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Vyznam komunikace pro ridici praci manazera

The Importance of the communication for a Leadership

Souhrn

Cilem préace je analyzovat komunika¢ni dovednosti vedoucich pracovniki a komunikacéni
uroven ve sledované organizaci, konkrétné ve spolecnosti IKEA Hanim s.r.0. V teoretické
casti jsou vysvétleny nekteré dulezité pojmy, tykajici se oblasti managementu. Zejména
struény popis manazera, jeho funkci a roli v organizaci. Déle je zde popsan vyznam, proces
a formy komunikace. Literarni reSerSe se dotyka i problematiky komunikace v podniku a
doporuceni, jak vést efektivni komunikaci. Prakticka ¢ast se zabyva samostatnym
vyzkumem, ktery probehl formou dotaznikového Setfeni. Na zaklad¢ vyzkumu jsou

stanoveny vysledky a navrzena doporuceni.

Kli¢ova slova: manazer, manazerské role, komunikace, komunika¢ni kanaly, verbalni a

neverbalni komunikace, zpétnéa vazba, komunika¢ni dovednosti

Summary

The aim of the work is to analyze communication skills of managers and communication
level in observed organization, specifically in IKEA Hanim s.r.o. In theoretical part are
explained some important terms related to management. Particularly a brief description of
a manager's functions and roles within the organization. There is also described
importance, process and forms of communication. Literature review also touches issues of
communication in the company and recommendations how to manage effective
communication. The practical part deals with a research conducted by a questionnaire. On

the base of the research results are obtained and recommendations are made.

Keywords: manager, managerial role, communication, communication channels, verbal

and nonverbal communication, feedback, communication skills
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1 UVOD

vV

Komunikace a komunikacni schopnosti patfi k nejdilezitéj§im lidskym schopnostem.
Komunikaci rozumime vzajemné piedavani sdilenych vyznamt mezi lidmi, vyménu
informaci, sdélovani a dorozumivani. Slouzi k vytvafeni, udrzoviani a péstovani
mezilidskych vztahti. Schopnost fe¢ové komunikace je schopnost védomé pouzivat jazyk

jako slozity komunika¢ni systém znakti a symbolll a vyuzivat jej ve vSech jeho formach.

Nase spole¢nost obrazné je zalozena na komunikaci. Pravé proto v soucasnosti ziskava
stale vétsi vyznam kazdd disciplina, kterd se komunikaci zabyva, pocinaje pocitacovou
komunikaci, pfes medialni komunikaci az po specializovana mista pro pomoc s vadou fec¢i.
Bez komunikace se neobejdeme. Nas§ Zzivot ve spoleCnosti se sklada z neustalych

komunikacnich aktd, interakci s druhymi lidmi.

Komunikace ma dualezité postaveni i v managementu. Uméni komunikovat je jednou
z nejdilezitéjSich vlastnosti manazera. Tato dovednost se odrazi ve vSech manazerskych
funkcich, jako je planovéni, organizovani, vedeni lidi a podobn&. Obsahem komunikace
je informace, kterd je zdroj pro praci manazera, jeho nastrojem a vysledkem jeho fidicich
¢innosti. Pro Gspésnou firmu je efektivni komunikace zéklad. V jakékoliv organizaci je tiroven

komunikace mezi ¢leny zavisla na trovni komunikace managementu.

Proto jsem se rozhodla zabyvat tématem komunikace ve své diplomové praci. K Setfeni
a nasledné analyze komunika¢ni urovné manazera byla v tomto pfipadé vybrana spole¢nost

IKEA Hanim s.r.o.



2 CIL PRACE A METODIKA PRACE

2.1 Cil prace
Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit Groven a miru komunikacnich dovednosti
pro ulohu manazera ve zvolené organizaci. Dil¢imi cili je prostudovani teoretickych
podkladti a zpracovani literarni reSerSe na dané téma. Informace byly ziskavany
prostfednictvim reSerSe odborné literatury, ktera ptredstavovala dilezity ptfedstupen pro

analyzu komunikaéni urovné. Nasledoval vlastni vyzkum a formulace zavért.

2.2 Metodika prace

Diplomova prace je dle stanoveného cile rozdélena na dvé Casti; teoretickou a cast
praktickou. V prvé ¢asti jde o zpracovani teoretickych vychodisek pro zadané téma. Jedna
se o uvedeni do oblasti managementu, nasledn¢ do problematiky obecné komunikace
a v zavéru je vénovana pozornost komunikaci ve spojeni s potfebami managementu.
Vsechny informace pro teoretickou cast byly Cerpany ze sekundarnich zdroji. Stézejni cast

informaci byla Cerpana z odbornych publikaci ¢eskych a zahrani€nich autort.

Ve druhé, praktické casti, jsou teoretickd vychodiska pouzita pro vlastni vyzkum.
Zvolenou formou kvantitativniho vyzkumu je dotaznikové Setfeni, které bylo vybrano
s ohledem na moznost ziskani velkého mnozstvi dat v relativné kratkém Casovém tseku pii
zachovani anonymity respondenti. V dotazniku jsou pouzity tii typy otazek na zakladé¢
potieb vyzkumu a prakti¢nosti. Jedna se o otazky uzaviené. Dotaznik obsahoval 37 otazek
a byl koncipovan ve formé tvrzeni s moznou Skalou odpovédi (urcité ano, spiSe ano, spise,
urcité ne). U jedné otazky byla moznost vybéru z nékolika alternativ. VSechna data byla
zpracovana na zaklad¢€ procentudlniho zastoupeni. Data byla nasledné vyhodnocena.

Dedukci pak byly odvozeny zavéry, které vyplynuly z vyzkumu.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

3.1 Management a jeho vyvoj
Ve svétoveé 1 Ceské manazerské literatufe poslednich desetileti 1ze snadno nalézt desitky
definic pojmu management a jejich odlisnych interpretaci. Neexistuje tudiz jednoznaéné a

vSeobecné platné chapani tohoto pojmu.

Pro ilustraci se uvadéji tii definice pojmu management, a to postupné¢ podle toho,

zda zdiraziuji

e vedeni lidi
e specifické funkce vykondvané vedoucimi pracovniky, nebo

e Ucel a pouzivané néstroje.

Typickym piikladem definice, kterd zdlraziuje vedeni lidi, je volna interpretace pojeti,
jez vzniklo jiz koncem dvacatych let minulého stoleti diky Usili Americké manaZerské
asociace (American Management Association). V tomto pojeti ,, management znamend

uméni dosahovat cile organizace rukama a hlavami jinych “‘(Vodacek, 1994).

Ptikladem definice managementu, ktera zdlraznuje specifick¢é funkce vykondvané
vedoucimi pracovniky, je: ,, Management znamena zvladnuti planovacich, organizacnich,
personalnich a kontrolnich cinnosti, zamérenych na dosazeni soustavy cilii organizace.

(Vodéagek, 1994).

Ptikladem definice managementu, ktera predevsim poukazuje na ucel a pouzivané nastroje
manazerské prace, je: ,, Management je soubor pristupu, ndzori, doporuceni a metod, které
uzivaji vedouci pracovniky (manazeri) k zvladnuti specifickych cinnosti (manazerskych

Sfunkci), smérujicich k dosazeni soustavy cilii organizace. *‘(Vodacek, 1994).

Pojem management se stal vyrazem, ktery md jiz mezinarodni platnost. Aniz by byl
prekladan, uziva se viadé svétovych jazykl. Presto je vhodné mit na zieteli,
ze se paraleln¢ stimto internacionalné pfijatym pojmem lze najedno setkat i s dal$imi

pojmy, kde se predpokladéd stejny, nebo alespoii podobny vyznam. PredevsSim v Ceské
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literatufe 1 aplikaéni praxi stdle dozniva diive tradicn¢ uzivané slovo ,fizeni‘‘

(Vodacek, 1994).
Vyvoj managementu

Klasicky management

Probihal na konci devatenactého stoleti a na pocatku dvacatého. Jako jeho zakladatelé jsou
uvadeéni Henri Fayol, Wislow Taylor a Max Weber. Vznikla jako reakce na touhu clovéka
fidit stale vétsi podniky. Hlavni myslenkou této etapy je fakt, Ze manaZerské schopnosti

jsou vrozené. V tomto obdobi byla zavedena tikolova mzda a vystupni kontrola.

Manazerska revoluce

Nastala zhruba béhem druhé svétové valky a vice se rozvinula hned po jejim skonceni. Byva
oznacovana jako druhd vyvojova etapa managementu. Toto obdobi je charakteristické
planovanim v mikro i makro méfitku a Sirokym rozvinutim iniciativnich 14 metod. Pfinosem je
konstatovani ze Gspésny vedouci se projevuje spravnym stylem Fizeni, kterému se lze naucit
oproti pfedchozi etapé, kde se manazeti se svymi schopnosti uz rodili. Je to pravé manazer,
ktery se v této chvili stiva hybnym momentem inovaci a ducha podnikani, v této tloze zacali
prekonavat vlastniky. Béhem této faze vznikly také teorie procesniho pfistupu a teorie

systémového pristupu.

Spoluicast zaméstnancu na rizeni

Treti vyvojova etapa se datuje od konce sedmdesatych let. Zacinaji se projevovat snahy
0 Sirokou spoluti¢ast zaméstnancii na Fizeni, coz vede k partnerskym vztahtim v podnicich.
Jsou vyuzivany systémy fizeni zalozené na podilnictvi na zisku, pozdé€ji i na podilnictvi
na vlastnictvi. V tomto obdobi dochazi ke zvySovani interni spoluprace zameéstnanct,

manazeru i vlastnikl a k neustale se zostfujici externi konkurenci.

12



Automatizace a robotizace

Ctvrtou etapu vyvoje managementu lze zafadit na za¢atek devadesatych let. Siroce se vyuziva
automatizacni a kancelaiské techniky, zavadi se pruzné vyrobni systémy a nastupuje

automatizace a robotizace (Hron, 2003).

Ukoly souc¢asného managementu a jeho role:

Soucasny management je piesvédCen, Ze fizeni je pfedevSim vedeni lidi. Stanovenim
odpovidajicich cili vSem zaméstnancim lze zlepSit pracovni vysledky a docilit vyssi
efektivity podnikani. Morédlka roste s naro€nosti ukoli ne naopak. Management musi
Vice nez kdy ptedtim plati Druckerova slova o tom, Ze jakmile je vyvinut novy vyrobek,
je tieba se postarat o vyvoj dalsiho (Styblo, 1993).

AC¢ by jisté¢ bylo mozné hledat a rizné klasifikovat ukoly soucasného managementu,

pokusme se zobecnit to, co plati v evropském métitku obecné a spolehlive. Jde o:

1. integrace managementu rtzného druhu (technicky, finan¢ni, personalni, apod.)
pti dosahovani spole¢nych podnikatelskych zdméri,

2. koordinaci funkei managementu podiizenou vyrobkovému piistupu tzn. vytvareni
manazerskych tyma podle poZadavki vyrobniho programu (pro jednotlivé skupiny
sortimentl, oblasti trhi apod.) a nikoliv podle strnulych schémat tradice liniovych,
Stabnich a dalSich fidicich struktur,

3. posilovani ,,filosofie managementu‘‘ — klimatu fizeni, vytvareni Fidici a organiza¢ni
kultury podniku v souladu s jeho poslanim, fungovanim uvnit a zejména navenek,

4. vyrazny proces docilovani socialniho konsensu mezi managementem a zameéstnanci:
fizeni, které je spiSe vedenim ve znameni sloganu ,follow me‘‘, ,nasleduyj mé, jdi
za mnou‘‘,

5. posilovani strategicky vyznamnych bodi a mist podnikatelskych zamért jako
konkurenéniho prostfedku proti ostatnim partnerim na trhu, avSak pfi stale rostouci

pozornosti zdokonalovani tzv. slabych stranek firmy (Styblo, 1993).
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3.1.1 ManaZer

Lidé, ktefi realizuji poslani a profesni vyuzivani znalostniho zdzemi managementu

(zkusenosti, technik, metod, pfistupt apod.) jsou manazefi.

Manazer je vedouci pracovnik zodpovédny za dosahovani cili jemu svéfenych
organizac¢nich jednotek (ttvard, kolektivil). Zpravidla se na tvorbé téchto cilti 1 zajisténi
podminek jejich plnéni vyznamné podili. PredevS§im pfitom planuje, organizuje

a kontroluje praci svych spolupracovnika (Drucker, 1993).

Manazeti odpovidaji za plnéni takovych tukoli, které vyzaduji fizeni dalSich ¢lent
organizace. V rozsahu a obtiznosti téchto ukolt, stejné jako v postaveni manazerd v ramci
organizace, jsou vSak velké rozdily. Rozdily vurovni umoziuji urceni pozadavkil
a dovednosti, potiebnych pro uspésné plnéni organizacnich cili na dané Grovni, a pfitom

motivuji manazery k osobnimu rozvoji a sledovani kariérové drahy (Bélohlavek, 2001).

Pokud budeme hledat definici podle toho, co manazer déla a ne kdo je: definovani bude
nasledujici:,, Je to ten, kdo vede, fidi, spravuje praci zaméstnancti, provadi jejich efektivni
kontrolu, ovliviiuje druhé k plnéni vlastni vile, vyhleddva a nachazi cesty spoluprace
S ostatnimi, je dostatecné zpusobily ktomu, aby zabezpecil podnikovou politiku‘®
(Styblo, 1993).

Jadrem manazerova piisobeni je to, ¢emu s oblibou Britové velmi vécné fikaji People

Programme a jehoz predmétem je:
- pracovnik, zamé&stnanec, ktery je nejvyssi podnikovou hodnotou,

- bez ohledu na to jakou roli a pozici u firmy zastava, je podstatnym ¢lenem podnikové

rodiny.
Zde smysleni jiné svétové strany managementu, ale stejny uhel pohledu — némeckého.

V praci jsme si vSichni rovni. Je jedno, jestli feditel nebo asistent. Jediné mzda

je rozdilna. K této zasad¢é se musi ¢lovek ptiznat, kdyZ chce byt séfem. A ¢im vice ¢lovek

vvvvvv

dodava vétsi vaznost, ale v praci zistavame stejni. To znamend, Zze kazdy na své pozici
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ma ze sebe vydat to nejlepsi. Bude-li to délat kazdy ¢lovék v podniku, mame prvotiidni

firmu.

Pojeti prace manazera (a také zivota) musi byt v kazdém sméru kladné. Jakoby z délky,
ale presto doléha — be positive — zcela zietelné. A dale dodejme: neexistuje nic,

co by manazera mohlo zaleknout, kazdy ptipad pro n¢ho musi byt fesitelny (Styblo, 1993).

Manazefi se déli podle svého postaveni v organizaci na liniové (nizsi), sttedni a vrcholové.

v

e Liniovi manazZefi (niz§i manazefi) se nachazeji na nizSich Grovnich manazerské
hierarchie. Jsou to mistfi ve vyrobni jednotce, dispeceti v dopravé, vedouci
administrativniho oddéleni nebo vrchni sestry v nemocnici. Jejich hlavni ¢innosti
je vedeni zaméstnanci pii plnéni kazdodennich ukolii. Soucasné¢ vykonavaji
kontrolu, napravuji chyby nebo fesi problémy, které se vyskytuji v provozu.

e Stfedni manaZefi odpovidaji za fizeni manazerti liniovych, pfipadné také
fadovych pracovnikii organizace. Nazvy funkci jsou rozlicné — dilovedouct,
stavbyvedouci, vedouci provozu, vedouci stfediska, vedouci odboru
atd. Uskutecniuji plany a strategické cile vedeni organizace tim, Ze koordinuji
vykonavané tkoly se zdmé&rem dosaZeni organizac¢nich cilil.

e Vrcholovi manaZeri (top manazefi) jsou nejmensi manaZerskou skupinou.
Odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Jsou to generalni feditelé, odborni
feditelé, fteditelé divizi nebo naméstci fediteli. Jejich hlavnim tkolem
je formulovani organizaéni strategie. Pfitom museji vykondvat i ostatni manazerské

¢innosti — organizuji, vedou lidi a kontroluji plnéni cilt (Styblo, 1993).

