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Uvod

Pfi svém zaméstnani se velmi casto setkdvam s manaZery rtznych
firem. Mym tikolem je naucit je komunikovat v cizim jazyce. V jedné oblibené
vyukové aktivité casto zaznivd jméno Steve Jobs, jakozZto clovek, ktery
vybudoval nejuspésnéjsi firmu na svété a ke kterému mnozi vzhlizi. Nuti mé
to vzdy polozit jizlivou otdzku. Neslo by vybudovat nejaspésnéjsi firmu svéta
i bez hysterickych vylevt, zlosti, uraZek a psychického teroru? Komunikaci
jeho firmy se zdkaznikem toho moc upfit nelze, co vSak komunikace se
zdkaznikem vnitfnim — zaméstnancem? Myslim si, Ze ani jedno neni méné
dtlezité. To, jak spolu lidé ve firmé komunikuji a jaké vztahy v ni panuji, jde
predevsim na bedra managementu firmy. Dle mého nazoru nikdo nechce
pracovat ve firmé, kde manazefi demonstruji svou nadfazenost, kfi¢i, neni na
né spoleh, kde podfizeni nevi, co a jak maji délat a uz viibec netusi, kam se
jejich firma bude ubirat v budoucnu. Domnivam se, Ze pri dnesni rekordné
nizké nezaméstnanosti jsou pravé mezilidské vztahy casto rozhodujicim
faktorem pro zaméstnance, zda se nepoohlédnout po kariéfe nékde jinde. Tyto
uvahy mé vedly k myslence vénovat se tématu komunikacnich dovednosti
manazerti v mé bakalafské praci. Za cil této prace jsem si stanovil jejich

analyzu pohledem zaméstnancti v nejmenované firmé.

V odborné literatufe se casto hovoifi o naslouchdni, zpétné vazbé,
srozumitelnosti a konzistentnosti informaci, empatii a asertivité. I ja se
zaméfim pravé na tyto oblasti. Hlavni vyzkumnou otazku si tedy kladu, zda
manazefi firmy X uplatiuji tyto dovednosti v komunikaci s podfizenymi.
Jméno firmy nechci vzhledem k citlivosti informaci uvést. Zvolil jsem tedy
neutralni oznaceni — firma X. Teoretickd ¢ast obsahuje tfi kapitoly. V prvni se
snazim poukdzat na vliv kvality interni komunikace na vykonnost firem.

Abychom ziskali pfedstavu o stavu komunikacnich dovednosti manaZerti



v ¢eskych firmdach, uvddim i posledni zaznamenané trendy v dané oblasti.
Poukazi téZ na klicovou odpovédnost manazert za jeji kvalitu. Druha kapitola
se tykd soucasného pohledu na praci manazera a klicovym komunikacnim
dovednostem. VySe jmenované rozeberu podrobnéji a pokusim se
vyzdvihnout, proc jsou pravé tyto tolik dilezité. V zavérecné kapitole popisi
manazerské cinnosti, ze kterych mtiZeme na uroven téchto komunikacnich
dovednosti usuzovat za pfedpokladu, jsou-li manaZefi motivovani je
uplatiiovat a maji ktomu mozZnost. Pljde o strategickou komunikaci,
komunikaci manaZera vtymu, pracovnich ukoli, na poradach ¢i
presvédcovani spolupracovnikii. Pojednam téZ o komunikaci manaZera v
konfliktech a pfi hodnoceni pracovniho vykonu podfizenych. Pro zpracovani
této casti mi bylo ndpomocno mnozstvi ceskych i zahrani¢nich zdroju.
Problematika je velmi dobfe pokryta dostatkem a rtiznorodosti literatury,
ktera se ji zabyva z rtznych hledisek — psychologickych, ekonomickych i
sociologickych.

Na teoretickou ¢ast prace navazuje cast praktickd vénujici se
empirickému Setfeni ve firmé X. Nejdfive obezndmim ctendfe s cilem
vyzkumu a teoretickymi vychodisky. Strucné predstavim firmu a
zminim pouzitou metodou vyzkumu. Tou je nejbéznéjsi, dotaznikové Setfeni.
Predvyzkum, samotny prubéh vyzkumu a jeho ndleZitosti jsou popsany
v nasledujici ¢asti. Ta poté vyusti do stanoveni hlavni vyzkumné otdzky.
K jejimu zodpovézeni bylo nutné vypracovat dilé¢i vyzkumné otdzky a provést
jejich operacionalizaci. Samotné vysledky dotaznikového Setfeni jsou
opatfeny slovnim komentafem. Zjisténa fakta jsou zhodnocena v nasledném
shrnuti a na to navazuje diskuze, kde jsem se pokusil reflektovat zjisténé

informace ve svétle teoretickych vychodisek a soucasnych trendti.



