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Prvky efektivni manazerské komunikace

Abstrakt

Bakalarska prace s ndzvem ,,Prvky efektivni manazerské komunikace* obsahuje dvé
hlavni kapitoly, a to teoretickou a praktickou.

Prvni cast obsahuje teoretickd vychodiska. Jsou zde vysvétleny pojmy jako
management, popis manazera, jeho role a funkce, komunikace verbalni a neverbalni,
komunikac¢ni kanaly a formy, efektivni komunikace a jeji bariéry. Pi psani literarni reserse
byly prostudovany a vyuzity odborné zdroje.

Druhé ¢ast je vénovana kvalitativnimu vyzkumu. Bylo osloveno pét manazert
Z riznych organizaci a byly jim pokladany oteviené otazky ohledné jejich manazerskeé

komunikace. Ziskané odpovédi byly nasledné zpracovany, komparovany a zhodnoceny.

Klic¢ova slova: management, manazer, manazerské funkce a role, komunikace v organizaci,
formy komunikace, verbalni a neverbalni komunikace, komunikaéni proces, komunika¢ni

kandly, efektivni komunikace, pfekazky komunikace.



Elements of effective managerial communication

Abstract

The bachelor's thesis entitled "Elements of effective managerial communication™
comprises of two main chapters, the theoretical part and the practical part.

The first part includes the theoretical base. Concepts such as management, manager
description, role and function, verbal and nonverbal communication, communication
channels and forms, effective communication and communication barriers are explained in
this section. The literature review was written using credible and professional resources.

The second part is devoted to research conducted by survey. Five managers from
different organizations were approached and were asked open questions about their

managerial communications. The responses were then processed, compared and evaluated.

Keywords: management, manager, managerial functions and roles, communication in the
organization, forms of communication, verbal and nonverbal communication,
communication  process, communication channels, effective communication,

communication barriers.
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1 Uvod

vvvvvv

dovednosti, kterou se miizete naucit. ““ - Michael LeBoeuf

Komunikace je proces, kdy si lidé sd€luji své nazory, postoje a emoce. Komunikace
je velmi stara, postupem ¢asu Se ale rozviji. Je to velmi dulezity proces, pti némz komunikuji
pratelé, neznami lidé nebo pracovnici v organizaci. Clovék mluvi nejen slovy, ale i télem,
kdy pomoci ur¢itych signalti dava najevo své emoce. Je dilezité tyto signaly neopomijet
a sledovat je. Prostfednictvim komunikace se lidé dorozumivaji, ptedavaji si pracovni tkoly,
své zazitky a zkuSenosti. Jak fika vySe uvedeny citat amerického obchodniho spisovatele
Michaela LeBoeufe, je velmi dilezit¢ nejen mluvit, ale inaslouchat. Lidé potiebu;ji
doopravdy slySet a vnimat, co je jim sd€lovano.

Dosahnout efektivni komunikace v organizaci je jednim z prvofadych ukolu
managementu. Nejlepsi situace je, kdyZ ma manazer vrozené komunikacni schopnosti.
Pokud tomu tam neni, mé¢l by problematiku komunikace mit prostudovanou a perfektné ji
ovladat. Manazefi tvofi vyznamny prvek v organizaci. Pfi jejich vybéru by se organizace
vzdy méla ujistit, zda potencionalni manazer ma vSechny potiebné vlastnosti, tzn., aby
dokézal nejen prostfednictvim podiizenych osob plnit potiebné ukoly, ale hlavné aby
dokazal vést tym lidi.

Spravny manazer by mél dokazat najit ,,cestu* ke kazdému podtizenému. Musi dobie
ovladat jak verbalni, tak i neverbalni komunikaci. Pomoci spravné komunikace by mél
vytvaret potfebnou atmosféru na pracovisti, aby podfizeni pracovnici vykonavali svou préci
radi a efektivné. MéEl by byt koucem, ktery vzdycky pomize a nasméruje. M¢l by byt

vedoucim, na kterého se da bez obavy kdykoliv obratit.
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2  Cil prace a metodika
2.1 Cil préace

Hlavnim cilem prace je zjistit, jaky je vyznam prvki komunikace manazert pro jejich
praci, jaka je dulezitost avyuziti komunikacnich forem, sdélovaného obsahu
a komunikac¢nich kanali. Dil¢im cilem prace je vymezeni zkoumaného tématu v SirSim
teoretickém ramci a ziskani dostateénych odbornych znalosti pro vlastni vyzkum.

V rdmci vyzkumu je poté stanoven cil, a to na zakladé komparace odpovédi

respondentll vytvofit obecnéjsi hodnoceni manazerské komunikace v praxi.

2.2 Metodika

Bakalarska prace se skladd z nékolika ¢asti. V prvni ¢asti je nejdiiv provedena
literarni reserSe a piehled dosavadnich poznatkt z oblasti zjistovaného problému.

Pro praktickou c¢ast je zvolen kvalitativni vyzkum a jsou formulované oteviené
otazky. Objektem zkoumani jsou zvolené organizace a s péti manazery je provadén fizeny
rozhovor. Druhd ¢ast prace obsahuje stru¢nou charakteristiku objekti zkoumani. Déle
zahrnuje kratky popis jednotlivych manazeri, jimz bylo polozeno patnact otevienych otazek.
Cilem je zjistit jejich nazory, pfistupy a zkuSenosti tykajici se manazerské komunikace.
Zpusobem zpracovani je potom komparace odpovédi manazert, jejich zobecnéni a nalezeni

zaveru.

12



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

vvvvvv

Rizeni je jedna z nejdiilezitéjsich lidskych cinnosti. Od doby, kdy lidé zacali vytvaret
skupiny, aby dosahli cilu, které nemohli dosahnout jako jednotlivci, stal se Fizeni nezbytnym
pro zabezpeceni koordinace individudlnich usili. Jak spolecnost zacala stdle vice spoléhat
na skupinové Usili a mnozstvi organizovanych skupin se neustale zvétsovalo, vzristal vyznam

manazeri a managementu (Halek, 2017, str. 9).
3.1.1 Zakladni pojeti managementu

Management (Cesky Fizeni) je proces, pii kterém povéfeny odpovédny pracovnik
pomoci uréitych nastroju a metod tidi podtizené osoby nebo skupinu, aby se doséhlo
stanovenych cili. Dale se tento pojem da vymezit jako kontrola. Nejdulezitéjsi casti
managementu je zajistit véci prostiednictvim lidi (pracovniktl). Management se tedy muze
charakterizovat jako proces, pfi kterém je snaha dosahnout vysledkii pomoci vyuziti
nejlepSich a nejvhodnéjSich finan¢nich, penéznich a lidskych zdroji, které ma manazer
v dané spolecnosti k dispozici. Klicovym ukolem je pak udavani sméru a dosahovani

vysledkti pomoci ur¢itého uvazlivého a hlavné efektivniho vyuZzivani zdroja (Halek, 2017).
3.1.2 Ukoly managementu

a) Udavani sméru a podpora zmén

Piedev§im se jedna o rozvijeni vize do budoucnosti a ziskani zavazku. Déle
poskytnuti vedeni v souladu se zakony, etickymi pravidly a zvladani urcitych rizik, které
mohou u dil¢ich cili nastat. Pokud je potieba, musi dochézet k zavedeni novych véci a fizeni
téchto novych zmén (Magretta, 2004).

b) Dosahovani vysledkut a prace s lidmi

Vedeni podnikani tak, aby se dosahovalo stanovenych planti a cili. To znamena, Fidit
jednotlivé ¢innosti a projekty tak, aby docilovaly konkrétnich vysledkt. Dilezitym ukolem,
je préce slidmi, pii kterém se musi budovat vztahy, rozvijet partnerstvi a vést lidi
(Armstrong, 1999).
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C) Vyuzivani zdroji a vedeni sama sebe, vyhovéni potiebam zakazniki

Nezbytnou sou¢asti managementu je dobré hospodaieni s finanénimi a hmotnymi
zdroji, dale hospodateni s informacemi a znalostmi. Mélo by dochazet k rozvijeni znalosti,
kvalifikaci a schopnosti. Dalsim tkolem je propagovat vyrabéné vyrobky nebo sluzby
zékaznikam, piipadné fesit problémy s nimi. Zajistovat kvalitu sluzeb a vyrobku, a také

ziskavat kontakty na dodavani sluZzeb nebo vyrobku (Armstrong, 1999).
3.1.3 Zakladni funkce Fizeni

Planovani — vybér postupu, ktery vede ke splnéni potiebnych vysledku.

Organizace — zvoleni a stanoveni nejlepsiho zptisobu préce, ktery zajisti dosazeni
ukolu.

Motivovani — motivovani lidi, aby v tymu dobie pracovali a délali v§e potiebné.

Kontrolovani — zaznamenani a méfeni pokrokl v praci, porovnani s planem. Pokud

je potieba vymysleni napravnych opatieni (Halek, 2017).
3.2 Manazer

Manazer — samostatna profese, kdy pracovnik na zdkladé zvoleni, jmenovani,
povereni, ustanoveni, zmocnéni aktivné realizuje Fidici cinnosti, pro které je vybaven

odpovidajicimi zpusobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi (Veber, 2009, str. 20).
3.2.1 Postaveni manaZera v organizaci

Postaveni manazera se da popsat jako vlastnik - manaZer - zaméstnanec. Manazer
je sice zaméstnanec v podniku, ale ma zvlaStni postaveni, nebot’” ma vyssi plat, veétsi
pravomoc a odpovédnost. Je odpovédny za vysledky, a proto vybér manazert v modernim
managementu je klicovy. V malych podnicich role vlastnika a manazera splyva v jedno.
Postupem ¢asu, kdy se podniky zvétSovali, zminéné role se osamostatnily. Nejdiiv se
vyclenila role zaméstnance, pozdéji vznikla funkce manaZera. S ristem podniku vlastnik-

manazer uz nestacil, a tak se najimal podifizeny manazer, ktery ziskal urcitou pravomoc
(\Veber, 2009).
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Ulohy jednotlivych roli 1ze shrnout nasledné (Veber, 2009):

- vlastnici, rozhoduji a schvaluji strategické cile organizace. Musi dohlizet nad
¢innostmi manazert, zda plni stanovené strategické zamery,

- manazeri, fidi provozni ¢innost a maji dominantni postaveni,

- zaméstnanci, poskytuji informace a podklady, které jsou nutné pro fizeni.
Také by mély plnit stanovené tkoly (Veber, 2009).

Dnes se manaZefi déli na tii arovné:

- manazefi prvni linie, fadi se sem mistry, vedouci dilen a piedaky. Jejich
postaveni v organizaci je pouze o jeden stupen vyssi nez postaveni vykonnych pracovnikd,

4

- stiedni manazZefi, tvofi velmi rozmanitou a pocéetnou skupinu fidicich

pracovnikd. Do této arovné patii vedouci riznych odd¢leni (personalistiky, prodeje, nakupu
atd.) a manazeii zavodu. NejCastéjsi aktivita téchto pracovnikl je ziskavani a poskytovani
informaci, tato ¢innost zpravidla zabird do 40% jejich pracovni doby (Veber, 2009),

- vrcholovi manazefi, byvaji také oznacovani jako top manazeti. Vrcholovi
manazeti koordinuji vSechny c¢innosti, usmériiuji je a vytvari pojeti dané organizacni
jednotky. Top manaZzefi jsou velmi dileziti, jelikoz na jejich praci zavisi konecné vysledky.
Tato skupina manazerti je vétSinou pomérné oddélena od organizace a je zodpovédna za

vlastniky (Veber, 2009).

3.2.2 Manazerské role

- viidce: motivace pracovniki, Skoleni atd.,

- budovatel vztahu: poskytnuti informaci a udrzeni vnéjsich kontakta a jejich
sit’ (napf. vyfizovani posty),

- Manazer s autoritou: provedeni rutinnich ¢innosti v socidlni a pravni oblasti
(podepisovani pravnich dokumentd, pfijimani navstév),

- mluvéi: piedavani informaci o postupech a planech (vedeni porady),

- alokator zdroju: odpovédnost za alokovani zdroji organizace, schvalovani
nebo rozhodovani (vytvotfeni ¢asového harmonogramu a rozpoc¢tu) (Robbins & Coulter,
2004).

