plnil
tuto ulohu, musi zvladat krizové situace, stres, ale také musi mit dostate¢nou miru

fantazie, aby mohl vymyslet alternativni feSeni situace.

3.1.4 Vedouci versus lidr

Podle Coveyho (2003) Ize nalézt v kazdé firemni kultufe tii podstatné
skupiny lidi. Konkrétné se jedna o producenty, manazery a lidry. Pro chod aspésné
organizace je kazda z téchto roli nesmirné dulezita. Bez producentti by spole¢nost
nemohla napliovat velkolepé cile, vzneSena poslani a vSechny plany by tak vysly
vnive¢. Pokud by organizace postradala manazery, dochazelo by zde casto
ke konfliktim, jelikoz by zaméstnanci méli problém identifikovat své role,
a paklize by jejich role byla dvojznacnd, Casto by se chovali jako nezavisli
producenti a nespolupracovali by efektivné. Kdyby v organizaci chybél skute¢ny
lidr, pak by vSichni zaméstnanci ztraceli viru, motivaci, smér a chut' uspét.
Skuteéné dobry lidr mize ptimét lidi délat to, co nechtéji a zaroven je dokaze
ptimét, aby danou Cinnost meli radi. Pokud organizaci chybi lidr, lidé v takové

organizaci mohou i bez n¢j Splhat po pomyslném zebficku uspéchu a plnit své
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zavazky. Problém vsak nastava, kdyz se dostanou na vrchol. V takovych situacich
totiz Casto zjisti, Ze je tento uspéch vibec nenapliiuje, a dokonce mohou sviij
uspéch povazovat za ztratu ¢asu.

Bender (1997) uvadi, Ze to, co vytvari lidra, neni ani tak to, jak vede své
zaméstnance, ale spiSe to, co vede jeho samotného. Zastava nazor, ze je dilezité,
aby lidr byl motivovan naptiklad svymi emocemi, svoji moralkou, racionalnimi
pocity. V kazdém piipadé si mysli, ze bez takovychto motivaci nemutze lidr
efektivné vést. Obecné vsak zavedl dva terminy. Povrchni lidr a Niterni lidr —
vV kazdém clovéku existuji ob€ slozky a zalezi na kazdém, jaké pohnutky
ho konkrétné ovladaji. Pravé ve wvnitfnich pohnutkach spociva nejvétsi rozdil

mezi vedoucim a lidrem.

3.1.5 Manazerska mrizka

Vachal, Vochozka a kol. (2013) popsali manazerskou miizku jako zakladni
pohled na rizné osobnosti a typy manazerskych osobnosti. Dle této teoriec muze
byt manazer zaméfen bud’ na lidi nebo na vykon. Zaméfeni na lidi zahrnuje dobré
vztahy na pracovisti, vylepSovani pracovniho prostfedi a pracovnich podminek
nebo i neformalnéjsi pracovni prostredi. Orientace na vykon nebo produkci oproti
tomu znamena, ze potieby zaméstnancti jsou potlaCeny a manazer ma za cil pouze

zlepSovani produkce.

PrilisSné zaméfeni na jedno nebo druhé neni obvykle UpIné idedlni,
ackoliv napiiklad v piipadé krize neni od véci zvysit zaméfeni na kol a ponékud
potlacit potieby zaméstnanci. O takovych situacich teorie manazerské miizky
vSak konkrétné nehovori. Namisto toho je zde ¢iselné ohodnoceno zaméieni na lidi
a zaméfeni na tikol. Ob¢ veli¢iny nabyvaji hodnot od jedné do deviti a posléze se
manazer v poli manaZerské miizky umisti do jedné z péti kategorii. Jednicka
znamena velmi malé zaméfeni na jedno nebo druhé a devitka znamena nejvyssi

zaméreni.

V nejlepsim mozném piipadé¢ tak manazer bude ohodnocen dvéma
devitkami, coz manaZerska miizka vyhodnocuje jako ,,tymovy manazer”. V praxi
to znamena, Ze je manaZer piiméfené¢ zaméfeny na ukol, zajimd ho tedy,

jak tuspésné zamestnanci plni své zavazky, zaroven chce, aby se spoleCnost
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zlepsovala, ale ptitom je velmi lidsky. To je mozné v tomto kontextu chapat tak,

ze pokud zaméstnanci spolehlivé plni své ukoly, ziskaji od manazera benefity

jako tieba volno navic nebo penézité odmény.

Obrazek 1 Manazerska mrizka

9
Manajer Tymovy manazer
venkovského
klubu 9/9

9/1

Zam_e-rem ——— Stiednicesta 5/5 A ———

na lidi
Ochuzeny Autoritativni
management manazer

1/1 1/9
1
1 9

Zameéreni na ukol

Zdroj: Upraveno podle piedlohy Cejthamra a Dédiny (2013).

3.1.6 Manazerské funkce

Jako manaZzerské funkce 0znacuji Martinovicova, Kone¢ny a Vaviina
(2014) dilci procesy, které manazer fesi v prubéhu své tidici funkce. Manazerska
funkce v zasadé kombinuje obsahovou a ¢asovou stranku. Tyto stranky manazer
vhodné sdruzuje a muze takto kontrolovat rychlost i kvalitu plnéni cili podniku.
Autofi taktéZz odkazuji na funkce pribézné a sekvencni.

Sekvenéni manazerské funkce jsou takové, pii kterych manazer fesi
posloupnost zpracovani nutnych ukolt nebo problémi. Manazer tedy nejprve musi

splnit jednu ¢innost a az poté zacit s dalSim ukolem. Autofi pouzivaji ¢lenéni
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téchto funkci dle Koontze a Weihricha na planovani, organizovani, vybér
a rozmisténi spolupracovniki, vedeni spolupracovniki a kontrolovani.

Pii planovani urCuje manazer cile organizace a zaroven prubcéh plnéni
vytyCenych cili. Aby mohl manazer efektivné planovat, musi mit dostatek
informaci, coz znamena, ze musi mit dukladné analyzy rizik, studie dané oblasti
a nasledn¢ vybirat vhodné rozmisténi personalu ¢i zptisob vykonavani ukoli.

Organizace zahrnuje predevsim strukturovani prace a k tomu vazané vazby.
Patii sem napiiklad delegovani, protoze pravé tady muze nadfizeny urcovat
nadtizenost a podfizenost zaméstnanct pii vykonu tkolu. Manazer musi rozumné
rozdelit personal a zajistit chod projektu v prostoru a Case.

Pokud manazer uvazuje nad kvalifikaci zaméstnanct, ktefi budou schopni
splnit dany ukol, a stavi tym lidi, ktefi dany kol vykonaji, jedna se 0 vybér
a rozmisténi spolupracovnikii.

Paklize byl tkol jiz zadan a zaméstnanci ukol vykonavaji nebo dokonce
vykonali, pfichazi ¢as na kontrolovani. Pii kontrole manazer zjistuje, zda se ukol
vykonava v zadaném case, SurCenou kvalitou, zda nedochazi k personalnim
neshodam a jestli je ¢innost stale relevantni.

Ve stejném Case, kdy manazer provadi tyto funkce, zaroven plni i dalsi.

Prabézné manazerské funkce jsou oproti tomu vykonavany zaroven
se sekvenénimi manazerskymi funkcemi. Jsou dulezité, jelikoz v ménicim
se prostiedi s mnozstvim rizik je nutné Celit témto hrozbam. Patii sem analyza
problému, rozhodovani a komunikace pfi realizaci rozhodnuti véetné koordinace.

Za piedpokladu, Zze béhem feSeni tkolu nastal problém, ma manazer za tikol
tento problém nejprve zanalyzovat. Analyza problému je tak jednou ze stézejnich
roli manaZzera. Manazer nejprve ur¢i prioritu danému problému a stupei
naléhavosti takového problému.

Kdyz je manazer hotovy sanalyzou problému, pfichazi na fadu
rozhodovani. Manazer vyty¢i nejvice efektivni cestu k feseni problému. ldealni
manazer k takovému feSeni dojde rychle, bez zbyte¢nych prodlev.

Ve chvili, kdy padne rozhodnuti, musi manazer komunikovat p¥i realizaci
rozhodnuti véetné koordinace. Komunikace je kli¢ovy prvek fizeni.
Bez komunikace by manazer nemohl delegovat vedeni, zadavat tkoly, ziskavat

report od zameéstnanct ani zaméstnance motivovat K lepsi praci.
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Pokud je manazer dynamicky, rychle se rozhoduje, je zapaleny pro véc, zna
své zaméstnance a navrch je komunikativni, je témér jisté, ze zaméstnanci

budou v praci velmi efektivni.

3.2 Komunikace

Komunikaci se mysli velmi Siroky pojem a existuje pro ni mnoho vyuziti. Lze
ji pozorovat vSude kolem nas. At uz se jedna o stavby velkych budov, vystavby
infrastruktury, sportovni utkani, armadu nebo prosté sdileni postojii, myslenek a nazort.
Komunikace je nezbytna. Kromé komunika¢nich prostiedkt, které jsou dany od pfirody
(Jazyk a ruce), se rozeznavaji také prostiedky vyrobené uméle (pocitace, telefony
a tak dale) (Martinovi¢ova, Koneény a Vaviina, 2014).

Podstatou komunikace je podle Holé (2006) sdileni informaci, které vedou ke snizeni
nejistoty jak na strané mluvc¢iho, tak na strané poslouchajiciho. Samotnym predmétem
komunikace mohou byt informace, data nebo znalosti. Rozdil mezi daty a fakty je ten,
ze data jsou Vv podstaté informace bez konkrétni souvislosti nebo kontextu. Pro pochopeni
dat jsou tak nutné informace.

V ramci managementu je komunikace dulezitym prvkem, bez ni by nemohl plnit

vSechny své funkce.

3.2.1 Komunikacni proces

VétsSina autori se shoduje vtom, ze komunikacni proces je vymeéna
informaci mezi dvéma a vice lidmi. Komunikace jako proces obsahuje pienos
informace od komunikatora (mluv¢iho) ke komunikantovi (ptijemci). Pokud dojde
K aplnému pienosu sdéleni od mluv¢iho k pfijemci, jedna se o porozuméni,
které¢ je pouze jednostranné. Jestlize sd€lovanému obsahu rozumi mluvci
i pfijemce, jedna se 0 dorozuméni, Coz je vzajemny vztah mezi obéma ucastniky
komunikace. Ptfi  dorozuméni dochazi ke sdileni stejného vyznamu
(Winkler, 1998).

Kazdy komunikacni proces se sklada z n€kolika prvki. Pro jejich strukturu
bylo vytvofeno nékolik teoretickych modelt. Winkler (1998) uvadi téi z nich —
zakladni, kyberneticky a socialné psychologicky model komunikace.

Dle zakladniho modelu dochazi ke komunikaci tehdy, kdyz mluv¢i predava

zpravu piijemci. Toto sdéleni ma n&jaky obsah neboli vyznam sdé€leni, a materidlni
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3.2.2

3.2.3

formu, ve které je obsah zaSifrovan. Formu pfedstavuji rizné symbolické kody,
jazyky a také komunikac¢ni prostiedky (knihtisk, telefon, televize, internet a dalsi).

Kyberneticky model podava podrobnéjsi pohled na komunikaéni proces.
Zahrnuje komunikac¢ni zdroj, kodovani, prosttedky pfenosu informace,
dekddovani, piijemce sdéleni, obsah, zpétnou vazbu a komunika¢ni Sum. Pienos
informaci predpoklada dorozuméni a vSe, co jej naruSuje, se poklada za
komunikac¢ni Sum, jez je tteba odstranit. Kyberneticky model se soustiedi pouze na
pienos tematického obsahu zpravy. Nebere vuvahu zaméry a ocekavani
komunika¢nich aktérti. Tento model se da vyuzit v situaci, ve které nejsou
podstatné jednotlivé odlisnosti G¢astnikti komunikace.