1 Interni komunikace v organizaci

sV v/

unii a takfka denné se doslychdme o nedostatku pracovnich sil. Firmy proto
musi hledat zptisoby, jak nové uchazece prilakat a zaroven si udrzet stavajici.
Lidé budou bezesporu radéji zaméstnani ve firmé, ve které jim nadfizeny
poskytuje vSechny dtilezité informace pro vykon préce, a kde firma otevrené
sdéluje predstavy o své budoucnosti. Oceni, pokud jim da nadfizeny najevo,
Ze si jejich prace vazi. V nepfijemnych situacich si urcité budou prat férové a
profesionalni jednani. Cilem prvni kapitoly je objasnéni vlivu interni
komunikace na vykonnost organizace, chovadni zaméstnancli, na jejich
pracovni postoje a spokojenost. Druhym ukolem je nastinit soucasny trend
v oblasti interni komunikace v ¢eském prostiedi. Na zavér ozfejmim, Ze je to

pravé manazer, kdo je za jeji kvalitu ve firmé zodpovédny.

1.1 Vliv interni komunikace na vykonost organizace

Pro uspéch produktu na trhu musi mit firmy dobfe oSetfenou
komunikaci se svymi zdkazniky. Co ale kvalita komunikace interni? Pro¢
vénovat interni komunikaci minimalné stejnou pozornost? Hola (2006, s. 22)
tvrdi, Ze organizace dokazi vytvaret kvalitni a trvalé vztahy se zdkazniky i
obchodnimi partnery, ale jiz méné efektivni byvaji v pripadé zdkazniki
internich — zaméstnancti. Je nutné si vSak uvédomit, Ze jeji zanedbavani a
nesystematicky pfistup zptsobuje u zaméstnancii demotivaci, pasivitu,
frustraci a snizuje jejich produktivitu i dtvéru (Vymétal, 2008, s. 267). Spatné
interpersonalni vztahy a komunikace téz byvaji nejcastéjsi pricinou odchodu
z firem (Hola, 2011, s. 81). Zaméstnanci ale vétsinou nechtéji riskovat Spatné

vztahy se svym byvalym nadfizenym, jehoZ doporuceni by mohli potfebovat.



Casto si proto nechavaji pro sebe pravé diivody odchodu — nedostatek zpétné
vazby & pochvaly, Spatné vztahy s nadfizenym, kultura organizace, ¢i
pracovni prostfedi (Branham, 2009, s. 16). V sazce je vSak i reputace firmy u
Siroké vetejnosti. Podle Cornelissena (2014, s. 163) se dnes informace skrze
socialni sité Sifi velmi rychle a zvésti o Spatnych vztazich mohou vazné

poskodit jak znacku zaméstnavatele tak ohrozit loajalitu zakaznik.

Proti dasledkiim zanedbané interni komunikace je potfeba postavit i
profit, ktery firmy ziskdvaji nalezitou péci o ni. Firmy, které se interni
komunikaci a mezilidskym vztahtim vénuji systematicky, maji loajalnéjsi,
motivované€jsi a iniciativnéjs$i zaméstnance. Vykazuji také nizs$i vyskyt
konflikti, které se mohou z profesni roviny pfesouvat i do osobni.
(Tworzydto, 2015, s. 51-52). Bylo by vSak mylné se domnivat, ze veskera péce
o interni komunikaci ma za cil spokojeného zaméstnance. Pfesah této
problematiky je pomérné zifejmy. Spokojeni, motivovani a iniciativni
zaméstnanci budou odvadét kvalitnéjsi praci. Z toho bude mit v konecném
diisledku prospéch zdkaznik. Cilem interni komunikace tedy neni pouze
spokojeny zaméstnanec, jak by se mohlo na prvni pohled zdat. M¢l by to byt
spokojeny zdkaznik prostfednictvim spokojeného zaméstnance (Hordkova,

Stejskalova & Skapova, 2008, s. 126).