3.2.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické cinnosti, které manazer ve své praci vykonava. Jsou

to ¢innosti podstatné, které musi manazer zviadnout (Halek, 2017, str. 32).
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Planovani

Je zde potieba vymezit néjaky cil a postupy, jak tento cil naplnit. Je to aktivita, ktera
se zaméfuje na budouci vyvoj organizace. Popisuje jak a ¢eho se ma dosahnout, a co by se
mélo stat. Cilem je potom koneény stav, kam by mély smérovat veskeré aktivity. Nedilnou
soucasti planu je istanoveni ur¢ité struktury a zdroji (jejich rozsahu), ataké urceni
harmonogramu. Tyto zdroje pak ptedstavuji rozpocty (hlavné financi), které budou
poskytnuté na jednotlivé aktivity. Mohou to byt nehmotné i hmotné prvky, které jsou
potiebné k napInéni planovanych cili. Pfi planovani by méli byt stanovené i pravidla, které
pak vyjadiuji zasady chovani a povinnosti zaméstnancti. Pravidla jsou vétSinou casové
omezené. Typickym pravidlem je naptiklad zakaz koufeni v kancelati (Veber, 2009).

Rizeni lidi

Lidé jsou Klicovym faktorem k naplnéni cile. Proto je potieba vyuzivat lidsky
potencial efektivné a spravné. Rizeni zaji§tuje, aby dochazelo k dynamickému souladu mezi
cilem dané organizace a lidmi. Mohou sem spadat aktivity, jako jsou vybér a rozmisténi
zaméstnancd, jejich odménovani a hodnoceni (Veber, 2009).

Komunikace

Sd¢€lujici ma potiebu néco sdélit, kdy prijemce tuto informaci od néj ptijima. Nejlepsi
je, kdyz ptijemce sd€lenou informaci pochopi piesné tak, jak byla minéna sdé€lujicim.
Komunikace propojuje vSechny manazerské funkce a ma charakter vzajemnych zpétnych
vazeb (Veber, 2009).

Kontrola

Srovnani realného stavu s planovanymi pozadavky. Pokud realita nespliuje cile,
méli by se provést napravna opatieni. Kontrolni procesy se ¢leni na interni a externi
kontroly. Kde vnitini (interni) je realizovana tidicimi pracovniky. Externi kontrolu mtize byt
provéteni organizace bankou, pokud se Zada o tvér nebo kontrola skute¢nosti souvisejicich
s danovym ptiznanim (Veber, 2009).

Rozhodovani

Jedna z nejvyznamnéjsich ¢innosti, ktera se provadi v rdmci managementu. Je to
proces, kdy se voli mezi dvéma rozhodovacimi variantami. Spatné rozhodnuti zpravidla
muze Veést K podnikatelskému neuspéchu. Pfi rozhodovani je potfeba vnimat Casovou
stranku, proto by se feSeni problému nemélo odklddat. Rozhodovani je velmi slozita

manazerska funkce, kde manazer do jisté miry musi pocitat i s intuici (Veber, 2009).
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3.2.4 Vedeni lidi

Jak jiz bylo zminéno, lidé jsou klicem k tomu, aby se doséhlo stanovenych cili. Proto
je potieba, aby manazer umél efektivné vyuzit lidsky potencidl (Veber, 2009).

Styly vedeni lidi se déli na autokraticky, participativni, konzulativni a laissez
faire (liberalni).

Autokraticky styl je kdyz manazer striktné zadava ukoly, Casto a pravidelné
kontroluje, zda jsou spinény. Pfi tom to stylu vedeni je sice vysoky pocet produkce, ale
iniciativa a kvalita je mala. A to z toho divodu, Ze pracovnici pracuji pouze kvuli vlivu piimé
kontroly, jakmile kontrola klesa, kleséa i vykon. Dojde k tomu, Ze se skupina rozpadne na
dvé podskupiny. Prvni tabor se pasivné piizpasobi, protoze ma respekt z vedouciho. Jsou
nespokojeni, ale bohuzel maji obavu to dat najevo. Druhy tabor dava nespokojenost hodné
najevo. Tento tabor ma vétSinou svého ,,viidce®, ktery je vede proti manazerovi. Typicky
autokraticky manazer nikoho nepusti k rozhodovani a neposkytne ostatnim zadné informace
(Khelerova, 1995).

Konzulativni styl je kdyz manazer pfijima znalosti svych podiizenych. Nez provede
néjaké rozhodnuti, ptd se na jejich nazory ateprve potom se rozhoduje. Timto postupem
uvolnuje pracovni atmosféru, ale miize dochazet k tomu, ze akceptuje rady pouze urcitych
jedinct, coz potom negativné pusobi na ostatni (Khelerova, 1995).

Participativni styl je kdyz se nad rozhodovanim mohou podilet v§ichni pracovnici,
samoziejmé ale manazer je ten, kdo odpovida za vysledek. Kazdy ¢len je zde spokojen
s mezilidskymi vztahy a vykonem. Participativni manazer nepiikazuje a neudéluje zadné
sankce. Jejich komunikace mtze probihat formou diskuse, kde manaZer nechava lidi, aby se
vyjadtili a fekli sviij nazor (Khelerova, 1995).

Laissez faire styl (liberalni) je kdyz vedouci nechava své podtizené, aby si $li
vlastni cestou. Liberalni manazer nevymezuje jasny cil, nic nekontroluje. Proto je potom
nizky vykon a nizka produktivita prace, vysledkem potom je, ze pracovnici jsou nespokojeni
(Khelerova, 1995).

Formovani a Fizeni efektivnich tymii
Manazer by mél mit jasné stanovene cile, které se maji v tymu dosahnout. Pokud
¢lenové tymu piesné vi, co se po nich o¢ekava, ptizptisobuji tomu své chovani. Tym, ktery

manazer ma, by mé¢l byt tvofen efektivnimi lidmi, které maji odpovidajici dovednosti. Dale
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pro efektivni tym je typické, Ze maji vzajemnou davéru a jednotnou zavaznost, to znamena,

7¢ jsou oddani aloajélni. Clenové tymu musi spolu dobife verbalné ineverbalng

komunikovat. Kli¢ovym faktorem je potom vhodny vidce, ktery tym spravné namotivuje
a objasni stanovené cile. Samoziejmosti je, Ze tento lidr je spiSe jako kou¢ nebo pomocnik,
neni to ten, kdo jen pfikazuje a kontroluje. Poslednim prvkem efektivniho tymu je dobra

interni a externi podpora (vycvik, odménovani a zdroje) (Robbins & Coulter, 2004).

3.3 Komunikace

vvvvvv

a motivovat spolupracovniky, aniz bychom s nimi vesli do osobniho kontaktu a hovorili
s nimi (Khelerova, 1995, str. 11).

Komunikace (lat. communis = spole¢ny) mezi dvéma lidmi je nejvic efektivni,
pokud dochazi k co nejvétsimu sdileni mySlenek. Muze se stat, Ze toto sd€leni narazi na tzv.
bariéru, ktera vznika z toho divodu, Ze 1idé jsou odlisné. Pokud sdé€lovany svou myslenku
vyjadii Spatné€, prijemce toto sdéleni maze ,rozSifrovat™ Uplné jinak, nez bylo ptivodné
mySlené. V takovém piipadé dochazi k poruse v komunikaci. Proto je potieba na konci
komunikaci pokladat otazky typu: ,,pochopil jsem dobfie, ze...“, ,dohodli jsem se tedy
na...“. Aby ktakovym to porucham v komunikaci nedochazelo, mély by se volit
srozumitelné vyrazy. Snazit se nepouzivat tolik cizich a odbornych vyrazi, protoZze kazdy
partner to muze chapat upln¢ jinak (Khelerova, 1995).

Je dulezité zduraznit, ze k danému ¢lovéku je ,,pozitivni piistup*. Takova orientace
na partnera znamena, ze v rozhovoru se pouziva ¢ast&ji TY neZ JA. A to napf. misto: ,,Ten
dopis potiebuji poslat do zitika* Ize fici ,,Mohl bys mi ten dopis poslat do zitika?. Pozitivni
ptistup spi§ zdlraziuje lepsi stranky urcité situace, a to hlavné v tom ptipade, kdy ¢lovek
jedna se ¢leny svého tymu. Komunikace je velmi slozity proces, kde dochazi k vysilani
signalii a volbé vhodnych slov. Déle je také potieba zvladat neverbalni komunikaci, techniku
kladeni otdzek, uméni odhadnout partnera nebo také aktivni naslouchéni (Khelerova, 1995).

Aktivni naslouchani v sob¢ spojuje nekolik schopnosti: schopnost ,.Cist mezi
fadky*, schopnost pochopit nazor partnera a sSchopnost koncentrace béhem delsiho ¢asového
Useku. U schopnosti pochopit nazor je dulezité mit ochotu k porozuméni. Chépat, Zze ne
kazdy ma stejny nazor jako ja. Manazer buduje vztah s partnerem kdyz mu nasloucha

a hlavn¢ timto i zisk&va informace. Slovo aktivné pak znamena, Ze na sdéleni se poskytuje
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urcita odezva, dava se najevo, ze sdélujiciho skuteéné vnima. Chybou v naslouchéni je kdyz
manazer dava najevo, Ze je nadifazeny. Diky tomu se nedokaze k partnerovi lidsky ptiblizit,
a tak nevzbudi pocity divéry. Dal§imi chybami je napt. skakani do feci, rozptylovani se nebo
koncentrace pouze na jednu myslenku (Khelerova, 1995).

Technika kladeni otdzek je velmi dilezita, pokud je potieba, aby se nas partner
rozpovidal. M¢lo by se zjistit co nejvice informaci o ¢loveku, s kterym bude jednani (napf.
Z osobniho zivota nebo z oblasti zajmi), to pak pomiize zvolit taktickou otazku na tvod.
Uplné na za¢atku je vhodné partnerovi poloZit otevienou otazku. Oteviena otézka, je kdyz
¢loveék ma prostor K vyjadieni, neocekava se od néj odpoveéd’ pouze ano nebo ne. Pokud je
potieba jednani néjak urychlit, mize se polozit par uzavienych otazek, némelo by jich byt
vSak pfili§ mnoho, aby doty¢ny nemél pocit, Ze je na vyslechu, a Ze se s nim jedna azZ moc
stroze. PoloZené otazky by neméli zesmésnovat partnera nebo uvést ho do rozpakd, jelikoz
tato pozice povede ke konfliktu (Khelerova, 1995).

Zasadni problém v komunikaci je ten, Ze lidé nemaji rady a nechtéji komunikovat.

Sdéluji si pouze vybrané informace, protoze lidé maji pottebu udrzovat uréitou image.
3.3.1 Co se sdéluje

Pii setkani lidi dochazi vzdycky k vyméné zprav mezi nimi. Dokonce, i kdyz osoba
nechce nic sdélit, tak pravé sdéluje tuto skute¢nost. Zaroven plati obousmérny charakter
lidského sdélovani (Fiedler & Horakova, 2005).

Sdéluje se:

- postoj k véci, o které se mluvi,

informace a zpravy,

- jak chapat to, co se tika,

- jak se Clovek citi a jak mu je,

- postoj k adresatovi, se kterym se jedna,

- Své sebepojeti, tzn., za koho se povazujeme,
- naznak dalSiho prib&hu vzajemnych vztahd,
- vselijaké zadosti a prani,

- zadouci pravidla dal$iho setkéni,

- ratifikace, tzn., za koho povazujeme partnera (Fiedler & Horakova, 2005).
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Pii vzajemném sdélovani muze dochazet k redundanci — opakovani informaci jiz
diive znamych. Nadbytecné sdé¢leni, které mize nastat v momenté, kdy lidé vstupuji do
sdélovani s uréitym rozdilnym souborem znalosti. Tento rozdil je pravé tim, co lze sdélit.
Informace je v tom to piipadé pouze tim, co jedna ze stran nevéd¢la a neznala. Pti sdélovani
je snaha, aby sd¢leni bylo zasazeno do zcela déjového nebo vyznamového ramce. Hlavné
Vv organizacich, kde uroven deSifrace je zdkladni podminkou pro jediné spravné feSeni
problému. Styk s druhym ¢lovékem mizZe probéhnout chaoticky, aby tomu tak nebylo je
potieba se tidit urcitymi pravidly, tzv. ,pravidla hry*“. Naptiklad, osoba pockd, az druhy
¢lovék domluvi a teprve potom se vyjadii. V béZné praxi dodrzovani téchto pravidel mize

byt obtizné (Fiedler & Horékova, 2005).
3.3.2 Zpétna vazba

Zpétna vazba neboli odpoveéd’ je nastroj, ktery se pouziva, aby se lidé mohli vyménit
vlastni nazory a spolu komunikovat. Manazer by nemél mit strach ze zpétné vazby. M¢l by
veédét, co si mysli ostatni, i kdyby se mu ten jejich ndzor nelibil (Hurst, 1994).

Zpétna vazba obsahuje uzite¢né informace, které lze vyuzit ke zlepSeni a posileni

¢innosti tymu ¢i jednotlivee (McLagan & KREMBS, 1998).