3.1.2 ManaZerské role
,,Role manazera byt prestavuje jedno kratké slovo je soubor mnoha slozitych uloh, funkci

4

[ povinnosti, které ma. *‘(Styblo, 1993)

Budeme-li zkoumat c¢innosti, kterymi se manazefi béhem dne zabyvaji, zjistime,
ze vystupuji v n€kolika typech vztahli vii¢i nadfizenym, podfizenym, spolupracovnikiim,
klientim ¢i vefejnosti. Jejich chovani v rtiznych vztazich se fidi odliSnymi pravidly

a principy.
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Zde charakteristika deseti riznych roli, které manazeti zastavaji (Bélohlavek, 2001).

Interpersonalni

V mezilidskych vztazich vystupuje manazer jako ptedstavitel, vedouci, spojovatel.

Predstavitel reprezentuje organizaci pii ceremonidlech. Generalni feditel prichdzi
na setkani novych pracovnikt, zahajuje provoz nové filidlky, hovofi s postizenymi
détmi v socidlnim zafizeni pozorovaném firmou. V téchto situacich vystupuje
predevsim jako nositel role, neplanuje, nefes$i problémy, nerozhoduje. Svou
ptitomnosti vyjadiuje zdjem firmy na urcité skupiné pracovnikli, uznani vysledka
préce, je prave to, Ze pfisel generalni feditel osobné.

Manazer vystupuje jako vedouci ve vztahu ke svym podiizenym — jejich
prostiednictvim realizuje cile organizace. Snazi se je motivovat a usmérnit jejich
praci. Snazi se vysledovat jejich silné stranky stejné¢ jako nedostatky a uvazuje
o vhodnych forméch jejich rozvoje. Hodnoti vysledky jejich prace a formuluje
ukoly, které maji plnit v dal§im obdobi

Manazer vykonava roli spojovatele v kontaktech s jinymi manazery na horizontalni
urovni nebo mimo organizaci. Jeho dilezitym tkolem je udrzovat vztahy mezi

jednotlivymi ttvary a vztahy mezi organizaci a jejim okolim.

Informacni role

Informacni role vychazeji z informaci, které manaZer ziskava v interpersondlnich vztazich

a které dale ptrenasi. Plsobi jako pozorovatel, Sifitel a mluvci.

Vroli pozorovatele vyhleddvda manazer informace, potiebné pro pochopeni
organizacniho Zzivota a dulezitych skutecnosti z vn¢j$iho svéta. Tyto informace
ziskava jak z formdlnich zdroji (porady, informacni sité, tisk), tak neformalnimi
cestami (rozhovory, recepce, sportovni kluby),

Manazer je SiFitel informaci, které ziskal zvenci, do organizace skrze svou roli
poradce a Sifitele internich informaci svych podfizenych skrze roli vedouciho.

Informace muze prezentovat jako prosty fakt nebo jim muze dodat hodnotici
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rozmér. Zalezi na ném, nakolik bude povazovat tu ¢i onu informaci za pottebnou
a vhodnou pro ostatni a zda ji rozsiii nebo ji uchova pro sebe

Mluvéi reprezentuje organizaci navenek nebo svij ttvar vici utvarim ostatnich.
Svym vystupovanim vytvaii image na vetejnosti. H4ji zajmy organizace a brani

ji pied napadanim z jinych stran.

Rozhodovaci role

Rozhodovani manazera znamena tvorbu strategickych organiza¢nich rozhodnuti na zakladé

manazerovi autority a jeho pfistupu k informacim. Manazer rozhoduje v rolich

podnikatele, fesitele rusivych udalosti, distributora zdrojti a vyjednavace.

Vroli podnikatele manazer vymysli, podnécuje a projektuje zmény. V roli
pozorovatele nachazi nové metody nebo perspektivni aktivity. Vyuziva piilezitosti,
feSi problémy a podnika akce ke zlepSeni stavajici reality. Zavadi nové produkty
na trh, méni technologie nebo adaptuje technologii star§i. Podnikani je ¢innosti,
ktera nejvice pfispiva k rozvoji organizace a K udrzeni postaveni trhu. Dilezité
je zvazeni rizika podnikatelskych aktivit, posouzeni jejich budouciho uspéchu

a ziskovosti.

Manazer je FeSitel rusivych udalosti, musi reagovat na neocekavané skutecnosti,
které ohrozuji dosahovani cili. Organizacni aktivity vétSinou neprobihaji hladce
a manazefi museji neustdle prekondvat nové bariéry, celit nezddoucim tlakiim
a kritickym situacim, at’ uz zvenci ¢i uvnitf organizace. Zde manaZefi navraceji
organizacim stabilitu, odstrafiuji rozpory mezi stranami nebo mezi cili.

Distributor zdroji hospodaii se zdroji, jako jsou penize, lidé, ¢as, moc, zafizeni.
To je vcelku snadnd tloha v dobé hojnosti, vétSinou vSak organizace pracuji
V podminkach nedostatku zdroji. Manazer dbé, aby rozdé€leni zdroji odpovidalo
prioritam organizace. Usiluje o optimalni nasazeni a maximalni vyuziti zdroju,
které¢ ptid€luje jednotlivym tutvarim, a na zaklad¢ informaci, které ziskal jako
pozorovatel, pruzné¢ zdroje pierozdéluje. Prosazuje sviij nadhled pti diskuzi
s jednotlivymi  podiizenymi, ktefi se zpochopitelnych divodi dozaduji

maximdlniho pfisunu zdroji pro sebe a své Utvary.

17



e Role vyjednavace se projevuje v ruznych typech jednani s jednotlivci, utvary
1 jinymi organizacemi — S podfizenymi, kolegy, odborafi, klienty, dodavateli,
se statni ¢i mistni administrativou. Nezbytnou podminkou pro zastdvani této role
je pravomoc k hospodafeni se zdroji. Cim vy3si Grovei v organizaci manaZefi

zastavaji, tim vice svého ¢asu budou vénovat vyjednavani.

Tyto role se vzajemné dopliiuji a prolinaji ve vSech manaZzerskych funkcich, i kdyz
v n¢kterych pozicich je vice zdlraznéna ta ¢i ona role na ukor ostatnich, v zavislosti

na odborném zaméfeni nebo na postaveni v organiza¢ni hierarchii (Bélohlavek, 2001).

3.1.3 ManaZerské funkce

,,Pojmem manazerské funkce se chapou typické cinnosti, které by mél vedouci pracovnik
(manazer) ucelné a ucinne vykonavat k zajisténi uspéchu své manazerske prace.*’

(Vodagek, 2013)

Manazerské funkce jsou typické €innosti, které vedouci pracovnik — manazer, vykonava
ve své praci. Nékdy se toto pojeti zmékcuje ndzorem, Ze jde o podstatné Cinnosti, které
by mél byt fidici pracovnik schopen zvladnout ve své oblasti pisobeni. Dosazeni cila
firmy, coz je vlastn¢ poslanim manazerské prace, je nejlépe dosazeno vzajemnym

souladem &innosti manazerskych funkci (Srpova, Rehot 2011).

V managementu plati, ze dosazeni cilti organizace s tim vlastné naplnéni hlavniho smyslu
manazerské prace piedpokladaji vzajemny soulad (harmonizaci, vyvaZenost)
pri vykonavani manaZerskych funkci. Jednostrannost v pozornosti i realizaci nékteré
z dale uvedenych manazerskych funkci, a to na tkor plnéni funkei dalSich, je Skodliva.
Plati to 1 o nezbytné vyvazenosti struktury praci vramci kazdé zjednotlivych

manazerskych funkei.

Specializace jednotlivych vedoucich pracovnikil na urcité jimi vykondvané ¢innosti mize

pozadavky na vyvazenost plnéni jednotlivych manazerskych funkci modifikovat.

Pro studujiciho managementu dava koncepce manazerskych funkei jak zdkladni orientaci
0 obsahové naplni prace vedouciho pracovnika, tak i hlavni osnovu témat, které by se m¢l

pii vyuce osvojit.
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Ve vyvoji manazerského mysleni i v dneSni svétové literatufe existuji jak rtzna pojeti

obsahové ndplné manazerskych funkci, tak i jejich odlisné klasifikace.

Zde je vybrana klasifikace podle (Weihrich, Koontz, 1998). Funkce manazerti poskytuje
uziteCnou strukturu pro organizovani znalosti managementu. Neexistuje zadnd nova
myslenka, zavér vyzkumu nebo technika, které by nebylo mozné zatfidit pomoci

klasifikace planovani, organizovani, personalistiky, vedeni a kontrolovani.
Planovani

Planovani zahrnuje vybér ukoll, cili a cinnosti potiebnych pro jejich dosazeni.
To vyzaduje rozhodovani o vybéru z alternativnich moznych budoucich zpisobu
vykonavani ¢innosti. Neni mozné sestavit jakykoli redlny plan bez rozhodovani a bez
zvazovani potfeby lidskych nebo materialnich zdrojli- Pfed vlastnim rozhodnutim je tfeba

uskutecnit planovaci studie, analyzy ¢i ndvrhy. Nejedna se vSak jesté o redlné plany.

Organizovani

Organizovani je Cast fizeni, kterd zahrnuje ziizeni ucelné struktury roli pro lidi, ktefi jsou
v dané organizaci. Ugelnost je zde chapana v tom smyslu, Ze vytvaii jistotu, Ze viechny
ukoly potfebné pro dosazeni cilt jsou pfidéleny, a to pokud mozno tém lidem, kteti jsou
schopni je splnit nejlépe. Smyslem organizacni struktury je pomahat pii vytvareni prostiedi
pro lidsky vykon. Pak se stdva ndstrojem managementu a neexistuje samouceln¢. Ackoli
struktura musi urcit, které ukoly musi byt vykonany, tkoly takto ur¢ené¢ musi byt navrzeny

tak, aby odpovidaly schopnostem a motivacim disponibilnich pracovnikd.

Personalistika

Personalistika zahrnuje zapliiovani a udrZeni zaplnénych pozici v organizaci. Toto
je provadéno pomoci identifikovani pozadavkii na pracovni sily, seznamu disponibilnich
lidi, ndborem, vybérem, umistovanim, propagaci, ocenovanim, planovanim povolani,
kompenzaci a Skolenim ¢i rozvojem jak uchazecl, tak stavajicich pracovnika

tak, aby ulozené tkoly byly dosahovany u¢inné a efektivné.
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Vedeni

Vedeni je ovliviiovani lidi tak, aby byli prospésni organizaci a napomahali dosahovani
skupinovych cili. Ve vedeni ptevlada interpersonalni hledisko managementu. VSichni
manazefi budou souhlasit s tim, ze jejich nejvétsi problémy pochazeji od lidi — z jejich
tuzeb a postoji, zjejich chovani jakozto individui ve skupiné — a Stim, Ze vykonni
Mmanazeti potfebuji byt rovnéz vykonnymi vedoucimi. Protoze vedeni vyZzaduje
nasledovani a lidé maji tendenci nésledovat toho, kdo jim slibuje, Ze uspokoji jejich
potieby, prani a touhy, je pochopitelné, Zze vedeni zahrnuje motivaci, styl a pfistupy

manazeru a komunikaci.
Kontrolovani

Kontrolovani zahrnuje métfeni a korekei provedeni jak individuélnich, tak i celkovych
aktivit organizace, s cilem dosahnout jistoty, ze budou v souladu s planem. Tyka se méteni
dosazenych vysledkti vzhledem k cilim a planim, aby bylo mozné zjistit vyskyt odchylek
od standardii a tak pomoci k jejich odstranéni. Zjednodusené feceno, kontrolni prostiedky
umoznuji realizaci pland. I kdyz planovani piedchazi kontrola, nemaji plany schopnost
vlastni seberealizace. Plany vedou manaZery k tomu, jak vyuZivat zdrojii pro dosazeni
specifickych cilt. Jejich ¢innosti jsou kontrolovany s cilem zjistit, zda odpovidaji planim.

Kontrolni ¢innosti se obecné vztahuji k méteni uspésnosti (Koontz, Weihrich 1993).

3.2 Komunikace

Jednim z charakteristickych ryst Zzivych systémd je schopnost jejich vzajemné
komunikace. Komunikace tedy neni Zadnou vysadou c¢lovéka. K historicky nejstarSim
formam komunikace patfi komunikace chemickd, vizudlni, termickd, akusticka atd. Nelze
tim ovSem fici, Ze ClovE€k, honosici se schopnosti komunikace verbalni, téchto historicky
starSich forem nepouziva a nevyuziva. Dva lidé nebo skupina lidi, spolu komunikujicich,
vytvaii specifické komunikacni prostiedi, dané jejich individualitami. Tento vylucny
ptipad mezilidské komunikace 1ze ovS§em promitnout do obecné roviny typu spolecenskych
vztahl. Nelze jednu ani druhou z uvedenych rovin pfecenovat nebo nedoceiovat.
Pti analyze kvality vykonavani neosobnich socialnich roli (a to je 1 pfipad roli manazera)

nelze nevidét ptipad neopakovatelnych lidskych bytosti (Fiedler, Hordkova, 2005).
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3.2.1 Definice pojmu komunikace
,, Komunikace je pojem, ktery ma velmi na siroké pouZziti. Slovo je latinského piivodu

a znamend néco spojovat *‘(Mikulastik 2010).

Miize byt pouzito jako oznaceni pro dopravni sit, pfemistovani lidi, materialu, ale také
myslenek, informaci, postoji, pocitd, od jednoho c¢lovéka k druhému. Komunikaéni
prosttedky mohou byt jazyk, posta, telegraf, telefon, pocitac, rozhlas, televize, ale také

autobusy, vlaky, letadla.(Mikulastik 2010).

Definice podle (Holé, 2006) zni: ,, Komunikace je proces sdileni urcitych informaci s cilem

odstranit ¢i sniZit nejistotu na obou komunikacnich strandch **.

V psychologii neni komunikace povaZovana jen za pouhy pifenos informaci mezi
sdélujicim a pfijemcem. Jde o mnohem vic, jde o sebeprezentaci, o sebepotrvzovani. Jde
o vyjadieni postojii k pfedmétu, ke komuniké, ale i k pfijemci sdéleni. Jde o riznou Groven
pusobeni, ovliviiovani, znesnadiiovani, ¢i usnadiiovani porozuméni. Nelze nekomunikovat

(Mikulastik, 2010).

Definic komunikace by bylo mozné uvadét celou fadu. Nekteré zdrazinuji vice aspekt
obsahové, jiné formalni, nékteré zdaraznuji stranku prozitkovou, jiné logickou.

Nejdilezitéjsi charakteristiky je mozné shrnout do téchto zakladnich bodi

(Mikulastik, 2010):

e komunikace je nezbytna k efektivnimu sebevyjadfovani,

e komunikace je pfenosem a vyménou informaci v mluvené, psané, obrazové
nebo Cinnostni form¢, kterd se realizuje mezi lidmi, coZ se projevuje néjakym
ucinkem,

e komunikace je vyménou vyznamu mezi lidmi pouzitim bézného systému symbolii,

e komunikace je prostfedkem pro vytvaieni a ovliviiovani vztaht.

21



3.2.2 Druhy komunikace
Komunikace ma velmi proménlivou podobu a Sirokou skalu moznosti, které muize
Vriznych kombinacich komunikator uzivat, ménit. Zalezi na dovednosti kazdého
uzivatele, jak dovede citlivé uzivat optimalni zplisoby, které respektuji situaci, umysl,
individualni odliSnosti partnera, s nimz komunikuje, koho piesvédéuje, auditorium,

k némuz promlouva (Mikulastik, 2010).

Komunikace se miize dé€lit podle riznych kritérii. Jednotlivé formy komunikace nejsou
pouzivany jako oddélené metody piisobeni jednoho ¢loveéka na druhého, jde o interpretaci

jednotlivych slozek komunika¢niho projevu.

komunikace zamérna — komunikitor ma plné¢ pod kontrolou svoje sdéleni,

vi, kam miii a s jakym ucinkem

e komunikace nezamérna — komunikator sd€luje néco jiného, nez je jeho
zaméerem, sdéleni muze ztracet sviij smysl (tréma, emoce atd.)

e komunikace védoma — komunikator si uvédomuje, co fika, jak to fika a co pfi
tom déla

e komunikace nevédoma — komunikujici nema pod tplnou ¢i ¢aste¢né védomou
kontrolou sviij projev, Casto se tyka neverbalni komunikace v kombinaci
s nezdmérnou komunikaci

e kognitivni komunikace — komunikace na zaklad¢ logiky a argumentli, vécna

a racionalni

afektivni komunikace — komunikace pod vlivem emoci a citi

Existuje jeste velké mnozstvi druhti komunikace, naptiklad: asertivni, agresivni, masova,
interkulturni, postranni, komunikace ¢inem, metakomunikace, skupinova komunikace,
interpersondlni  komunikace, intrapersonalni komunikace a mnoho dalSich

(Mikulastik, 2010).
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3.2.3. Proces Komunikace
Komunikace je procesem, ktery se odehrava mezi zdrojem (komunikatorem) a pfijemcem
(komunikantem) jako ,,vysilani a pfijimani vzkaz(‘‘. Dulezité je také to, kdy dochdzi
ke sdéleni, zda ma aktudlni informaéni hodnotu =z hlediska soucdasné situace

(Jifincova 2010).