1.2 Kvalita interni komunikace v ¢eskych firmach

Jak si v oblasti interni komunikace a mezilidskych vztahti vedou ceské
firmy? Je nutno fici, Ze zde doslo za nékolik poslednich let k vyznamnému
kvalitativhimu posunu. Jesté v roce 2010 podle statistiky Evropské agentury
pro bezpecnost a ochranu zdravi pii praci 65% tazatelti hodnotilo jako stresor
v zaméstnani Spatnou komunikaci mezi manazery a zaméstnanci. Dale 60%

dotdazanych zminovalo Spatné vztahy mezi manazery a zaméstnanci.



Ukazatele byly v porovnani s ostatnimi zkoumanymi zemémi nejhorsi

(European Survey of Enterprises on New and Emerging Risks, 2010, s. 43).

V roce 2016 a 2017 jiz odbornici hovofi jinak. K tématu se vyjadruje
Jaroslava Musilovd, manaZerka PR firmy Kofola, kterd byla v kaZdoro¢ni
souteZi tykajici se interni komunikace ocenéna prvnim mistem za rok 2016.
Podle ni se oproti minulosti obor interni komunikace stava vaZnou soucasti
strategického fizeni firem a vyznamnym ndstrojem managementu. Manazeri
stadle vice komunikuji. Celd oblast sméfuje ke zlepSovani podminek a
mezilidskych vztaht na pracovistich. Vyznamnym motivaénim prvkem se
stalo prosté podékovani (Institut interni komunikace, 2016). Zjevny posun
v oblasti interni komunikace ilustruji i slova specialisty na interni komunikaci
firmy Hamé Petra Kopacka. Hovoii o vétsi demokratizaci firem. , Séf uz neni
nékdo, kdo mad vzdy pravdu, ale prosazuje se mnohem vice dialog. Zaméstnanci jsou
vnimdni jako partneii managementu a castéji funguje obousmérny komunikacni tok —
management se vice zajimd o to, jak véci vnimaji nize postaveni zaméstnanci, a ti zase
ddvaji lepsi zpétnou vazbu a pripominky vedeni.”(PetraSova, HN, 2017). I pres
mnohd zlepsSeni vSak Tomas Poucha, feditel Institutu interni komunikace, vidi
rezervy v roli manazer(i. Hodné spolecnosti si podle né€j stézuje na tézké
zapojeni manazert, i kdyz z 80% zavisi tspéch komunikace a spokojenost
zaméstnancli pravé na nich. ManaZertim se vénuje malo pozornosti, malo se
jim vysvétluje co a jak se ve firmé déje a jaka je jejich role (Kolafikova, Mise

Hero, 2017).

1.3 Odpovédnost managementu za kvalitu interni komunikace

Jak jiz bylo zminéno, kvalita interni komunikace ve firmé je pfimo
zavisld na tom, jak dobfe zvlddaji komunikovat jednotlivi manaZefi. Je to

pravé manazer, ktery zodpovida za to, Ze jsou zaméstnanci spokojeni,
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angazovani, informovani a zda spolu komunikuji (Kovarikova, 2016, s. 23).
Dle teorie psychologické smlouvy cokoliv, co manazeti délaji, ovliviiuje zajmy
zaméstnancli (Armstrong, 2015, s. 484). Styl vedeni a tedy i komunikace
manazera ma dopad na chovani podrtizenych , Vést znamend ovliviiovat druhé.
Ovliviiujete druhé skrze komunikaci. Tudiz vedete druhé takovym zpiisobem, jakym s

nimi komunikujete” (Beebe & Mottet, 2010, s. 4).

Komunikace neni vzdy bezproblémova a diky individudlnim
odliSnostem mezi lidmi si manaZer musi osvojit urcité dovednosti (Bedrnova,
Jarosova & Novy, 2012, s. 316). Mnohému se da naucit a vhodnym tréninkem
zdokonalit. Na jednotlivé dovednosti ma vliv celd fada faktord, jak poukazi
v nasledujici kapitole. Je vSak nutné zdliraznit, Ze za vyslednou podobu své
komunikace nese manazer zodpovédnost vesmés sdm. VyZaduje to od néj
urcitou davku sebereflexe a viili na sobé pracovat. Je tedy Zadouci, aby se
firmy zabyvaly tim, zda interni komunikace nepfedstavuje pro jejich
manazery problém. Mnohé skutec¢nosti, které nejsou na prvni pohled tolik

zifejmé, mohou osvétlit rizné vyzkumy mezi zaméstnanci.