Vzajemnou souvislost a pisobeni komunikace mezi lidmi popisuje socialné
psychologicky model. V kazdé komunikaci rozlisuje mluvéiho, jeho prakticky
zamér (Ceho chce sdélenim dosdhnout), obsah sdéleni, komunikaéni prostfedky,
piijemce sdéleni a prakticky efekt sd€leni (jak zprava ovliviiuje chovani piijemce).

Interakce mezi lidmi je zde dulezitym praktickym aspektem komunikace.

Komunikace v Fizeni

V prub¢hu historie si kazda spole¢nost na Zemi vytvorila svij vlastni
zpusob dorozumivani. Tim se mysli rizné posunky, gesta nebo piimo feC. Na
zakladé toho, jakym zptisobem komunikace v organizaci probiha, kdo je do
komunikace zapojen nebo v jakém prostfedi komunikace probiha, ji lze délit na
razné typy (Winkler, 1998).

Formalni a neformalni komunikace

Formalni neboli oficialni komunikace je komunikace, ktera je stanovena
V ramci organizaéni struktury. Zaméstnanec, ktery provadi formalni konzultaci, je
bud’ veden svymi kompetencemi, nebo ma pokyn od svého nadtizeného. Tento typ
komunikace ma danou strukturu a monotéonni prubéh (Winkler, 1998). Muze
probihat vertikalné smérem nahoru a doli, kdy smérem doli to mohou byt firemni
ptikazy nebo vyhlasky a smérem nahoru se mize jednat o hlaSeni, které podava
prodejce manazerovy prodejny. Dale mize probihat horizontalné. To mize byt
Vv ptipad¢, zZe stejna organizace komunikuje s jinym utvarem na stejné organizacni

urovni, aby tak dosahla naptiklad lepsi koordinace. Formalni komunikace mize
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probihat jesté uhlopiicné, coz mize nastat v piipadé¢ liniové nebo §tabni organizacni
struktury (Sajdlerova a Koneény, 2007).

Oproti tomu neformalni komunikace nevychazi z zadného piikazu ani
kompetence a obvykle neni v organizaci nezbytna. Zaroven neexistuje zadny druh
postihu za to, ze neformalni komunikace neprobihd podle pfedem stanoveného
postupu (Winkler, 1998). Muze to byt také zpusob, jakym se uvnitf organizace fesi
rizné nejasnosti, které nelze formalné vymytit. Takovyto zptisob komunikace se

vyskytuje ¢asto v alternativnich organizacich (Sajdlerova a Kone&ny, 2007).

Interni a externi komunikace

Pokud se jedna o samotnou komunikaci v organizaci, Ize ji podle Hlouskové
(1998) rozdelit na dveé zasadni skupiny — interni a externi.

Interni komunikace je takova komunikace, ktera probihd piimo uvnitf
organizace. Dle Fiedlera a Horakové (2009) je mozné interni komunikaci dale délit
na:

Sestupna komunikace — podoba se formalni komunikaci. Obvykle sem
spadaji jednotlivé vyhlasky, pokyny a natizeni. V sestupné komunikaci je casto
vidét 1 delegovani kol od vedoucich svym podfizenym nebo také meetingy vné
organizace.

Vzestupna komunikace — ma obvykle podobu reportingu, pii kterém
podiizeni davaji svym nadfizenym zpravy o tom, jak se jim dafi plnit cile a plany.
Mimo jiné maji zaméstnanci moznosti poukazovat na urcité nedostatky ve firemni
organizaci. Pokud v organizaci nefunguje vzestupna komunikace, trpi tim cela
organizace, jelikoz manazefi nemaji dostatek informaci 0 chodu spole¢nosti.

Horizontalni komunikace — vtomto piipadé jde o kooperaci mezi
zaméstnanci na stejné Urovni. Je dulezita proto, aby jednotliva oddéleni méla
ptehled o tom, co d¢laji ostatni oddéleni, a tim padem védéla, jak navzajem
efektivné spolupracovat. Je tedy nezbytné, aby spolu sdilela napiiklad pracovni
napli. Zaroven pomaha zaméstnancim, aby se citili pohodIné v kolektivu, coz je
velice dulezita slozka zejména v alternativnich organizacich. ManaZefi na této
urovni mohou sledovat také tvorbu vztahu.

Diagonalni komunikace — pouziva se v piipadé, kdy je tfeba zkratit Cas

sdileni informaci a nebylo by efektivni komunikovat skrze ostatni druhy
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komunikace. Tento druh komunikace také pomaha snizovat Gsili vkladané do prace,
jelikoz je takto do komunikace zapojeno méné lidi. Pfesto se vSak jedna o nejméné
vyuzivany typ interni komunikace.

Externi komunikace probiha tehdy, kdy organizace sdéluje své plany,
uspéchy nebo jina vyhlaseni vefejnosti. Takto mohou oslovovat své zakazniky,
dodavatele, jiné podniky, média ¢i vladu. Externi komunikace je naprosto zasadni
pro uspéch firmy, protoze prave timto zptisobem ma spolecnost moznost napojovat
se pomoci marketingu na okolni svét. Veskerd interni komunikace by méla vést
pravé K externi komunikaci. Avsak na pocatku jsou vidét signaly z vnéjsiho svéta,

coz mohou byt naptiklad chybégjici produkty na trhu.

Verbalni a neverbalni komunikace

Podle toho, jak samotna komunikace v organizaci probiha, se deli na
verbalni a neverbalni. Obvykle v8ak probihaji vzajemné, a to véetné malé slozky
metakomunikace, jak uvadi Rymesova a Chamoutova (2017).

Neverbalni nebo také jinak nazyvand mimoslovni komunikace si ziskava
stale vétsi popularitu. Spada sem piedev§im mimika, zrakovy kontakt a gesta.
Popularitu si ziskava zejména proto, ze je znamo, ze pokud ¢loveék dokaze Eist
neverbalni znaky komunikatora, dokdze mimo jiné odhalit lez. Tento fakt
piedstavuje samoziejmé velkou vyhodu pro kazdého (RymeSova a Chamoutova,
2017).

Pokud se hovoii pfimo o vyrazech tvafe, jde o mimiku. Mimikou je
komunikant schopen ¢ist emoce komunikatora. Pokud chce komunikator operovat
s vlastni mimikou v kontrastu se svymi emocemi, mél by trénovat pied zrcadlem.
Oblicej ¢loveka lze rozdélit na tii slozky, a to ¢elo a oboci, o¢i, a nakonec nos a
usta.

Zrakovy kontakt piedstavuje nejzasadnéjsi slozku neverbalni komunikace.
Tento typ probihd v drtivé vétSiné komunikaci. Je zde dilezitd predevSim délka
o¢niho kontaktu. Jedna-li se o komunikanta, m¢l by vypravééi vénovat néco mezi
80 % az 90 % casu. Komunikator by mél svému publiku vénovat néco kolem 50 %
Casu.

Gesta jsou nedilnou soucasti mimoslovni komunikace, mozna vsak také tou

nejproblematictéjsi. Pokud chce ¢lovék uspésné pouzivat gesta, musi znat své
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publikum, kulturu zem¢ a nékdy také aktualni déni. Ve svété lze pozorovat
pouzivani gest podle temperamentu mistni kultury. Napiiklad Italové pouzivaji
gesta mnohem vice nez Norové. Usp&$ny komunikator by to nemél s gesty
prehanét, protoze pii pfiliSném pouzivani mohou poslucha¢i nabyt dojmu, ze je
Vypraveéc nervozni.

Verbalni komunikace se podle Rymesové a Chamoutové (2017) déli podle
vyznamu Slova. Vyznam mize byt Slovnikovy (denotativni) nebo emocialni
(konotativni). Takto mohou vznikat $ifry a v hor§im pfipad¢ i nedorozuméni.

Klicovou podminkou, aby probihala verbalni komunikace, je znalost
ur¢itého jazyka. To znamena, ze poslucha¢ i vypravé¢ musi disponovat ur¢itou
znalosti daného jazyka. Verbalni komunikaci provazi také mnozstvi chyb, které
mohou pochazet z obou stran ¢ili ze strany komunikatora i komunikanta.

V piipad¢ vypravéce se jedna o tyto chyby:
- myslenky jsou vyjadfovany nesrozumitelnym zpisobem,
- vyuzivani odbornych a cizich slov, kterym dany poslucha¢ nerozumi,
- nehlidani zpétné vazby,
- ajiné.
Poslucha¢ se miize dopoustét téchto chyb:
- hezdjem 0 Vypravovani nebo nepozornost pii poslechu,

- emoc¢ni predsudky vii¢i obsahu pfednesu vypravéce.

3.2.6 Bariéry v komunikaci a zpisoby jejich pfrekonavani

Pii komunikaci se lze setkat snékolika problémy, piekazkami, které ji
komplikuji. Tyto ptekazky Mikulastik (2010) déli na interni a externi. Interni
bariéry jsou dané individualnimi problémy mluv¢iho. Externi bariéry se objevuji
jako rusivy prvek z okoli mluvéiho.

Vymétal (2008) definuje bariéry komunikace jako néco, co komunikaci bud’
piimo brani, nebo vytvaii takové podminky, které je nutné nejprve pirekonat, aby
mohla komunikace byt navazana. Takovéto bariéry vznikaji nejcastéji na zaklade
individualnich osobnostnich vybavenosti odesilatele nebo piijemce. Konkrétné se
tim mysli neznalost navazanych komunika¢nich vztahti nebo nedostate¢na

schopnost pro provadéni konkrétniho typu komunikace. Stejny autor jako priklad
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3.2.8

uvadi verbalni komunikaci, pfi které takovou bariérou muize byt nareci, Spatné

frazovani nebo nevhodné tempo feci.

Interni bariéry

Nejcastéjsi vnitini prekazkou je obava mluvéiho ze selhani, Ktera se projevi
chvénim hlasu a snizenou kontrolou stylistiky projevu. Dal§im problémem jsou
emoce, predevsim ty negativni (naptiklad zlost, smutek). Mluv¢i ma narusenou
sebekontrolu, zpocatku piestava respektovat moralni pravidla, slusné chovani a
uctu ke druhym.

Objevit se mohou také sémantické bariéry, kdy jsou rozdily mezi Gcastniky
komunikace, ktefi nejsou schopni vzijemné respektovat odliSnou uroven
komunikace. Dochazi tak ke zkomolenému vyznamu fecené informace. Je potieba,
aby se ucastnik s vySSi urovni komunikace ptizpusobil svému partnerovi s nizsi
urovni. Opacéné to lze sice teoreticky také, ale v praxi je narocné se piizpusobit
vy$8i aurovni komunikace. Dochazi pak k nedorozuméni, protoze o0soba S nizsi
urovni komunikace mluv¢imu pouze piikyvuje, ale tplné netusi, o ¢em hovori.
Rozdily mohou byt déle dané¢ kulturou, druhem jazyka (slang, natreci, spisovny
jazyk, odborny apod.) a slovni zasobou.

Bariéru lze shledat i v postoji mluv¢iho jako je netcta, povysenost, odpor,
piedsudky ¢i nesympatie vaci piijemci informace. Skakani do fe¢i, nepfipravenost
na sdéleni informaci, fyzické nepohodli, nesoustfedénost, myslenkové chyby a
soucasny zdravotni stav komunikanta jsou také vyznamnym narusitelem
komunikace (Mikulastik, 2010).

Externi bariéry

Zakladni vngjs$i bariérou narusujici komunikaci muze byt prostiedi, ve
kterém se komunikace odehrava. Usporadani prostiedi, jako je naptiklad stal mezi
aktéry, nespravna vzdalenost, design a umisténi nabytku, muze uleh¢it nebo naopak
ztizit komunikaci, protoze mluvéi se zde muze citit nesviij, prostiedi pro n€j mize
byt aZ moc oficialni.