,,Pokud chce byt clovek spravné vyslysen, musi poskytnout kompletni zpravu. Pokud

chceme porozumét, musime predevsim pozorné naslouchat *‘(Jitfincova, 2010).

Komunikace je dynamicky proces a probiha vzdy mezi dvéma nebo vice lidmi. Pojeti
procesu komunikace vychdzi ze zmény myslenkového procesu v proces komunikacni.

Tento proces je mozné shrnout do Ctyt fazi:

1. Pomoci vnitini fe¢i si komunikator uvédomuje a precizuje myslenku ¢i pocit, ktery chce

nékomu sdélit, v uvahu bere i komunikacni kontext a o¢ekdvani partnera.

2. Vdruhé fazi se zapojuje formulator — z pamétové zasoby vybird slova, ktera

.....

3. Informace je zakddovana a ve védomi vnimana jako ,,obraz vyroku‘*.

4. Vlastni artikulovany projev, véetné zpétnovazebniho okruhu (fikdm to tak, jak jsem to
chtél ftict, fikdm to tak, aby poslouchajici vnimal to, co vnimat ma?)

(Pechacova, Natovova, 2008).
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Schéma ¢. 1- Schéma procesu komunikace

KODOVANI DEKODOVANI

SDELENI

Odesilatel Adresat

U

(Komunikant)

(Komunikator)

A

Komunikaéni
kanal

7ZPETNA VAZBA ODPOVED

Zdroj: Natovova, Pechacova, 2008, prepracované

Soucasti komunikac¢niho procesu

Komunikator — to je ten, kdo vysila néjakou zpravu. Svym zptsobem zkresluje informaci,
nemusi byt vzdy stoprocentné informovany, jeho zplsob sdélovani miiZze byt urcitym
zpusobem tenden¢ni nebo chaoticky, miize si uréitym zplsobem domyslet neuplné
informace, mize podlehnout funkénimu postaveni. Do svého sdéleni vzdy promita svou
osobnost, osobni zaujeti, chce byt vyslechnut, chce byt pochopen, chce byt piijat, chce

zménit chovani jinych. Svou roli hraji zkuSenosti, ndladovost, postoje (Mikulastik, 2010).

Komunikant — to je ten, ktery pfijima vyslanou zpravu. Jeho vnimani je také ovlivnéno
osobnostni rovnici, vlastnimi zkusenostmi, prozitky a vlastnimi zaméry a cili. Pfedpoklada,
ze jak komunikator, tak on sam, maji spolecny repertoar poznatkid i vyjadfovacich
schopnosti, tedy stejny zpisob kodovani, coz je iluze. Mél by si pfipravovat otazky,
nedomyslet sdéleni, neslySet v tom, ¢emu naslouchd, to co chce slySet a také nepodléhat
vlivu svého postaveni z pozice moci — kdy podfizeny ma zabrany se zeptat a nadfizeny

si zase muze myslet, Ze je neomylny (Mikulastik, 2010).

Komuniké - vysland zprava jako mySlenka nebo pocit, ktery jeden clovek sdéluje

druhému. Vyslana zprava ma podobu verbalnich a neverbalnich symbold. Kdyz pouzijeme
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slovo oznacujici konkrétni véc, vétSinou poslouchajici pochopi, co je tim minéno.
symboll neverbalniho charakteru. Celd zprava miiZze byt odlisné chépana riznymi lidmi,
odlisné chépani mize byt ovlivnéno i kontextem, komunikacnim Sumem (Mikulastik,

2010).

Kddovani, dekédovani — kédovani zavisi na znalosti jazyka, na slovni zdsobé€, nebo
znalosti signald, ale také na schopnosti umét se piizptisobit partnerovi, se kterym jednam.
Dekddovani je obtizné zejména mezi odlisSnymi kulturami. Pfi pfenosu informaci dochazi
ke zkreslovani obsahu. Je to zplisobeno tim, Ze obsahovy vyznam pojmu neni u vsech lidi

shodny.

Komunikace neni jen mluveni, komunikace je také naslouchani, ¢teni, psanim pohyby téla,
¢iny. Porovname-li naslouchani, mluveni, ¢teni a psani, mize se mira vyuzivani

jednotlivych sou¢ésti komunikace vyjadfit v nasledujicim poméru:

¢ naslouchani 45%
e mluveni 30%
e (teni 16%
e psani 9%

Porovname-li neverbalni a verbalni komunikaci, tak se d& pomér, v jakém jsou vyuzivany,

vyjadrit nasledovné:

e neverbalni komunikace 45%

e verbalni komunikace 55%
Odlisné to byva podle toho, jaka je napln a prozitkova hloubka prezentované zpravy.

Komunikaéni kanal — je cesta, kterou je néjaka informace posilana. Pfi komunikaci tvaii
V tvaf, coz je nejobvyklejsi forma, jsou hlavnim kandlem zvuky, pohledy a pohyby téla.
Mohou to byt dotyky v podobé¢ stisku ruky, pfijemné vonici parfém, vkusné obleceni,
pfijemny hlas (plsobime tim na vice smysli zaroven). Pfi zprostfedkovaném
komunikovani (telefonem, televizi, radiem, novinami, kazetovou nahravkou...) jsou

komunikac¢ni prostiedky ponékud omezené;jsi (Mikulastik, 2010).
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Feedback — (zpétna vazba) — reakce na piijatou zpravu v podob& potvrzeni a zpisobu
interpretace. Kazdy z nas pfijima i poskytuje n¢jakym zplsobem zpétnou vazbu. Zpétna
vazba je pii komunikovani velmi dileZzita, nebot’ udrzuje oba ucastniky v komunika¢ni
situaci, ddva informaci o tom, jak je zprava pfijata a chdpana. Kazdy ¢lovek je jinak
vnimavy a jinak citlivy pfi pfijimani zpétné vazby. Ne kazdy umi zpétnou vazbu piijimat.
Citlivost je vyraznéjsi zejména pfi osobnim kontaktu, tim padem je také vyssi porozumeéni.
Zpétnd vazba ma funkci regulativni, socidlni, poznavaci, podpirnou, provokujici.

Je diilezité, aby zpétna vazba nasledovala co nejdiive po pfijeti zpravy (Mikulastik, 2010).

3.2.3 Bariéry komunikace
Pod pojmem komunikacni bariéry rozumime piekazky, které musi byt pii komunikaci
prekonavany, nebo které uskute¢néni komunikace brani. Jednou z hlavnich pfi¢in vzniku
téchto bariér je osobni individuadlni vybavenost odesilatele nebo piijemce, sdéleni
pro realizaci pfisluSné komunikacni tlohy a nedostate¢na znalost pfislusného typu

komunikac¢nich vztahi (Vymétal, 2008).

Kazdy, kdo chce komunikovat, se obc¢as setkava s problémy, s ptekazkami, které
mu komplikuji interpersonalni komunikaci. Uvédomit si problémy, bariéry komunikace,
je prvnim krokem k tomu, abychom se snimi dovedli vyrovnat. Komunikac¢ni bariéry
nevnimejme jako nutné zlo, snazme se jim vyhybat, snazme je odstraniovat, nepocitejme
S nimi, jinak se pfipravujeme o mnoh¢ informace, jinak se pfipravujeme o porozumeéni.
Komunikaéni bariéry mohou byt interni, to znamena, Ze jsou dany néjakymi osobnostnimi
problémy komunikujicitho, a externi, které se objevuji jako né&jaky rusivy element

z prostiedi (Vymétal, 2008).
Interni bariéry:

e Nejcastejsi vnitini bariérou je obava zneuspéchu, kterd pusobi na jedince
svazujicim pocitem. Komunikujici se obava selhani, coZ se miZe projevit na chvéni

hlasu, na snizené kontrole stylistiky projevu.

26



Mohou to byt rizné problémy osobniho razu, které se pak promitaji do prozivani,
do emocniho stavu. Samotné emoce, napiiklad zlost, vedou ke sniZené
sebekontrole, v prvni fadé¢ byva narusena kontrola moralnich pravidel, slusného
chovani, tcta k partnerovi.

Sémantické bariéry — miiZze se stat, Ze je zkomoleny vyznam feceného odliSnou
jazykovou turovni. Mohou to byt rozdily mezi dvéma ucastniky komunikace,
kdy nejsme ochotni nebo schopni respektovat naptiklad niz$i Uroven
komunika¢niho partnera. Respektovat vys$si komunika¢ni uroven partnera sice
1ze, ale téZko se lze pfizptisobovat jeho trovni verbalniho projevu. Rozdily mohou
byt dany také kulturou, pak snadno dochdzi k nedorozuméni. Odlisn4 je také mluva
Vv podobé slangu, nafeci, hovorového jazyka, spisovného jazyka, ptipadné
odborného jazyka. Odlisna je také slovni zdsoba ucastniki. Mnohdy ucastnik
nechce pfipustit, aby vypadal jako nedouk, ze pouzivané terminologii nerozumi,
a proto se tvafi, Zze vSemu rozumi. Dislednost na ukor pravdy. Vytvareni
neexistujicich souvislosti.

Muze to byt bariéra postoje v podobé xenofobie, neucty, povySenectvi, piipadné
odporu nebo nesympatie vi¢i komunika¢nimu partnerovi. Zkreslovani ditkaza
svéd¢icich proti ndm.

Skékani do feci, ¢teni myslenek, kdy ucastnik mysli na odpovéd’, misto toho,
aby naslouchal, co tika ten druhy.

Nepfripravenost na komunikovani.

Muze to byt také fyzické nepohodli. Které¢ snizuje vykonnost v poslouchani
1 ve verbalnim projevu.

Nesoustiedénost na komunikaci, ucastnik miize byt duchem uplné n€kde jinde,
nezajima jej to, o ¢em se hovofi, nezajima jej osoba, s niz komunikuje.
Stereotypizace, zafazovani komunikacniho partnera do kategorie, pomoci
niz mu ptifazuje vSechny dalsi vlastnosti, které urCita kategorie obsahuje. A podle
toho s nim jedna. Pfedpojatost, predsudky.

Mohou to byt myslenkové chyby. Konformita nebo naopak nekonformita.

Fyzické, neurologické nebo psychické zhorSeni funkénosti. ZhorSeny sluch, zrak,

deprese, Parkinsonova nemoc (Mikulastik, 2010).
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Externi bariéry:

e Nezvyklé prostfedi mize ptlisobit rusivé. Jsou situace, kdy uspofadani prostiedi
mlze svym vlivem pusobit natolik komisn€, ze se komunikacni partner citi ptilis
nesvuj, situace se mu zda ptilis oficidlni. Stiil mezi aktéry, nespravna vzdalenost,
usporadani a design nabytku miize usnadnit nebo naopak zhorsit interakei. ..

e Demografické bariéry — rozdily ve v€ku, vpohlavi. Napfiiklad jestlize
muz poslouchd a kyvne hlavou, vétSinou to znamenda, ze souhlasi s fecnikem.
Jestlize posloucha Zena a kyvne hlavou, naznacuje tim, ze poslouchd, ale nemusi
to znamenat, Ze souhlasi.

e VyruSovani n€kym tfetim. Nemusi ani pferuSovat rozhovor, staci jeho pfitomnost
a pocit, Zze poslouchd, o ¢em si dva spolu povidaji. Mize to byt posluSnost, kterou
autorita vyzaduje. Skupinova pftislusnost. Stejna slova mohou riizni 1idé chapat
odlisné.

e Miuze to byt hluk, ale i vizudlni rozptylovani.

e Organizacni bariéry — znamena, ze bariérou je samotna organizace. Napiiklad kdyz
vrcholovy manazer posle ob&znik, vynos, Ze v§ichni pracovnici musi ve spole¢nosti
dodrzovat hierarchické uspotadani pti posilani e-maild, dopisit a pfi piimé feci,
muZze znemoznit davat zpétnou vazbu, kdyz se jedna o néco velmi dilezitého

pro vrcholovy management (Mikulastik, 2010).

3.2.4 Verbalni komunikace

Komunikace pomoci slov se nazyva verbalni komunikace. Mlize byt mluvenad a psana.
Verbalni komunikaci se zabyvaji nasledujici obory: lingvistika, fonetika, stylistika,
gramatika, rétorika, sémantika, pragmatika, psycholingvistika, interakéni analyza,

obsahova analyza, logika, atd. (Pechacova, Natovova, 2008).

Mezilidsk4a komunikace je tedy definovana jako proces dorozumivani se mezi lidmi. Jedna

se o komunikaci prostfednictvim slov, jazyka.
Urovné verbalni komunikace podle (Hartl, Hartlova, 2000):
1. suplementarni komunikace — pfitel- pfitel — neustdlé vyrovndvani emociondlni,

zazitkové a informacni Grovné,
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2. komplementarni komunikace — uéitel — zak — jeden z komunikujicich ma dominantni

postaveni, oba uc€astnici komunikace toto rozdéleni roli respektuji,

3. metakomplementarni komunikace — 0soba v dominantni pozici nevyuziva tuto moznost

a prenechava ji védome druhé osobé, napf. ve vztahu terapeut- klient.

Verbélni komunikace je nezbytnou soucésti socialniho Zivota a je rovné€z nezbytnou
podminkou mysleni. Nesmime zapominat, ze pfi komunikace je vyznam slov vzdy
dotvaren neverbalnimi prostfedky a paralingvistickymi aspekty fec¢i. Verbalni a neverbalni

komunikace se vzajemné¢ doplnuji, nelze je od sebe odloucit (Pechacova, Natovova, 2008).

Specifiénost jazyka je dana i osobnostnimi zvlaStnostmi, rysy osobnosti
(Mikulastik, 2010):

- introvert mluvi malo, a kdyz mluvi, tak klidné, tiSe, bez emoc¢niho akcentu,
- extrovert mluvi hodné¢, vétSinou fekne vSe, co ma na srdci,
- egoista mluvi hlavné o sob¢, co udélal, co by ud€lal, co si o tom mysli,

- autokrat prosazuje tvrdé své nazory a myslenky, vyzaduje, aby se mu co nejvice lidi

podfidilo, nepfipousti diskusi,

- submisivni osobnost se naopak poddava, nestavi se do opozice, je konvenéni,
- liberal je nestranny, lhostejny k problémtim, nema potiebu se vyjadfovat,

nic nekomentuje, nemluvi do véci jinych lidi.

Sviij jazyk musime vhodné ptizplisobovat prostfedi a situaci, do které se dostavame.
Nemame moznost ucinné komunikovat, pokud se témto situacim a tucastnikiim

komunikace nedokazeme prizptisobovat (Pechacova, Natovova, 2008).
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Verbalni komunikace je systém slovnich signali, které jsou ptenaseny vzduchem

a prijimany sluchem. Charakter fe¢i mizeme hodnotit z péti hledisek (DeVito, 2008):

a) Pojem denotace se vztahuje k objektivnimu vyznamu néjakého terminu, ktery muzeme
najit ve slovniku. Pojem konotace se vztahuje k subjektivnimu nebo emociondlnimu
vyznamu, ktery urcity mluv¢éi a poslucha¢ pfipisuji ur€itému stavu. Prikladem muze
byt slovo tuzka: vétSina lidi si pod timto pojmem ptedstavi tuzku propisovaci, nékteti

tuzku urcenou k rysovani.

b) Hra, stolni hra, pro starsi déti a dosp€lé, Scrabble. Kdyz se zamyslite nad témito slovy —
vidite, ze polozky seznamu jdou od obecného (vétsi mira abstrakce) ke konkrétnimu
(ptesnému). Pokud se vyjadiuje pfesnéji a méné abstraktné, naslouchajici z vasich sdéleni

ziskava vice.