Chyby zpétné vazby
Preruseni komunikace, neurcitost sdéleni, pasivita, protiitoky a ocekavani

nejhorsiho — to vSe patii k vyznamnym chybam zpétné vazby (Hurst, 1994).

Zakladni podminky efektivnosti zpétnovazebni komunikace:

1. Povazovani zpétné vazby za zdroj informaci,

2. Ujasnéni obsahu sdéleni pfed poskytnutim zpétné vazby

Uvédoméni se, ¢im je zpétnd vazba vyznamna, ¢eho se chce prostfednictvim ni
dosahnout a co je divodem k poskytnuti zpétné vazby,

3. Pozadovani zpétné vazbu,

Osoba by se méla vyjadiovat konkrétné€, dat ostatnim c¢as si pfipravit na poskytnuti
zpétné vazby. Trvat na poskytnuti zpétné vazby, pozadovat informace, ne hodnoceni. I kdyz
nekteti lidé oznacuji za vyraz slabosti, kdyz ¢lovek trva na poskytnuti zpétné vazby,

4. Naslouchéni a vhodné otazky, které mohou ptinést riizné informace

Informace o pozorovani, o cilech nebo také vyznamu (Fiedler & Horékova, 2005),
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5. Respektovani lidské dimenze,
6. Sousttedéni se na vystupy (Fiedler & Horékova, 2005).

3.3.3 Verbalni komunikace

Zékladni déleni je na pisemnou a Ustni komunikaci. Manazer by mél dobie ovladat
rétoriku a gramatiku. Rétorika je véda, ktera se zabyva tim, jak dobie psat a mluvit.

Gramatika je véda, jak spravné psat a mluvit (Fiedler & Horéakova, 2005).

Semiotika

Komunikace nejsou jen slova, ale je to cely proces, do kterého se také fadi gesta,
pohyby, mimimka atd. Dale sem patii jednotlivé znaky, které mohou byt uméle vytvofeny
lidmi napt. raznych profesnich, socialnich a spolecenskych skupin (Fiedler & Horakova,
2005).

Jazykové prostiedky

- Expresivni prvky x Nocionalni prvky

Nocionalni prvky se piedevsim objevuji v oblastech pravnickych jednani, obchodu
apod. Jsou to prvky neosobni. Expresivni prvky mohou obsahovat emocionalni a osobni
hodnoceni. MuiZzou se vyuzivat pouze v piipadé, pokud to umozni charakter publika (Fiedler
& Horékova, 2005).

- Aktivni slovesne tvary x pasivni slovesné tvary

Aktivni: zjistil jsem, ze dotazovani odpovidali nasledné; komice zahajila jednani;

Pasivni: byly zjistény nasledujici odpovédi respondentt; jednani bylo zahajeno

(Fiedler & Horékova, 2005).

Defektni prvky v ie¢nickych projevech
Obgas i velmi dobry feénik pouzije defektni prvky. Spatny fe¢nik si viak tyto chyby

bude opakovat, kdyz to dobry fe¢nik si téchto chyb uvédomi a pfisté uz je nezopakuje.

K ¢astym chybam se radi:
- expletivy: ,,prazdnd slova“ (teda, jako, proste, ehm apod.),
- barbarismy: pouziti nevhodnych cizich slov na misto ¢eskych, nebo obcas

I pouziti cizich slov, ktera pouze okrajove vyjadiuji jejich smysl (super),
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- vulgarismy: jednoznaéné diskvalifikuje fecnika u publika,

- synchyze: nespravné potadi slov ve véte,

- zeugma: vznikd pii ptiliSné snaze o zkraceni textu (pred i po obédé¢ — pred
obédem i po obédg),

- inkoncinita: monoténni rytmus projevu pii tvotfeni dlouhych vét (Fiedler &
Horékova, 2005).

Zvukova stranka re¢nickych projevi

Publikum piijima informaci ve zvukové podobé, fecnik se ve zvukové podobé
vyjadiuje. Zvukova stranka projevi zavisi na technice fe¢i. K technice Feci pat¥i dychani,
fonace a artikulace.

1. Dychani

Zvuky teci se tvori na vydechu, proto je velmi vyznamna ekonomie dychani. Pti
Spatném dychani se vytvari nesoulad mezi fyziologickymi a logickymi prestavkami v feci.
Pokud se fe¢nik potiebuje nadechnout — udélat fyziologickou piestavku, zaroven musi byt
i logicka ptestavka, ktera plyne z textu. Kromé subjektivnich ovliviiujicich faktord, existuji
i objektivni faktory, které ovliviiuji aroven dychani (napf. klimatizace, Uroven vétrani,
télesna pozice fe¢nika) (Fiedler & Horakova, 2005).

2. Fonace

Hlas se tvofi pii prichodu vydechovaného vzduchu pies hlasivky, které kmitaji 100
— 300 krat za sekundu. Neju¢innéji pusobici hladina hlu¢nosti pro lidské ucho je 50dB.
Zdravotni stav, nikotin, prach, alkohol, stéidani teplych a studenych napoji, psychicky stav
ovliviiuji tvorbu hlasu (Fiedler & Horakova, 2005).

3. Artikulace

Tuto techniku fe¢i, na rozdil od piedchozich, fe¢nik muze ovladat. Spravné
vyslovovani je vysledkem souéinnosti mékkého patra, zubi a jazyka. Jelikoz kazda hlaska
ma své misto v dutiné ustni, kde dochazi k jejimu spravnému vytvotfeni (Fiedler &
Horakova, 2005).

Véta a text

Kazda véta ma svoji napsanou (fiktivni) a skute¢nou (vyslovenou) intonaci.
Radi se tam tyto prvky:

- melodie (piamérna vyska tonu, tdnové intervaly),

- duraz a ptizvuk (dtraz ve slove),
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- ptestavka (synchronizace logickych a fyziologickych piestavek),

- timbre (specificka barva hlasu, kterda muze byt ovlivnéna stavem emoc¢niho
vzruSeni pouzivanim mikrofonu nebo zdravotnim stavem),

- tempo,

- agogika (zména tempa),

- rytmus (Fiedler & Horékova, 2005).
3.3.4 Neverbalni komunikace

Pii neverbalni komunikaci (= fe¢ téla) pievazuji emoce a postoje lidi. Naptiklad
krouceni hlavou, kdyz ¢lovék nesouhlasi, nebo pokréeni ramen pokud néco nevi. Musi se
soustfedit nejen na svij hlas, ale i na mimiku a gesta, kterd& mohou prozradit. Typickym
takovym gestem jsou napiiklad zkiizené ruce na hrudi, coz znamena, Ze poslucha¢ ma
negativni postoj k mluvéimu, ataké vénuje malo pozornosti tomu, co bylo Feceno
(Khelerova, 1995).

Formy neverbalni komunikace: mimika, ton feCi, Gprava zevnéjSku, pohledy,
kinezika (pohybova komunikace), haptika (dotykova komunikace), proxemika (vzdalenost

mezi lidmi.

Mimika

Odrazi vzajemné postoje lidi, sd€luje emocionalni stavy a poskytuje zpétnou vazbu.
Vymezuji se primarni a sekundarni emoce. Primarni emoce (zékladni), se vyskytuji
v jednotlivych piipadech komunikace (strach x smutek; klid x rozc¢ileni; $tésti x nestésti;
zajem x nezajem apod.). Sekundarni emoce ve vyrazu obliceje jsou ovlivnény vychovou,

kulturnim prosttedim a spolecenskymi pravidly (Fiedler & Horakova, 2005).

Proxemika

V komunikaci je proxemika o oddalovani a ptiblizovani se. Déli se na zony intimni,
osobni, socialni a vetejnou. Je potieba zminit, Ze vzdalenost u jednotlivych narodnosti a
etnickych piislusnosti je na jiné urovni. Nap¥. Australané preferuji velkou vzdalenost, Cesi

a Britové stfedni, kdyz to Rekové a Italové blizkou (Fiedler & Horakova, 2005).
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Existuji ¢tyFi typy zon:

1. intimni (do 50 cm) — osobni prostor, kam lidé vpousti pouze vybrané jedince.
Pokud je tento prostor narusen, pocituji negativni emoce, které mohou ovlivnit jednani,

2. osobni (do 1,5 m) — zdna pro pratelé, se kterymi se ¢lovek citi uvolnéné,

3. socialni (do 3,5 m) — pokud jedinec se s ¢lovékem nezna nebo pokud jedna
s Séfem,

4. vefejna (nad 3,5 m) — u vetejného vystoupeni (Khelerova, 2010).

Haptika

Haptika je kontakt hmatem. Nejzndmé¢jsi je podani ruky. Jsou rizné zplisoby podani
ruky — podtizeny, spojenecky nebo dominantni. Informace jsou piedavany 6 zptsoby:
vzhled ruky, hmatovy vjem stisku, stupen vlhkosti nebo suchosti, pouzita sila stisku, délka

trvani kontaktu a styl uchopeni ruky (Fiedler & Horékova, 2005).

Posturologie

Posturologie zkouma postoje a drzeni téla ve vzajemné interakci. Jsou vymezeny
¢tyri zakladni tendence:

- tendence centripetalni (ptiblizit se k sob¢),

- tendence centrifugalni (oddalit se),

- tendence rozsitit vlastni prostor,

- tendence uzaviit se do sebe (Fiedler & Horakova, 2005).

Kinezika

Tato véda se zabyva pohybem téla a pohybovou aktivitou. Dale také souladem,
nesouladem, koordinaci nebo diskoordinaci a synchronizaci pohybt. Je dokazano, ze pfi
zvyseni psychického napéti roste pocet pohybi (Fiedler & Horékova, 2005).

Oblasti naseho zajmu:

- bodové ¢innosti (kyvnuti hlavou nebo podani ruky),

- pohybové prezentace (celkova pohybova aktivita ve spolecnost, tzn. Sarm
nebo elegenance),

- pohybové pozice (setkani, lou¢eni) (Fiedler & Hordkova, 2005).
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Gestika

Hlavnim objektem zkoumani gestiky jsou pohyby pazi a rukou. Je to velmi zajimava
oblast neverbalni komunikace. | pii gestikulaci zalezi o jakou etnickou skupinu se jedna.
Italové velmi zivé gestikuluji kdyZ naslouchaji a hovofi. Arabové gestikuluji nejen rukama,
ale i celym télem (Fiedler & Horékova, 2005).

Podle gest muze jedinec poznat, jaky ¢lovék s nim v danou chvili jednd. Manazer by
mél sledovat jakym zpusobem je mu podavana ruka. Je to jedna z prvnich informaci, kterou
0 sob& doty¢ny vysila. Projevem srdecnosti a bodrosti, je kdyz doty¢ny obéma rukama
uchopi podanou pravici. Jde pouze o piedstirani, ze se s 0sobu rad setkava. Tenhle zptsob
se oznacuje jako ,,politikovo gesto® (Khelerova, 1995).

Manazer by m¢l vnimat 1 pohyby rukou po obli¢eji. Pokud zrovna dostal partnera do
nepiijemné situace, dotyCny si bude popotahovat kravatu nebo posouvat bryle na nose.
Nejen na ruce by se mélo pii komunikaci davat pozor. Zkiizené nohy tudiz také davaji

najevo, ze se lidé moc dobfe neznaji a pocit'uji z dané situaci lehké napéti (Khelerova, 1995).

Kontakt pohledem

Je dulezitym prvkem neverbalni komunikace, ktery se da jen velmi tézko ovladat.
Manazer by ale m¢l védét, Zze pokud jedna s tim, kdo nema co skryvat, takovy ¢loveék bude
udrzovat staly o¢ni kontakt. Priviena vicka béhem komunikace vyjadiuji silnou samolibost.
Pokud doty¢ny nedokaze udrzet o¢ni kontakt, neciti se v dané situaci dobie nebo neni ptilis
sebevédomy (Khelerova, 2010).

Sila hlasu

Hlas dodava projevu dynamiénosti, je proto dulezité ho umét ovladat. Manazer pii
sdélovani by si mél davat pozor i na rychlost sdéleni. Pokud bude mluvit p#ili§ rychle, nedava
doty¢nému prostor, aby si zapamatoval sdélené informace. Pokud ale bude mluvit aZz moc
pomalu, da najevo, ze potfebuje piemyslet nad informacemi, které chce sdélit (Khelerova,
2010).

Kazdy manazer by mél umét empaticky naslouchat. To znamena, umét ukazat, ze

doty¢ného chape, Ze se o néj a jeho ndzory zajima.
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Uprava zevnéjsku
Tento prvek neverbalni komunikace sleduje, co se da vycist ze zplsobu obleceni,
liceni a ucesu. Oblast oblékani Gzce souvisi s vékem ¢loveéka. V rizném véku se ¢lovek snazi

identifikovat se skupinou nebo naopak se né¢im odlisit (Fiedler & Horékova, 2005).