Prekazky mohou byt demografické, tedy ve véku a v pohlavi. Kuptikladu je-
li ptijemcem sdéleni muz a kyvne hlavou, souhlasi s mluv¢im. Pokud je pfijemcem

zena a kyvne hlavou, dava najevo, ze poslouchd, ale nemusi s mluv¢im souhlasit.
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Dalsim narusSujicim prvkem je tfeti 0soba. Muze rozhovor pouze poslouchat,
nic netikat, a i to komunikaci zhorsuje. Hluk a vizudlni rozptyleni maji stejny vliv.

Bariérou mutize byt i samotna organizace — organiza¢ni bariéra (Mikulastik, 2010).

Odstranovani bariér

Na zakladé zpétné vazby muze mluv¢i zjistit, zda doslo k dorozuméni. Jejim
pouzivanim mluv¢i zahajuje proces postupného zptesnovani komunikacnich
zaméru a je to pro n¢j mechanismus k ovlivnéni druhych. Efektivni zpétna vazba je
nedilnou soucasti pracovnich schopnosti manazera. Jednou z forem zpétné vazby je
aktivni poslech, kterym manazer zjist'uje nazory svych podiizenych a dalsi dalezité
informace. Aktivni poslech zvysuje také efektivitu vyjednavani a ovliviiovani
druhych, jelikoz vytvati delsi dobu pro rozhodnuti. Je to Cinnost energeticky
naro¢na, vyzaduje plnou pozornost posluchace. Neni to schopnost vrozena a vétsina
0sob neumi poslouchat druhé. To plati bohuzel i v ptipadé vedoucich pracovnikd.
Nazory druhych je nezajimaji, uzaviraji se do svého mysleni, coz je zakladni chyba.
Manazer by se mél naucit schopnosti aktivné naslouchat, pokud chce efektivné vést
SvVou organizaci a své podiizené (Winkler, 1998).

Mluv¢i se mize bariéram v komunikaci vyhnout také volbou slov a stavbou
vét. ZjednoduSenim jazyka dosdhne jasnéj$iho a srozumitelnéjsiho sdéleni pro
piijemce. Dulezité je piizpusobit jazyk lidem, kterym je sdéleni ur¢eno, vyhnout se
uzivani cizich slov, v pfitomnosti laikti vynechat terminologii, pouzivat jednoduché
véty nez souvéti a neuvadét zbyte¢na synonyma. Do kazdého rozhovoru vstupuji
emoce, at’ uz se jedna o béznou ¢i pracovni komunikaci. Pokud mluv¢i zjisti, ze
vede komunikaci Vv rozruseni, je nejjednodussi pierusit rozhovor. Vyhne se tak

nespravné interpretaci a Spatnym rozhodnutim (Winkler, 1998).

3.2.10 Komunika¢ni jazyk

K bariéram komunikace patii i komunikaéni jazyk. Vzhledem k tomu, ze
kazdy ¢loveék na svété ma svij styl komunikace, je pochopitelné, ze nékdy neni
uplné jednoduché porozumét tomu, o je piedmétem zpravy druhého. To plati i za
predpokladu, ze ucastnici komunikace hovoti stejnym jazykem. Pokud jsou tedy

pouzivany abstraktni vyrazy, snadno tak muze dochazet k nuancim v komunikaci,
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protoze vyznam slov muze byt individualné¢ chapan ruzné. Ke sSpravnému
pochopeni je nutné sdéleni dekodovat, poté co bylo sdélovatelem zpravy

zakodovano (Mikulastik, 2010).

Kodovani a dekédovani zprav

Koédovani zprav je provadéno v momentu, kdy komunikator sdéluje
komunikantovi zpravu. Kédovani v tomto piipadé znamena, ze pokud naptiklad
odbornik pies informac¢ni technologie ptedava zpravu laikovi, mél by si byt védom
slozitosti svého jazyka a zohlednit to pti komunikaci. Pro kédovani zpravy musi
komunikator mit dostateCnou slovni zasobu, musi znat slang, dialekt, fraze nebo i
signaly mluveného jazyka. Mimo jiné je vhodné, aby rozumél i ironii a sarkasmu,

miuize se tak vyhnout nevhodnym sdélenim (Mikulastik, 2010).

Dekodovani zpravy provadi komunikant v momentu, kdy dostane sdéleni od
komunikatora. Stejné jako pii kodovani je i zde dilezité, aby znal dialekt, fraze,
signaly, stejné¢ jako musi mit dobrou slovni zasobu, aby mohl sviij protéjsek
pochopit. Navic by ale mél oplyvat ¢astenym porozuménim pro to, Z jakych
poméru pochazi komunikator, tudiz chapat nékteré sd¢leni napiiklad od
zprostiedkovani komunikace mezi kulturami, kde mize dochazet k vypadkim
slovni zasoby, nepochopeni signalti nebo nezietelnému pochopeni mistnich frazi

(Mikulastik, 2010).

Cim vice trovni komunikace existuje, tim naroén&jsi je i komunikace a
dochazi k deformaci ptivodni informace. Je tomu tak pravé proto, ze rizni lidé se
vyjadiuji riznymi zptsoby, tim padem neni jejich mluva shodna a po piesunu
informace z ¢lovéka na ¢loveéka dochazi k Sumu a zkresleni ¢i deformaci zpravy
(Mikulastik, 2010).
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3.2.12

Obrazek 2 Deformovani informaci

PGvodni myslenka sdélena Zprava, tak jak byla
komunikatorem srozuména komunikantem

_—
_
_—
_
I

Skuteéné sdéleni komuniké ‘ Zprava, kterou parafrazuje
komunikant

Zdroj: Upraveno podle piedlohy Mikulastika (2010)

Zpétna vazba

Jak uz bylo vySe zminéno, komunikace podléha Sumu, vytvaieji se
nepiesnosti nebo se informace piimo deformuji. Je proto velice dilezité, aby
komunikator ziskaval zpétnou vazbu. Zpétna vazba je nékdy Spatné chapana
komunikatorem jako utok na jeho zpravu nebo dokonce osobu. Obvykle vsak
dochazi pouze k odrazeni informaci tak, jak je vnima komunikant. Zaroven také
muze komunikator zapojit do komunikace i komunikanta nebo komunikanty pravé
pomoci zpétné vazby, napiiklad kdyz béhem svého sdéleni polozi otazku nebo

zkontroluje, zda audience stale piijima sdéleni (Allhoff, 2008).

Zpétna vazba je v komunikaci natolik dulezita, ze by méla byt nejen
piipustnd, ale pfimo zadouci, a to at’ uz pfi poskytovani nebo pravé pii vyzadovani

zpétné vazby.

Problémem zpétné vazby je vsak to, ze je n€kdy Spatné chapana. Zejména
pokud ma zpétnou vazbu poskytovat podfizeny svému nadtizenému. Panuje zde
totiz obava, aby na sebe neupozornil a nedoslo tak k jeho degradaci v socialni

skupiné a kariérnim zebiicku.

Existuji zde proto dvé zasady. Prvni fika, ze zpétna vazba by neméla byt
podavana kéravé a druhda, Ze by zde nemélo byt pouzito ani soudcovstvi. Naopak
zpétnd vazba by méla byt maximalné konkrétni a spliiovat spiSe informacni

charakter.
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Pokud komunikator obdrzi zpétnou vazbu, ktera se mu piilis nelibi, mél by se
vyhnout osoc¢ovani ostatnich. Namisto toho by mél pod€kovat za upfimnost, at’ uz

je zpétna vazba pozitivni ¢i nikoliv.

Donnelly (1997) zaroven popsal zptsob, jakym Sum komplikuje komunikaci.
Pokud komunikator vysle zpravu ke komunikantovi, nejprve dochazi k zakodovani
zpravy, kterou posléze komunikant dekoduje. Poté dochéazi ke zpétné vazbé od
komunikanta ke komunikatorovi. Na celou komunikaci vSak ptisobi Sum, ktery

komplikuje ptenos zprav.

Obrazek 3 Komunikaéni Sum

-“ o
[Komunikétor ’ I‘ Zakodovani Pre#[ Dekodovani

vy

PFUEIHCE
‘L ‘h\\a\\\\ ’//////4' -
-~ /

_—

Sumy -

|

Zpétnd vazbha

Zdroj: Upraveno podle piedlohy Donnellyho (1997)

3.3 Efektivni manazerska komunikace

Za efektivni komunikaci je mozné povazovat tu, ktera neni zatizena bariérami
komunikace. Je vedena za nerozruseného stavu a také ma ucinek, jaky autor zamyslel
(Sajdlerova a Konegny, 2007).

Paradoxné vSak neexistuje jedind cesta ke skutecné¢ efektivni manazerské
komunikaci. Existuje ale soubor zasad, na které by mé&l fe¢nik dbat, pokud usiluje o
efektivni komunikaci. Komunikator by mél béhem vymény informaci udrzovat klidny hlas,
idealné by mél byt vzdalen od komunikanta 150 centimetri. Komunikator by mél dbat na
svij vzhled, jelikoz i zevnéjsek a zvolené obleCeni ovliviiuje komunikanta. Empatie
komunikatora je také dulezita, protoze pokud je schopen vcitit se do svého protéjsku,

dokaze 1épe argumentovat. Poslucha¢ musi byt zaroven ochoten naslouchat mluvéiho. Tim
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padem mluvci musi své obecenstvo presvédcCit, ze sdéluje dilezitou informaci. Dal§im
vyznamnym faktorem je spravné frazovani vét.

Krom¢ verbalni a neverbalni komunikace je dulezité misto konani. Poslucha¢ musi
mit dobry pocit ze setkani a musi se citit uvolnéné. Pokud je komunikator schopen
spliovat tyto podminky, mé¢l by byt schopen piedavat informace tak efektivng, jak je to jen
mozné (Winkler, 1998).

3.3.1 Zakladni principy efektivni komunikace

Donnelly (1997) popsal efektivni komunikaci jako komunikaci zamérnou. Ma ¢tyfi
zakladni prvky. Konkrétné se jedna o ptimost, respekt, cilovost a spole¢nou odpovédnost.
Vsechny tyto prvky by mél manazer zakomponovat do své komunikace, chce-li dosahnout
maximalniho efektu.

Primost v tomto kontextu znamend, Ze manazer jedna podle svého vlastniho nazoru
a bez ohledu na to, jakou zpétnou vazbu oéekava.

Respekt fika, ze by komunikator mél uznavat nazory, myslenky, postoje a
dustojnost komunikanta. Ackoliv mluv¢i musi byt pfimy, musi mit zaroven dostate¢né
pochopeni. Mohlo by se stat, ze se dotkne pfijemce, a tim by pfimo narusil efektivni
komunikaci.

Cilovost v komunikaci uréuje, jaky je vystup dané komunikace. Komunikator by
tedy mél jasné stanovit, ¢eho chce pomoci svého sdéleni dosahnout. Takto bude schopen
urcit, zda komunikace splnila to, co méla.

Spole¢na odpovédnost sleduje dosazeni spole¢nych zajmu ucastniki. Pokud byl i

tento princip spInén, doslo K pozitivnimu uspokojeni cilti vech tcastnikd.
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Obrazek 4 Zakladni principy efektivni komunikace

Primost

Cilovost

Respekt
A
Zakladni principy
efektivni
komunikace
Spolecna
odpovédnost

Zdroj: Upraveno podle piedlohy Donnellyho (1997)
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4 Vlastni prace

Ke sbéru dat v praktické casti byla zvolena metoda ftizenych rozhovord
s vedoucimi pracovniky ve vybrané spole¢nosti. Cilem je na zakladé této metody zjistit,
jakym zpuisobem manazeti na svych pozicich komunikuji a jak se komunikace li§i mezi
jednotlivymi manaZery ve spolecnosti. Na zakladé zjisténi zhodnotit kvalitu komunikace
a navrhnout vhodna doporuceni pro efektivni zptisob fidici prace manazera. Rozhovort

se zucastnilo 6 manaZeril z Vybrané spole¢nosti XYZ.