Zavérem bych rad zdtraznil, Ze za poslednich nékolik let se v ¢eskych
firmach v oblasti interni komunikace udél znaény pokrok. Firmy zacinaji
hovofit o zaméstnancich spise jako o spolupracovnicich a vedou s nimi dialog.
Zacinaji si uvédomovat, Ze je-li zaméstnanec spokojeny, promita se to do jeho
pracovnich postojti a chovani. Z toho v konecném dtisledku profituje zdkaznik
v podobé vyssi spokojenosti se sluzbami a produkty. Vysledna podoba interni
komunikace v organizacich je zavislda na tom, jak komunikuji jednotlivi
manazefi. Konkrétnimi komunika¢nimi dovednostmi manaZera a soucasnym

trendem v fizeni lidi v organizacich se zaméfim v nasledujici kapitole.
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2 Manazer v interni komunikaci

Jak jsem jiZ naznacil, tato kapitola ma poukazat na soucasné trendy ve
vedeni lidi a na ty aspekty prdce manaZera, které vystupuji do popredi.
Zaméfim se na to, co od manazera ocekava jeho zaméstnavatel a co jeho
podfizeni. Pojedndm o zmeénach poZzadavkii na komunikaci manaZeri a
podrobnéji se budu zabyvat jednotlivymi komunikac¢nimi dovednostmi.
Predevsim vyzdvihnu jejich dtileZitost a pfinos. Pfedtim vSak bude nutné
ozfejmit vztah mezi komunikaénimi dovednostmi s komunikac¢nimi

kompetencemi.

2.1 Soucasny pohled na vedeni lidi

Kazda role a tudiZ i role manaZera je spojena s urcitymi ocekdvanimi.
Firma od manazera ocekava, Zze bude garantem dlouhodobé vykonnosti a
efektivity svych lidi a tim i sdm sebe. Plati jej za to, jak se mu dafi zastavat
svou roli, nikoliv za to, jak je autentickou osobnosti a vyjadiuje své nazory a
pocity (Hronik, 2008, s. 26). Znamena to tedy, Ze pocity a autenti¢nost
manazera pri vykonu jeho role nejsou dtilezité? Jak poukdazi nize, takovy
pohled se zda byt ponékud limitovany. A co podfizeni? Pro ty je podle
Armstronga (2015, s. 478) dulezité, jak se s nimi zachazi pfi jejich ziskavani,
hodnoceni, fizeni kariéry, odménovani, participace, uvoliiovani, ale také pfi

feSeni rliznych disciplindrnich prohfeski.

Pojeti manazerské prace proslo od dob Taylora a Forda znaénymi
proménami. Mintzbergovo pojeti manazerskych roli sice neni nejnovéjsim
védeckym konceptem, ale je velmi aktudlni i dnes. Podle néj ma manazer roli
feSitele a tviirce zmén. Informacni role predpoklada schopnost zachazet s

informacemi. Dtlezitou je vSak také role lidra, reprezentanta a spojovaciho
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clanku, ktera stoji na riznych socidlnich dovednostech (Koontz & Weihrich,
1993, s. 53). Tyto socidlni dovednosti se casto oznacuji jakozto mékké
kompetence a firmy je od svych budoucich zaméstnancti — manazerti vyZaduji.
Co je vSak mysleno mékkymi kompetencemi? Z pohledu personalistti jde
predevSim o komunikacéni kompetence, schopnost empatie, tymové
spoluprace, schopnost pfijimat a sdélovat kritiku a v neposledni fadé zvladat

konflikty (Peters-Kiihlinger & John, 2007, s. 13).

Adair (2004, s. 92) konstatuje, Ze clovék sice muZe byt jmenovan
manazerem, ale nemtiZze byt vedouci osobnosti, pokud jeho jmenovani neni
potvrzeno v srdcich a myslich podfizenych. Podle Rezace (2009, s. 353) neni
manazerska prace v 21. stoleti postavena na stylu fizeni pfikaz — kontrola, ale
fizeni ovliviiovanim, pfesvédéovanim a spolutiasti podfizenych na
rozhodovani. Dtlezité jsou i emociondlni aspekty, vztah mezi vedoucim a
pracovnikem (Bélohlavek, 1996, s. 218). Podle Golemana diky rozvoji
informacnich technologii a globalizace ekonomiky se zacala rozpadat
dominance rdznych manazert s ,,ostrymi lokty”. Odkazuje na slova Shoshany
Zuboffové, profesorky Harvardské univerzity vénujici se proméndm firem v
informacdni spolec¢nosti , Bojovnik z dzungle je symbolem toho, ¢im byly firmy v
minulosti. A virtuos mezilidskych vztahii je vedoucim pracovnikem budoucnosti”

(Goleman, 2011, s. 141).