¢) Prikladem nepiimého sdéleni miize byt nasledujici prohlaseni: ,,Sel bych do divadla.
Sla bys také?** Jde o pokus, kdy se snazime naslouchajiciho piimét k tomu, aby néco
udélal. ,,Pijdeme dnes na prednasku?‘‘ — sd€leni je pfimocatejsi, fikd ndm, ¢emu dava
mluvéi prednost. Nepiima sdéleni umoziuji vyjadiit své ptani, aniz byste nékoho urazili,

umoziuji nam zachovat pravidla zdvotilého chovani.

d) Re¢ ma sva pravidla — dtileZita jsou pravidla gramaticka a kulturni. Gramaticka pravidla
(syntax, sémantika, fonologie) jsou osvojovany v pribéhu Skolni dochédzky. Kulturni
pravidla se soustfed’uji na zasady, které urcitd kultura povazuje za dulezité. Kdyz tato
pravidla dodrzujete, jste povazovany za fadné ptislusniky této kultury. V opaéném piipadé

riskujete, Ze se na vase chovani bude pohliZet jako na nemoralni, ¢i dokonce Skodlivé.

e) Pokud chcete porozumét tomu, co lidé ftikaji, zkoumejte nejenom jejich slova,

ale 1 je samé.
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Pokud se chceme na fe¢ podivat kriticky, pomohou nam ¢tyii zasady (DeVito, 2008):
1. fe¢ symbolizuje skutecnost, ale sama o sob¢ realitou neni,

2. fe¢ muze vyjadfovat jak fakta, tak dedukce, avSak Casto zatemnuje dilezity rozdil mezi

nimi,
3. te€ je relativné statickd a neménna, ale svét a lidé, které popisuje, se neustale méni,
4. te¢ mize zamlzit dalezité rozdily mezi lidmi.

Existuji rozdily mezi pohlavimi a pouZivani jazyka. MuZi pouZivaji vice ,,dominantniho
jazyka‘‘ — nafizovani, vyzadovani, ptikazy. Zeny vice vyuZzivaji jazyka, ktery vyjadiuje
emoce, popisny jazyk a zejména maji ,,jemnéjsi‘‘ slovni zasobu (Pechafovda, Natovova,

2008).

Piiciny nedorozuméni

a) Chyby ze strany vydejce:

e nesrozumitelna fe¢ — nesrozumitelné vyjadieni myslenky,

e pouzivani slov, kterym piijemce informace nerozumi — nadmérné pouzivani cizich
slov,

e pouzivani mnohovyznamovych nebo neurcitych vyraz,

e monolog misto dialogu, nerespektovani zpétné vazby,

e tzv.,bily Sum*‘, znehodnoceni informace pomoci technickych prostredki.
b) Chyby ze strany piijemce:

e nepozornost Ci nezajem piijemce, kdy cCasto dochazi k Castecnému nebo
k naprostému zkresleni informaci,

e citove predsudky piijemce ke sdéleni, napt. zaujimani pfedem zapornych postoji

e tzv. dvoji vazba, cozZ je nesoulad mezi verbalni a neverbalni informaci. Na tomto

souladu zavisi efektivita komunikace.
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¢) Opatteni proti chybam v komunikaci:

e Redundance neboli nadbytecnost, tzn. totéz fici jinak, znovu z jiné strany,
e respektovani kontextu, zachovani vyznamové souvislosti,

e 7ajisténi pozornosti, prostiedi, t¢éma rozhovoru, ucel,

e 7ajisténi zpétné vazby, zeptat se, presveédcit se,

e shoda verbalni a neverbalni slozky komunikace,

e za porozuméni odpovida vzdy inicidtor, tzn. ten, kdo informuje,

e snaha o co nejmén¢ informacnich uzli (Pechacova, Natovova, 2008).
Naslouchdni

Vnimani a naslouchani jsou dva hlavni zptisoby, kterymi pfijimame a deSifrujeme sdé€leni.
Vnimani je proces piijimani, uspofadani, zpracovani a integrace velké Skaly ptichazejicich
podnétid. Naslouchani je specializovanéjsi proces, typ vnimdni, pii kterém piijimame

a zpracovavame zvukové signaly (DeVito, 2008).
Efektivni naslouchani umoznuje (DeVito, 2008):

a) ucit se, ziskavat poznatky o druhych, o svété i o sob¢
b) pomaha navazovat a udrzovat vztahy s druhymi

c) ovlivilovat postoje a chovani druhych. Lidé vice respektuji a ndasleduji toho,

kdo jim naslouchd a rozumi

d) zapojeni do komunikace v zabavné rovin¢ — formou hry

3.2.5 Neverbalni komunikace
Velmi zajimavou oblast komunika¢nich dovednosti ptredstavuje neverbalni komunikace.
K tomu, abychom mohli s partnerem navazat kontakt a Gispé$né¢ vyjednavat, potfebujeme
nejenom slova, ale i vSechny ostatni (mimoslovni) signaly, které vysilame. Pravé
neverbalni projevy dodavaji tomu, co je vysloveno, diiraz a presvéd¢ivost. Nékdy naopak

mate pocit, Ze na tom, co vam partner fika, je néco divného. Slova plynou, ale vy citite,
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7e na vas sdéleni neptisobi presvéddivé. Casto je to tim, Ze slovni obsah je v rozporu

s neverbalnimi projevy (Khelerova, 2006).

Podle zplisobu neverbadlni komunikace pozndte 1 miru sebevédomi partnera. Je vSak
dilezité uvédomit si, ze jednotlivé projevy nelze posuzovat oddéleng, ale v celém kontextu
a podle situace. Casto nejde piimo o jednotliva gesta, ale 0 to, zamyslet se nad tim, pro¢

partner gesto zménil (Khelerova, 2006).

Neverbalni komunikace zahrnuje mnoho oblasti lidskych projevli a produkti. Redukci
neverbalni komunikace na fec¢ téla se pozorovatel ochuzuje o mnoho dalSich vyznamnych
informacénich zdroji. Re¢ t&la tvoii jen jednu podskupinu, i kdyz se da fici,
ze tu nejzajimavéjsi. Pfindsi mnoho dulezitych informaci o vnitinich pochodech ¢lovéka,

a tak pomaha k jeho lepSimu poznavani (Tegze, 2003).
U neverbalniho chovéani je tfeba vedét,

e 7Ze nejvétsi vyznam maji neverbalni projevy v oblasti obli¢eje a hlavy, tato ¢ast
je nejvice vnimand a nejvice také ovliviiuje to, jak poslucha¢ vnima zpravu
(kontakt o¢ima, mimika),

¢ Na druhém misté€ jsou to pohyby rukou a pazi,

e Ateprve pak pohyby a pozice téla a nohou (Mikulastik, 2010).

Schéma ¢. 2 :Zakladni slozky neverbalni komunikace

mimika a pohledy

predméty kolem nas

neverbalni
komunikace

gestika posturika

proxemika

haptika

Zdroj: Pechacovd, Natovovd, 2008, prepracované
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Mimika a pohledy

Nas oblicej a oci jsou pravdépodobné nejexpresivnéjsi ¢asti naseho t€la. Mimika vyjadiuje
to, co jedinec proziva, ale také to, jaky ma vztah ke sdéleni a k objektu, o némz hovofi.
Z mimiky mizeme zjistit, jaky je prozitek mluvciho. Mimika vyjadiuje soucasny
psychicky stav ¢lovéka, ale i relativné staly emocni vyraz, ktery miize byt pro danou osobu
charakteristicky. Z mimiky muZzeme vyc¢ist osm zakladnich emoci: radost-smutek, $tésti-
nestésti, piekvapeni-splnéni ocekavani, klid-vztek, spokojenost-nespokojenost, zajem-
nezajem, strach-pocit jistoty. RozliSuji se dvé oblicejové zony: 1. Celo, nos, oci a 2. dolni
polovina obli¢eje se rty. Pohledy jsou fe¢i oci. Pomoci pohledu navazujeme kontakt
jak sjednotlivcem, tak se skupinou. Neni vhodné, kdyz delsi dobu hledime mimo
posluchace. Stfidani pohledu na jednotlivé posluchace nebo skupiny lidi pomaha udrzovat
jejich pozornost. Pohledy slouzi k vyzveé k hovoru, pribéznym kontrolam, zda druha strana
nasloucha, a k ukonceni hovoru, kontakt o¢i vyzyva k hovoru druhou stranu. Jako piijemny
byvd vniman pifimy, otevieny pohled, nikoli vSak strnuly az vyzyvavy

(Pechacova, Natovova, 2008).
Pfi pohledech je dulezitych nékolik aspekt (Mikulastik, 2010):

e zacileni pohledu,

e délka doby pohledu, jednak celkova délka, primérnd délka jednotlivych pohledi
a podil zcelkového casu komunikace (dale se divame na osobu, o kterou
se zajimame, které¢ si vazime, pfiliS dlouhy, utkvély pohled mize zvySovat napéti
a podrazdénost,

e pootevieni vicek (lidé jsou schopni rozliSit vice nez deset odliSnych moznosti,
kterym pfisuzuji néjaky vyznam, ale na druhé strané nejsou schopni regulovat miru
pfivieni nebo pootevieni sami u sebe

e pocet mrkani (pfi nervozit€¢ nebo nejistot¢ muze byt pofet mrknuti Castéjsi,
pii roz¢ileni az stokrat za minutu

e pootevieni zornice, pupila se obvykle rozsifuje pfi men$im mnozstvi svétla,
ale déje se tak spontanné a pii zvySeném zdjmu, pii zvySené upiimnosti
s otevienosti, pfi velkém mnoZzstvi svétla, pfi nedostatku zdjmu a nespokojenosti

se pupila zuzuje
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e vrasky a napnuti svali kolem o¢i.

Pohled a pohyby o¢i jsou velmi tézko ovladatelné, a proto o ¢lovéku mnohé napovi.
Clovek, ktery nedokaze udrzet oéni kontakt, neni piili§ sebevédomy, nebo se pravé v dané

situaci neciti nejlépe (Pechatova, Natovova, 2008).
Gestika

Jsou to vétSinou zamérné pohyby rukou, hlavy, ptfipadné i nohou, které mohou dokreslit
verbalni sdéleni, pfipadné ho zastoupit. Pouzivaji se pifi popisovani velikosti tvaru,
rozdé€leni, aby ten, kdo posloucha, dovedl 1épe pochopit to, co je mu sdélovano. Kdyz
fikdme vétSinou, znamena to, Ze n€kdy si ani sva gesta nemusime uvédomovat. Gesta maji

v socidlnich vztazich urcity domluveny smysl, tak jako verbalizovand sd¢leni.

vvvvvv

uméni (Mikulastik, 2010).
Gesta lze rozdélit do nasledujicich péti skupin (Mikulastik 2010):

1. Tlustratory jsou gesta, kterymi dokreslujeme ve vzduchu verbalni vyklad, ukazujeme

smér, vysvétlujeme. Mize to byt i kresleni rukou nebo prsty ve vzduchu.

2. Gesta jako regulatory chovani (ukazujeme na n€koho prstem, kdo nedavd pozor,

nebo kdyz chce fict ndzor), jako upozoriiovani na néco nebo né€koho.

3. Znaky (kruh z palce a ukazovacku znamena O. K., zvednuty palec smérem nahoru
znamena, ze je to vyborné, naopak, palec smérem dold znamena, ze je to Spatné). Ve vSech

kulturach nemaji znakova gesta stejny vyznam.

4. Emocn€ vyrazova gesta slouzi k vyjadieni emocniho stavu, mivaji také podobu
symbolické komunikace. Napiiklad dlan pfilozena ke rtim vyjadiuje rozpaky nebo potize,
seviend dlaii v pést se zbélelymi klouby na prstech vyjadiuje vztek nebo agresivitu,

urovnani vlast nudu, lomeni rukama zoufalstvi.

5. Adaptory je mozno oznacit jako sebemanipulujici gesta — Skrabani se, tfeni rukou,

lomenti rukou.
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Kdyz se ¢loveék udeti plochou dlani do Cela, vétSinou to znamend, ze jej néco napadlo.
KdyZz se clovék chyti za nos a hladi si jej smérem ke Spicce, mlZze to znamenat
zamyslenost, kriticky postoj nebo rozpacitost. Ukazovani prstem nebo rukou na partnera

mulZe znamenat agresivitu vici nému, vztek na n¢j.
Posturika

Je to drzeni t€la, napéti nebo uvolnéni, naklon, poloha rukou, nohou, hlavy, konfigurace
vSech casti téla a smér natoCeni téla. Signalizuje emocni stav, zaujeti, postoj k partnerovi
a ke sdéleni. Neékdo se kr¢i, n€kdo jde zpiima. Dilezitd je také souvztaznost dvou tél lidi,
kteti spolu komunikuji. To, jakd je vzajemna poloha obou tél, ur€uje vztah ucastnikl
k obsahu sdéleni a k sobé navzajem. Pokud jsou pozy ve shod¢, jedna se o vytvofeni
pozitivnich vztaht, o porozuméni a sympatie. Jestlize nejsou ve shodé, jedna se o negativni
vztah, o nesympatii. Pokud si dva lidé sdéluji néjaké t€zkosti, je mozné vidét na jejich pdze
souhlasnost, protoZze oba maji hlavy svéSené, divaji se pfed sebe s vyrazem zaujeti

(Mikulastik, 2010).
Kinezika

Jsou to spontanni pohyby rlznych casti t€la, které nemaji vyznam gest. Kazdy
ma své specifické pohyby, podle nichz se d4 poznat uz na dalku. Pfestoze jsou spontanni,
da se z nich nekdy také vycist urcitd informace. Lidé, ktefi vidi takové mikropohyby, jako
je napftiklad jemné poskubnuti ramenem, je interpretuji podle sebe. Kdyz si ¢loveék hladi
bradu, mlze to znamenat, Ze premysli. Kdyz si sah4 na $picku nosu, miize to znamenat,
ze dava najevo rozpaky. Pokud si sahé na koten nosu, miize to znamenat, ze se citi zmaten.
Pfi interpretaci je tfeba byt opatrny, protoze nejen gesta, ale i spontanni pohyby se nedaji
interpretovat jednoznacné. Je tieba vychazet z kontextu a porovnavat celkové neverbalni

chovani (Mikulastik, 2010).
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Pohledy

O¢i hraji v komunikaci velmi dtlezitou roli. Jsou kontrolou zpétné vazby, urcuji
a ovliviluji interpersonalni vztah, reguluji tok informaci, reflektuji myslenkovou aktivitu,
organizuji diskusi. Ptisobi jako sd&lovade, ale také jako piijimace. Cim mensi je o&ni
kontakt, tim nejistéji se citi piijemce zpravy, tim krat$i je vzajemny kontakt a tim méné
slov se ve vzajemném kontaktu vyslovi. Je prokazano, ze kdyz n€kdo chce partnera
v komunikaci ovlivnit, diva se pon€kud jinak, nez kdyz o ovliviiovani nejde. Komunikator

ma mensi podil o¢niho kontaktu nez komunikant (Ktivohlavy, 1988).
Pti pohledech je dilezitych n€kolik souvisejicich aspektt (Mikulastik, 2010):

e Zacileni pohledu.

¢ Iniciacni kontakt je prvnim krokem k soustfedéni se na konverzaci.

e Dé¢lka doby pohledu, jednak sumarni délka, primérnd délka jednotlivych pohledi
a podil z celkového ¢asu komunikace.

e Pootevienost vicek. (Lidé jsou schopni rozlisit vice nez 10 odliSnych moZnosti,
kterym pfisuzuji néjaky vyznam. Ale na druhé strané nejsou schopni regulovat miru
ptfivieni nebo pootevieni sami u sebe, takZe spontdnnost se zde projevuje vice
neZ v jinych oblastech neverbalniho chovani.)

e Pocet mrkdni (pfi nervozité nebo nejistoté muze byt pocet mrknuti Castéjsi
pii rozc¢ileni az 100x za minutu: ve stavu suverenity, sebejistoty a klidu to muze
byt 5-6x za minutu).

e Pootevieni zornice.

e Vrasky a napnuti svali kolem o¢i.
Proxemika

Je to pojem oznacujici vzdalenost pii komunikaci. Ur€ity prostor je dilezity, aby se ¢lovek
citil pohodIng. Tento prostor je relativni a individualng i kulturné odlisny. Cim jsou lidé
sympati¢t&jsi, tim krat$i vzdalenost pii komunikaci udrzuji. Muzi maji tendenci udrZovat
vetsi vzdalenost nez zeny, a to jak k muzim, tak k zenam. Pokud se s nékym setkdvame
poprvé, udrzujeme o néco veétsi vzdalenost nez podruhé. Dilezitou roli hraje kulturni

a etnické prostfedi. V jiznich zemich Evropy se udrzuje obecné mensi distanc,
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nez v zemich Evropy. Extroverti udrzuji mensi distanc nez introverti. I obsah konverzace
ovlivituje vzdalenost. Také misto plisobi na to, jak jsme daleko od sebe. Naptiklad

uzaviena party vede k tomu, Ze lidé jsou bliz u sebe (Mikulastik, 2010).
Vzdalenost pii komunikaci 1ze rozdé€lit do ¢tyt zakladnich skupin (Mikulastik, 2010).