Paralingvistickd komunikace

Radi se sem takzvané ,,mimoslovni“ fe¢ové projevy. A to hlavné vyska a ton fedi,
rychlost, plynulost, intonace, hlasitost apod. Také sem patii dalsi projevy jako jsou: tedy,
jako, hm apod (Fiedler & Horakova, 2005).

3.3.5 Pisemna, Ustni a mimoverbalni komunikace

Pro uUstni a pisemnou komunikaci jsou pouzivané rizné prostiedky, které maji své
klady a zapory. Je nutno vzit v tivahu zprostiedkovatelé informaci, situaci a posluchace.
Pokud je znamo, Ze pracovnici nectou emaily, je potfeba je informovat Gstn€é. Pokud ale
manazer se neciti dobie pii projevech s velkym poctem lidi, mél by zvolit pisemné

prostiedky (Weihrich & Koontz, 1993).

Pisemna komunikace

K vyhoddm pisemné komunikace se ptedev§sim fadi poskytované zaznamy,
pravoplatné podklady a reference. Dalsi vyhodou je, Ze sdéleni se da peClivé piipravit
a dorucit velkému mnozstvi piijemct. Prostfednictvim pisemné komunikace lze prosadit
jednotnou taktiku a postupy. Do nevyhod vSsak patii velké mnozstvi hromadicich se papirg.
Dale nejasna sdéleni a neexistence bezprostiedni zp&tné vazby. Obcas to mize chvili trvat,

7e se ziska informace o tom, zda sdéleni bylo pfijato a spravné pochopeno (Weihrich &

Koontz, 1993).

Ustni komunikace

Velké mnozstvi informaci je sdélovano pravé Gstné. Muze byt planovana nebo
neplanovand. Mit formalni nebo neformalni charakter. K nejvétsim vyhodam této
komunikace se tadi bezprostfedni poskytnuti zpétné vazby. Lidé, kdyz spolu hovoii, mohou
pokladat otazky a vyjasiiovat si nazory. Pokud ale schiizka nepfinese o¢ekavané vysledky,

zpusobi to jen ztratu penéz a ¢asu (Weihrich & Koontz, 1993).
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Mimoverbalni komunikace

Mimoverbalni komunikace mize zesilit nebo naopak popfit to, co si mezi sebou lidé
fikaji. A to napiiklad pomoci mimiky nebo gest. Muize byt rozdil mezi tim, co se fik4, a tim
co se skuteéné déje. Mimoverbalni a verbalni komunikace by ale méla byt v souladu
(Weihrich & Koontz, 1993).

3.4 Komunikaé¢ni teorie

3.4.1 Komunikaé¢ni kanaly

Komunikaéni kanaly se déli na formalni (oficialni) a neformalni (neoficialni).

Formalni vychazi hlavné zorganizaéni struktury podniku. Neformalni
komunikaéni kanaly predstavuji komunikaéni sit,, kterou tvoii nahodné osobni kontakty,
diky kterym se $ifi informace. Pomoci neformalnich kanalu se mohou rozsitovat zkreslené
informace. S témito kanaly by se manazer mél smifit a vyuzivat je ve vlastni prospéch

(Kratky, Botek, & Hriizova, 2011).

3.4.2 Komunikacni sméry

Kromé formalnich a neformalnich kanalt se pouZzivaji kanaly vertikalni, diagonalni
a horizontalni (lateraini).

Vertikalni komunikace se d¢li na sestupnou a vzestupnou. Sestupna jde smérem
od vedeni k podtizenému, vyuziva se piedevsim v direktivné ¥izenych podnicich. Typickym
piikladem je vyuzivani emaild. KdyZ to vzestupna jde od pracovnikd k jejich vedoucim.
Lateralni komunikace je kdyz jednaji pracovnici, které jsou na stejné hierarchické urovni.
Muze probihat i formou neformalni komunikace. Diagonalni komunikace je mezi lidmi,
Které jsou na ruzné hierarchické Urovni. Tento typ komunikace je nejméné vyuzivan v praxi
(Kratky, Botek, & Hriizova, 2011).

Komunikace se déle déli na jednosmérnou, dvousmérnou a vicesmérnou.

Jednosmérna komunikace je kdyz jeden se aktivné podili na komunikaci, druhy je
ale pasivni. Dvousmérna komunikace je tedy kdyz se role piijemce a vysilajiciho stiida
a dochazi ke zpétné vazbeé. Vicesmérna komunikace vznika kdyz se rozhovoru ucastni vice
nez dva partnera (napft. diskuse) (Kratky, Botek, & Hrizova, 2011).

Aby doslo k pfenosu urcité informace, sdélovany by ji mél pfedat pomoci vhodné
formy, zakodovani a poslat ji komunika¢nim kanalem pomoci neverbalnich a verbalnich

komunika¢nich forem. Pfijemce sdé€lenou informaci pak dekdduje apievede ji do
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smyslupIné formy. Zdroji komunikaci v organizaci jsou manazefi, Utvary nebo také
organizace. Kli¢ovym a zaroven kritickym momentem komunikace je to, jak dany pifjemce
vnimé a vidi, co je mu sdélovano. Béhem tohoto vnimani by mél ptijemce zpravu piijmout
a interpretovat (Khelerova, 1995).

Manazeti dbaji na obsahu sdéleni a na jeho formu. Bohuzel se vsSak vétSinou
nezajimaji o to, jestli jejich sdéleni bylo pochopene, tento zajem lze charakterizovat jako
zodpovédnost za informaci. Pfi komunikaci tedy dochazi k procesu zakddovani, ktery
vyjadiuje komunikatoriv umysl. Do hlavni formy kodovani se piedevSim tadi jazyk.
Vysledkem kddovani je potom samo sdéleni, a to jak verbalni tak i neverbalni. Nositelem
sdéleni je kanal, mize byt v podobé sdéleni z o¢i do oci, na poradach, pres telefon nebo
napiiklad pomoci pocitacove sité. Sdéleni, které piijemce obdrzi, by mélo byt dekdédovano,
Ize ho chapat jako proces mysleni piijemce. Ten sdélenou informaci dekdduje podle pravidel
a na zaklad¢ zkuSenosti (Khelerova, 1995).

Kazdy rusivy faktor, ktery nastava pii komunikaci se nazyva Sum, ktery muze
sdéleni zkreslit. Bohuzel pti komunikaci mize dochazet k riznym bariérdm, a to z davodu
odlisnosti postoju, zkuSenosti a ndzoru, filtrovani a komunika¢niho pietizeni. Rozdilnost
zkuSenosti, postojii a nazoru zpusobi rizné kddovani a dekodovani sdéleni. Stereotypni

(nebo selektivni) mySleni znemoziuje efektivni komunikaci (Khelerova, 1995).

3.4.3 Komunikaéni model

Komunika¢ni model je urcité schéma, které znazornuje jakym zpiisobem probiha
komunikace, jak tato komunikace funguje ajaky ma tad. Z technického hlediska je
komunikace chépana jako systém, ktery tvofi pfijimac, vysila¢ a komunikac¢ni kanal.
Hlavné v socidlni komunikaci zminéné technické pojeti komunikace vykazuje nasledujici
nedostatky (Fiedler & Horakova, 2005):

- Clovék na misté pFijimace

Chovani ¢loveéka, respektivé jeho vnimani sdéleni, nelze technicky pojat. Na rozdil
od reproduktora, ktery reprodukuje ptfesné¢ co do ného bylo pifivedeno. Jelikoz ¢lovék
vychazi z n¢jakych jeho diivéjsich zkuSenosti, mize mit rizné ,,naladénosti* na informace,
ma stochastické chovani artznou S$kalu nezajmu ¢i zajmu. DalSimi faktory, které
neumoznuji technické pojeti jsou napiiklad rizna motivace nebo rizné oc¢ekavani (Fiedler

& Horékova, 2005).
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- Clovék na misté vysilate
Pokud se jedna o socialni komunikaci, na misté vysilate je ¢lovék, ne
elektromagneticky kli¢. Signaly, které vysila ¢lovék nejsou tak ziejmé, jako naptiklad

signaly morseovky (Fiedler & Horékova, 2005).

- Rozdil mezi technickym a lidskym signalem

Hlavnim rozdilem je, Ze ¢lovek néco a néjak sdéluje. To znamena, Ze pouziva celou
fadu neverbalnich prostfedki. Nésledné¢ dochazi k vyméné roli, kdy posluchac¢ se stava
fe¢nikem a fe¢nik se stava posluchac¢em. Na rozdil od technického signalu, kde telefonni
sluchatko se neméni, méni se pouze role ti€astnikll na ptenosu urcitych zprav. Pfi socialni
komunikaci dochazi k “hierachizaci spoju”, kdez to u systému telefonnich central tomu tak
neni (Fiedler & Horakova, 2005).

3.4.4 Ohrozeni komunikace

Vsechny zminéné bariéry tvoii ohroZeni komunikace. Postupem ¢asu a vyvojem
elektronickych zafizeni, manazeti zacali vyuzivat ke komunikaci pocitace, elektronickou
postu, telefony atd. Vyhodou elektronickych zatizeni je rychly ptenos velkého objemu dat.
Na druhou stranu, nevyhodou je, ze dochazi k zaplavé nepotiebnych informaci (Fiedler &

Horakova, 2005).

Odlisnost postoju, znalosti, zkuSenosti a nazoru

Kazdy ¢lovek miize interpretovat komunikaci riiznym zptisobem, z toho divodu, ze
kazdy ma rizné piedchozi zkusenosti. Vysledkem jsou potom rozdilné procesy zakddovani
a dekodovani. Pokud tyto procesy jsou stejné — komunikace je nejvice efektivni. K ohrozeni
komunikace dochazi vtom ptipadé, kdy se tyto procesy lisi. Dosahnout efektivni
komunikace je skoro nemozné v ptipadé, Ze lidé maji odlisné znalosti, postoje, ndzory
a zkuSenosti. Dochazi ke zkresleni komunikace. Jako ptiklad 1ze uvést mladou divku a jeji

rodi¢e nebo prodavace a manazera prodeje (Fiedler & Horékova, 2005).

Selektivni vnimani
Kazdy jedinec si kresli obraz svéta jinym (svym) vlastnim zpiisobem. Dochazi
K tomu, kdyz ¢lovek zkresluje do onoho obrazu néjakou novou informaci. Zpravidla je-li

tato informace v rozporu s tim, v co véfi. Z toho plyne, ze lidé slysi jen ty ¢asti informaci,
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které se ztotoznuji S jejich nazorem. Informace, ktera je v rozporu s utvofenou piedstavou,
bud’ nebude vzata na védomi nebo bude ptekroucena takovym zpisobem, aby potvrzovala
predem utvofenou lidskou ptedstavu. Z toho plyne pojem stereotyp. Jedna se o bariéru
komunikace, kdy ¢lovék ma o jinych pfedem utvofenu piedstavu a nechce rozliSovat mezi
jednotlivymi projevy chovani. Tito lidé pouzivaji selektivni vnimani nebot’ sly$i pouze to,

co potvrzuje jejich urcitou stereotypni predstavu (Fiedler & Horékova, 2005).

Spatna schopnost naslouchat

Naslouchani je velmi diilezita véc, které by mélo byt vénovano zhruba polovina ¢asu,
kdy spolu hovoii podtizeni. V praxi tomu tak neni, jelikoz kazdy ma odlisnou rychlost. Mize
dojit k tomu, Ze pfijemce sdéleni se pii diskuzi bude pohybovat rychleji nez sdélujici. To
zpusobuje Spatné naslouchaci zvyky. Tyto Spatné naslouchaci zvyky by méli byt brany
v potaz v organizacich. Pokud manazer nedokaze naslouchat jinému, pak neni mozné
dosahnout zpétné vazby nebo spravné piedat néjaké pracovni pokyny (Fiedler & Horakova,
2005) .

Hodnoceni sdéleni a vérohodnost zdroje

Ptijemce pii kazdé komunikaci vyhodnocuje sdéleni diive, nez skonci celad
komunikace. To jeho hodnoceni miize byt zalozeno napiiklad na pfedchozich zkusenostech.
To, jak podfizeny hledi na komunikaci od nadiizeného, vychazi z toho, jak nadiizeného

hodnoti. Stupenl vérohodnosti je pak ovlivnén piedchozimi zkusenostmi s timto nadfizenym

(Fiedler & Horékova, 2005).

Sémantické problémy
Komunikace probiha pomoci slov, av§ak pro kazdého mohou slova znamenat trochu
jiné véci. Proto je velmi dulezité, aby si manazer dobie vybiral slova. Pokud chce, aby

pozadované pracovni tikoly byly splnény dle jeho ptedstav (Fiedler & Horakova, 2005).