Naroky jsou tedy vysoké a manazer ¢asto musi nachazet zpusoby, jak
uspokojit stranu svého zaméstnavatele i stranu svych podfizenych a pfitom si
zachovat respekt, davéru i tvar. Podle Mikulastika (2007, s. 27) az 90%
pracovni doby manazera tvofi interpersondlni komunikace. Soucasny ani
budouci dobry manazer se nemtize opirat jen o svou formalni moc a
technickou znalost svého oboru, ale musi byt dostate¢né citlivy v otazce

komunikace a mezilidskych vztahd. Budu se proto nasledné zabyvat
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jednotlivymi komunikacnimi dovednostmi, které usnadnuji nejen zvladnuti

manazerskeé role, ale zaroven zachovani poZzadavku autenticnosti.

2.2 Komunikac¢ni dovednosti manazera

Dovednost znamena, Ze je ¢lovék schopen vykondavat ¢innosti spojené
s urcitym fyzickym nebo duSevnim tkolem (Kubes, Spillerova & Kurnicky,
2004, s. 31). Pro porozumeéni pojmu komunikacni dovednosti je v3ak potteba
na né nahliZzet v ramci Sirsiho pojeti - komunikacni kompetence manazera. To,
zda je pracovnik kompetentni v urcité oblasti miZeme vysoudit na zakladé
pozorovani jeho chovani. Kompetentni pracovnik kromé dovednosti musi byt
vybaven dal$imi vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi ¢i zkuSenostmi. Musi
byt motivovany takové chovani pouzit a musi také mit moZnost takové
chovani pouzit. (Kubes et al., s. 27). Bylo by tedy myIné se domnivat, Ze pouze
pfitomnost urcitych komunikacénich dovednosti, jako je naslouchdani, zpétna
vazba, empatie ¢i srozumitelnost zarucuje zdarné vykondvani cinnosti
manazera, které se na komunikaci zakladaji. Které jsou vsak ony dalsi faktory?
Je tu napiiklad firemni kultura ¢i organizacéni struktura organizace, kterd
mutze mit jak podptrny tak odrazujici ucinek. Je zde také motivace
pracovnika — to, jestli v takovém chovani spatfuje hodnotu. To, zda pracovnik

uplatiiuje urcité své dovednosti, tedy zavisi i na dalsich okolnostech.

Které dovednosti tedy musi manaZer mit, aby se jeho komunikace dala
oznacit za efektivni? Podle Centrdlni databaze kompetenci (Mékké
kompetence — efektivni komunikace, 2017) musi byt schopen formulovat
myslenky na pokrocilé arovni a musi byt schopen je zdravé a pfiméfené
prosadit. Dokaze druhé presvédcit a umi konstruktivné komunikovat
v pfipadé vyvstalych konflikti. Dokdze vytvofit oteviené komunikaéni

prostfedi, které podporuje ostatni vyjadfovat své nazory. K tomu je velmi
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dtilezitou dovednosti pfedevSim prace se zpétnou vazbou a naslouchéni.
Casto je t&7ké oddélit jednotlivé dovednosti od sebe, protoZe jsou vice ¢i méné
vzajemné provazany, jak uvidime niZe. I odborna literatura se neshoduje na
jejich pfesném vymezeni. Nejcastéji se vSak opakuji dovednosti naslouchani,
zpétna vazba, srozumitelnost, konzistentnost, empatie a vhodny
interpersonalni styl — asertivita (srov. Hol4, 2006; Tureckiovd, 2007; Plaminek,

2008).

2.2.1 Naslouchdani a zpétna vazba

Prvni dovednosti, tizce spojenou s uzivanim zpétné vazby, je aktivni
naslouchdni. Podle Jitincové (2010, s. 47-48) pomaha manazerovi si ovéftit, zda
pochopil to, co mluvéi fekl a co tim myslel. Naslouchdnim déva mluvéimu
najevo, ze ho uznava a pfijima jeho pocity. Zaroven jej podnécuje, aby své
mySslenky a pocity zkoumal. Obzvlasté v napjatych situacich, jestli-Ze
vyjasnime pocity, je mozné prejit k vécnému feSeni problému. Jak vsak
podotyka Mikulastik (2003, s. 102), je praveé zachyceni emocnich momentti sice
dtilezité, avsak dosti obtizné. Hold (2011, s. 182) poukazuje na castou
informacni zahlcenost manazerti, coZ jim naslouchéani zna¢né ztézuje. I zde ale
plati, Ze pokud druhy vidi, Ze mu manaZer naslouchd, vyjadfuje mu tim

respekt, ktery budi davéru (Mikulastik, 2003, s. 103).