1. Intimni vzdélenost je od Uplného dotyku do pill metru. Je to vzdalenost, kterda vyhovuje
intimnim vztahlim. Neciti se v této vzdalenosti dobie lid¢, ktefi vedou bézny pracovni

rozhovor.

2. Osobni vzdalenost od 0,5 metru do 2 metra (zalezi na tom, o ¢em se hovoii, jak hlu¢né

je prostiedi, kolik ¢asu maji partneti k dispozici a kde se rozhovor odehrava).

3. Skupinova vzdalenost je od 1 metru do 10 metr. Jde o situaci, kdy jedinec mluvi

ke skuping, ktera se nachazi v mistnosti (tfida, pracovni hala nebo kancelar).

4. Vetejna vzdalenost je od 2 metrd do 100 metrd. Piikladem mutze byt projev politika

na namesti.
Chronemika

Je to zplsob, jakym vyjadiujeme, uzivame a strukturujeme €as ve vztahu k jinym lidem.
Jednd se o to, jak clovék komunikuje v Casovych souvislostech. Zda rad utraci
¢as komunikovanim, zda protahuje mnohdy samoucelné¢ rozhovor nebo ma snahu
co nejrychleji sdélit informaci a jit si po svém. Zda dovede ¢as vyuzivat a je €as pro n¢j
vyhodou nebo mé spiSe strach ze situace, kdy je dost Casu, takze nebude veédét, jak se ma
dal chovat. Cas je silnym prvkem neverbalni komunikace. Mnozi z nis neradi &ekaji
na druhé. Pokud se opozdi, mame pocit, Ze jim na nds nezalezi. Také je mizeme povazovat
za nespolehlivé. Pokud je jedinec fadovym zaméstnancem, neni u n¢j akceptovano, kdyz
pfijde pozdéji do prace nebo na poradu, jako je tomu u manaZera. Pfijit pozdé¢ miize
byt demonstrovanim socialni sily v pracovnich vztazich. A pravé proto by manaZzer takto
nem¢l predvadét svou silu a mél by byt ptikladem pro své spolupracovniky svou
dochvilnost, jinak se tézko podiizeni ztotozni s tim, ze by méli vzdy disledné dodrzovat

¢as. Chronemika se tyka také vzdjemné komunikacni vyvazenosti obou stran, tedy toho,
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jak kazdy z ucastnikli respektuje pravo obou stran na stejné ¢asové vstupy do rozhovoru

(Mikulastik, 2010).

3.3 Vnitropodnikova komunikace

Firemni komunikace je siti, kterd umoziuje nejen spolupraci, ale dokonce samotnou
existenci organizace. Je to zakladni aktivita organiza¢nich struktur. Kvalita fizeni zavisi
na kvalité informaci a na efektivnim zpiisobu jejich pienosu. Neefektivni komunikace vede
doslova k dezorganizaci. Je mozno fict, ze je soucasti podnikové kultury a je vyznamnou
konkuren¢ni vyhodou. Aby organizace fungovala jak ma, je tfeba udrzovat urcité klima,
které¢ je zaméfeno nejen na vykon, ale 1 na jednotlivce, na neformélni vztahy, optimalni
postupy pii zvladani konfliktu a dodrzovani pravidel. Takze je dilezité, jak se d¢laji
rozhodnuti, jaké komunikacni kandly jsou nejCastéji vyuzivany, jaka je organizacni

struktura a schopnost reagovat na podnéty (Mikulastik, 2010).
Mezi nej€astéjsi formy komunikace patfi:

e ustni komunikace

e pisemna komunikace
Ustni komunikace je oznatovana jako nejrozsifendjsi forma dorozumivani v organizaci.
Jedna se 1 o jednu z nejucinnéjSich forem komunikace, jelikoZz je bezprostfedni
a je zde moznost okamzité zpétné vazby. Dalsi velmi rozSifenou formou komunikace
je pisemnd forma komunikace. Diky této form¢ 1ze informovat vice lidi najednou a jedna
se o vice zavaznou formu sd€leni, ovSem oproti Ustni komunikaci neni tato forma
komunikace tolik rychla ani ucinna. V ramci organizaci muzeme také identifikovat
takzvané komunikacni kanaly: komunikac¢ni kandly formalni — vyplyvajici z organiza¢ni
struktury podniku, zde komunikace probiha vertikaln€, horizontaln¢ i diagonalné
komunikacni kandly neoficidlni — jedna se o komunikacni sit’, kterd je tvofena nahodnymi
osobnimi  kontakty a je velmi dilezita pro celkové skupinové klima

(Fiedler, Horakova, 2005).
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3.3.1 Komunikace manazera
uspéchu vedoucich pracovnikli pro budoucnost. Nejméné polovina aktivit vedoucich
spo¢iva predevS§im na komunika¢nich pozadavcich. Manazer ma regulovat chovani
podiizenych pracovnikd, chovani kazdého znich mé& byt pod urCitou kontrolou.
Ve skutecnosti ale tyto vztahy skryvaji celou fadu problémi. Manazer musi mit citlivost
pro vnimani zpétné vazby, musi byt schopen empatie do pocitii pracovnikli. Pro vyvolani
diavéry a vztahu se spolupracovniky je tato schopnost nezbytnd. ManaZzer musi umcét
vychovavat své podfizené k vySsi mife autonomie 1 schopnosti zvladat problémy

bez nadmérné pomoci.

Optimalni vedouci by mél byt osobnost, kterd je povazovana za opravdového leadera,
mél by byt komunika¢né na trovni, se svymi podiizenymi by to méla byt bezproblémova
komunikace. Podfizeny musi mit pocit, ze jejich manazer je pro né uziteCny. Nem¢l
by u svych podfizenych vyvoldvat pocit ménécennosti. Toto mize vyvolat cela fada
drobnych prohieskil ve verbalni i neverbalni prohieskt. Slova podiizenych musi vyvolavat

aktivitu (Mikulastik, 2010).

3.3.2 Komunikace a styl iizeni
Styl fizeni je nejcastéji charakterizovan jako urcity navykly zpiisob manaZzera realizovat
svoje funkce. Tento jejich projev je vysledkem jejich nazoru jak to délat, jejich
osobnostnimi moznostmi jak to délat i vnéjSimi podminkami, které tyto predstavy mohou
do zna¢né miry korigovat. Projev manazerské komunikace ve stylu jeho fizeni ma zaklad
v chédpani pojeti reciprocity obéma stranami fidiciho procesu, tedy manazerem i jeho
podfizenymi. Kromé individualnich vlivli jednotlivych spolupracovnikil je uplatiovany
styl fizeni vyrazem respektovani filosofie celého kolektivu, rovni neformalnich vztaht,

sociometrickymi pozicemi a rolemi.
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Zde 4 rizné manazerské styly (Fiedler, Horakova, 2005):

1. Typ A

Jde o manazery, ktefi nepouzivaji ani nechranéné polohy, ani zpétné vazby. Oblast
neznama v tomto stylu pfevlada, protoze manazer neni ochoten rozsSifovat oblast svych
znalosti, ani znalosti druhych. Takovy manaZer je uzkostlivy a nepfatelsky a vytvari
dojem, ze je k druhym chladny a naduty. Pokud ma organizace v kli¢ovych funkcich vice
takovych typu, pak lze oCekavat Spatnou a neefektivni komunikaci a ztratu individualni

tvorivosti. Manazer typu A se Casto projevuji jako autokratiéti viadci.

2. TypB

Neékteti manazeti touzi po dobrych vztazich se svymi podfizenymi, ale kvili své osobnosti
a svym postojim nejsou schopni oteviené vyjadiit svoje pocity a nazory. Museji proto
spoléhat na zpétnou vazbu. Pfevazujicim rysem tohoto stylu je projev oné fasady.
Podfizeni nebudou takovym vedoucim ziejmé piiliS§ divefovat, protoze vidi, Ze tito
manazefi si nechavaji své nazory, ale také ndpady pro sebe. Chovani typu B projevuji
manazefi, ktefi chtéji praktikovat néjakou formu permisivniho vedeni, kdy ponechavaji

vécem volny prub¢h €i projevuji nezajem.

3. TypC

Manazefi, ktefi vysoce hodnoti své vlastni nazory a napady, nikoliv vSak napady a nazory
druhych, pouzivaji nechranénou polohu na ukor zpétné vazby. Dusledkem tohoto stylu
je udrZzovani a rozSifovani hluchého prostoru. Podfizeni brzy poznaji, Ze manaZer nema
skuteny zdjem o komunikaci. Chce slySet pouze vyjadfovani souhlasu a nadSeni.
Manazeii typu C maji tedy obvykle podfizené, ktefi jsou nepratelsti, nejisti a otraveni.
To proto, Ze poznali, Ze jejich manaZzefi se zajimaji hlavné o zachovani vlastni dileZzitosti

a prestize.
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4. TypD

Jde o vyvazené vyuzivani nechranéné polohy i zpétné vazby. Manazefi, ktefi jsou si jisti
ve svych funkcich, jsou ochotni sdélovat své ndzory i ochotné piijimaji zpétné¢ vazby.
Pfiméfené tomu, jak UspéSné tuto svoji ¢innost vykonavaji, pfiméfené tomu, s jakym

uspéchem realizuji tento styl vedeni, zvétSuje se aréna a komunikace se stava efektivnéjsi.

3.3.3 Rozhovor
Jedna se o jednu z nejbéZnéjSich forem komunikace v podniku. MiiZe probihat mezi dvéma
¢1 vice lidmi. Jejim zdkladnim cilem je ziskani urcitych informaci. Miize se odehravat
jak v neformalni podobé, tak formalni podob¢. Zpravidla se jednéd o komunikaci takzvané
tvati v tvar, ptipadné telefonicky nebo prostfednictvim modernich IT technologii (Skype
atd). Dilezitym faktem je, Ze informace ziskané pii rozhovoru jsou Casto velmi aktudlni
a je mozn¢é ziskat 1 osobni reakce lidi ¢i jejich ndzor na aktualni skutecnost. Je zde mozna
okamZita osobni konfrontace s moznosti zpétné vazby a naptiklad upfesnéni sd€lovanych

informaci. Samoziejmosti je i moznost Cist z neverbalni chovani dotazovaného.

(Mikulastik, 2010).
Rozhovory ¢i interview miizeme delit dle Mikulastika (2010) na nékolik forem:
vybérové interview — jako vstupni pohovor

hodnotici interview — provadény se zaméstnanci v pravidelnych intervalech vétSinou

jedenkrat za rok
motivacni interview — tyka se stimulovani zaméstnanct k plnéni pracovnich ukolt

poradni interview — dotazovani zaméstnancii na nazory o firmé, na podminky prace,

na zpusoby, jak dosahovat cile, na spokojenost s odménovanim atd.
informativni interview — dotazovani na vysledky, zkusenosti, podminky

persuasivni interview — piesvédCovaci (u dealert)
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interview v podobé stiZnosti a nespokojenosti — zaméstnanci nebo studenti, ktefi jsou

s né¢im nespokojeni, si vyzadaji rozhovor se zastupci vedeni, kde vyjadiuji sviij nesouhlas,

stiznost

interview pri propousténi ze zaméstnani — zjiStovani, pro¢ zaméstnanci opousteji
zaméstnani Samoziejmé existuje jest¢ fada dalsi forem rozhovoru, ovSem tento vycet

se snazi postihnout ty nejbéznéjsi z nich.

3.3.4 Piesvédcovani a vyjedndvani

Presvédcovani

Presvédcovani je urcitd forma komunikace, pii které je snaha formou argumentace ovlivnit
nazor nebo ¢innost ur¢it€ho ¢loveka ¢i skupiny. PiesvédCovani mlze nabyvat raznych
forem, at’ uz formou logického zdiivodnovani, apelovani, vyuziti neverbalni komunikace

nebo plisobenim na emoce, viru, fantazii apod.
Mikulastik uvadi nasledujici cile pfesvéd¢ovani: (Mikulastik, 2010).

pfevzeti nebo osvojeni néjakého néazoru, postoje, odpovédnosti, reakce pokracovani
v néem, co pracovnik déla a nema chut’ v tom pokracovat zlepSovani — presvédCovat
pracovnika, aby podaval lepsi vykon zastrasovani — presvédéit pracovnika, aby nedélal
néjakou nezadouci ¢innost ukonceni aktivity — racionalni argumentace, ktera ma za ucel
ukonceni ¢innosti pracovnika redukovani aktivity, kterd neni zaddouci (napf. omezovani
spotieby vody)

Vyiedndvani

Je forma komunikace, kde se jedna strana snazi presvédc¢it stranu druhou. Tato forma
komunikace mé v sob& obsazen prvek prosazovani vlastniho zajmu. Jedna se v urcité slova
smyslu o jistou formu ptesvédCovani, pficemz kazdd ze stran ma urcité zaméry a cile,
kterych chce dosdhnout. Vyjednévani je velmi odlisné dle pole, kde se odehrava, rozdilné
vyjednavani bude v politické sféte, jiné pak ve védecké ¢i obchodni sféfe. V praxi

1ze rozeznavat dva styly vyjednavani: (Mikulastik, 2010).
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1. Tvuréi — tento druh komunikace ma blizko k dialogu, pfi¢emz ob¢ strany jsou
v komunikace stejné zainteresovany a snazi se nalézt nejlepsi mozné feSeni
2. Konkuren¢ni, kompetitivni — zde se kazda ze ziCastnénych stran snazi ziskat

vyhodu nad oponentem

3.3.5 Pisemnd forma komunikace
Jedna se o formu sd€lovani, kterda ma permanentnéjsi charakter, je vice zadvazna a méné
manipulativni oproti mluvenému sdéleni. Byva Casto vice promyslena, komplikovang;jsi,
s dirazem na stylistickou a gramatickou spravnost. Mlze byt doplnéna o grafy, tabulky
¢i rizné druhy obrazkl a diagrami. V soucasné dobé¢ existuje i nékolik rozdilt v pisemné
form¢& komunikace. Je to zejména dano rozvojem elektronické komunikace, ktera do jisté

miry vnasi do pisemné komunikace mén¢ formality (Mikulastik, 2010).
Formy pisemné komunikace dle Mikulastika (2010):

dopisy

zpravy, vyroéni zpravy
nasténky, vyveésky
dotazniky

plany

smlouvy

zapisy z porad, ptikazy, ukoly
¢lanky v tisku
podnikové noviny
emaily

reklamni texty
vyvésky

navstivenky

faxy, telexy

telegramy

navody a instruktaze

Obézniky

YV V.V V V V V V V V V V V V V V V
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3.3.6 Telefonovani

Telefonovani je do urCité miry nahrazenim komunikace tvafi v tvar, tudiz mize nabyvat
I podobnych vyznamu. Je to prostiedek, ktery nam do zna¢né miry muize usetfit Cas,
pomaha nam piekonavat velké vzdalenosti a umoznuje nam v kratkém Case ucinit zakladni
sdéleni. V mnoha pfipadech byva predchidcem osobni komunikace (tvaii v tvar).
Pii telefonické komunikaci je nutné dodrzovat nékterd pravidla, kterda do jisté miry

nevstupuji do hry v ptipadé jinych druhti komunikace (Mikulastik, 2010).
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4 CHARAKTERISTIKA ZKOUMANEHO OBJEKTU

4.1 IKEA Ceska republika, s.r.o.

Spole¢nost IKEA patii v soucasnosti k pfednim prodejcim nabytku nejen v CR,
ale i na celém svété. Do podvédomi zédkaznikl se jisté zapsala svymi atraktivnimi cenami
a modernim nabytkem. Mnozi zékaznici si obchodni domy IKEA oblibili diky expozicim
na prodejni ploSe, kterymi se nechavaji inspirovat pii vybavovani vlastnich domécnosti,
vV obchodnich domech si mohou jednotlivé vyrobky prohlédnout, vyzkouset, informovat
se u prodavace na podrobnosti. A v neposledni fad¢ je pro né nakup v IKEA zazitkem
a pfijemné stravenym volnym ¢asem (www.ikea.cz)

Vize a obchodni mySlenka

Vize VvIKEA je ,pfispivat k lepsimu kazdodennimu zivotu mnoha lidi“. Obchodni
myslenka tuto vizi podporuje tim, Ze nabizi ,Siroky sortiment vyrobkll pro zafizeni
domaécnosti s dobrou funkci a designem za ceny tak nizké, aby si je mohlo dovolit

co nejvice lidi*.