4.1 Charakteristika vybrané spole¢nosti

Pro ucely bakalaiské prace je rozebrana spolecnost, ktera zde neucinkuje
pod vlastnim jménem. Namisto toho je zde spole¢nost pojmenovana pod oznacenim XYZ.
Toto opatieni bylo nezbytné ucinit pro zachovani anonymity spole¢nosti, o které vedeni
firmy pozéadalo. TaktéZ jména manazert jsou zde skryta pod ozna¢enim manazer A, B, C,
D, E F.

Spole¢nost XYZ se zamé&fuje na spravu a vedeni Gcetnictvi, odbornou asistenci pri
spravé dani zejména U mensich podnikd a podnikateld. Spole¢nost funguje jiz skoro 30 let.
Na tuzemi Ceské republiky ma celkem 2 poboc¢ky a zaméstnani zde nachazi téméi 70 lidi.
Bakalarska prace se zaméfuje na puvodni sidlo spoleénosti, kde se zaroven uskute¢tiuji
podnikové porady vrcholového managementu.

Respondenti byli zamérné vybrani tak, aby zde byl vybér riizné zkusenych manazera,
kteti zaroven zastavaji rtizné funkce ve vedeni spole¢nosti. Respondenti se od sebe lisi
vékem, Casem stradvenym v Managementu, pristupem k vedeni a také pohnutkami, které je

k fidicim pozicim vedou.

4.2 Charakteristika zkoumanych vedoucich pracovniki

Manazer A

Manazer A je majitelem spolecnosti XYZ. Sam fika, Ze jeho nejvétsi motivaci
pro zalozeni vlastniho podniku byla mozZnost svobodné budovat to, ¢emu sam véfi.
Pavodné nemél ptili§ velky zajem 0 fizeni vétsiho mnozstvi lidi.

V nynéjsi dobé veétsi cCast svych Ukolt deleguje svym dlouholetym
spolupracovnikiim a Vv posledni dob¢ také svému synovi, ktery by mél ¢asem cely podnik

pievzit.
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Manazer B

Manazer B je jednim z manazerd, kterym manazer A deleguje své ukoly.
Byl jednim z prvnich zaméstnanct, Kteii do spole¢nosti vstoupili. Je tedy dlouholetym
zam&stnancem firmy. Nastoupil ihned po dokonceni vysoké Skoly se zaméfenim
na finan¢ni a bankovni sluzby. Na rozdil od manazera A ho velmi bavi komunikace s lidmi

a uziva si fizeni na své pozici.
Manazerka C

Manazerka C pracuje ve spolecnosti téméf 10 let. Pavodné zde vykonavala
bakalaiskou praxi na zakladé doporuceni své matky, ktera zde také pracuje. Na vedouci

pozici pracuje teprve nékolik mésicu.

Manazer D

Manazer D pracuje pro spole¢nost 6 let. Vzhledem k tomu, zZe jiz predtim pracoval
na vedouci pozici v podobné spole¢nosti, velmi rychle se stal vedoucim pracovnikem i zde.
Ve spolecnosti se stara o informa¢ni technologie. Na pozici vedouciho ve spole¢nosti XYZ

pusobi jiz patym rokem.
Manazer E

Manazer E je jednim ze dvou manazerd, ktery nepracuje Vv oblasti finan¢nich
sluzeb. Jeho oborem je marketing. Na pozici vedouciho marketingového oddéleni zde
pusobi 7 let.

Pied nastupem do spole¢nosti XYZ pracoval na nizsi pozici v marketingovém

oddgleni u klientsky nejocetiovanéjsi spofitelny v Ceské republice.

Manazer F

Manazer F je synem manaZera A. Ve spole¢nosti XYZ nachazel i svoji prvni
brigadu, ale vzhledem k tomu, ze se s nim pocita jako s dédicem spole¢nosti, byl nucen
vystudovat vysokou Skolu, aby Ilépe porozumél finan¢ni problematice. Je velmi

komunikativni a soustavné vede své spolupracovniky.
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4.3 Analyza rozhovoru

V této kapitole jsou zanalyzovany odpovédi na polozené otazKy. Je zde vzdy napsana
otazka, u které je uveden vlastni pohled a doporucéeni. Jedna se o rozbor odpovédi vsech
Sesti manazeri z dotazované SpoleCnosti. Prvnim ztazanych manazerti je manazer,
ktery spole¢nost XYZ zakladal. Druhym je manazer, ktery ve spole¢nosti pusobi
od samého vzniku organizace. Treti dotazovanou je manazerka, ktera zde ptsobi 10 let
a predtim zde vykonavala bakalaskou praxi. Ctvrtym dotazovanym je manazer, ktery zde
vede oddéleni informacnich a komunikacnich technologii a sam sebe za manazera piilis
nepovazuje. Patym manazerem je vedouci marketingového oddé€leni, ktery ve spolecnosti
pracuje 7 let a pred vstupem do spolecnosti XYZ pracoval v jiné spole¢nosti, ktera
se zabyva podobnou problematikou. Sestym a poslednim manaZerem je syn zakladatele
spole¢nosti, ktery je velmi komunikativni a pozici ve vedeni firmy si uziva.

Cilem zde bylo zjistit, jakym zpisobem dotazovani manazeti uplatiiuji komunikaci,

a zdali 1ze stejnych vysledkt dosahnout i za pouziti riznych zptisobi komunikace.

1) Jak vypada Vas bézny pracovni den?

Z odpovédi vyplyva, Ze vétsina manaZeru si jako prvni denni tkol uklada kontrolu
podiizenych. Posléze kontroluji stavy aktudlnich ukold, popiipadé rozdaji nové ukoly
zamé&stnancim ¢i deleguji povinnosti.

Je patrné, ze se jedna o rodinnou firmu, proto je zde ocividné, Ze se uplatiiuje
ponékud asertivni priistup ve vztahu k zamé&stnancim. Manazeti tedy maji blize ke svym

zaméstnanciim a zaroven zameéstnanci maji blize k manazertm.

2) Je pro Vas jednoduché komunikovat s podfizenymi? DokaZete jim sdélovat i
nepiijemné zpravy v klidu?

U této otazky se odpovédi ruznily. Napiiklad manazer A odpovédél, Ze je pro
néj sdé€lovani $patnych zprav dosti obtizné, kdezto manaZer F odpovédél, ze nema
se sdélovanim Spatnych zprav nejmensSi problém. Manazer B vypovédél, Ze pro néj
se obtiznost sd€lovani S$patnych zprav snizovala spoleéné s nabyvajicimi zkuSenostmi.
Obecné 1ze shrnout, Ze s komunikovanim maji problém dva ze zpovidanych manazeru.

Je zde mozné pozorovat dilezitost delegovani ukoll a povinnosti. Kdyby naptiklad
manazer A nechtél delegovat propoustéci pravomoci ostatnim manazerim, nedochazelo

by K filtrovani schopnych zaméstnanch.
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Rozhodné je dulezité mit po svém boku schopné manazery, ktetfi jsou v ptipadé
potieby schopni zvladat takovéto nepiijemné situace za manazera, ktery danou

nepiijemnou situaci tolik nezvlada.

3) Jak probiha Vase komunikace na pracovisti? Pouzivate pouze Verbalni
komunikaci nebo vyuzivate i jiné zptsoby?

Z vypovédi vyplyva, ze oblibené zpiisoby manazeru se 1i$i. Napiiklad manazer D
preferuje elektronickou komunikaci. Zajimava byla odpovéd’ manazera B, ktery popisoval,
jakym zptisobem on osobné vyuziva neverbalni komunikaci pfi vybéru zaméstnancd. Dale
pak odpovéd’ manazera E, ktery jako ur¢ity druh komunikace povazuje i komunikaci skrz
praci na socialnich sitich.

Pro manazery je dulezit¢é kombinovat verbalni komunikaci s neverbalni. N¢kdy
neverbalni komunikace mize napomoci zaméstnanci pochopit zdvaznost situace.

Je velmi vhodné a zajimavé pouzivat neverbalni komunikaci zptisobem, jakym ji
uplatiuje manazer B. Takovyto zpisob totiz miize rychle napomoct ucastnikiim
komunikace pochopit jadro véci. Manazer B v tomto ptipadé mohl rychle pochopit, zda je

uchaze¢ vhodny k najmuti ¢i nespliiuje firemni kulturu.

4) Naslouchate svym podrizenym? DokaZete zménit zpisob komunikace, paklize se
domnivaji, Ze by byl vhodny jiny zptsob?

Manazeti zde vétSinou pochopili, ze skrytym poslanim této otazky je zjistovat,
jak moc v jejich ptipad¢ funguje zpétna vazba. Pickvapenim je, Zze vé€tSina manaZert
zpétnou vazbu nejen poskytuje, ale také ptijima. Rozdilem je zde pfedevsim to, ze néktefi
manazefi cilené¢ zpétnou vazbu vyhledavaji, kdezto jini na ni reaguji pouze V piipadg,
pokud s ni ptijdou sami zaméstnanci.

Opét je zde patrné, Ze vyzkum probihd v rodinné firm&. Manazeti zde povétSinou
dbaji na to, aby ziskavali nebo poskytovali zpétnou vazbu. Vzhledem ktomu,
7e zaméstnanci a manazeti K sobé maji v ramci firemni kultury blizko, mohou ziskavat
zpétnou vazbu 1 neformalni cestou.

Zpusob, jakym manazeti ziskavaji zpétnou vazbu ve spole¢nosti XYZ neni mozné
pozorovat ve vétSing korporatl, kde maji manazefi jednozna¢nou orientaci na tikol dle
manazerské miizky. Na druhou stranu zde hrozi, ze vedouci pracovnici budou az pfilis

liberalni, coz povede k tomu, ze manazefi v této spolecnosti pfestanou brat své povinnosti
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vazné. Je proto nutné mit jasn¢ nastavené vztahy mezi zaméstnanci a manazery, aby i pfes

fakt, Ze maji manazeti se zaméstnanci viely vztah, nedochazelo k tipadku efektivity prace.

5) Co pro Vas znamena osobni komunikace? V ¢em spatfujete vyhody?

Co se tyce osobni komunikace, vétS§ina manazeru ji povazuje jako kli¢ k uspéchu
pti fizeni lidi. Ocenuji na ni piedevsim jeji rychlost, minimalni zkreslenost, moznost
sledovat fe¢ téla nebo také mozné manipulovani s druhou osobou. Dale pak vyzdvihuji
moznost pozorovat emoce. Z rozhovoru vyplyva, ze pouze manazer D osobni komunikaci
na pracovisti prili§ nevyuzije.

Manazer F vtomto pfipadé vyuzivd osobni komunikaci nejlepSim mozZnym
zpusobem s vyuzitim vSech vyhod, jaké tato komunikace nabizi. Je si védom, Ze pokud
se jedna o dulezitou konverzaci, je potieba, aby se s ni vyporadal osobné a vyhnul
se tak Spatnému pochopeni situace nebo Spatnému poskytnuti zpétné vazhy.

Oproti tomu manazer D vypoveédél, ze on sam s 0sobni komunikaci na pracovisti
piilis neoperuje. Je to dano zejména naplni jeho prace, ktera po ném nevyzaduje piilisné
pouzivani tohoto typu komunikace. Muze mu tak ale uchazet zpétnd vazba, mohou
mu unikat podstatné informace o zaméstnancich, a dokonce mize pfichazet o dilezité
informace, kterymi zaméstnanci disponuji.