Na aktivnim naslouchani je pfimo zavisla zpétna vazba. Jedna se jak, o
schopnost ji sdélovat, tak pfijimat. Zpétna vazba je podle Plaminka (2008, s.
122-123) informace, jak na nas nékdo nebo néco ptisobi. Manazer ji reaguje na
urcité sdéleni a vyjadfuje sviij pozitivni ¢i negativni postoj k nému. Zpétna
vazba je ,krvi organizace, vyménou informaci, kterd ddavd lidem védét, zdali délaji
svoji prici dobre, nebo jestli je tfeba néco zdokonalit, doladit, pFipadné docela zménit.”

(Golemana, 2011, s. 142). Podle Holé (2011, s. 184) pfijimani a poskytovani

15



zpétné vazby je podminéno uznanim partnerstvi v komunikaci a ochotou
manazera porozumét druhému, jeho vnimani a prozivani a na zakladé toho
upravit své jednani. Jakozto vhodny prostfedek ovéfeni, zda prfijemcovo
chapani sdéleni odpovidd vyznamu mluvciho, je ovérovaci dialog -
parafrazovani. Jedna se podle Plaminka (2008, s. 114) o prevypraveéni sdéleni
vlastnimi slovy a otazku, zda toto shrnuti odpovida ptivodnimu tmyslu. Také
predpoklada, Ze sdélujici bud parafrdzi potvrdi, opravi, nebo tak ucini po

vyzvé adresata.

Opomijeni zpétné vazby miize znacit strach manaZera o svou vlastni
pozici a starost o své vlastni zajmy a prospéch. Podle Cornelissena (2014, s.
170-171) se néktefi manazefi obavaji odhaleni své nekompetentnosti a
zahanbeni, nebo jsou presvédceni, Zze management vi vzdy vse nejlépe. Avsak
usnadnuje detekovat mnozstvi chyb v organizaci a umozZnuje zajistit napravna
opatfeni. Jak navadi Branham (2009, s. 92) prostfedkem k zajisténi efektivni
prace s ni je proskoleni manaZerti v jejim provadéni, ale taktéZ zaméstnancii v

jejim pfijimani.

2.2.2 Srozumitelnost a konzistentnost

I na tyto pozadavky efektivni komunikace musime pohliZet spojité.
Jedno bez druhého si lze jen stézi predstavit. Srozumitelnost predevsim
zabranuje zbyte¢nym omylim. Podle Jifincové (2010, s. 36) vyznam, ktery do
sdéleni mluv¢i vlozil a vyznam, ktery posluchac zachytil, se kryji jen pfiblizné.
Je velmi dtilezita volba jak slovnich tak mimoslovnich prostfedkii. Hola (2011,
s. 182-183) nabada k prizplisobeni slovniku spolupracovniktim. Tureckiova
(2007, s. 87) poukazuje na schopnost manazera rozliSovat dtlezitost a cetnost
sdéleni a v ndvaznosti na to uméni kombinovat razné prostredky, typy a

formy komunikace zhlediska jejtho cile. Snaz$§imu porozumeéni sdéleni
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napomaha zpétna vazba na trovni vyznamu. Vhodné je podle Jifincové (2010,
s. 39) posluchace vyzvat, aby sdélil, co a jak bude délat, kdyz se bude snazit
pokyn realizovat. Podotykd, Ze néktefi lidé jsou schopni presné zopakovat
pfikaz, kterému vsSak viibec nerozuméji. Zde bych rad opét poukdzal na
spletitost jednotlivych dovednosti a pfesah, ktery do celé problematiky mtize
vnaset zmatek. Srozumitelnost informace je nejen zde zavisla na zpétné vazbé
i naslouchani. Totéz plati, je-li manaZer v roli pfijemce informaci, kdy je
potfeba partnerovi dat najevo, Ze informaci porozumél, pfipadné si vyZzadat
upfesnéni (Mikuldstik, 2003, s. 227). Stejny autor také upozornuje na fakt, Ze
se podfizeni komunikaci s manazerem mohou vyhybat z déivodu neznalosti,
nejasnosti a Spatného pochopeni a nechtéji vypadat neschopni. (tamtéz, s. 232).
To samoziejmé klade naroky na manaZera ve schopnosti vytvofit oteviené

komunikacni prostiedi zaloZené na dtavére.