IKEA vyviji velké usili, aby dokdzala vyrabét kvalitni vyrobky za dostupné ceny. Bylo
pro to potieba optimalizovat cely proces od vyvoje po prodej, budovat dlouhodobé vztahy
s dodavateli, investovat zna¢né Castky do vysoce automatizované vyroby a vyrabét velké
objemy. Vize se ale netyka jen vybaveni domacnosti, jde také o to, pfispivat K lepSimu

kazdodennimu Zivotu vSech lidi.

Nazev IKEA pochazi ze spojeni Ctyf zacateCnich pismen. Pismeno I znamena Ingvar,
Kje Kamprad, E je Elmtaryd (ndzev rodinné farmy) a A znamend Agunnaryd (jméno

vesnice) (www.ikea.cz).
IKEA Group v roce 2014:
Klicoveé udaje:

Celkové trzby: 28,7 miliard euro
Pocet obchodnich domti: 315 ve 27 zemich
Pocet vyrobku: Asi 9 500 vyrobkt v sortimentu

Pocet zaméstnancu: 147 000
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Pocet dodavateli: 1 002 v 51 zemi

Pocet navstév v obchodnich domech IKEA: 716 miliont
Pocet navstév na webu IKEA: Vice nez 1,5 miliardy
Pocet katalogii: 217 miliona ve 30 jazycich

Restaurace IKEA: Obrat cca 1,46 miliardy euro ro¢né

Vyroba: 59 % vyrobkt je vyrobeno v Evropé (www.ikea.cz)

4.1.1 IKEA HANIM spol s.r.o.
Datum zapisu 11. 6. 1991

Obchodni firma IKEA HANIM, spol. s r.0.

Sidlo Praha 5 — Zli¢in, Skandinavska 1/¢p.131, PSC 155 00
ICO 18628664
Pravni forma Spolecnost s ru¢enim omezenym

Spisova znacka 2433 C, M¢stsky soud v Praze

Pfedmét podnikani - zprostfedkovéani obchodu a sluzeb

- ¢innost podnikatelskych, finan¢nich, organizacnich a ekonomickych

poradcii

- sluzby v oblasti administrativni spravy a sluzby organiza¢n¢ hospodaiské

povahy

Ostatni skute¢nosti - Obchodni korporace se podiidila zdkonu jako celku postupem podle § 777

odst. 5 zakona o obchodnich spolecnostech a druzstvech.

- Datum uzavfteni spolecenské smlouvy: 26. 3. 1991

Kapital Zakladni kapital 11 100 000 K¢
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Statutarni organ  Marek Feltl - jednatel
Praha - vychod - Zelene¢, Kastanova, PSC 250 91
den vzniku funkce: 18. 6. 2012

Ing. Petr Micka - jednatel
Praha 3 - Zizkov, Malesicka, PSC 130 00

Nora Silhd¢kova - jednatel
Praha 6, Narodni obrany, PSC 160 00
den vzniku funkce: 11. 11. 2011

Dariusz Ludwik Mroczek - jednatel
05-090 Razsyn - Rybie, Strzalkowa 1
den vzniku funkce: 29. 1. 2009

Spoleénici se Ingka Holding Europe B.V.
vkladem 2333 CT Leiden, Bargelaan 20
Vklad: 11 100 000 K¢&, splaceno 100 %. Obchodni podil 100%

(www.rejstrikfirem.cz).

4.1.2 IKEA trading service office
IKEA ma 31 Trading Service Offices = TSO (nékupnich organizaci) ve 26 zemich

na celém svété. Kazda organizace odpovidd za dodavatele podle urcitych materidlovych
kategorii. Trading Service Office v Praze TSO je rozdélena na obchodni a podptirnou ¢ast.
Do obchodni ¢asti nalezi profese jako business developer, technik a supply planner.
Podpiirna ¢ast se sklada z logistickych specialistti, systémové podpory, personalniho
oddéleni, odbornika na clo a technickych pracovniki (auditor, chemicky odbornik,

manager kvality atd.).

Business developer

Osoba v této profesi je celkové zodpoveédna za obchod s jednotlivymi dodavateli.
Supply planner

Ma za kol zajistit dostupnost zboZi a logistické nastaveni jednotlivych dodavateli.
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http://rejstrik.penize.cz/dariusz-ludwik-mroczek

Technik

Odpovida za kvalitu vyrobkt, které dodavatel vyrabi a podili se na snizovani néklada

pomoci novych ndvrhi technického provedeni.

Z podpirné muzeme jmenovat pozici auditora, jelikoz se jedna o pozici, ktera
ma specialni ndpli. Popisem této funkce bych také rada potvrdila, ze IKEA se skutecné
zaobira svymi dodavateli, aby dodrzovali zasady svého odbératele v otazkach socialnich,

kvalitativnich i1 zivotniho prostredi.
Auditor

Tato pozice zahrnuje kontrolu dodavatele - auditovani, aby dodrzoval podminky, které

se tykaji socialnich podminek, zivotniho prostfedi, pivodu nékterych materialii a kvality.
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5 VLASTNI PRACE

5.1 Analyza komunikacnich dovednosti pro praci manazera
Tato analyza probihala na zaklad¢ dotaznikového Setteni. Dotaznik piedstavuje nejbéznéjsi
nastroj pro sbér informaci pro rizné typy prizkumu. Je slozen ze série tvrzeni, jejich cilem
je ziskat udaje o komunika¢nich dovednostech manazera ve vybrané organizaci. Dotaznik
ma celkoveé 37 vyroku, které respondenti hodnoti (viz pfiloha ¢islo 1). Identifikacni otazky
rozlisuji zkoumany soubor do skupin dle veéku, pohlavi a jinych zakladnich parametra.
Na jejich zékladé doslo k vyhodnoceni ndzorti dotazovanych respondent. Pro vyzkum
byly zvoleny uzaviené otazky. Mezi vyhody patii nenaro¢nost na vyjadfovaci schopnost
dotazovaného, odpovédi jsou rovnocenné.
Vyzkum byl provadén v pribéhu tinora a biezna roku 2015 v Ikea Hanim s.r.0. Vzhledem
k obtiznému ziskavani internich informaci, nemohou byt nékteré informace publikovany.
Prasna organizac¢ni struktura firmy IKEA Hanim s.r.o. neni zcela znama. Pro tuto
diplomovou praci postaci informace, ze jiz zminéni zaméstnanci na urcité pozici pracuji
v mikro tymech a maji nad sebou vzdy manazera, ktery se zpovida vyse. Pfedmétem
dotazovani bylo ziskani informaci o Urovni komunika¢nich dovednosti manaZera.
Dotazovano bylo 50 zaméstnancu v Trading Service Office (popsano vyse). Osoby byly
pozadany
0 Vvyplnéni dotazniku jednim ze zaméstnanci ve firmé. Vyzkum probihal jako sbér
kvantitativnich dat ve form¢ dotazniku, ktery byl zaslan elektronickou postou skrze e-mail.
Dotaznik byl roz¢lenén do Ctyf nasledujicich Casti:

I. Verbalni komunikace,

I1. Neverbalni komunikace,

III. Pfedavani informaci — zpétna vazba,
IV. Neformalni komunikace.

Névratnost dotazniku byla 35 z 50 oslovenych respondentli. Data byla zpracovdna ve formé

grafii a dale rozebrany jednotlivé otazky podle procentniho slozeni.
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5.2 Rozbor vysledku dotaznikového Setieni

|. Verbalni komunikace
Osobni styk pri komunikaci je pro mé dileZzity.

Prvni otdzka v dotazniku byla zaméfena na Osobni styk pii komunikaci.
68 % respondenti uvedlo ur¢ité ano, zbylych 32 % uvedlo spiSe ano. Osobni kontakt je

tedy pro zaméstnance dtilezity a jeho velkou vyhodou je moznost okamzité zpétné vazby.

Graf ¢. 1 - Osobni styk pii komunikaci je pro mé dileZity.

Osobni styk pfi komunikaci je pro mé dilezity.

M urcité ano
M spiSe ano
spise ne

B urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

S manaZerem komunikuji i nékolikrat denné.

Na otazku tykajici se frekvence komunikace s manazerem i n¢kolikrat denné, odpovédélo
20 % respondentd wurdité amo. Odpovéd spiSe ano vybralo 50% dotazanych.

24 % odpovédelo spiSe ne a zbylych 6 % komunikaci n¢kolikrat denné naprosto vyloucilo.

Lze sledovat, ze vétSina podiizenych komunikuje s manazerem i né¢kolikrat denné.
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Graf ¢. 2 — S manaZerem komunikuji i nékolikrdt denné.

S manazerem komunikuji i nékolikrat denné.

M urcité ano
M spiSe ano
H spise ne

B urcité ne

Zdroj: viastni zpracovani
Ke komunikaci pouZivim zejména osobni kontakt, telefon.

25 % zaméstnancii zvolilo odpovéd’ urdité ano a preferuji osobni, telefonicky kontakt
pii komunikaci. 58 % zaméstnancu zvolilo spiSe ano a také se piiklangji k osobnimu
kontaktu. Pouze zbylych 17 % odpovédélo, ze ke komunikaci spiSe nepouziva osobni

kontakt nebo telefon.

Graf ¢. 3 — Ke komunikaci pouZivim zejména osobni kontakt, telefon.

Ke komunikaci pouzivam zejména osobni kontakt,
telefon.

M urcité ano
M spiSe ano
M spise ne

B urcité ne

Zdroj: viastni zpracovani

52



Ke komunikaci pouZivim zejména elektronickou postu (email apod.)

22% dotazanych uvedlo, ze urcité vyuziva pii komunikaci jako hlavni formu préavé
elektronickou postu. 53% dotazanych se spise také piiklani ke komunikaci elektronickou
formou. 22 % zaméstnanct tuto komunikaci spiSe nepouziva a zbyla 3 % zaméstnanci

zcela vylucuje.

Graf ¢ 4 — Ke komunikaci pouZivam zejména elektronickou postu (e-mail apod.)

Ke komunikaci pouZivdm zejména
elektronickou postu (e-mail apod.)

3%

M urcité ano
M spiSe ano
spise ne

B urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Informace, které mi manaZzer sdéluje, jsou komunikovany jasné a srozumitelné.

Vétsina zaméstnanct jsou se srozumitelnosti a jasnosti sdéleni spokojeni. 42 % jsou urcité
spokojeni a 50 % zaméstnancu jsou spise spokojeni. Spokojenost ovSem neni 100%
a 5 % zaméstnanct jsou spiSe nespokojeni a zbylé 3 % zaméstnanct vybrala odpovéd’

urcité ne a se srozumitelnosti a jasnosti sdéleni jsou nespokojeni.
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Graf ¢ 5 — Informace, které mi manaZer sdéluje, jsou komunikovany jasné a
srozumitelné

Informace, které mi manazer sdéluje, jsou
komunikovany jasné a srozumitelné

5% 3%

M urcité ano
M spiSe ano
H spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Pokud nerozumim sdéleni manaZera, neni problém probrat informace podrobnéji.

Naprosta vétSina (81 %) podiizenych se neostychd a zeptd se svého manazera
na podrobnosti, pokud tkol neni dostate¢né¢ pochopen. 8 % dotazanych spiSe také nema
problém probrat informace podrobnéji. Zbylych 11 % ma problém, pokud sdéleni
nepochopi.

Graf ¢ 6 — Pokud nerozumim sdéleni manaZera, neni problém probrat informace
podrobnéji

Pokud nerozumim sdéleni manazera, neni
problém probrat informace podrobnéji

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Manazer je otevicen pripominkam, vyslechne je a bere na védomi.

Vétsina podfizenych hodnoti manazera v oblasti pfistupnosti pfipominek a vnimani jejich
nazoru kladné. 53 % manazera takto hodnoti bez vyhrad a 41 % se k tomu spiSe ptiklani.
Pouze 3% podiizenych nehodnoti otevienost svého manazera kladné a nepiiklani

se k jeho otevienosti. A 3% zaméstnancu S tvrzenim ur€it€ nesouhlasi.

Graf & 7 — ManaZer je otevien piipominkdam, vyslechne je a bere na védomi.

Manazer je otevien pripominkam, vyslechne je a
bere na védomi.

3% 3%

M urcité ano
M spiSe ano
spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Manazer poskytuje zna¢nou miru volnosti pri plnéni pracovnich tikoli.

Naprosta vétSina respondentli uvedla, ze jim manazer ponechava prostor pro samostatné
feSeni tkold a podporuje je v samostatnosti. 67 % se s timto tvrzenim ztotoZiuje urcité,
25 % dotazanych spiSe amo. Pouze 8 % dotazanych se neciti byt volni pifi plnéni

pracovnich ukold.
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Graf ¢. 8 — ManaZer poskytuje znacnou miru volnosti pii plnéni pracovnich ukoli.

Manazer poskytuje zna¢nou miru volnosti pfi
plnéni pracovnich ukold.

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

M urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
ManaZer v¢as upozorni na chybu pri mé praci.

14 % zaméstnancii nesouhlasi s tvrzenim, Zze jsou upozornéni v€as na chybu
pii své praci. Zbytek zaméstnancl v této véci hodnoti manazera kladné. 44 % se spiSe

ztotoznuji s tvrzenim a 42 % zaméstnancu je S manazerem v této véci naprosto spokojeni.

Graf ¢ 9 — ManaZer vcas upozorni na chybu pii mé prdci.

Manazer v€as upozorni na chybu p¥i mé priaci.

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: viastni zpracovani
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I. Neverbalni komunikace
ManaZer dba pri komunikaci na o¢ni kontakt.

Co se tyCe o¢niho kontaktu manazera pfi komunikaci, odpoveédéli zaméstnanci kladné.
53 % odpovédeélo na tvrzeni urcit¢ ano, 41 % se Ktvrzeni piiklani spiSe. Pouze
3 % dotazanych uvedlo spiSe ne a zbylé 3 % urcité¢ ne. Znamena to, Ze jsou okamziky,

kdy manazer na o¢ni kontakt dostate¢né nedba.

Graf ¢. 10 — ManaZer dba pii komunikaci na o¢ni kontakt.

Manazer dba pfi komunikaci na ocni kontakt.

3% 3%

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Oc¢ni kontakt pii komunikaci je pro mé diilezity.

69 % podrizenych uvedlo, ze je pro né urCité ocni kontakt dulezity a 25 % podfizenych
posuzuje o¢ni kontakt spise dalezity. Zbylych 6 % nepfisuzuje ocnimu kontaktu takovou

dilezitost a spiSe to pro né v komunikaci neni rozhodujici.
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Graf ¢. 11 — Oc¢ni kontakt je pro mé pii komunikaci duleZity.

Ocni kontakt je pro mé p¥i komunikaci dulezity.

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

M urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
P¥i komunikaci si vSimam neverbality projevu, mimiky a gest.

11 % dotazanych uvedlo, Zze pii komunikaci si neverbality v projevu nevS§imaji, tudiz
nepfisuzuji dulezitost. Zbylych 42 % uvedlo, ze urcit¢ pifi komunikaci neverbalitu

v podob¢ gest a mimiky vnimaji a 47 % se spise také ztotoznili s vyrokem.

Graf ¢. 12 — Pii komunikaci si v§imdam neverbality projevu, mimiky a gest.

P¥i komunikaci si vSimam neverbality projevu,
mimiky a gest.

M urcité ano
M spiSe ano
I spiSe ne

M urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pi#i komunikaci si v§imam neverbality projevu v podobé postojii a pozic téla.