Filtrovani

Jedna se o manipulaci s informaci takovym zptusobem, aby ji pfijemce pftijal jako
pozitivni. Dochazi k tomu, kdy podfizeni ve svém sdéleni se snazi zakryt neptiznivou
informaci. Filtrovani je typické u podnikové vzestupné komunikace (Fiedler & Horéakova,
2005).
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Casova tiseii

Velmi z&vazna piekazka komunikace. Problém je v tom, Ze manazefi Casto nemaji
Cas na to, aby komunikovali s kazdym ze svych podiizenych, to pak mize vest k vyznamnym
problémum (Fiedler & Horakova, 2005).

Komunikaéni pretiZeni

K manaZerim se dostava velké mnozstvi informaci, které oni nejsou schopné
absorbovat. Navic dochazi k tomu, Ze ¢ast téch informaci jsou nepotiebné a zbyte¢né. Proto
V podniku by mél byt takovy systém komunikace, ktery zajisti, aby pouze ty potiebné

informace se dostavali k tomu, kdo je skute¢né potiebuje (Fiedler & Horakova, 2005).

3.4.5 Formalni a neformalni komunikace

Formalni komunikace se zpravidla uskutec¢iiuje mezi lidmi, které se neznaji. Nejspis
v organizaci jsou tito lidé na rizné hierarchické trovni a jsou odlisného veku. Dale se
forméalni komunikace vyskytuje na formalnich jednanich (jednani na soudech, tfadech
apod.). Kdyz to neformalni komunikace se vyskytuje v neformalnich vztazich mezi lidmi.
Pii neformalni komunikaci se vice objevuje pouzivani nespisovnych slov, vice se tam
projevuji emoce. Vysledkem jsou potom pestiej$i mimika a dotyky (Kratky, Botek, &
Hrtizova, 2011).

3.5 Prvky efektivni komunikace

Efektivni komunikace je takovd komunikace, kde doSlo k co nejmen$imu vyuziti
zdrojii a zabrala co nejméné €asu. Jsou urc€ita pravidla, jak pro sdé€lujiciho tak 1 pro piijemce,
Aby komunikace prob¢hla efektivné, musi se tato pravidla dodrzovat. Manazer (odesilatel)
pfi komunikaci by mél brat ohled na existenci vnitroskupinového jazyka, tzn. slangu. M¢l
by se vyjadfovat tak, aby jeho sdéleni bylo logické a na konci tohoto sdéleni mél piijemce
jasny obrédzek o sdéleni a dobfe ho pochopil. Dale by mél konkretizovat své pokyny
a pouzivat piiklady ze zivota. Dulezité je pii sd€leni sledovat fe¢ téla adresata a piipadné
informaci zopakovat nebo vysvétlit. Piijemce by se nemél stydét pokud sdéleni nerozumi,
a pozadat o zopakovani nebo vysvétleni. Nemél by predpokladat, Ze manaZer (sd€lujici)
spravné pochopi jeho projevy feci téla. Dale by manazer mél sledovat, jestli mu adresat
nasloucha, jestli napt. parafrdzuje, kyve hlavou, zrcadluje otdzky apod (Kratky, Botek, &
Hrtzova, 2011).
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Jak vytvaret atmosféru diivéry:

1. Komunikovat — vysvétlit rozhodnuti a politiku organizace,

2. Podporovat — podpofeni a inspirace napadi tymu,

3. Spolehlivost — byt objektivni a nestranni pfi hodnoceni tkolu,

4. Respekt — delegace skute¢né pravomoce ¢lenu tymu, naslouchani nazord,

5. Predvidatelnost — plnéni slibii,

6. Demonstrace své kompetence — snaha o ziskani obdivu a respektu tymu, ato
pomoci svych technickych a odbornych schopnosti (Robbins & Coulter, 2004).

3.5.1 Bariéry efektivni interpersonalni komunikace

Odstranovani bariér

Bariéry mohou vzniknout pokud se jednajici odliSuji vékem, jsou z odlisné kultury
nebo z jiného prostfedi. Pokud dojde k tomu, Ze pfi vyjednavani se sejdou dva ¢lovéka
odlisného veéku, mladsi partner by mél dat najevo respekt, ale zaroven by mél prokazat
vlastni zpusobilost. Aby starSi partner nezacal zdiraznovat, Ze je pfeci vice pouceny a
zkuSeny. Manazer by m¢l byt schopny bariéry umét odstranit, protoZze ¢im je méné bariér,

tim je komunikace efektivné;jsi (Khelerova, 2010).

Jak jiz bylo zminéno ne vzdy je komunikace efektivni, ob¢as dochazi ke zkresleni
sdéleni. Nasledné budou vyjmenovany nejéastéjsi pii¢iny neefektivni komunikace:

1. Filtrovani — dochazi k tomu, kdyz pfijemce odfiltruje urc¢ité informace, aby
sdéleni pro n¢j bylo piijatelngjsi (Armstrong, 2006),

2. Selektivni vnimani — interpretace informaci na zaklad¢ svych zkuSenosti,

zajma a piistupt. Pii dekodovani sdéleni, pfijemce promita své ocekavani a zajmy do

komunikace,

3. Emoce — brani komunikaci, stejné sdéleni bude jinak pfijato v zavislosti na
naladg,

4. Zahlceni informacemi — pokud dochazi k nadmérnému mnozZstvi informaci,

dochazi k neefektivni komunikaci, protoze ptijemce potiebuje nékteré zpravy ignorovat
nebo na né posléze zapomina (Robbins & Coulter, 2004),
S. Defenziva — pokud nékdo interpretuje komunikaci jako ohrozujici, zacne se

bréanit. D&la sarkastické poznamky, verbalné uto¢i na ostatni atd.,
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6. Jazyk — kazdy pochopi slova tplné jinak, je to kvili odlisnému véku,
kulturnimu prostiedi a vzdélani. Kazdy zaméstnanec ma jinou minulost, zpusob vyjadfovani
se. Rizna oddéleni mohou mit odlisny slang, ktery vychazi z jejich oblasti zaméfeni (napf.
technologicky) (Robbins & Coulter, 2004),

7. Narodni kultura — komunikace uvniti podniku neprobiha ve v§ech zemich
stejn¢. Manazer z Japonska mize mit upln¢€ jiny styl komunikace nez manazer z USA (napf.
snaha vyfesit problém diiv nez se to zaznamena do oficidlnich dokumentd nebo ihned

zaznamenavani problémut) (Robbins & Coulter, 2004).

3.5.2 Piekonavani bariér efektivni interpersonalni komunikace

1. Vyuzivani zpétné vazby — manazer by se mél ujistit, zda jeho sdéleni bylo
spravné pochopeno. K tomu musi vyuzit zpétnou vazbu, na konci sdéleni si napiiklad zeptat
ptijemce, jestli pochopil co se po ném chce, nebo ho pozadat, aby sdéleni fekl svymi slovy.
Pokud dojde k nepochopeni, je potteba ukol vysvétlit jesté jednou, jelikoz mnoho
komunikaci miize byt neefektivni jen kvuli tomu, Ze piijemce néco Spatné pochopil (Robbins
& Coulter, 2004).

2. Zjednoduseni jazyka — pii komunikaci by manazer mél uzivat pochopitelné
pojmy. M¢l by mluvit jasnou feéi a vybirat vhodna slova, které pochopi kazdy.

3. Aktivni naslouchani — ptemysleni o tom, co je sd¢lovano.

4. Omezeni emoci — vedouci (manazer) by nemél komunikovat dokud se nevrati
do stabilni dusevni rovnovahy, jelikoz emoce zkresluji sd¢leni a komunikace se stava
neefektivni (Robbins & Coulter, 2004).

5. Sledovani nonverbalnich signali — tyto signaly ob¢as dokazou fict vice nez
slova. Musi se sledovat, aby si doty¢ény byl jist, ze jeho sdéleni je spravné pienaseno
(Robbins & Coulter, 2004).

3.5.3 Vyjednavani

Vyjednavani je nedilnou soucasti kazdého manazera, ktery chce dosahnout svych
cilti. Pfi vyjednavani mize dochazet k riznym rozporiim mezi komunikujicimi, a to z toho

duvodu, Ze ne kazdy chce respektovat druhé a stoji si za svym (Khelerové, 2010).
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T¥i typy jak vyjednavani miiZe probihat:

1. Vyhra - vyhra — v této situaci jsou ob¢ strany ochotné vyjednédvat. Dochazi
Kk postupnému vybudovani partnerstvi, kde kazdy je ochoten né¢eho se vzdat a piijmout ten
druhy nazor. Nejlepsi typ modelu vyjednavani, protoZe na konci jednani obé strany maji
pocit vitézstvi a védi, Ze mohou i déle spolupracovat (Khelerova, 2010).

2. Vyhra - prohra — pii tomto stylu vyjednavani nedoslo ke spolupréci. Jeden
ziska v§echno, druhy nevyhodnou dohodu. PoraZzeny ma negativni zkusenosti, a tak k zadné
dalsi spoluprace v budoucnosti nejspis nedojde (Khelerova, 2010).

3. Prohra - prohra — nedojde k zadnému vybudovani vztahu. Oba partneti
nechtéji ustoupit, pouzivaji natlakové taktiky az zastraSovani. Na konci takového jednani
kazdy prohral (Khelerov, 2010).

3.5.4 ReSeni konflikti

Pti komunikaci dochazi k rozporim, jelikoz kazdy miZe mit odliSné nazory
a predstavy. Konflikty se déli na pozitivni (dojde k vyfeSeni a upevnéni vztahu) a negativni
(pferuseni vztahu a nepidtelstvi). Kazdy ¢lovek s sebou ptinasi své osobni domnénky. A to
na urovni svych piedstav o svété (jelikoz ma své stereotypy a ndzory), na urovni osobnich
potteb a cili (ma urcitou vizi o své kariéfe apod.), a na urovni zpisobu chovani. Toto

v§echno vede k nevyhnutelnosti konfliktt (Khelerova, 2010).

Nejcastéjsi pri¢iny konflikti:

1. Cas — jednani ve stresu, kdy partner nedava moc prostoru k premyslen,

2. Zkusenosti — partner nechce pfijmout jiny nazor, jelikoZ na zéklad€ svych
zkusenosti si mysli, Ze ma lepsi feSeni (Khelerova, 2010),

3. Piecitlivélost — jeden z partneru si v8echno bere az moc k srdci, jakekoliv
feSeni problému si bere 0sobn¢ a tak odmita dale jednat,

4. Nedostateény trénink — v této situaci je partner méné zkuseny, atak
nedokéze poznat zajmy svého partnera,

5. Ego — lidé odmitaji ustoupit a pfijmout jiny navrh. Maji problém se
sebevédomim a snaZzi se skryt své slabé stranky,

6. Dezinformace — jeden z partneru odmita vyslechnout toho druhého, jelikoz

vychazi z nespravnych nebo zkreslenych informaci (Khelerova, 2010).
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Vlastnosti a schopnosti dobrého vyjednavace:

Dobry vyjednava¢ ma v sobé¢ intelektudlIni, emocionalni a interpersondlni vlastnosti.

Do intelektudlnich schopnosti se fadi schopnost dobie planovat, objektivita,
flexibilita, organizovani a vnimani. K emocionalnim schopnostem pak patiéi hlavné
upiimnost, vytrvalost, asertivita nebo ambice. Do interpersonalnich schopnosti se
zac¢lenuji komunika¢ni schopnosti, naslouchani, citlivost nebo presvédéivost (Khelerova,

2010).

3.5.5 UZzitecné navyky

Aby komunikace byla, co nejvice efektivni je diilezité dodrzovani nasledujicich Sest
piedpokladt. Tyto pfedpoklady navedou jak komunikovat, aby se lidé co nejvice rozuméli

a co nejjednoduseji se dohodli (Plaminek, 2008).

Sebepfrijeti

Prvnim zasadnim piedpokladem je rozumét sobé. Sdéleni by méla byt harmonicka,
aby ostatni tomu rozuméli. Pokud vSemi komunika¢nimi kanaly proudi stejné informace,
dochézi k harmonickému sdéleni. Jako priklad lze uvést situaci, kdy jedinec fika, Ze neni
naStvany, ale jeho postoj, télo a hlas budou naznacovat ptesny opak. Piijemce sd€leni spise
uveti pravé neverbalnim signalim, nez sloviim. Zakladem pro harmonické sdéleni je

schopnost pfijimat, vnimat a pojmenovat vlastni emoce (Plaminek, 2008).

Opravdovost
Samoziejmosti efektivni komunikace je mluveni pravdy. Je potfeba sdélovat opravdu
to, co si ¢lovék mysli a jak se citi. Pfi kritice negativni obsah sdélit vécné bez néjakych

osobnich Gtokt nebo vysméchu (Plaminek, 2008).