Neni nic horsiho, nez kdyZ manazer néco jiného déla a néco jiného fika.
Podle Holé (2011, s. 183) by si manazer mél uvédomit, ze normy chovani a
jednani jeho tymu vytvafi svym vlastnim prikladem. Proménlivost dnesniho
podnikatelského prostfedi vSak mtze tento pozadavek ponékud
komplikovat. Tureckiova (2007, s. 87) netvrdi, Ze by manazer nemohl na
urcitou zalezitost zménit ndzor, ale jde o to, aby byla kazd4d zména peclivé
vysvétlena a podfizeni méli moznost se k ni vyjadfit. Konzistentni by také
méla byt verbalni a neverbalni slozka sdéleni. Podle Plaminka (2008, s. 69) maji
totiz lidé tendenci véfit spiSe neverbalnim projeviim, pokud odporuji slovnim
vyjadfenim. To vyzaduje schopnost manazera vidét se ocima vnéjsiho

pozorovatele.
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2.2.3 Prace s emocemi

Casto se setkavam s nazory, ze do dnesniho na vykon zaméfeného
svéta prace ¢i pokrocilych technologii emoce prilis nepatfi. Emoce opravdu
byvaji casto tim Ccinitelem, ktery stavi bariéry v komunikacnim procesu
(Bedrnova et al., 2012, s. 358). Avsak ¢clovék nemiiZe popfit svou pfirozenou
lidskou podstatu. Jiz Darwin popsal, Ze emocni projevy Zivocichti a lidi slouzi
predevsim ke komunikaci, adaptaci a obrané organismu (Cakirpaloglu, 2012,
s. 208). Zkratka, emoce ke komunikaci patfi, at uz je dnesni svét jakykoliv.
Empatie, jeZ je znamkou emocni inteligence, je podle Tureckivé (2007, s. 86)
zaloZena hlavné na schopnosti vcitit se do pocitil a pfijeti ndzori partnera
spolecné srespektem kjeho osobnosti. Hold (2011, s. 184) dodava, ze
empaticky manazer povazuje své spolupracovniky za rovnocenné partnery a

komunikuje tak, aby se jich nedotkl

O silici roli emoci a praci s nimi jsem jiz odkazoval v ¢asti vénované
soucasnému trendu v manaZerskych pristupech. Dobry manaZer a zaroven
leader musi byt schopen pracovat s emocemi nejen svymi, ale i téch druhych.
Na empatii a roli emoci totiz 1ze pohlizet i pragmaticky. Podle Tureckiové
(2007, s. 86) umozinuje zacilit a zpracovat obsah sdéleni tak, Ze je pro partnera
snazsi jej pfijmout. Pokud manazer vi, co se déje uvnitf jeho komunikaéniho
partnera, usnadnuje mu to zvolit vhodnou formulaci sdéleni, efektivné mu
pomahat, ¢i jej o nécem uspésné presvédcit (Plaminek, 2008, s. 71). Empatie a
jejl nadfazena kategorie emocni inteligence tedy neni projevem slabosti, jak se

nékterym manazertim muize na prvni pohled zdat.
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2.2.4 Asertivita

Predpokladem efektivni komunikace je i dostatecné a zdravé
sebeprosazeni. Do vysledné komunikace manaZera promlouva jeho
charakteristicky interpersonalni styl. Ten lze rozdélit na tfi zakladni skupiny.
Agresivni, vyznacujici se at uz verbalnim atokem nebo skrytou manipulaci,
nebo pasivni — submisivni, sméfujici pry¢ od lidi, nejsou vhodné. Styl
podporujici otevienou komunikaci a respektujici ostatni lidi se oznacuje jako
asertivni. Vymeétal (2008, s. 144) povazuje za zasadu asertivity adresné a
srozumitelné vyjadrovani toho, co si mluvci mysli, co citi a co chee. Prida-li
k tomu, proc to chce, bude partner védét, na cem presné je. Jifincova (2010, s.
74) asertivni komunikaci shrnuje vjedné definici jako ,...pfimé, primérené,
uptimné, oteviené vyjadiovdini vlastnich myslenek, pocitii, ndzorii a postojii jak
v pozitivni, tak v negativni podobé bez toho, abychom poruSovali prdva jinych lidi ¢i

svd vlastni...”