Na otazku tykajici se neverbality projevu v podobé postoji a pozic téla, odpovédélo
17 % zaméstanci, ze si spiSe tohoto projevu nevsimaji. 44 % na tento vyrok odovédélo

spise ano a 39 % si této neverbality ur¢ité v projevu v§imaji a prisuzuji tomu dilezitost.

Graf ¢. 13 — Pii komunikaci si v§imdm neverbality projevu v podobé postojii a pozic téla.

P¥i komunikaci si vSimam neverbality projevu
v podobé postoju a pozic téla.

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

W urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Podani ruky povazuji za dulezité.

Vétsina zaméstnanci odpovédéla, ze podani ruky povazuji za dualezité. 69 % zvolilo
odpovéd’ urc€ité ano, 22 % spiSe ano. Ovsem také Cast zaméstnancii (6 %) podani ruky
nepiisuzuje tolit dilezitosti a na vyrok odpovédeli spiSe ne. Zbylad 3 % zaméstnancl vibec

podani ruky nepovazuje za dulezité a odpoveédéli urcité ne.
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Graf ¢. 14 — Podani ruky povaZuji za duleZité.

Podani ruky povazuji za dulezité.

3%

M urcité ano
M spiSe ano
1 spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Podani ruky povazuji za dileZité pii kazdém formalnim, pracovnim setkani.

Co se tyCe podani ruky pii kazdém formalnim setkani, vyjadfila se vétSina zamé&stnanct
podobné, jako v predchozi otazce. 70 % to povazuje urcité za dualezité, 19 % spise
dulezité. Negativné se vtomto vyroku vyjadiilo 8 % dotazanych (spise ne) a 3 %

dotdzanych urcité nepovazuje podani ruky za dilezité pokazdeé.

Graf ¢. 15 — Podani ruky povaZuji za dileZité pii kaZdém formdlnim, pracovnim setkdni.

Podani ruky povazuji za dulezité pri kazdém
formalnim, pracovnim setkani.

3%

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

B urdité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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P¥i osobni komunikaci vnimam vzajemnou vzdalenost protéjsku.

Na otazku tykajici se vzdalenosti komunikujiciho prot&jsku odpovédéla vétsina dotazanych
kladné. 47 % urcité vnima vzdalenost protéjSku pti osobni komunikaci. 39 % spiSe
vnima vzdalenost protéjsku. Zbylych 14 % odpovédélo, ze si spiSe nevsimaji vzdalenosti

pfi komunikaci.

Graf ¢. 16 — Pii osobni komunikaci vanimam vzdjemnou vzdalenost protéjsSku.

P¥i osobni komunikaci vnimam vzajemnou
vzdalenost protéjsku.

M urcité ano
M spiSe ano
spise ne

B urcité ne

Zdroj: viastni zpracovani

Wew

P¥i osobni komunikaci je mi nepfijemné, pokud protéjSek nerespektuje mou osobni

zonu.

67 % zaméstnanct uvedlo, ze je jim urcité¢ nepiijemné, pokud protéjsek pii komunikaci
nerespektuje jejich osobni zonu. 25 % zaméstnanci odpoveédélo spise ano a zbylych

8 % zaméstnanciim to spise nevadi a nevénuji tomu pozornost.
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Graf ¢ 17 — PFi osobni komunikaci je mi nepiijemné, pokud protéjSek nerespektuje mou
0S0bni zonu.

P¥i osobni komunikaci je mi nepfijemné, pokud
protéjSek nerespektuje mou osobni zénu.

M urcité ano
M spise ano
W spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
1. Predavani informaci — zpétna vazba
Sdéleni od manaZera je vZdy srozumitelné a chapu sdéleni.

70 % zaméstnancii odpovédélo na otazku tykajici se srozumitelnosti sdéleni, Ze spise
rozumi a chapou sdéleni od manazera. 22 % zaméstnanci urcité vzdy chape sdéleni od
manazera a sdéleni je vzdy srozumitelné. Zbylych 8 % zaméstnancti odpovédélo spise ne.

Z toho vyplyva, ze v n¢kterych ptipadech zaméstnanci plné nechapou sdéleni od manazera.
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Graf ¢. 18 — Sdéleni od manaZera je vidy srozumitelné a chdpu sdéleni.

Sdéleni od manazera je vidy srozumitelné a chapu
sdéleni.

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

M urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Pti predani informaci jsou mi informace vZdy dostate¢né vysvétleny

64 % dotazanych spiSe mema problém pii pfedani informaci od manazera a jsou
jim vysvétleny uspokojivé. 22 % urcité nema problém a zbylych 11 % dotazanych
ptiznalo obcasny problém pfii vysvétleni informaci od manazera a odpovédélo spise ne. 3%

zaméstnanct vyjadrila nespokojenost pii piedavani informaci a odpovédéla urcité ne.

Graf ¢. 19 — Pii pieddni informaci jsou mi informace vZdy dostateéné vysvétleny.

P¥i predani informaci jsou mi informace vzdy
dostatecné vysvétleny.

3%

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: viastni zpracovani
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ManaZer ode mé vyZaduje odsouhlaseni pochopeni piedaného sdéleni.

33 % zaméstnanci odpovédélo, ze urité po nich manazer vyzaduje odsouhlaseni
pochopeni sdéleni. 31 % zaméstnanci uvedlo spise ano. 33 % na toto tvrzeni odpovédélo
spiSe ne a zbyla 3 % uvedla, Ze po nich ur¢it¢ manazer odsouhlaseni pochopeni

nevyzaduje.

Graf ¢. 20 — ManaZer ode mé vyZaduje odsouhlaseni pochopeni piedaného sdéleni.

Manazer ode mé vyZzaduje odsouhlaseni
pochopeni pfredaného sdéleni.

3%

M urcité ano
M spiSe ano
M spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Pti procesu komunikace dochazi ke zpétné vazbé vidy a vcas.

25 % podiizenych uvedlo, Ze uréité dochazi vidy a véas ke zpétné vazbé. 53 % uvedlo
spiSe ano. Nemén¢ dulezita ¢ast podiizenych (22 %) nehodnoti proces komunikace kladné

a zpétna vazba podle nich spise nepfichazi vcas a vzdy.
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Graf ¢. 21 — Pii procesu komunikace dochazi ke zpétné vazbé vidy a vcas.

PFi procesu komunikace dochazi ke zpétné
vazbé vidy a vcas.

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

M urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Které z bariér na pracovisti nejcastéji pozoruji.

Na tuto otdzku bylo zaznamendno 68 responsi, pifestoZe respondenti bylo 35. Bylo
to z divodu mozZnosti oznacit 1 vice odpovédi. Bariéra, kterd byla zvolena jako nejvice
se vyskytujici problém v komunikaci, byla zvolena moznost vyruSeni dal§i osobou
s poctem 26 responsi. Jako druha nejCastéjsi bariéra byla zvolena moznost nedostatek
casu, ktera byla zvolena 18 respondenty. Bariéra v podobé nejasného formulovani
sdéleni byla zvolena 10 respondenty. Stejny pocet responsi (7), ziskaly bariéry nevhodné

prostiredi a nekazei spolupracovniki.
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Graf ¢. 22 — Které 7 bariér na pracovisti nejcastéji pozoruji.

Které z bariér na pracovisti nejcastéji pozoruiji.
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Zdroj: vlastni zpracovani
IV. Neformalni komunikace
Se svym manaZerem FeSim i osobni nepracovni zaleZitosti.

Tato otazka uruje vztah manaZera a podfizeného. 58 % zaméstnanci neni ke svému
manazerovi natolik otevieno a spiSe s nim netesi své osobni zalezitosti. 6 % to dokonce

naprosto vylucuje. 22 % uvedlo spiSe ano a zbylych 14 % odpovédélo urcité ano.

Graf ¢. 23 — Se svym manaZerem ieSim i osobni nepracovni zdleZitosti.

Se svym manazerem feSim i osobni nepracovni
zalezitosti.

M urcité ano
H spiSe ano
M spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: viastni zpracovani
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Se svym nadfizenym si tykam.
Vsichni zaméstnanci uvedli (100 %) , Ze si s manazerem tykaji.

Graf ¢. 24 — Se svym nadiizenym si tykam.

Se svym nadrizenym si tykam.

® ano

M ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Tykani lépe odstrafiuje bariéry v komunikaci a nebojim se vyjadrit sviij nazor.

Na otazku, zda tykani odstranuje bariéry v komunikaci, odpovédéla vétSina kladné.
41 % se k tomuto tvrzeni priklani urcit¢ a 44 % spiSe také. Pouze 15 % si mysli, Ze tykani

spiSe neodstraiuje bariéry v komunikaci a neptisobi to pro n€ jako znameni rovnocennosti.
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Graf ¢. 25 — Tykani lépe odstraiiuje bariéry v komunikaci a nebojim se vyjadrit sviij
ndzor.

Tykani lépe odstranuje bariéry v komunikaci a
nebojim se vyjadrit svlj nazor.

M urcité ano
M spiSe ano
I spiSe ne

M urcité ne

Zdroj: viastni zpracovani
Nabidku tykani beru jako vyraz diivéry a piatelstvi.

38 % zaméstnanci si mysli, Ze nabidka tykéni je urcit¢ vyraz davéry a pratelstvi.
41 % se ktomuto tvrzeni spiSe také ptiklani. 18 % dotazanych toto spiSe popira

a nevyjadfuje to pro n¢ dikaz divéry a zbyla 3 % se s timto tvrzenim viibec neztotoZiuje.

Graf ¢. 26 — Nabidku tykdni beru jako vyraz ditvéry a pidtelstvi.

Nabidku tykani beru jako vyraz duvéry a pfatelstvi.

3%

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

M urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nabidku tykani beru jako nevhodnou.

53 % zaméstnancu Si urcité nemysli, ze nabidka tykani je nevhodna. Zbyla cast

47 % se k tomu také spise nepiiklani.

Graf ¢. 27 — Nabidku tykdni beru jako nevhodnou.

Nabidku tykani beru jako nevhodnou.

M urcité ano
M spiSe ano
1 spiSe ne

M urdité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Neformalni vztahy zlepSuji komunikaci ve firmé.

Na otazku, zda neformalni vztahy zlepsuji ve firmé komunikaci, odpovédélo 47 % urcité

ano. A zbylych 53 % se k nazoru také spise priklani.

Graf ¢. 28 — Neformadlni vitahy zlepSuji komunikaci ve firmé.

Neformalni vztahy zlepsuji komunikaci ve
firmé.

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Spolecnost pro nas ¢asto pripravuje vicedenni akce v podobé teambuildingi.

59 % zaméstnanci uvedlo spiSe ano a jsou relativné spokojeni s Cetnosti téchto akci.
26 % dotazanych tvrzeni podpofilo odpovédi urcité ano. 15 % zaméstnancli odpovédélo

spiSe ne a uvitalo by ¢astéjsi konani vicedennich akci.

Graf ¢. 29— Spolecnost pro nds cCasto piipravuje vicedenni akce v podobé teambuildingii.

Spolecnost pro nas casto pfipravuje vicedenni
akce v podobé teambuildinga.

M urcité ano
M spiSe ano
I spiSe ne

M urcité ne

Zdroj: viastni zpracovani
Réd/a se téchto teambuildingti zucastiiuji.

82 % zaméstnancu se téchto teambuildingl zucastiiuje rado. Je zde, ale také 18 %, ktefi

odpovédeli spise ne a nejsou spokojeni s témito akcemi.

Graf ¢. 30 - Rdd/a se téchto teambuildingii zucastiuji.

Rad/a se téchto teambuildingl ztcastiuji.

M urcité ano
M spiSe ano
M spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: viastni zpracovani
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Casto se schazime na spole¢nych akcich i mimo praci a firemni akce.

44 % zaméstnanct uvedlo, ze spiSe schazeji mimo praci a firemni akce, 41 % ale toto
tvrzeni spiSe nepotvrzuje. 12 % z dotazanych uvedlo, ze urCité ano a jejich akce jsou Casté

1 mimo firemni akce. Zbyla 3 % zaméstnanct toto urcité vylucuje.

Graf ¢. 31 — Casto se schazime na spoleénych akcich i mimo prdci a firemni akce.

Casto se schazime na spoleénych akcich i mimo
praci a firemni akce.

3%

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Spolec¢nost ¢asto zajiSt'uje dobrovolné vzdélavaci kurzy, prispivajici ke zlepSeni mych

komunikaénich dovednosti.

S vyrokem, Ze firma cCasto zajistuje dobrovolné kurzy, souhlasi 64 % zaméstnanci.

30 % oznacilo odpoved’ spise ne a 6 % S tvrzenim nesouhlasi.
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Graf ¢. 32 — Spolecnost Casto zajist’uje dobrovolné vzdélavaci kurzy, piispivajici ke
zlepSeni mych komunikacnich dovednosti.

e

Spoleénost ¢asto zajistuje dobrovolné vzdélavaci kurzy,
prispivajici ke zlepseni mych komunikacnich

dovednosti.

M urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

M urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Rad/a se téchto vzdélavacich kurzu zucastiuji a povazuji je za prinosné.

Polovina (50 %) dotazovanych se vzdélavacich kurzi zacastiiuje rada. 38,2 % spise také,
ale 8,8 % se Ucastni nerado a 2,9 % by je absolvovat nemuselo vibec a za pfinosné

je nepovazuje.

Graf ¢. 33 — Rad/a se téchto vzdélavacich kurzii zucastiiuji a povaZuji je za prinosné.

Rad/a se téchto vzdélavacich kurzd zaéastnuji a
povazuji je za pfinosné.

3%

M urcité ano
M spiSe ano
I spiSe ne

B urcité ne

Zdroj: viastni zpracovani
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Zakladni informace
Jste:

Struktura zaméstnancti ve firme je v poméru 60 % Zeny a 40 % muzi.

Graf ¢ 34 — Jste:

Jste:

M 7ena

H muz

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf ¢. 35 — Oznacte Vase nejvyssi dosaZené vzdélani

Nejvétsi podil tvofi zaméstnanci s vysokoskolskym vzdélanim, coz ¢ini 94 %.
Stredoskolské vzdélani maji pouze dva zaméstnanci (6 %).

Vv 7 s

Oznacte Vase nejvyssi dosazené vzdélani:

0%

B Stfedoskolské
M Vyssiodborné

m Vysokoskolské

Zdroj: viastni zpracovani
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Graf ¢. 36 - Oznacte délku Vasi puisobnosti ve firmé.

Nejvice je firma zastoupena zaméstnanci s praxi od 1 do 5 let (80 %).

Oznacte délku Vasi pusobnosti ve firmé

M 1- 3 roky
H3-5let
m5-7let

| 7- vice let

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf ¢ 37 — Do jaké vékové kategorie ndleZite.

Nejvice zastoupena vékova kategorie ve firme je 31- 40 let.

Do jaké vékové kategorie nalezite

m18-24
W 25-30
m31-40
W 41-50
m51-64

Zdroj: vlastni zpracovani
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6 ZHODNOCENI A DOPORUCENI

6.1 Zhodnoceni

I. Verbalni komunikace

Zameéstnanci uvedli, Ze je pro n¢€ osobni styk pii komunikaci velmi dillezity, nicméné Casto
vyuzivaji prav€é neosobni formu komunikace jako email. Vzhledem k vytiZenosti
podiizenych a také manazera je nemozné fesit veskeré informace osobn¢. Piesto spolu
komunikuji casto, velkd cast podfizenych uvedla, Ze dokonce i n&kolikrat denné.
Co se tyce jasnosti a srozumitelnosti sdé€leni od manaZera, ne vSichni uvedli spokojenost
a v nékterych ptipadech jsou informace od manazera komunikovany ne vzdy jasné. Piesto
je zde moznost probrat problém s manazerem podrobnéji, pokud neni sd€leni jasné. V této
otazce vSak opét nezanedbatelna ¢ast podiizenych vyjadiila nespokojenost. Otevienost
manazera pfipominkdm je hodnocena dobfe. VétSina hodnoti manazera jako
naslouchajiciho a citi, ze jsou jeho pfipominky akceptovany. Pii plnéni své prace mayji
podfizeni zna¢nou miru volnosti a pouze mald ¢ast dotazanych hodnoti vyrok negativné.
Vzhledem K pracovni naplni a zodpovédnosti, kterou maji zaméstnanci je tato volnost
nezbytnd pro vykondvani jejich prace. Vcas upozornéno na chybu se citi
86,1 % dotazanych, piesto nelze prehlédnout zbylych 13,9 %, kteti by uvitali v€asné;si

upozornéni na jejich chybu. Nejspis ne vzdy se da tato skute¢nost eliminovat plné.