Porozuméni

Dalsi pilif t€¢inné komunikace je rozumét ostatnim. To znamena perfektn€ ovladani
efektivniho naslouchédni. Byt empatickym, vnimat sdéleni vcetné stavii a pocitll ¢lovéka,
které vysila. Pokud ¢lovek vi, co se d&je uvnitf partnera, se kterym pravé komunikuje, dokaze

mu pomahat nebo ho 0 nécem piesvédéit (Plaminek, 2008).
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Respekt

K efektivni komunikaci patii ochota a schopnost respektovat partnera. Je dilezité
respektovat cizi pohledy na situaci, jeho ndzory a myslenky. Pokud ¢lovék ptijme jiného
¢loveka is jeho nazory, které mu nemusi byt blizké, jedna se o akceptaci. Akceptace ¢lovéka
neznamena, ze ¢loveék souhlasi se v§im, co fika nebo déla ten druhy ¢lovék. Pouze se jedna
0 projev respektu a potvrzeni prava c¢lovéka mit urCité nazory, postoje nebo emoce.
Akceptace pomaha se divat na véci z riznych uhli, na které jedinec nemusi byt zvykly.

Pomoci akceptace se da fesit konflikt jinou, a to nenasilnou cestou (Plaminek, 2008).

Nadhled

Obcas nastanou chvile, kdy akceptace a empatie nestaci k efektivni komunikaci.
Proto je potieba odstoupit a sledovat situaci a jeji vyvoj jako jakysi nezavisly pozorovatel.
Pozorovatel, ktery neni ovlivnén zadnym dil¢im faktorem, posuzuje jenom celek. Posuzuje

neutralné a nestranné (Plaminek, 2008).

Nestrannost
Vnimani nestrannosti je velmi individudalni, proto je to velmi citlivd zaleZitost.
Diivéra k nestrannosti vznika, kdyz ¢iny jsou nestranné. Nestrannost se tyka nejen lidi ale

i véci (Plaminek, 2008).
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika objektii zZkoumani

Prvni podnik A je Valeon Praha, s. r. 0. Obchodni ndzev je Cool Tour Agency. Tato
individualni exkurze po Praze, Ceské republice, Némecku, Rakousku apod. Turisté jsou
predevsim z Ruska, lzraele, ale také z USA nebo z Ukrajiny. Cool Tour Agency dale
organizuje transfery z letisté do hotelu a z hotelu na letisté. Piipadné pro velké skupiny, které

cerw

Jiz od roku 2004.

Dalsim objektem zkoumani B je Masna Nice Apartment’s s.r.0. Tato firma poskytuje

ubytovani piedevsim pro turisty. Vlastni hostel a apartmany na Malé Strané v Praze.

Organizace C s ndzvem Akagemia, s.r.o. provozuje hotel a pronajima byty na I. P.

Pavlova v Praze.

Firma D provozuje dva hotely a dva hostely v centru Prahy. Obchodni ndzev je X-

Maru, s.r.0. Jeden hotel a hostel jsou na Vaclavském namésti, zbytek je u Karlova mostu.

Posledni objekt zkouméani E piedstavuje Corinthia Hotel Prague (ptivodné hotel
Forum). Je to pétihvézdickovy hotel mezinarodniho fetézce Corinthia Hotels. Tento hotel

poskytuje ubytovani, ma lazné a dvé restaurace.

4.2 Charakteristika respondentii

ManazZer A

Alexandr GriSin. Rok narozeni je 1981. Z hlediska hierarchie je na vyssi Grovni
managementu. Pracuje od roku 2004, a to od zaloZeni firmy. Do jeho pracovni ¢innosti spada
organizace prace tymu a strategické rozhodnuti ohledné rozvoje firmy. Momentaln¢ ma 12

podiizenych.
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Manazer B
Nikita Bondarchuk. Narozen je v roce 1995. Je manazerem jeden rok a ptsobi na
stfednim stupni managementu. Stara se o provoz hostelu, kde méa celkem 8 podtizenych. Do

jeho pracovni napln€ patti fizeni provozu spolecnosti, feseni konfliktnich situaci a planovani.

Manazer C
Nikita Golenev, narozen v 1993 roce. Je manazerem dva roky a je na sttedni urovni.
Zajistuje chod hotelu, kontroluje pracovniky a sestavuje pro né rozvrhy. Jednéd se o maly

hotel, proto ma pouze 3 podiizené.

Manazer D

Iva Plackova, narozena vroce 1992. Jeji pozice na stiedni Grovni je Junior
Operational Manager a pracuje tam jeden rok. Do pracovni napIné patii nasledujici ukoly:
zauceni novych zaméstnanci, feSeni problému v hostelech a hotelech, pokryti volnych smén,
feSeni problému s hosty, jakdkoliv pomoc zaméstnancim. Manazer D ma v soucasné dob¢

45 podtizenych.

Manazer E

Ladislav Némec, narozen v 1947 roce. Pracuje ve firm¢ E jiz 30 let a to na pozicich

Vw7

prace je rozpis sluzeb na mésic pro 9 portyrt, organizace zavazadlového servisu a informace.

4.3 Vlastni vyzkum

1. Jaké informace jsou podle Vas diilezité, aby byli obsaZené ve VaSem
sdéleni?
Manazer A:

Je dillezité, aby informace byla jasna pro kazdého ¢lena tymu - jednodusi véty a 100
% jasny Ukol pro pochopeni.

Manazer B:

Ptesnost toho, co je potieba udélat. Pripadné konkrétni ptiklady pokud je to mozné

v dané situaci.
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Manazer C:

Hlavné stru¢né a podstatné informace.

Manazer D:

Co presné ocekavam od svych zaméstnanci a hlavné pro¢ to ocekdvam. Jestli
pochopili vS§echny zakladni pojmy a tkoly, které se od nich ocekavaji. A Zze v pripad¢
jakéhokoliv problému se nemusi bat se na m¢ obratit.

Manazer E:

Nejdulezitéjsi informace pro nas jsou: pocty ptijezdl nasich hostt, ¢as piijezdu, Casy
ptijezdl a odjezdld VIP hostl, zmény v provozu hotelu apod.

Vlastni komentai:

Tt1 manaZzefti se shoduji na tom, ze informace musi byt struc¢né a presné.

2. V ¢em spatiujete diilezitost vyjadrit ve svém sdéleni také Vas vztah
k adresatovi? (napf. jak je pro Vas vzajemny respekt daleZity)

ManazZer A:

Vzajemny respekt je velmi dulezity pro komunikaci s kazdym ¢lovékem, zejména se
zaméstnancem. Je to dobré pro atmosferu v tymu a také to pomaha vzajemné diveéie. Nikdy
bych nespolupracoval s osobou, které nemohu dtvétovat. Neni mozné kontrolovat vSe a
kazdého na pracovnim mist¢, je také tfeba véfit tomu, s kym pracujes.

Manazer B:

Dle mého néazoru vztahy mezi manazerem a podiizenym by mély vychazet
Z maximalni arovné respektu. Manazer by se mél snazit tento respekt vzdycky dodrzovat.
Pokud Vy nebo Vas podiizeny ztratily respekt mezi sebou, je potieba udélat vSechno proto,
aby se to vratilo do pivodniho stavu. Pokud nic nezabira pokracovat pracovat v tomto tymu
je kategoricky neefektivni.

Manazer C:

Moc v tom nespatiuji dilezitost.

Manazer D:

Respekt je pro mé velmi dulezity, jelikoz vztah mezi zaméstnavatelem a
zaméstnancem miiZze fungovat jen na zdklad€ oboustranného respektu. Tim, Ze ja respektuji
mé zaméstnance, tak ocekavam to stejné od nich. Ale chcei, aby pochopili, Ze strach a respekt
nejsou to stejné, a tim padem nechci, aby méli strach me oslovit.

Manazer E:

Cely Zivot zastavam vzajemny piirozeny respekt.

39



Vlastni komentai:

Vsichni az na jednoho respondenta uvadi, ze respekt je velmi diilezity. Dva manazeti
dale zminili, ze pokud ztrati respekt k podfizenému, a nepodati se jim to vratit do piivodniho
stavu, nemohou dale pokracovat pracovat v takovem tymu. Jednomu respondentovi hodné
zalezi na tom, aby podfizené se na ni mohli kdykoliv obrétit a nebaly se toho.

3. V ¢em spatiujete dileZitost vénovat pozornost neverbalnim projeviim
VaSich podfizenych (mimika, podani ruky, vzdalenost v komunikaci, gesta apod.)?

Manazer A:

Ano, neverbalni projevy jsou velmi dilezité, ale vsak je tieba brat na védomi, ze ne
kazdy s kym se potkate a komunikujete, bude spravné reagovat na Vas neverbalni projev
(ruzné narodnosti maji jiné zvyky — podani ruky zené pro nékteré arabské komunity je
striktné zak&zané atd.). Proto, radéji zaméstnavame lidi s blizkou ndm kulturou.

Manazer B:

Nevidim Zadny smysl v tom, aby se sledovaly verbalni projevy. JelikoZ si myslim,
ze kazdy Clovek je osobnost a je potieba byt opravdu expertem v této oblasti, aby se délaly
né¢jaké zaveéry. A to z toho ditvodu, Ze jsem se uz hodné krat piesvédcil o tom, Ze verbalni
projevy ne vzdy jsou spojené se skutecnym postojem oponenta.

Manazer C:

Nepokladam neverbalni projevy za dilezité.

Manazer D:

Podle mé je to stejné¢ dulezité jako to, co se snazite fict. Pokud budu gestikulovat
chladné, tak mi nikdo neuvéti, ze to myslim vazné a ze je respektuji. Podle mé je neverbalni
projev stejné dulezity jako ten verbalni.

Manazer E:

Neverbalni projev je dulezity, nebot’ pouhé podani ruky vam mnoho napovi.

Vlastni komentai:

Je zajimavé, Ze pfi otazce duleZitosti neverbalnich projevii se odpovédi hodné lisi.
Da se fict, Ze tfi z péti dotazovanych nepokladaji dleZitost vénovat pozornost neverbalnim
projevim, protoZe si mysli, ze je to velmi individualni. Dva respondenta naopak uvadi, ze

neverbalni projev je velmi dulezity, protoze to ma vliv na to, jak je vnimaji ostatni.
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4. Jakou diileZitost prisuzujete svym doprovodnym neverbalnim projeviim
pri osobnim setkani?

ManaZer A:

Ano muaze byt, ale neptehanét.

Manazer B:

Skoro zadnou. Dle mého nazoru, pii setkdni ma dulezitost pouze to, aby verbalni
projevy nenaruSovaly etiku. Ruce v kapsach nebo emocionalni pohyby rukama nebo
nedodrzovani distance.

Manazer C:

Zalezi na typu osobnosti, obcCas jsou situace, kdy neverbalni projevy nehraji Zadnou
roli.

Manazer D:

Jak jsem jiz fekla, tak podle me je to spojeni vSech verbalnich a neverbalnich projevi,
které tvoti celkovy dojem. A jeden bez druhého nikdy nebude fungovat.

Manazer E:

Samoziejmé se snazim kontrolovat, nebot’ mlij protéjSek si s téchto projevii sestavi
prvni hodnoceni.

Vlastni komentai:

P11 této otdzce se ndzory opét lisi. Dva manazera ptisuzuji velkou dilezitost svym
doprovodnym projeviim, kdyz to zbytek spise ne.

5. Kdy jsou dle Vasi zkuSenosti situace, kdy jsou nezastupitelné formy
osobniho setkani, pisemné nebo elektronické komunikace?

ManaZer A:

Pii feSeni konfliktnich situaci a riznych sport, a také dulezitych jednani — pokud je
to mozné, radé&ji osobni setkani.

Manazer B:

V ptipadé osobniho setkani je tato forma nezastupitelna v ptipad¢, kdy konfliktni
situaci se nepodafilo pfedem vyfesit dalkové pomoci mailu, hovoru atd. A také v ptipadé
obchodu, kde jste slabsi stranou.

Manazer C:

V piipadé pisemné formy je nezastupitelnd, kdyz je potieba néco zaznamenat a mit

urcité podklady.
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Manazer D:

Pokud se snazite néco nékomu vysvétlit. Pokud pottebujete vytesit néjaky problém.
A také v pripadé, Ze se nékoho snazite uklidnit.

Manazer E:

Pokud je moznost sdélovat informace osobné davam absolutni pfednost, pisemna a
elektronicka informace sklouzava ¢asto do alibistické formy.

Vlastni komentar:

vétsina respondentit odpovidala na otazku z hlediska nezastupitelnosti formy
osobniho setkani. Zajimavy je nazor manazera se 30ti letou praxi, ktery odpovédél, ze
pisemna a elektronickd komunikace mize sméfovat k tomu, ze se lidé snazi se vyhnout
odpovédnosti.