V této spole¢nosti by bylo vhodné manazery poucit o dilezitosti a vyhodach osobni

komunikace. Spole¢nost by tak dosahla vétsi efektivity v komunikaci na pracovisti.

6) Absolvovali jste néjaky kurz komunikace? Pokud ne, zvazujete néjaky? Pokud
ano, bylo to pro Vas prinosné?

Kurzii na zlepseni komunikace se zucastnili 4 z 6 dotazovanych manazeru.
Je patrné, Ze se manazefi o dobré komunikovani zajimaji. Manazer A vypovédél, Ze by
se dalsiho takového kurzu nezucastnil, protoze mu vyhovuji jiné zplsoby ziskavani
informaci. Manazer D se nikdy zadného podobného kurzu neztcastnil a ani to nema
v planu. Manazerka C a manazer F se zlcastnili nékolika kurzi na toto téma,
a to na vysokych skolach.

Manazerim by méla byt delegovana povinnost vyhledat kvalitniho lektora
komunikace. Nebylo by na skodu uspotadat zde pfednasku na téma efektivni manaZerska

komunikace, protoZze manazefi maji z Vétsi casti chut’ se vzdélavat.
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7) Déla Vam problém komunikovat pred vice lidmi? Ovliviiuje to néjakym
zpusobem Vasi komunikaci?

Odpovedi jsou rozporuplné. Piestoze by vétSina lidi ocekavala, Ze manazeii budou
z principu véci komunikovat bez sebemensich problému, jsou zde i manazefi, kterym
to pusobi problémy. Prikladem mtze byt manazer D, ktery pfiznava, ze s komunikaci pied
velkym poctem lidi ma znac¢né problémy. Také manazer A tika, ze pted vetsi skupinou lidi
nevystupuje rad. Manazer B a manazer F maji oproti tomu komunikaci pied davy ve velké
oblib¢. Je vidét, ze obéma takovy zptisob komunikace ptimo imponuje. Manazerka C spolu
s manazerem E predstavuji mezistupen, na kterém cilené komunikaci pied vétsi skupinou
lidi nevyhledavaji, ale pokud dojde na véc, odvedou svoji praci. Lze zde pozorovat
odpovédi, které ukazuji, ze s postupem véku se nervozita pii mluveni pred lidmi snizuje.

| stimto problémem by mohla spole¢nosti vypomoci piednaska o efektivni
komunikaci, ktera by pomohla manazerim, ale tfeba i fadovym zaméstnanctim
s chybg&jicim sebevédomim pii komunikaci. Spole¢nost by tak mohla ziskat lepsi zpétnou

vazbu a zaméstnanci by ziskali vétsi jistotu pfi sd€lovani moznych napada.

8) Pisobily na Vas nékdy komunikaéni bariéry tolik, Ze jste mél/a pocit nezvladani
komunikace? Jaké to mélo dasledky?

Vsichni manazetfi vypoveédéli, ze se jim bariéry nevyhybaji. Dlvodem je to,
7ze kazdy c¢lovék komunikuje jinym zpusobem, coz tedy vede v téchto konkrétnich
piipadech ke zkresleni sdéleni. Nejcastéjsim dusledkem je zde Spatné pochopeni zadani
ukolu, které vede ke Spatn¢ vykonané praci. To posléze vede ke snizovani efektivity na
pracovisti.

Zde by kromé kurzu komunikace pomohla teambuildingova akce, ktera by
zaméstnancim pomohla poznat své spolupracovniky 1 z jiné stranky nez doposud. Pravé
blizkost zaméstnancli na tomto pracovisti je stézejni ¢asti firemni kultury, proto by bylo
vhodné orientovat se na to, aby vSichni zaméstnanci méli pocit, Ze tahaji za stejny provaz.
V opacném piipadé hrozi, ze se postupem casu Se souCasnym rustem firmy zacne tato
firemni kultura ztracet. Bylo by vhodné takovou firemni akci zavést jako tradici, aby se zde

zamgstnanci citili jako soucast tymu.
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9) Mél/a jste nékdy naopak pocit, Ze zpisob Vasi komunikace zvratil prabéh
negativni situace?

Manazeti zde obvykle povazuji jako takové opatfeni jejich pasivni piitomnost.
Z odpovédi vypovida, Ze se jedna o rodinny podnik, kde nejsou tak ziejmé spory
na pracovisti. Manazer F vypovédél, Ze se mu jednou povedlo vhodnou komunikaci ud¢lat
vyhodny obchod a ziejmé i ziskat reputaci u obchodnich partnerd. ManaZzer A dokonce
uznal za vhodné odstranit negativni stimul na pracovisti i za cenu penézité odmény.

Neni zde vyuzito negativni motivace nebo fizeni pomoci strachu, aby zaméstnanci
pracovali efektivné. Manazefi spiSe naopak prosazuji pozitivni fizeni, pfi kterém jsou
zam&stnanci odménovani a Sami manazefi se snazi vystupovat jako vzor pro fadové

zaméstnance. Dalsi viditelna znamka toho, ze se jedna o mensi firmu.

10) Vyskytuji se ve Vasem pracovisti néjaké zjevné bariéry komunikace? (neznalost,
nezkusenost, neochota a jiné)

Z odpovédi vyplyva, Ze nejCastéjsi bariérou na tomto pracovisti je odborna
neznalost zaméstnanct. Dale se pak vyskytuji problémy v komunikaci mezi odd¢lenimi,
kde pouzivani odborného jazyka puisobi zna¢né problémy. Manazer A zde uvadi naptiklad
I nedostateCnou empatii, ktera muze zpusobit komunika¢ni bariéru mezi zaméstnanci.
Vsechny tyto problémy lze shadno vyieSit s pomoci Castého proskolovani, anebo vyse
zminénych teambuildingovych akci, které by vedly K odstranéni tohoto druhu bariér

komunikace.
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5 Vysledky a diskuse

Dotazovani manazeii odpovidali velice zodpovédné a rozsahle. Nékteti se pii svych
odpovédich mirn¢ odchylili od otazky nebo odpovidali na jinou problematiku. Byl to vsak
zamér, protoze i to je soucasti komunikace a bylo zajimavé sledovat jejich odpovédi
na otazky. Kazdy z manazeru je velky profesional, ktery problematice velmi dobie rozumi.
Piesto kazdy uplatituje odliSny zpusob komunikace, kazdy povazuje za dilezité néco
jiného a kazdy ma zpusob dosahovani cili rozdilny. Zaroven néktefi manazefi ptiznali,
ze jim komunikace v nékterych ohledech déla problémy. Zejména pii komunikaci pred
vetsSim poctem lidi.

Manazeti maji nékdy problémy i se sd€lovanim Spatnych zprav a je ziejmé,
ze mnohdy plati, ze byt empatickym manazerem muze pusobit problémy pii rozhodovani,
pokud manazer nechce ranit zaméstnance. Jeden z manazerd vypovédél, ze psychické
odolnosti v této oblasti dosahl zkusenostmi, které ziskaval v prubéhu let. Z dalsich
odpovédi vyplyva, Ze i mnoho dalSich kompetenci manazera lze ziskat zkuSenostmi
a n¢kdy tim Ize kompenzovat i vrozeny talent.

Dale manazefi vypovidali, Zze i Skazdym zaméstnancem je tfeba komunikovat
odlisné, aby dosahl kyzeného vysledku. Néktefi zaméstnanci potiebuji neustalou osobni
komunikaci a kontrolu, jini zaméstnanci nejvice oceni volnost pfi rozhodovani a jednani.
Schopny manazer by to mél chapat, respektovat a uzptisobit tomu svoji komunikaci, pokud
chce dosahovat nejlepsich vysledku. Je vSak potieba brat v potaz cile firmy, protoze pokud
nejsou dosahovany, musi manazer ménit styl komunikace a zam¢fit se vice na kol nez
na lidi, jak je patrné v manazerské miizce.

Z odpovedi také vyplyva, ze nejlepsi zpusob, jakym lze bézné komunikovat
se zaméstnanci nebo s obchodnimi partnery, je asertivita. Pokud je manazer schopny
zachovat klid v krizovych situacich a zaroven tento klid pfenaset na své okoli, ptisobi
obecné 1épe nez manazer, ktery snadno ztrati trpélivost. Manazer, ktery udrzuje klidny hlas
i béhem sdélovani Spatnych zprav, zvlada fizeni zaméstnancti obecné 1épe.

Na zkoumaném pracovisti se objevuje n&kolik bariér komunikace. Zadna z nich
v8ak neni nefeSitelnad. NejvEétsi bariérou predstavuje neznalost odborného jazyka,
nedostate¢na praxe na soucasném pracovisti zejména ve vztahu s informaénim systémem
podniku a také komunikace mezi oddélenimi. Ke zlepseni by podniku mohla pomoci

teambuildingova akce, kde by doslo k propojeni oddéleni, a tim i k lidskému pochopeni
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mezi zaméstnanci riznych oddéleni. Jednou z bariér mize byt i nedostate¢na znalost dané
problematiky ze skol. Tuto bariéru lze fesit dalsim proskolovanim nebo jesté¢ uz$im
kontaktem s vedoucimi pracovniky, ktefi pfijimaji zodpovédnost za nové pracovniky.

Ze vsech odpovédi vsech dotazovanych manazert vyplyva, Zze idedlni manazer,
ktery komunikuje nejlepsim moznym zpisobem, musi zvladat celou fadu véci. Kromé
odbornych znalosti oboru a znalosti manazerskych teorii musi disponovat také mnohymi
lidskymi vlastnostmi, aby rozumél svym podiizenym, dokazal jim naslouchat a s pomoci
empatie dokazal ze zaméstnanci dostat to nejlepsi, co v nich tkvi. Mél by se umét rychle
a spravné rozhodovat, aby nedochazelo k prodlenim, a zaroveni aby nikdo ze zamé&stnanct
nevykonaval zbytecnou ¢innost. Prakticky neni mozné, aby byl manazer neomylny. Je tedy
nutné, aby umél urcitym zptsobem improvizovat v krizovych situacich a v nejhor§im umél
nést nasledky za své ¢iny. Zaméstnanci maji pak blize k manazerovi, ktery je velmi

kompetentni, lidsky a dokaze nejen pred zaméstnanci uznat pochybeni.
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6 Zavér

Bakalafska prace je zaméfena na efektivni manazerskou komunikaci. Komunikace je
velmi uzce provazana spraci manazera. At uz je fe¢ o delegovani, zadavani ukold,
poskytovani nebo piijimani zpétné vazby, komunikace je vzdy to nejdalezitéjsi.

Literarni reserse se zaobira nejprve managementem obecné. Od samotné historie
az k definicim novodobého managementu. Dale pak samotnou osobnosti manazera, jeho
kompetencemi, rolemi, rozdilem mezi pouhym vedoucim pracovnikem a skute¢nym
lidrem. Je zde také prezentovana manazerska miizka, do které by se v praxi dal zaradit
kazdy manazer. Nakonec je vysvétleno, které funkce musi manazer spliovat, aby byl
skute¢nym lidrem.

Dalsi &asti literarni reSerse je komunikace samotna. Uvodem je zde vysvétleno,
co to komunikace je a jak probiha komunika¢ni proces. Posléze je pozornost vénovana
komunikaci v tizeni, rozdily mezi formalni a neformalni komunikaci, interni a externi
komunikaci a mezi verbalni a neverbalni komunikaci. Pod komunikaci spadaji
I komunika¢ni bariéry, kterym je zde vé€novano hodné prostoru, vcetné moznému
odstraniovani bariér. Bakalaiska prace se posléze pieklenuje ke komunikacnimu jazyku,
kodovani zprav a deformaci informaci. Posledni ¢asti zaméfené na komunikaci je studium
zpétné vazby, kterd je nedilnou soucésti fidiciho procesu.