II. Neverbalni komunikace

Celkové je vyhodnocena troven jako dostateéna. Co se tyCe o¢niho kontaktu v prib&hu
rozhovoru s nadiizenym, odpovidali zaméstnanci, ze jejich manaZerem se jim vétSinou
diva do oci, kdyz s nimi hovofi. Bylo zjisténo, ze pracovnici si vSimaji i feci téla,
specifickych nonverbalnich gest, vyrazii v obli¢eji a postoji. Sebeovladani a kontrola
neverbalnich projevii by méla byt silna stranka kazdého manazera. A tento okruh otdzek
jasné uvadi, Ze zameéstnanci si této ¢asti komunikace vS§imaji a ovliviiuje je. Vzdalenost
protéjsSku sleduje a vnima vétsina dotazanych a nerespektovani jejich osobni zony oznacuji
jako nepfijemné. Podani ruky shledalo 91,6 % za dileZité a srovnatelna Cast povazuje

podani ruky za dilezité pii kazdém formalnim setkani, nejen na prvni dojem.
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I11. Pfedani informaci — zpétna vazba

Co se tyce sdéleni od manazera, 91,7 % zaméstnancii nema problém sdé€leni od manazera
pochopit. Od vétSiny podiizenych manazer ne vzdy vyZaduje odsouhlaseni, Ze chape
zadany ukol. Dulezitou otazku vypovidajici o schopnosti manazera poskytnout zpétnou
vazbu v€as a vzdy, zodpovédélo 77,8 % tak, Ze manaZer ve vétSiné pifipadli poskytne
zpétnou vazbu a jsou viceméné spokojeni. Nejde vSak prehlédnout i ¢ast 22,2 % zbylych,
ktefi v této dulezité otazce ohodnotili manazera negativné a nejsou spokojeni. Bariéra,
ktera byla zvolena jako nejvice se vyskytujici problém v komunikaci, byla zvolena
moznost vyruseni dalSi osobou s poctem 26 responsi. Jako druha nejcastéjsi bariéra byla
zvolena moznost nedostatek casu, kterd byla zvolena 18 respondenty. Bariéra v podobé
nejasného formulovani sdéleni byla zvolena 10 respondenty. Stejny pocet responsi (7),
ziskaly bariéry nevhodné prostiedi a nekazen spolupracovniki. Lze usoudit, ze

zaméstnanci bariéry vnimaji a setkavaji se s nimi v komunikaci.
IV. Neformalni komunikace

V posledni ¢asti dotazniku respondenti hodnotili neformélni komunikaci. Celkoveé
hodnoceni je dobré. Cast dotazanych 36,1 % uvedlo, Ze se svym manaZerem fesi i osobni
nepracovni zalezitosti. Z toho lze vyvodit, ze maji pratelsky vztah a svému nadfizenému
daveruji. Zbytek se k tomuto tvrzeni neptiklani, ale nemusi to znamenat pochybeni
manazera. VSichni zaméstnanci si se svym manazerem tykaji. MliZze to byt pratelsky
nastavend firemni kultura, kterd v organizaci funguje. Pravé pozitivni dopad tykani
S manazerem naznacuje i otdzka, zda toto tykdni nékomu pomahd se citit rovnocenné
a neboji se vyjadfit svlij nazor. 83,4 % s tvrzenim souhlasi. VétSina (77,8 %) nabidku
tykani bere jako dikaz duvéry a pratelstvi, zbylych 22,2 % toto nepotvrzuje. Co je ale
dilezité, ze drtiva vétsina urcité nebere nabidku tykani jako nevhodnou. VSichni jsou také
presvédceni, ze dobré neformdlni vztahy napomahaji lepsi komunikaci ve firmé.
Teambuildingy vidi zaméstanaci jako piijemné zpestfeni své prace. 13,9 % by uvitalo
CastéjSi poradani teambuilding. Mimo pracovni neformdlni akce se schazi
58,3 % zaméstnancli. Zbytek spiSe vyuzivd pro vytvotfeni dobrych pracovnich vztahii
pouze firemni udalosti. Vzdélavaci kurzy spolec¢nost zaméstnancim nabizi, bohuzel
ne vSichni se shoduji, Ze jsou dostatecné Casto nabizeny a dokonce mala ¢ast (11,7 %)

zhodnotila kurzy jako neptinosné pro jejich komunika¢ni dovednosti.
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6.2 Doporuceni
Nedostate¢na vnitini komunikace snizuje vykon firmy a zhorSuje jeji vztahy se zakazniky.
Snizuje 1 motivaci zaméstnancll. Pfesto patii k nejcastéji zanedbavanym ¢i podcenovanym
fidicim ukolim. Nedostatecnd komunikace muze postihovat sdélovani i1 ziskdvani

informaci, a to napfi¢ organizaci, ,,shora doli* i ,,zdola nahoru®.

Bariéry v komunikaci mezi Utvary ohrozuji terminy i vysledky prace. S otevienou
vyménou nazorl souvisi i schopnost podniku fesit problémy, vyhledavat nové ptilezitosti
a udrZet motivaci, iniciativu a loajalitu zaméstnanci. Komunikacni problémy
se v organizaci rodi ¢asto postupné, a vyvolavaji pozornost az tehdy, kdyz jejich vyznam

naroste.

K dal$im pfi¢indm patii sklon informace zbytecné¢ utajovat, nékdy 1 v disledku snahy
zvysit si tak ve firm¢é nepostradatelnost nebo fidici ,,autoritu®. Na stran¢ druhé sehravaji
svou roli i obavy zaméstnancii z oteviené komunikace, pfedev§sim z odvety za oteviené

vyjadieni.

K podpofe vnitini komunikace i dialogu se zaméstnanci je tfeba zbavit se vSech
organiza¢né¢ podminénych komunikacnich nedostatkd, zlepSeni komunikacnich schopnosti
a omezeni nevhodnych zvykl nebo postoji ke komunikaci (véetné sklonu k omezovani

¢i potlacovani komunikace) na strané¢ manazerti i zaméstnanci.

e jasné vymezeni informacnich povinnosti vedoucich i dalSich pracovnich

mist,
e dbat zfetel na véasné podani zpétné vazby a to vzdy.

e posileni piimé komunikace firemniho vedeni se zaméstnanci

na shromdzdéni vSech zaméstnanct, intranetu apod.,

e

e rozSifit osobni formy komunikace (komunikace tvaii v tvar), naptiklad
v podobé navstév manazerii na pracovistich, politiky otevienych dvefi

hlavnich manazert spolec¢nosti apod.,

e rozvijet schopnosti a ochotu manazeri naslouchat zaméstnanciim,

vyslechnout si jejich doporuceni, nedélat si predcasny nazor na obsah jejich
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sdéleni, neddvat najevo, ze je jejich navrhy nebo otdzky nezajimaji,

roMr o

ze predem védi, co chtéji fici,

eliminovat vyskytujici se bariéry komunikace na pracovisti, diiraznéji dbat
pii vykonu prace zaméstnanct na klid a kontrolovat hluk na pracovisti, pfi

komunikaci brat ohled na ostatni spolupracovniky.

vytvofit ¢i posilit zvyk manazerti ocenit ndméty i kritické ptipominky,
se kterymi zaméstnanci pfichazeji, a nereagovat nepfiznivé na nazory nebo

doporucenti, které jdou proti sméru toho, na co je organizace zvykla.

Vyzadovat po absolvovani kurzu tykajici se komunikace ohodnoceni
prinosnosti a celkové spokojenosti, uzptsobit vybér Skolicich zatizenim

prave ke spokojenosti zaméstnanct.
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7 ZAVER

Cilem diplomové prace bylo zjistit Groveit komunika¢nich dovednosti pro fidici praci
manazera. Na zaklad¢ zjiSt€énych udaji podat navrh na mozné zlepSeni komunikaéniho
procesu. Nejprve byly prostudovany potiebné teoretické podklady zabyvajici se tématikou
komunikace, manazera a jeho komunikac¢nich dovednosti, kter¢ byly potiebné

ke zpracovani praktické Casti.

Na zaklad¢ ziskanych teoretickych poznatkli byl vypracovan dotaznik. Dotaznik obsahoval
4 ¢asti: verbalni komunikace, neverbalni komunikace, pfedavani informaci a neformalni
¢ast komunikace. Dale byly vysledky dotaznikového Setfeni podrobné rozebrany a posléze
shrnuty poznatky, které zodpovédi vyplynuly. K analyze komunikac¢nich dovednosti
manazeri a komunikaéni urovné byla vybrana IKEA Hanim s.r.o. Vysledna data byla

pienesena do grafti a slovné okomentovana.

Vsechny nedostatky nebo nesrovnalosti byly shrnuty a byla navrhnuta doporuceni na
zlepSeni. Komunika¢ni dovednosti manazera byly na zdklad¢ Setfeni zhodnoceny jako
dobré. Nedostatky byly objeveny v roviné ob¢asného nepochopeni zadaného ukolu a velky

nedostatek v poskytovani zpétné vazby.

Neformalni komunikace je na dobré trovni a atmosféra je pratelska. V oblasti neverbalni
komunikace, nebyly zjistény zasadni nedostatky pouze doporuceni kontroly neverbalniho
projevu, nebot’ je neverbalita zameéstnanci znaéné¢ vnimana a piisuzuji této casti

komunikace dulezitost.

Nejpouzivangj§im komunikaénim kandlem je elektronicka posta a telefon, zvlastni

postaveni ma osobni kontakt, ktery je sice Casové narocny, ale zabrafiuje nedorozuménim.

Doporu¢eni byla navrhnuta hlavné Vv oblasti zpétné vazby, bariér v komunikaci,
vzdélavacich kurzl, pfijimani pfipominek a namétl, rozvijeni schopnosti manaZera
naslouchat, posileni pfimé komunikace firemniho vedeni. Celkové IKEA Hanim s.r.o0. jako

celek, efektivni komunikaci nepodceniuje. Toto je velmi dulezité, pokud chce firma obstat
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ve stale se rozvijejicim konkuren¢nim prostedi. Pokud je management organizace schopen

komunikovat efektivné, pfenese se tato komunikacni Giroven i mezi podfizené.
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9 PRILOHY

9.1 Priloha ¢. 1 — Dotaznik

Dotaznik pro hodnoceni komunikaé¢nich dovednosti

VézZeny pane, pani,

cilem tohoto dotazniku je posouzeni vyznamu komunikaénich dovednosti manazera ve
Vasi organizaci pro ucely mé diplomové prace. K tomu vSak potiebuji znat Vase cenné
nazory na dosavadni komunikaci, a proto si Vas timto dovoluji pozddat o anonymni a
pravdivé zodpovézeni niZze uvedenych otazek. Jedna se o dotaznik s 38-ti otdzkami, jehoZ
vyplnéni Vam zabere 8-10 minut. Mockrat Vam dékuji za upiimné vyplnéni dotazniku!

Petra Bourkova, Ceska zemédélska univerzita v Praze

Jste:
e Muz
o Zena

Do jaké vekové kategorie nalezite:

o 18-24
e 25-30
e 31-40
e 41-50
e 51-64

Oznacte Vase nejvyssi dosazené vzdelani:
e Stfedoskolské s maturitou
e Vyssi odborné
e Vysokoskolské — Bakalarské
e Vysokoskolské — uplné (ing, mgr. atd.)

Oznacte délku Vasi plisobnosti ve firm¢:

e 1-3roky
e 3-5]et
o 5-7let
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7-vice let

Komunikace s manazerem — verbalni komunikace

1) Osobni styk pti komunikaci je pro m¢ dilezity.

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

2) S manazerem komunikuji i nékolikrat denné.

Urcité ano
Spise ano
SpiSe ne
Urcité ne

3) Ke komunikaci pouzivam zejména osobni kontakt, telefon.

Urc¢ité ano
Spise ano
Spise ne
Urcité ne

4) Ke komunikaci pouzivam zejména elektronickou postu (e-mail).

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

5) Informace, které mi manazer sdéluje, jsou komunikovany jasné€ a srozumitelné.

Ur¢ité ano
Spise ano
SpiSe ne
Urcité ne

6) Pokud nerozumim sdéleni manazera, neni problém probrat informace podrobngéji.

Urc¢ité ano
Spise ano
Spise ne
Urcité ne
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7) Manazer je otevien piipominkdm, vyslechne je a bere na védomi.

Urcité ano
Spise ano
SpiSe ne
Ur¢ité ne

8) Manazer dokaze aktivné naslouchat.

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

9) Manazer poskytuje znacnou miru volnosti pfi plnéni pracovnich ukoli.

e Urcite ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

o Urcité ne

10) Manazer v€as upozorni na chybu pii mé praci.

e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Urcité ne

Neverbalni komunikace
1) Manazer dba pfi komunikaci na o¢ni kontakt.

Urc¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urc¢ité ne

2) Oc¢ni kontakt je pro mé pti komunikaci dilezity.

Ur¢ité ano
Spise ano
SpiSe ne
Urcité ne

87



3) Pii komunikaci si v§imam neverbality projevu, mimiky a gest.

Urcité ano
Spise ano
SpiSe ne
Ur¢ité ne

4) Pti komunikaci si v§imam neverbality projevu v podobé¢ postojli a pozic téla.

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

5) Neverbalni komunikaci ptikladam dalezitost.

Urcité ano
Spise ano
SpiSe ne
Urcité ne

6) Podani ruky povazuji za dilezité.

Urc¢ité ano
Spise ano
Spise ne
Urcité ne

7) Podani ruky povazuji za dulezité pti kazdém formalnim, pracovnim setkani.

Urc¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urc¢ité ne

8) Pii osobni komunikaci vnimdm vzajemnou vzdalenost protéjsku.

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

9) Pii osobni komunikaci je mi nepfijemné, pokud protéjSek nerespektuje mou osobni

zOnu.
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Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

Piedavani informaci — zpétna vazba
1) Sdéleni od manazera je vzdy srozumitelné a chapu sd€leni.

Urcité ano
SpiSe ano
Spise ne
Urcité ne

2) Pti predani informaci jsou mi informace vzdy dostatecné vysvétleny.

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

3) Manazer ode mé vyZzaduje odsouhlaseni pochopeni predané¢ho sdéleni.

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

4) Pti procesu komunikace vzdy dochdzi ke zpétné vazbe.

e Urcité ano

e SpiSe ano

e SpiSe ne

e Urcité ne
5) Zpétna vazba piichazi vzdy a brzy.
Ur¢ité ano
SpiSe ano

SpiSe ne
Urcité ne
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6) Které z bariér na pracovisti nejcastéji pozoruji.

Nedostatek casu

Nevhodné prostiedi
Vyruseni dalsi osobou
Nejasné formulovani sd€leni
Nekazen spolupracovniki

Neformalni komunikace
1) Se svym manazerem fe$im i osobni nepracovni zaleZzitosti.

Ur¢ité ano
Spise ano
SpiSe ne
Urcité ne

2) Se svym nadiizenym si tykam.

Ur¢ité ano
Spise ano
Spise ne
Ur¢ité ne

3) Tykani lIépe odstranuje bariéry v komunikaci a nebojim se vyjadfit svlij nazor.

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne

e Urcité ne

4) Nabidku tykéni beru jako vyraz divéry a ptatelstvi.

Urc¢ité ano
SpiSe ano
Spise ne
Urcité ne

5) Nabidku tykani beru jako nevhodnou.

e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

o Urcité ne
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6) Neformalni vztahy zlepSuji komunikaci ve firmé.

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

7) Spolecnost pro nas Casto piipravuje vicedenni
akce v podob¢ teambuildingt.

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

8) Rad/a se téchto teambuildingli zacastnuji.

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

9) Casto se schazime na spolecnych akcich 1
mimo praci a firemni akce.

Ur¢ité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

91



10) Spolec¢nost ¢asto zajistuje dobrovolné
vzdélavaci kurzy, ptispivajici ke zlepSeni mych
komunikacnich dovednosti.

e Urcité ano

e SpiSe ano

e SpiSe ne

o Urcité ne
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