6. Jaké mate zkuSenosti s tim, kdy podrizeny si VaSe sdéleni vyloZi aplné
jinak, nez bylo ptivodné myslené? Jak se tomu snaZite zamezit?

ManazZer A:

Snazim se pochopit, pro¢ k tomu doslo? Bud’ zaméstnanec Spatné pochopil tkol,
nebo ja mu ten ukol Spatné¢ vysvétlil anebo zaméstnanec tomu ukolu nevénoval dost
pozornosti. V prvnich 2 ptipadech — je to také moje vina, v 3 — zaméstnanec ztrati mou
davéru a ¢asem se musime s takovym zaméstnancem rozloudit.

Manazer B:

Obcas se to stane, v praxi se mi vyplatilo posilat dilezité ukoly a informace jediné
Vv pisemné podobé. I kdyby vSechno uz bylo vyfeSené osobné nebo pies telefon —
sumarizovat a zopakovat vSechno v pisemné podob¢.

Manazer C:

Budu se snazit pteddvat ukoly a zpravy v pisemné podob& nebo pomoci
audiozaznamu.

Manazer D:

Samoziejmé se to nékdy stane, ale snaZim se tomu zabranit, tim Ze si to co nejdiive
vysvétlime. VéEtSinou mam zkuSenosti s tim, ze k nedorozuméni dojde v ptipadé
elektronickych komunikaci ¢i v ptipad¢, Ze jsou vSechny strany pod stresem.

Manazer E:

S timto si Zadnou zkuSenost nevybavuji. Snazim se vSe vykladat jasné se vzajemnou

komunikaci.
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Vlastni komentai:

Pouze jeden manazer z péti nema zddnou zkuSenost s tim, ze jeho sdéleni bylo
vynalozené jinak, nez bylo ptivodné myslené. Zbytek uvadi, ze se to mlze stat a ze si to
snazi vyresit. Jeden respondent dale zminil, Ze pokud se jednad o opakovany problém, ten to
zaméstnanec bude propustén. Dva respondenta se shodli v tom, Ze se jim vyplatilo predavat
informace pomoci pisemné podoby.

7. Jaky podil neformalni manaZerské komunikace v ramci manaZerské
komunikace mate?

Manazer A:

Asi 30 % neformalni proti 70 % formalni. Distance musi byt.

Manazer B:

Kolem 30 %. Nikdy se nesmi zapominat, Ze podtizené jsou lidi a u lidi velkou roli
hraji emoce. Proto komunikace dle $ablon a pravidel musi byt obohacena nenucenymi
neformalnimi besedami.

Manazer C:

50 na 50.

Manazer D:

Uptimné si myslim, Ze tak 40%.

Manazer E:

Neformalni komunikace pievysuje formalni.

Vlastni komentar-:

Pouze u jednoho manaZera neformalni komunikace pfevysSuje formalni. Je potfeba
zminit, Ze tento manaZzer ze vSech dotazovanych je nejstarsi, pohybuje se ve v€kove kategorii
70-75 let. Jeden respondent uvadi podil pal na ptl, dalsi dotazovany odpovédél 40%. Dva
manazera uvedly stejnou odpoveéd’ 30% neformalni proti 70% formalni komunikace.

8. V ¢em spatiujete diileZitost a piinos zpétné vazby?

ManazZer A:

Je nejspravedlivéjsi a nejpfesnéjSi analyza manaZerské aktivity (praci). Vice
komunikovat s tymem, ktery fidis.

Manazer B:

V tom, Ze zpétnd vazba zrychluje procesy a dovoluje zvysit efektivitu tymové prace

na maximum.
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Manazer C:

Je diilezité védet, co si mysli podiizené, obcas se dé predejit problémim.

Manazer D:

Bez ptimé zpétné vazby, se stejné chyby opakuji potad dokola. Pokud chcete prestat
resit stejné problémy, tak je nejlepsi se to snazit vyfesit uz na zacatku, tim ze zaméstnanciim
date tuto zpétnou vazbu. Stejné to funguje i naopak. Pokud chcete dobry vztah se
zaméstnanci, méli byste byt otevieni jejich zpétné vazbé.

Manazer E:

Zpétna vazba je velmi dulezita, protoze nazor vice lidi na dany problém vSe posouva
doptedu.

Vlastni komentai:

VSichni respondenti spatfuji zpétnou vazbu velmi dilleZitou. VétSina uvadi, Ze se
diky zpétné vazbé da piedejit problémim. DalSi manazer odpoveédél, ze to zrychluje
efektivitu a procesy v podniku.

9. Jaké nejcéastéjsi konflikty v ramci manaZerské komunikace reSite? (napfr.
dezinformace, ego, ¢as apod.)

Manazer A:

Spi§ pomalejsi zpracovani tkoli.

Manazer B:

Jelikoz pracujeme s turisty, nejcastéjsi pticina je Cas a vztah s klienty. Podiizené
pottebuji hodné komunikovat s lidmi z riznych ¢asti svéta s riznymi potfebami a zvyky.
Toto vSechno nuti za velmi kratkou dobu poznat jak s kym komunikovat a ne vzdy se to da
ptedvidat spravné. Potom se musi z nespokojené¢ho klienta udélat spokojeny, coz potiebuje
hodné& zdroja.

Manazer C:

Spatné sdilena informace.

Manazer D:

Nejcastéji asi €as. Vedeni 5 hotelii/hostelll, jen ve dvou manaZerech je ¢asove velmi
naro¢né. Navic tim, Zze vSechny zafizeni funguji 24/7, tak je to jeSté horsi a nékdy tak
vzniknou konflikty.

Manazer E:

Dezinformace, pracovni nasazeni, kvalita prace.
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Vlastni komentai:

Z hlediska konflikti, které nastavaji v ramci praci, respondenti uvadi odlisné
problémy. Dezinformace, kvalita prace, pracovni nasazeni, ¢as, Spatné sdilena informace
nebo pomalé zpracovani ukoli toto vSechno patii k problémum, které maji manazeti v rdmci
manazerské komunikace.

10.  Jaké mate zkuSenosti a jak FeSite konflikty s podfizenymi?

Manazer A:

Konflikty skoro nikdy nemame. Pokud vzniknou — promluvim se zaméstnancem ¢&i
zaméstnanci a snazim se vse vyresit — vétSinou se nam to podari.

Manazer B:

Méame systém pokut za Spatn¢ odvedenou praci a systém bonust za dobie odvedenou
praci. Proto hlavni konflikt je pravé nesouhlas s pokutou. Aby se to vyftesilo, potfebujeme
podrobné prozkoumat a ujasnit si situaci s konfliktni stranou a docilit kompromisu.
V piipad€ opakovaného poruSeni pravidel a nesouhlasu se svoji vinou zaméstnanec bude
propoustén.

Manazer C:

Kazdy konflikt je vyfeSen raciondln€. Pokud je to moje vina, omluvim se a budeme
pracovat dal.

Manazer D:

VétSinou uptimnou komunikaci mezi nami. Neveéiim, ze kiik a nahndni strachu je
nejlepSim fesenim v piipadé konflikti. TakZze vétSinou si chci promluvit se svym
zaméstnancem a chei mu vysvétlit, kde je problém a proc to nastalo. Samoziejmé, na druhou
stranu jim dam také najevo, ze koneckonct jsem jejich nadtizeny a véci se budou délat, tak
jak fikam.

Manazer E:

Vzhledem k tomu Ze jsem pozitivni ¢lovek, piipadné konflikty feSim domluvou, jen
jednou jsem udé¢lil pisemné napomenuti.

Vlastni komentai:

Odpovédi manaZer ohledné konfliktl se zaméstnanci jsou rtiznorodé, avSak kazdy
uvadi, Ze ptipadné konflikty se snaZi vytesit racionalné. Snazi se vSechno vytesit, aniz by to

narusilo vztahy.
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11.  Jaké mate zkuSenosti s aktivnim naslouchanim v ramci manazerské
komunikace? Vyuzivate toho pii komunikaci S podfizenymi?

Manazer A:

Dobr¢, vyuzivam toho pti komunikaci.

Manazer B:

Samoziejmé mi na tom zalezi. Své pracovniky a jejich nazory, pocity a piipadné
pfipominky si vaZim.

Manazer C:

Ano, ob¢as vyslechnuti ndzoru pracovnika muze vytesit hodné problému.

Manazer D:

Musim uznat, ze v ramci manazerské komunikace mam zkuSenosti tak naptl. S
druhou manaZerkou si myslim, Ze si naslouchdme. BohuZel se zbytkem manaZerského tymu
to jiz tak neni. Myslim, Ze toho vyuzivam 1 v komunikaci s podfizenym.

Manazer E:

Dftive jsem se zicastioval pravidelnych porad a ziskané informace jsem samoziejme
pouzival v komunikaci s podiizenymi.

Vlastni komentai:

Tt1 respondenta vyuzivaji aktivniho naslouchani v rdmci manazerské komunikace.
Dalsi respondent ma pozitivni zkusenosti. Jen jeden respondent uvadi, Ze ma zkusSenosti tak
naptl, hlavné co se tyCe naslouchani ostatnich manazert.

12.  Jaké jsou dle Vasi zkuSenosti nejcastéjSi bariéry pri komunikaci a jak
jste si je snazil/a vyresit?

Manazer A:

Ze se lidé boji vyjadfit nebo se stydi. Je tfeba ¢lovéka ujistit, Ze je velmi dileZity pro
Vs a Ze se od Vas ni¢im nelisi.

Manazer B:

V nadi firmé je rozdilnd mentalita. Jedinym feSenim je poznani tradici a nazori
oponenta.

Manazer C:

Antipatie, vyfesit se to da velmi té€zko.
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Manazer D:

Nepochopeni, nemit snahu ¢i ndladu poslouchat, ego. Vzdycky jsem se snazila si
udélat o lidech v hlavé sviij obraz a zjistit pro¢ nékteré véci nefunguji, a jak to s tim danym
jednotliveem je nejlepsi vytesit. Najit individualni feseni s kazdym jednotlivcem.

Manazer E:

Nejcastéjsi bariera je nepochopeni a neochota naslouchat, feSeni je jen trpéliva
diskuse.

Vlastni komentar:

Z hlediska bariér pti komunikaci dva z péti dotazovanych uvadi nepochopeni. Dalsi
bariérou je naptiklad riznd mentalita, kterou se manazer snazi vytesit poznanim tradici a
nazoru prot&jSka. Treti respondent uvadi nejCastéj$i bariéru — antipatie, kterou dle jeho
nazoru moc nejde vyresit.

13.  Spoléhate na vlastni intuici? Vyplatilo se Vam to nékdy? Uved’te, prosim,
priklad.

Manazer A:

Ano. Kazdy manaZer musi obc¢as spoléhat na intuici. Neni mozné vSechno védét nebo
spocitat doptedu.

Manazer B:

Spoléhdm jenom na intuici z hlediska vypoctu. Jestli po zvazeni zlstava pocit, ze
néco nebude fungovat jak ma, odmitam v tom pokrac¢ovat.

Manazer C:

Nespoléham.

Manazer D:

Tak naptl. Vzdycky vnimam svou intuici, ale ne vzdy se ji fidim. Myslim, Ze v
urcitych ptipadech, mize byt intuice velmi uzitecnd, ale ja vétSinou potiebuji vic nez jen
intuici, abych se rozhodla ud¢lat dany krok.

Manazer E:

Na vlastni intuici dost ¢asto spoléham. Nejvice pfi jizdé autem, nebo parkovani aut
V préaci.

Vlastni komentai:

AZ na dva manazera respondenti aspoii ob¢as spoléhaji na vlastni intuici. Dalsi
respondent spoléha na intuici jen z hlediska vypocti. Pouze jeden dotazovany na vlastni

intuici nespoléha.
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14.  Jaky méte nazor na zastoupeni etnickych skupin v podniku?

ManaZer A:

Jsem proti. To skodi celkové podniku a samotné skuping.

Manazer B:

Jsme mezindrodni tym, takZe u nas je to vitano.

Manazer C:

Zastavam nazoru, Ze pracovni atmosféra je lepsi, kdyZ tyto skupiny zastoupené
nejsou.

Manazer D:

Myslim, Ze tim, Ze nas tym je velmi riiznorody, tak to neni UpIn€ nejhorsi. Ale porad
si myslim, ze nékteré etnické skupiny stale chybi v naSem tymu.

Manazer E:

Proti etnickym skupindm nic nemam, vadi mé jen to Ze, se neklade dlraz na
vzajemnou komunikaci mezi zaméstnanci v ¢esting.