Posledni ¢ast literarni reSerSe piedstavuje efektivni manazerska komunikace. Jsou
zde shromazdény literarni poznatky 0 tom, jak maji manazeti komunikovat efektivng,
dosahovat cilt a zaroven byt i oblibenymi vedoucimi.

Vlastni prace se nejdiive zaobira zakladni charakteristikou vybraného podniku
a zakladni charakteristikou dotazovanych manazeru. Jedna se celkem o 6 manazerd, ktefi
pracuji pro organizaci XYZ rtizné dlouhou dobu, maji ve spole¢nosti rizné role, povinnosti
a také komunikuji riznymi zpusoby. Dale je zde piepis fizeného rozhovoru,
vcetné vlastniho komentare.

V rozhovorech se ukazalo, ze manaZera nelze jednozna¢né definovat, protoze kazdy
manazer disponuje unikatni osobnosti, unikatnim zplsobem komunikace a lze jej
tak maximalné ptipodobnit, ale nikdy uplné zafadit. Zptsob, jakym manazeti komunikuji,
musi presto spliiovat vysoka kritéria, aby manazeti pomoci komunikace mohli odstraiiovat

komunikaéni bariéry, vhodné zadavali tikoly a dosahovali nejlepsich vysledki.
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Konkrétné bylo v rozhovorech zjisténo, Zze bézny den vSech Sesti manazert
ve vybrané spolecnosti XYZ vypada stejn¢. Nejprve kontroluji podiizené, posléze stavy
aktualnich tkolt, poptipadé rozdaji nové tkoly zaméstnancim ¢i deleguji povinnosti.
S komunikovanim a sdélovanim Spatnych zprav maji problém 2 z 6 dotazovanych
manazerd. Typ komunikace, ktery manazeti na pracovisti vyuzivaji, se velmi li§i. Pfevazné
preferuji osobni komunikaci, ale néktefi z nich vice vyuzivaji elektronickou komunikaci
pies e-maily a socialni sit€. Co se tyCe zpétné vazby, poskytuji a piijimaji ji vSichni
dotazovani manazefi, avSak kazdy jinym zptusobem. Polovina manaZert pfizptisobuje svou
komunikaci na zakladé ziskané zpétné vazby, druha polovina komunikuje stale stejnym
zpusobem. Osobni komunikaci shledavaji vsichni jako klic¢ovou pro fizeni lidi. Pouze 1z 6
manazeru ji na pracovisti piili§ nevyuziva. Kurz na zlepSeni komunikace absolvovali 4 z 6
dotazovanych vedoucich pracovnikd a jeden z nich by se jiz Zadného takového kurzu
nechtél zucastnit, jelikoZ mu vyhovuji jiné zpusoby ziskavani informaci o komunikaci.
S vystupovanim pied vice lidmi maji problém 2 manazefi, a pokud je to mozné, vyhybaji
se ji. Dalsi 2 manazefi nemaji s komunikaci pfed vice lidmi zadny problém. VSichni
dotazovani pracovnici se shodli, Ze se pti svych sdélenich Casto setkavaji s komunika¢nimi
bariérami. Kazdy znich sdéluje informace konkrétnim zpisobem, a tim dochazi
ke zkresleni sdé¢leni. Nejcastéji dochazi ke Spatnému pochopeni zadani tkolu, jeho
Spatnému provedeni, a tim snizeni efektivity prace ve spolec¢nosti. Nejcastéjsi bariérou
na tomto pracovisti je odborna neznalost zaméstnanct, problémy v komunikaci mezi
odd€lenimi a nedostateCna empatie.

Na zaklad¢ téchto zjisténi bylo navrhnuto pofadani teambuildingovych akci a
absolvovani kurzi komunikace, aby doslo k propojeni jednotlivych oddéleni ve spole¢nosti
a eliminovaly se komunikac¢ni bariéry.

Efektivni komunikace je u manazert naprosto kliCova pro kvalitni fizeni podniku.

Pokud manazefi selhavaji v komunikaci, selhava cely podnik.
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Piiloha I Rozhovor s manaZzerem A
1) Jak probiha Vas bézny pracovni den?

Vzhledem k tomu, ze se v posledni dobé uz pfili§ netGcastnim fizeni na miste,
vypada dost ruznorodé. Obvykle zjistim, zda ostatni manazefi védi, jaké maji
povinnosti a popiipadé jim rozddm nové ukoly. Delegovani je na tomto misté
pro mé nedocenitelné, citim se v této pozici nejjistéjsi. Shrnu to tedy tak, ze pokud je
potieba fidit mé spolumanaZery, rozdam jim ukoly, aby pracovali efektivné,

a abychom dosahovali podnikové vize.

2) Je pro Vas jednoduché komunikovat s podfizenymi? DokaZete jim sdélovat i
nepiijemné zpravy v klidu?

Ac to zni zvlastné u nékoho, kdo je v ¢ele celé spole¢nosti, neni to pro mé piilis
lehké. Jsem rad, ze kolem sebe mam kompetentni lidi, kteti védi, co maji d¢lat
a zvladaji komunikaci 1épe nez ja. Domnivam se, ze pokud by bylo i sdélovani
Spatnych zprav od zaatku jen na mé, nejspise by ani nekompetentni zaméstnanci

nedostali vypovéd’ (smich).

3) Jak probiha Vase komunikace na pracovisti? PouZivate pouze verbalni
komunikaci nebo vyuzivate i jiné zptsoby?

Z vEtsi Casti komunikuji osobné. Asi stara $kola. Ale jak jsem fikal, vétSinou jenom
deleguji ukoly a uz se tolik ani netcastnim jednani s naSimi obchodnimi partnery.
Kromé osobniho kontaktu tvari v tvai jednam s lidmi prakticky jediné pies telefon.

Uz ani elektronickou korespondenci nefidim sam.

4) Naslouchate svym podiizenym? DokaZete zménit zpisob komunikace,
pakliZze se domnivaji, Ze by byl vhodny jiny zptisob?

Rozhodné. Nékdy to mize byt ode mé brano jako slabost, ale nechci zastirat
lidskost. Pokud se jim néco nelibi, ocenim, Ze mi to dokazou fici. Nékdy jim dokazu
vyjit vstfic uplné, nékdy pomoci kompromisu. Na druhou stranu zpiisob komunikace
pfiliS neménim. Vzdy se snazim jednat v klidu a asertivné, takze k tomu snad neni

velky divod.
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5) Co pro Vas znamena osobni komunikace? V ¢em spati'ujete vyhody?
Osobni komunikace je pro m¢ stale nejsympatictéjsi zptisob komunikace v dnesni
moderni dobé. Vyhody spatifuji pfedevsim v osobnim kontaktu jako takovém. Muzete

vidét, jak se mluvéi citi v souvislosti s tim, co fika.

6) Absolvovali jste néjaky kurz komunikace? Pokud ne, zvaZujete néjaky? Pokud
ano, bylo to pro Vas piinosné?

Ano, absolvoval jsem pied lety jeden kurz komunikace. Myslim, Ze v nékterych
ohledech to bylo pfinosné, avSak osobné upfednostiuji ziskavat poznatky

0 komunikaci naptiklad z knih.

7) Déla Vam problém komunikovat pred vice lidmi? Ovliviiuje to néjakym
zpusobem Vasi komunikaci?

Srostoucim vékem to pro mé uz nepfedstavuje takové problémy jako kdysi.
Avsak pokud je moznost se takové situaci vyhnout, s radosti to udélam. Myslim,
ze pii komunikaci s vétSim poctem lidi neudrzim myslenku a tfeknu tak 20 %

zamysleného sd€leni.

8) Pusobily na Vas nékdy komunika¢ni bariéry tolik, Ze jste mél/a pocit
nezvladani komunikace? Jaké to mélo disledky?
Rekl bych, Ze ano. Nékdy ¢lovék nenachazi spravna slova, a tak jeho sdéleni vyzni

uplné jinak. Nastésti me ale nenapadaji zadné velké dusledky takového jednani.

9) Mél/a jste nékdy naopak pocit, Ze zptusob Vasi komunikace zvratil pribéh
negativni situace?

Snazim se svou pfitomnosti zlehcovat nepiijemné situace, které mohou nastat.
Jednou doslo kincidentu, kdy na sebe zaméstnanci svalovali vinu, ale povedlo
se mi piesvédCit je, aby misto hledani vinika pracovali na feSeni problému. Dokonce
jsem jim proplatil pfescas, coz sice nemusi znit jako idealni stav, ale oba pro nasi

spole¢nost stale oddané a kvalitné pracuji.
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10) Vyskytuji se ve VaSem pracovisti néjaké zjevné bariéry komunikace?
(neznalost, nezkuSenost, neochota a jiné)

Netekl bych, Ze se u nas objevuji n¢jaké drastické bariéry, to urcité ne. Ale stane
se, ze n€ékomu chybi znalosti, empatic nebo jednoduse jen nalada, aby ten den

komunikoval dobte. Zjevné bariéry bych ale nevyzdvihoval.
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Piiloha Il Rozhovor s manaZerem B

1) Jak probiha Vas bézny pracovni den?

Do prace obvykle chodim tak o ptulhodiny dfive, to uz ze zvyku. Prvnim osobnim
ukolem je zjistit situaci ve svét¢ pomoci denniho tisku. To mohu posléze probirat
s kolegy, a kdyz za¢ne pracovni sména, rozdam takto mezi fe¢i nejvice ukold. Obecné
je mym nejveétsim ukolem dosahovat podnikové vize, coz u nas znamena stabilni rust,
ale nezapominat na vielé klientské vztahy, protoze na tom nase spole¢nost nejvice stoji
a pada. Béhem dne tak zajist'uji, aby povéieni pracovnici délali to, co se ocekava a jen

ziidkakdy se dostanu do kontaktu se zdkazniky.

2) Je pro Vas jednoduché komunikovat s podFizenymi? DokaZete jim sdélovat i
nepiijemné zpravy v klidu?

Komunikace je v pohodég, v tom jsem si dost jisty. Sdé€lovani Spatnych zprav bylo
zpocatku t&€z8i. Délalo mi problém védomi, Ze ten zaméstnanec, ktery pravé udélal
chybu, ma mozna né&jaké problémy, coz vede k poklesu jeho vykonu. Jsme stale
rodinna firma, snazime se pomdhat i naSim zaméstnancim, ale pokud soustavné
vytvareji chyby, které nas stoji reputaci, je tfeba od emoci upustit. V soucasné dob¢ uz

tedy neni sd€lovani Spatnych zprav tak narocné jako v pocatku mé kariéry.

3) Jak probiha Vase komunikace na pracovisti? PouZivate pouze verbalni
komunikaci nebo vyuzivate i jiné zptisoby?

Vyuzivam vSechny mozné druhy, urCit¢ ale vede telefonicka komunikace.
Na druhém misté bych pak umistil osobni kontakt, ktery mam stale nejvice oblibeny.
Minuly rok jsem se Ucastnil pfijimaciho fizeni a s moji sekretaikou jsme vyuzivali
neverbalni komunikaci. USili jsme na zaméstnance takovou boudu a Vv podstaté prvni
¢ast pohovoru byla postavena na komunikaci uchazeée pravé s moji sekretaikou.
Uz podle jejiho vyrazu, ktery nasazovala, kdyz uchazece predstavovala, jsem poznal,

zda ma Sanci nebo ne. Myslim, Ze to bylo velmi G¢inné a zaroven i zabavné.

4) Naslouchate svym podiizenym? DokaZete zménit zplisob komunikace, pakliZe
se domnivaji, Ze by byl vhodny jiny zpiisob?
Zaludna otazka. Souvisi to se zpétnou vazbou, kterou rad poskytuji i ptijimam,

ale zas nejde upln¢ vzit kazdou pripominku, kterou podiizeny poskytne. To by trochu
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zavanélo anarchii. AvSak pokud je tfeba néco vyfteSit, klidn¢ se prizptsobim
podiizenym a proberu to tak, jak se oni domnivaji, ze by to bylo lepsi. Vsechno je
to o kompromisech.

5) Co pro Vas znamena osobni komunikace? V ¢em spati'ujete vyhody?
Pro m¢ samotného je osobni komunikace zptsob, jakym z mluv¢ich ziskat vice

informaci, nez nejspis ptivodné sam zamyslel. V tom spatiuji 1 vyhodu.

6) Absolvovali jste néjaky kurz komunikace? Pokud ne, zvaZujete néjaky? Pokud
ano, bylo to pro Vas prinosné?

Pfiznam se, ze jsem se nikdy zadného kurzu komunikace neztcastnil, ale pokud
by se naskytla zajimava moznost, uré¢ité bych ji vyuzil. Na zlepSeni komunikace jsem
cetl pouze néjaké odborné Clanky a jestli to bylo pfinosem, necham na ostatnich

(smich).

7) Déla Vam problém komunikovat pied vice lidmi? Ovliviiuje to néjakym
zpusobem Vasi komunikaci?

Ne, ani ten nejmensi. Naopak se domnivam, ze mi tento zptsob vyhovuje uplné
nejvice. Pokud to tedy n&jak ovliviiuje mulj zplisob komunikace, tak jediné

V tom smyslu, Ze jsem sebevédoméjsi.

8) Pusobily na Vas nékdy komunika¢ni bariéry tolik, Ze jste mél/a pocit
nezvladani komunikace? Jaké to mélo diisledky?

To se stane kazdému, ¢lovék se tomu nevyhne. To je mimochodem dalsi vyhoda
osobni komunikace, kdyz s nékym mluvim tvafi v tvar, tak je jistéj$i, Ze pochopi,
co po ném chci. Ur¢ité se mi uz stalo, Ze jsem nékomu zadal instrukce a on to pochopil
uplné jinak, coz tieba vedlo k tomu, Ze jsme museli spole¢né hodiny opravovat takovou

chybu. Zakladem je pak pochopit, Ze mluvéi i ptijemce jsou viniky takové Situace.
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9) Mél/a jste nékdy naopak pocit, Ze zptusob Vasi komunikace zvratil prabéh
negativni situace?

Doufam, ze pasivné komunikuji tak, abych ruSil tyto negativni situace,
protoze pokud ne, znamend to, Ze jsem nikdy zddnou negativni situaci nezvratil
(smich).

10) Vyskytuji se ve VaSem pracovisti néjaké zjevné bariéry komunikace?
(neznalost, nezkuSenost, neochota a jiné)

Myslim, ze nejvétsi bariérou komunikace u nas bude neznalost. Samoziejmé
se snazime jednotlivé zaméstnance proSkolovat, jak je to jen mozné. Nékdy ale nastane
Vv tomto né&jaky problém. Potom je obcas problém komunikace mezi oddélenimi.
Uveédomuji si, ze kdyz zaméstnanci z odd€leni informacnich technologii komunikuji
se zaméstnanci, ktefi maji za tkol ucetnictvi, pusobi to jako komunikace mezi

odlisnymi zivo€iSnymi druhy (smich).
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Priloha Ill Rozhovor s manazerkou C
1) Jak probiha Vas bézny pracovni den?

Ja jsem pomérné puntickar, takze dost ¢asu travim tim, ze kontroluji, zda jsou
vSechny dil¢i ukoly kvalitné zpracovany a nedochazi zde ani k drobnym chybkam.
Pro chyby zde neni prostor — t0 vV nasem oboru plati dvojnasob. Tato prace mé velice
napliiuje. To platilo jiz v pozici fadového zaméstnance, tudiz rada vypomaham svym
tak zhodnotila jako kontrola vSeho potfebného a rozplanovani vseho dilezitého i méné

dilezitého.

2) Je pro Vas jednoduché komunikovat s podiizenymi? DokaZete jim sdélovat i
nepfijemné zpravy v kKlidu?

Myslim si o sob¢, ze jsem dosti komunikativni. Nedé€la mi ani nejmensi problémy
rozdavat ukoly kolem mé, ale co se tyka sdélovani Spatnych zprav, to je jina. Pamatuji
st situaci, kdy mi jedna byvald zaméstnankyné soustavné vypravéla o jeji t€zké zivotni
situaci. Bohuzel (slovo, které v ramci své pozice musim pouzit) jsem s ni maximalné
citila, doslo to az do faze, kdy jsem nebyla schopna ji delegovat ukoly. Nastésti
mi kolegové pomohli s tézkym rozhodnutim a od tohoto incidentu jsem jiz mentalné

silngjsi, alesponi podle mé (smich).

3) Jak probiha Vase komunikace na pracovisti? PouZivate pouze verbalni
komunikaci nebo vyuZzivate i jiné zptsoby?

Nedovedu fict, ktery typ komunikace pouzivam nejcastéji. Vzdycky zalezi
na konkrétnim dni a konkrétnich tkolech. V tomhle se dokazi podfidit svym
zaméstnancim. Vim, Ze néktefi rad¢ji obdrzi email, ktery tfeba obsahuje néjaké
instrukce, pak tedy vyuziji tuto moznost. Nékdo zas potiebuje, aby s nim ¢lovek jednal
osobng, pak tedy v ptipad¢ problému za zaméstnancem jdu a pomizu mu osobng.

Neverbalni komunikaci pouzivam tieba v pfipadé, Ze zaméstnanci néjak soustavné
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chybuji a chci svym zptisobem vzbudit respekt. Pak nasadim vaznou tvar a vtipy

museji jit stranou.

4) Naslouchate svym podiizenym? DokaZete zménit zpisob komunikace, pakliZe
se domnivaji, Ze by byl vhodny jiny zpisob?

Snazim se o to! Nékdy to jde 1épe, nékdy mén¢ a nékdy vibec. Nedéla mi problém
s podiizenymi mluvit o jejich problémech, ale nékdy je to trochu na Skodu. Obcas
se prosté cClovék musi otoCit a pracovat dal. Komunikaci mam nastavenou

svym zpusobem, komunikuji tak, jak j4 uznam za vhodné.

5) Co pro Vas znamena osobni komunikace? V ¢em spatiujete vyhody?
Osobni zpiisob komunikace je nedilnou soucasti komunikace jako takové. Vyhodou
zde vidim naptiklad moznost ¢ist emoce komunikatora a zaroven zde neptisobi takovy

komunika¢ni $um.

6) Absolvovali jste néjaky kurz komunikace? Pokud ne, zvazujete néjaky? Pokud
ano, bylo to pro Vas prinosné?

Ano, zucastnila jsem se celé fady kurzii komunikace. Uz na stfedni Skole jsem
se zuacastnila svého prvniho kurzu komunikace. Na vysoké $kole potom dokonce
nekolika. Tudiz se za sebe domnivam, ze kurzy komunikace skutecné¢ maji smysl,

protoze piinosné to pro mé bylo.

7) Déla Vam problém komunikovat pied vice lidmi? Ovliviiuje to néjakym
zpusobem Vasi komunikaci?

Tak ¢loveék je nékdy trochu nervéozni, kdyz mluvi pied velkym davem. Ale zvykam
si na to a uz jenom diky kurzim komunikace to zvladam Iépe a I1épe.

Nekdy se mi ale klepe hlas nebo se mirn€ potim pied publikem, to je jasné.

8) Pusobily na Vas nékdy komunika¢ni bariéry tolik, Ze jste mél/a pocit
nezvladani komunikace? Jaké to mélo disledky?

Nezvladani asi upln€ ne, ale je jasny, Ze nastane situace, kdy kazdy slysi a chape
néco jiného. Z hlavy mé ale nenapada zadny velky duasledek, ktery by nesel snadno

napravit.
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9) Mél/a jste nékdy naopak pocit, Ze zpiisob Vasi komunikace zvratil pribéh
negativni situace?

Myslim, Ze ano. Obcas se naskytne nepfijemna situace, kterou jsem ze své pozice
nucena vyiesit. Nedéla mi to problém a fekla bych, Ze jsem i dostate¢né asertivni,

abych takové situace skutecné zvratila.

10) Vyskytuji se ve VaSem pracovisti néjaké zjevné bariéry komunikace?
(neznalost, nezkuSenost, neochota a jiné)

Z mého pohledu jsou nejvétsim problémem neznalosti nové prichozich
zam&stnancl. Jsem jedna z lidi povétenych proskolovanim takovych zaméstnancd,
ale stale jsou tu interni systémy, které zpoc¢atku néjaké problémy predstavovat mohou.

Jesté mé napada, ze nékdy je problém pii komunikaci mezi oddélenimi.
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Priloha IV Rozhovor s manazerem D
1) Jak probiha Vas bézny pracovni den?

Aktudlné probiha implementace nového interniho systému. Mym tkolem je tedy
podporovat své zaméstnance v kvalitni praci. Vzhledem ktomu, jakym oborem
se spolecnost zabyva, musi byt veSkera data maximalné zabezpeCena. Za b&znych
podminek, tedy kdyZ zrovna neni v planu takto sloZity projekt, mam za ukol posilat
zam&stnance tam, kde je potieba. Obvykle se jedna o drobné prace jako tieba

vykopnuty kabel, ale 1 od toho tu jsme.

2) Je pro Vas jednoduché komunikovat s podrizenymi? DokaZete jim sdélovat i
nepiijemné zpravy v klidu?

No obvykle toho zas tolik nenamluvim, spi$ jen kdyZ musim. Paradoxné sdélovat
Spatné zpravy mi ned¢la priliSny problém. KdyZz vim, Ze musim, udélam to. Tolik

to neprozivam.

3) Jak probiha Vase komunikace na pracovisti? PouZivate pouze verbalni
komunikaci nebo vyuzivate i jiné zptsoby?

Ja nejastéji posilam emaily. Je to pro mé nejjednodussi zptisob komunikace.
V zéprahu préce Casto neni Cas za kazdym chodit a bavit se. Takze za m¢ urcité
emailova komunikace, ktera je nasledovana telefonickou komunikaci a az potom

vyuzivam osobni kontakt.

4) Naslouchate svym podfizenym? DokaZete zménit zpisob komunikace, paklize
se domnivaji, Ze by byl vhodny jiny zpiisob?

Rekl bych, Ze podiizenym nasloucham, ale zas ne, Ze bych se o to usilovné snazil.
Myslim, ze kdyz ma nékdo problém, ma si fict, nemizu hlidat neustale vSechny.

Zpusob komunikace neptizptisobuji. Alesponi dle mého nazoru.
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5) Co pro Vas znamena osobni komunikace? V ¢em spatifujete vyhody?
Ja bych tekl, ze osobni komunikace je stale dilezita v nékterych aspektech zivota.
Avsak na pracovisti osobni komunikaci zas az tolik nevyuziji. Vyhodou bych fekl,

ze muze byt rychlost v n€kterych situacich.

6) Absolvovali jste néjaky kurz komunikace? Pokud ne, zvazujete néjaky? Pokud
ano, bylo to pro Vas prinosné?

Ne, nikdy jsem se  Zadného  kurzu  komunikace  nezucastnil.
Domnivam se, ze komunikuji na dostate¢né trovni, a tak pokud by se nejednalo

o firemni akci, pfednasky na toto téma bych se nezacastnil.

7) Déla Vam problém komunikovat pied vice lidmi? Ovliviiuje to néjakym
zpusobem Vasi komunikaci?