Vlastni komentai:

Dva manaZera jsou proti zastoupeni etnickych skupin v podniku. Dalsi dva se
pohybuji v riznorodém tymu, proto zastavaji kladného nazoru. Posledni manazer je také pro,
jedin€ se mu nelibi, Ze potom komunikace mtze probihat v jiném, tedy ne ¢eském jazyce.

15.  Jaké mate zkuSenosti s problémy v komunikaci, pokud jste jednal/a
s nékym z jiné etnické prisluSnosti? Popiste, o jaké bariéry a problémy se jednalo.

Manazer A:

Zadny problém jsem nikdy nemél, viibec ned&lim lidi na etnické skupiny. Je to
problém pro lidi, které pravé déli ostatni lidi na skupiny. (napf. Americ¢ane a Indian¢ — rizna
etnika, k dobrému to neptivedlo).

Manazer B:

Par krat jsem fesil takovou situaci, ze jsme méli v tymu dva ¢lovéka z rizné etnické
skupiny, a pravé oni méli mezi sebou problém, a bylo to potieba n&jak tesit. Jejich bariéry
spocivaly v stereotypnim mysleni a osobnim ndzoru na piislusnika z jiné etnické skupiny.
Vsechno bylo vyieSené pomoci teambuildingove akce.

Manazer C:

Riizna mentalita, kultura a obyceje.
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Manazer D:

Myslim, Ze jsem vétSinou neméla problémy v této roving. Tim, Ze jsem i vystudovala
v zahranici, tak jsem se naucila jednat s lidmi z riznych mist.

Manazer E:

ZkuSenosti mam vétSinou dobré, ale musim se opakovat, ze neni kladen diraz na
vzdjemnou komunikaci mezi zaméstnanci v ¢esting.

Vlastni komentar-:

Skoro zadny z manazerti nemél problém pii komunikaci s ¢lovékem z jiné etnické
skupiny. Jeden manazer vSak uvadi, riznou mentalitu, kulturu a obyceje jako problémy,
které mél v ramci této komunikace. Jedin€ jeden respondent uvadi, Ze mél situaci, kdy tento
problém byl mezi zaméstnanci, ktefi pochazely z jiné etnické skupiny, a tak to musel n¢jak
fesit. Dal$i manazer opét zminuje, ze sice ma dobré zkuSenosti, ale jediny problém je, Ze

neni kladen diiraz na vzajemnou komunikaci v ¢estiné.
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5 Vysledky a diskuse

Rozhovory byly provadény v péti riznych podnicich zamétenych na cestovni ruch
S péti manazery. Tii respondenti pracuji v mensi firmé, zbyli dva ve vétsi firm¢. Kazdy
manazer ma jiny pocet podiizenych. Tii z péti Se nachézeji ve stejné vékové kategorii, a to
23-29 let. Dalsimu manazerovi je 38 let. Posledni z dotazovanych je nejstarsi a ma nejdelsi
praxi. Je mu 72 let a ma 30letou praxi na pozici manazera. ManaZer A je majitelem a zaroven
feditelem firmy, ostatni jsou manazefi na riznych fidicich pozicich. Vétsina respondenti je
zafazena na stfednim az niZ$im stupni managementu.

Na otazku, jaké informace jsou duleZité, aby byly obsazené ve sdéleni, odpovidaji
respondenti stejné. DuleZitost vzajemného respektu povazuji za nezbytnou souéast prace
pouze Ctyfi z péti manazerd. ManaZer A a manazer B maji stejny ndzor, ktery fikd, Ze pokud
ztrati dvéru a respekt k podiizenému, nemohou jiz takové osobé nadéle diivétovat. Narusi
to atmosféru v tymu a po uplynuti néjaké doby bude zaméstnanec propoustén.

Zajimavym zjisténim je ndzor respondentt na otazku neverbalni komunikace. Tady
se nazory jednotlivych manazerd liSi. ManaZer C nepoklada vibec za dulezité pozorovat
neverbalni projevy svych podiizenych. Nesleduje mimiku, podani ruky nebo gesta. ManaZzer
D a manazer E naopak piikladaji neverbalni komunikaci velkou dulezitost. Zbyli respondenti
uvadi, Ze neverbalni projevy jsou sice podstatné, av§ak nepiisuzuji jim pfili§ velkou vahu.
Mysli si, ze kazdy jedinec je jiny, a tak jeho neverbalni projevy mohou naznacovat néco
uplné jiného. Proto pii otdzce, jakou dulezitost pfisuzuji manazeti svym neverbalnim
projeviim, se odpovedi logicky opét lisi.

Kazdy manazer musi pii komunikaci pocitat s konflikty, protoze kazdy ¢lovék je
osobnost, ma jiné nazory a postoje. Proto na otazku, jaké nejcastéjsi konflikty v ramci
manazerské komunikace fesi, kazdy z respondentd vyjmenoval néco jiného. Padly odpovedi
jako napiiklad ¢as, kvalita prace nebo pracovni nasazeni, pfi¢emz kazdy manazer si je snazi
vyfesit po svém. I kdyz respondenti uvadi, Ze konflikty skoro nikdy nemaji, stejné obcas
nastanou. Manazer E napiiklad konflikty feS§i domluvou, manazer D sazi na upiimnou
komunikaci. ManaZer B a manaZer C se snazi dospét ke kompromisu a jednat raciondlné.

I kdyz aktivni naslouchani je vramci komunikace velmi dulezité, pouze tfi
respondenti ho bézné vyuzivaji. Dalsi oblasti, v niZ se nazory respondentu lisi, je vyuzivani
vlastni intuici. Manazer D uvadi, Ze i kdyZz na vlastni intuici spoléha, stejné potiebuje i néco

jiného, aby se mohl spravné rozhodnout.
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Posledni dvé otazky se tykaji zastoupeni etnickych skupin, jelikoz s tim je v dnes$ni
dob¢ nutné pocitat. Panuje doba, kdy se lidé volné€ pohybuji po svété, stéhuji se za lepsi praci
a lepSim Zivotem. Dva manazefi jsou proti tomu, aby v podniku byly zastoupeny jiné etnickée
skupiny. Mysli si, ze to $kodi celkové atmosféie ve firmé a také tymu, protoze mohou nastat
problémy plynouci z odlisné mentality, oby¢ejt a kultury. Zbyli tii respondenti naopak maji
pozitivni ptistup. Pracuji v riznorodém tymu, kde jsou zastoupeni lidé z riznych zemi svéta.

Po zhodnoceni vSech odpovédi lze konstatovat, ze odpovédi manazeri Si byly
v mnoha piipadech velmi podobné. Na druhou stranu u nékterych otazek doslo k uplné
rozdilnym nazoriim a odlisnym zkusenostem. Koneckonct kazdy manazer pochazi z jiného
podniku, kde jsou jina pravidla, zdvazky plynouci z riznych pracovnich zatazeni, kazdy ma

jiné zkuSenosti, nazory, temperament apod.
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6 Zavér

Hlavnim cilem této bakalaiské prace bylo zjistit vyznam prvki komunikace
manazeru pro jejich praci. Dil¢i cil zkoumal téma v Sir§im teoretickém ramci. Po ziskani
dostate¢nych odbornych znalosti pro vlastni vyzkum bylo na zaklad¢ komparace odpovédi
respondentt provedeno hodnoceni manazerské komunikace v praxi.

Komunikace je velmi dilezity proces v lidském zivoté. Je to bézna Cinnost, pii které
se vyménuji informace. V teoretické Casti prace byly popsany bariéry, se kterymi se mtize
Clovék pii komunikaci potkat, odlisné ndzory, rizné zkusenosti, jina kultura a mnoho
dalsiho. Spravny manaZer by s tim v§im mél pocitat. Musi si uvédomit, ze kazdy ¢lovék je
jiny a nese v sob¢ jiné informace. V ptipadé konfliktu je potieba jednat racionalné a oprostit
se od vlastni ndlady a pocitti. Manazefi, ktefi jsou objektem zkoumani v provadéném sbéru
dat, s tim souhlasili. Zminovali, ze v pfipadé konfliktu je potieba dospét ke kompromisu.
Pomoci upfimné komunikace se daji pfipadné problémy vyieSit. V ramci manazerské
komunikace je kladen velky diiraz na zpétnou vazbu. Manazefi uvadéli, ze pii bézném
vyuzivani zpétné vazby se da predejit problémim nebo se ptipadné da zamezit, aby se tentyz
problém objevoval opakovang.

Z fizeného kvalitativniho vyzkumu vyplynulo, Ze manazeii maji ke svym
podiizenym spiSe kamaradsky pfistup. Snazi se jim dat najevo, Ze se na n¢ mohou kdykoliv
obratit, Ze se nemusi bat vyjadfit vlastni nazor.

Kazdy z nich ma jiné zkuSenosti, jinou praxi a jiny tym, ktery musi vést. I presto
vSichni uvedli, Ze informace, které jsou v jejich sdélenich, musi byt pfesné a srozumitelné.
Pokud podiizenému nebude tkol jasny, nemusi se bat pozadat o zopakovani.

Aby komunikace probihala efektivng, manazer by m¢l mluvit jasnou a srozumitelnou
feci, protoze kazdy ¢lovek si mize jeho slova vylozit jinak. Pokud manaZer nema dobrou
naladu, mél by rozhovor s podiizenym odlozit, protoze by to ovlivnilo jeho kvalitu. Pratelska
atmosféra napomtize k tomu, aby komunikace probihala efektivné. Podiizeny by se nemél
citit ohrozené. D4 se fict, Ze vzajemny respekt je jednim z klicovych prvki efektivni
komunikace. Je dulezité akceptovat ¢loveéka s jeho nazory a myslenkami.

Komunikace je velmi dilezity proces v Zivoté kazdého ¢loveka. Je to béZna €innost,
pii které se vyménuji informace. Efektivni komunikace je ale vice neZ jen sdileni informaci.
Aby manaZer byl vykonny, potfebuje hodné trpélivosti a odhodlani. Mé¢l by brat v tvahu
osobnostni rozdily mezi lidmi, efektivné s nimi komunikovat a spravné zadavat ukoly.

Vysledky manazerské cinnosti ovliviiuji uspéch celé organizace. Vysokd tUroven
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komunikace zajistuje celkovou prosperitu podnikani a ptispiva k plynulému chodu

organizace.
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8 Prilohy

8.1 Seznam otazek

Identifika¢ni otazky

1. Jméno, piijmeni, rok narozeni.

2. Nazev spolecnosti, jak dlouho pracujete pro tuto spole¢nost a na jaké pozici.

(hierarchie — vyssi/ stfedni/ niZ8i stupen)?

3. Co spada do Vasi manazerské funkce a kolik podiizenych mate?

Otéazky z oblasti manazerské komunikace

1.
2.

10.
11.

12.

13.
14.

Jaké informace jsou podle Vas dulezité, aby byli obsazené ve Vasem sdéleni?

V Cem spatiujete dilezitost vyjadiit ve svém sdéleni také Vas vztah k adresatovi?
(napt. jak je pro Vas vzajemny respekt dilezity)

V ¢em spattujete diileZitost vénovat pozornost neverbalnim projeviim Vasich
podiizenych (mimika, podani ruky, vzdalenost v komunikaci, gesta apod.)?

Jakou dulezitost ptisuzujete svym doprovodnym neverbalnim projeviim pii osobnim
setkani?

Kdy jsou dle Vasi zkuSenosti situace, kdy jsou nezastupitelné formy osobniho
setkani, pisemné nebo elektronické komunikace?

Jaké mate zkuSenosti s tim, kdy podiizeny si Vase sdéleni vyloZzi uplné jinak, nez
bylo ptivodné myslené? Jak se tomu snazite zamezit?

Jaky podil neformalni manazerské komunikace v ramci manazerské komunikace
mate?

V ¢em spatiujete dulezitost a pfinos zpétné vazby?

Jaké nejcastéjsi konflikty vrdmci manazerské komunikace feSite? (napf.
dezinformace, ego, Cas apod.)

Jaké mate zkuSenosti a jak fesite konflikty s podtizenymi?

Jaké mate zkuSenosti s aktivnim naslouchanim v ramci manazerské komunikace?
Vyuzivate toho pfi komunikaci s podiizenymi?

Jaké jsou dle Vasi zkuSenosti nejcastéjSi bariéry pifi komunikaci a jak jste si je
snazil/a vytesit?

Spoléhate na vlastni intuici? Vyplatilo se Vam to n€kdy? Uved'te, prosim, piiklad.

Jaky méate ndzor na zastoupeni etnickych skupin v podniku?
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15.  Jaké mate zkuSenosti s problémy v komunikaci, pokud jste jednal/a s n¢kym z jiné

etnické ptislusnosti? Popiste, o jaké bariéry a problémy se jednalo.
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