Po m¢ nastésti nikdo nechce a ani ode mé nikdo neocekava, ze budu vést né¢jakou
prednésku pred davem lidi. Urcité se domnivam, Ze mi to problém dé¢la. Ze zkuSenosti

vim, Ze m¢ to ovliviiuje natolik, Ze moje sd€leni pak nema ani hlavu ani patu.

8) Pusobily na Vas nékdy komunika¢ni bariéry tolik, Ze jste mél/a pocit
nezvladani komunikace? Jaké to mélo disledky?

Domnivam se, ze ano. Mezi naSim oddélenim a zbytkem spolecnosti je velky
rozdil. Dost casto musime tak vysvétlovat véci pomalu a zjednodusené. Jde
to pochopit, ale nékdy na to Clovék nemysli. Kdyz ale citim, ze takové jednani

by mohlo mit dasledek, radéji vyslu nékoho, aby se na situaci podival osobné¢.

9) Mél/a jste nékdy naopak pocit, Ze zptasob Vasi komunikace zvratil prabéh
negativni situace?
Asi mé zZadna takova situace nenapada. Na naSem oddéleni Zadné negativni situace

nenastavaji.
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10) Vyskytuji se ve VaSem pracovisti néjaké zjevné bariéry komunikace?
(neznalost, nezkusenost, neochota a jiné)

Neznalost i nezkuSenost jsou podle mého nazoru nejvétSimi bariérami u nas.
Pochopiteln¢ jeden ¢loveék nemuize rozumét vSemu a chvili trva i adaptace na potiebnou

uroven. Pokud vSak mam fict né¢jaké bariéry, jsou to tyto.
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Piiloha V Rozhovor s manazerem E
1) Jak probiha Vas bézny pracovni den?
To je u m¢ dosti ruznoroda zalezitost. A asi to tak ma byt vzhledem ktomu,
co délam. Pokud bych mél pouzit slovo ,,obvykle”, pak bych fekl, Ze obvykle

kontrolujeme nas dosah na socialnich sitich, kontrolujeme komentare a podobné.

2) Je pro Vas jednoduché komunikovat s podfizenymi? DokaZete jim sdélovat i
nepiijemné zpravy v klidu?

V naSem oddéleni jsme skvéla parta, takze tam Casto vtipkujeme a bavime se spolu
i mimo pracovni dobu. Sdé¢lovani Spatnych zprav se nese casto v Klidu.
To proto, Ze se v naSem oboru pfili§ ¢asto vypoveéd nedostava. Kdyz nékdo pracuje pod
svym vykonem, tak je prost¢ nuceny, aby se vic vzdélaval nebo mu pomutzou ostatni,
aby dosahl potiebnych kvalit. Pokud je tedy nutné, abych nékomu fekl, Ze pracuje

pod své mozZnosti, neni to problém.

3) Jak probiha Vase komunikace na pracovisti? PouZivate pouze verbalni
komunikaci nebo vyuzivate i jiné zptsoby?

Pokud se nepocita to, ze komunikuje za celou firmu pomoci socidlnich siti
a ostatnich druhi marketingu, pak urcit¢ osobni kontakt. To je u nas v drtivé vétsing
nejvice pouzivany styl. Uz jsem fikal, Zze se vSechno musi dost probirat a je jedno,
jestli se pravé ma vymyslet nova marketingova kampan nebo jen musim nékomu sdélit

n¢jakou Spatnou ¢i dobrou zpravu. Osobni kontakt prosté vede.

4) Naslouchate svym podiizenym? DokaZete zménit zpuisob komunikace, paklize
se domnivaji, Ze by byl vhodny jiny zptisob?

Ano, to kazdopadné. Bylo by $patné, kdybych u nas neposlouchal, co si mysli
podfizeni. Ale zplGsob komunikace nijak vyznamné urcit€é neménim. Koneckoncl

si nikdo nestézuje.

5) Co pro Vas znamena osobni komunikace? V ¢em spatiujete vyhody?
Osobni komunikace je skvélad! Podle mé kromé osobni komunikace neexistuje
zadny typ komunikace, ktery by byl tak mélo zkresleny. Pokud tedy nebereme néjakou

fec téla, ale to jde ruku v ruce.
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6) Absolvovali jste néjaky kurz komunikace? Pokud ne, zvazujete néjaky? Pokud
ano, bylo to pro Vias prinosné?

Ano, jednoho takového kurzu jsem se zucastnil. V nékterych smérech to, myslim,
bylo uzite¢né, ale nijak zvlast bych mnou absolvovany kurz nedoporucoval. Pokud by

se naskytla zajimava moznost, mozna bych si zkusil spravit chut.

7) Déla Vam problém komunikovat pied vice lidmi? Ovliviiuje to néjakym
zpusobem Vasi komunikaci?

Mozna nékdy nemluvim tak, jak bych si pral. Ale zadné velké drama. Pokud je
tiecba néco prezentovat pied vétsim poctem lidi, udélam to a troufam si fict, Ze
to udélam dobie. Takze kromé normalnich projevi stresu, které ale mam celkem

pod kontrolou, nemam zadné dalsi problémy.

8) Pisobily na Vas nékdy komunikaéni bariéry tolik, Ze jste mél/a pocit
nezvladani komunikace? Jaké to mélo dusledky?

Ja si na to davam velky pozor. V kariérnim Zivoté se mi to tak nestava. Situace,
kdy by vedouci marketingového oddé€leni udélal kampan, kterou by lidé Spatné
pochopili, neni upln¢ idealni. V osobnim zivot¢ se tomu ale ¢lovék nevyhne,

to je ale jind véc.

9) Mél/a jste nékdy naopak pocit, Ze zpisob Vasi komunikace zvratil pribéh
negativni situace?
Jsme vsichni jedna velka parta. Dovolim si tedy fict, Ze vSichni skutecné tdhneme

za jeden provaz a negativni prostiedi, které by vedlo k negativnim situacim, tu neni.

10) Vyskytuji se ve VaSem pracovisti néjaké zjevné bariéry komunikace?
(neznalost, nezkusSenost, neochota a jiné)

Podle mé je n€kdy problém vysvétlit, kam mifi nase oddéleni tim, co délame.
Né&kdy jde o to vyvolat komentare, nékdy oznacovani, nékdy prosté kliknout na ¢lanek
a zjistit si néco o problematice. Bariéra komunikace je podle mého nazoru pravé

ta neznalost.
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Piiloha VI Rozhovor s manaZerem F
1) Jak probiha Vas bézny pracovni den?
VétsSinou hned rano zjistuji, co maji jednotliva oddéleni ten den za tkol. Pokud je
to tteba nebo pokud citim, ze by bylo vhodngjsi vykonavat jiné tkoly, pomuzu
jim redefinovat jejich cile. Zaroven velmi rad jednam se zakazniky, takze kdyz je

moznost, rad se tcastnim jedndni. Castéji vSak jednam s obchodnimi partnery.

2) Je pro Vas jednoduché komunikovat s podiizenymi? DokaZete jim sdélovat i
neprijemné zpravy v klidu?

Komunikace mé velmi bavi. Jsem rad, ze mym hlavnim tkolem je spi§ mluvit
S ostatnimi nez vykonavat néjaké ukoly jako kazdodenné spravovat tcetnictvi. Co se tyce
sdélovani Spatnych zprav, neni to problém. Vibec ne. Pokud je nékdo Spatny a poSkozuje

spole¢nost, vyhodim ho. Tak to prosté funguje, a tak to taky fungovat musi. Celek je piece

vvvvvv

3) Jak probiha Vase komunikace na pracovisti? PouZivate pouze verbalni
komunikaci nebo vyuzZivate i jiné zptisoby?

Ja v podstaté rano oteviu pusu a az vecer ji zaviu (smich). Mam to tak néjak v popisu
prace. Nejcastéji se s lidmi bavim tvaii v tvaf, ale dost Casto taky komunikuji pomoci
telefonu nebo emaild. Jinak moji neverbalni komunikaci tfeba vibec neovladam.
Respektive snazim se, ale jsem docela expresivni typ, takze pokud tieba zaméstnanec

udéla néjakou chybu, pozna to uz z dalky na mém obliceji.

4) Naslouchate svym podiizenym? DokaZete zménit zpisob komunikace, paklize se
domnivaji, Ze by byl vhodny jiny zpiisob?

Piestoze ne vzdy to jde, tak ano, nasloucham svym podfizenym. Zpétna vazba je Casto
klicem ke vSemu. Je pravdou, ze n€kdy fadovi zaméstnanci vidi vice nez vedeni. To je
tieba rozpoznat a ocenit. Zptsob komunikace ménim dle potieby a dle mych zkuSenosti

s jednotlivymi zaméstnanci.
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5) Co pro Vas znamena osobni komunikace? V ¢em spatiujete vyhody?

Pro m¢ je osobni komunikace zplsob, jakym s nejmen$im moznym usilim ziskdm
nejvyssi potfebnou odezvu. Zvlasté, kdyz si uvédomime, ze mulzeme pracovat
s komunikantem a dovést ho k tomu, co od n& chceme slySet. Vyhodou je tedy prace

S druhou stranou, ktera tfeba pti emailové komunikaci neni az tak mozna.

6) Absolvovali jste néjaky kurz komunikace? Pokud ne, zvazujete néjaky? Pokud
ano, bylo to pro Vas prinosné?
Par kurzd jsem se zucastnil. Nejvice mi vtomto sméru pomohla vysoka skola,

kde jsem se ztcastnil celkem tfi kurzi a fekl bych, Ze nékteré poznatky vyuzivam aktivné.

7) Déla Vam problém komunikovat pied vice lidmi? Ovliviiuje to néjakym
zpusobem Vasi komunikaci?

Ne, to viibec. Bavi m& mluvit pfed vétSim poctem lidi. Necitim se ani nijak rozhozeny
nebo nervozni. Do jisté miry mi to imponuje. Mluvit tak pifed davem, je pro mé Gplné

stejné, jako mluvit pied jednim ¢lovékem nékde u automatu na kavu.

8) Pusobily na Vas nékdy komunika¢ni bariéry tolik, Ze jste mél/a pocit nezvladani
komunikace? Jaké to mélo disledky?

Tak stane se. Urcité nékdy vyznélo jinak to, co jsem fekl, nez jak jsem to sam
zamyslel. Ale uz jenom kvuli tomu vSechno kontroluji radgji dvakrat. Vzpominam
si napiiklad na situaci, kdy jsem zaméstnanci fikal, aby zkontroloval vykazy

a on pochopil, aby ud¢lal vykazy. Jak fikam — stane se.

9) Mél/a jste nékdy naopak pocit, Ze zpusob Vasi komunikace zvratil pribéh
negativni situace?

Jednou jsem byl povéfen vést jednani s obchodnim partnerem, ktery nebyl ten den
ve velmi dobré nalad¢. Jednal pomérné agresivné. Mné se podafilo jej zklidnit a jednani

dopadlo v nas prospéch tak dobie, jak jen mohlo.

10) Vyskytuji se ve Vasem pracovisti néjaké zjevné bariéry komunikace? (neznalost,
nezkusSenost, neochota a jiné)
Téch bude (smich). No tak nejvétsi urcité bude zpocatku nezkusenost, to je jasné véc.

Prosté trva lidi zaclenit natolik, aby chapali naSe interni pokyny a délali to, co o¢ekavame.
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Potom to bude ta neznalost. Zaméstnance proskolujeme, ale nékdy jsou tieba absolventy
Skol, kde problematiku zas az tolik nerozebrali, takze se musi uéit i néjaké zaklady.
Nakonec je nékdy problém s komunikaci mezi oddélenimi, a i vné oddéleni. To je pravé
dané tim, Ze kazdy ma ten sviij odborny jazyk, tudiz se to n€kdy v tomhle smyslu trochu

pere.
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