Podle Plaminka (2008, s. 68-69) je v souvislosti s asertivitou dutlezité
zachovani pozadavku opravdovosti a upfimnosti. Asertivita podle néj byla
natolik zprofanovana rtiznymi manazerskymi pfiruckami, Ze si z ni nékteri
vybrali jen to nejatraktivnéjsi — pocit, Ze jsou stfedem vesmiru, a Ze maji pravo
se prosazovat. Ani Jifincova (2010, s. 75) nepovazuje asertivitu za fungujici
vielék. Souhlasi vSak, Ze asertivita je neslucitelnd s nizkym sebevédomim a
umoznuje manazerovi lépe jednat, realizovat kontroverzni opatteni, sdélovat

neprijemna rozhodnuti, urovnavat konflikty i 1épe fidit porady.

Jak mtizeme vidét, pro efektivné komunikujictho manazera je klicova
cela fada dovednosti. Oproti minulosti je zde diiraz na vytvareni dobrych
mezilidskych vztahti a prostfedi davéry vtymu. Kromé zdkladnich
pozadavki na srozumitelnost a konzistentnost informaci je to pravé

naslouchdni a efektivni prace se zpétnou vazbou. Cim dal dulezitéjsi se stava
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i oblast emoci a schopnost empatie. Prosazeni pozadavkl se lépe zvlada
s dostatecnou mirou asertivity. To, zda manaZer témito dovednostmi
disponuje a vyuZziva je, 1ze vysledovat pozorovanim jeho kazdodenni prace,
ktera se na komunikaci zaklada. Jednotlivymi manaZerskymi ¢innostmi se

budu zabyvat v nasledujici kapitole.
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3 Cinnosti manazera a komunikace

ManaZzer se pri své kazdodenni praci zabyva rtiznymi ¢innostmi, jejichz
zdarné vykonadvani je zavislé na jeho komunikacnich dovednostech.
Z pozorovani téchto ¢innosti pak 1ze odvodit, do jaké miry je v komunikaci
uplatiiuje. Které cinnosti vSak vybrat? Literatura casto poukazuje na
nékolikero zdkladnich (srov. Vymétal, 2008, s. 276; Adair, 2004, s. 86-87). Jde
o komunikaci spojenou se strategii firmy, pfi vedeni tymu, pfi zadavani
pracovnich ukold, pfi vedeni porad. Specifickou pozornost si zasluhuje
komunikace pfi feSeni konflikt(i, pfesvédcovani a citlivd oblast hodnoceni

pracovniho vykonu podfizenych.

3.1 Strategicka komunikace

Nehodla-li dat zaméstnanec vypovéd, neni netecny k otdzkdm
sméfovani firmy. Od podéni informaci o cilech firmy po vlastni presvédceni
zaméstnance projevujici se v jeho praci je ale velmi dlouha cesta (Hol4, 2011,
s. 192). Kovatikova (2016, s. 65) tvrdi, Ze strategickd tiroven komunikace by
méla odrazet charakteristické rysy firemni kultury a projevovat se v chovani
managementu. Podle Valentine a Hoolingwortha (2015, s. 226) je stéZejni, aby
to, co manazefi fikaji a délaji, nebylo v rozporu, jelikoZ to miize podkopavat
ochotu zaméstnancti pfijmout firemni cile za své. Jinym, avSak neméné
dtlezitym pozadavkem je zaméfit se na hladkou distribuci informaci ke vSem
zaméstnanctim. Podle Bednare (2013, s. 47-48) komunikacni procesy v
organizaci musi byt nastaveny tak, aby nepodnécovaly nikoho je obchazet. To
se vSak tyka veskeré komunikace v organizaci. Jak tvrdi Singh (2013, s. 44),
pravé zadrzovani informaci dava pfic¢inu vzniku spekulaci a konfliktd. Plati,

Ze ¢im je vétsi nejistota, tim je mensi produktivita a nedostate¢né informovani
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si zaméstnanci vykladaji jako lhostejnost vedeni (Mikulastik, 2003, s. 232).
Jakou formou zaméstnanctim cile a strategii firmy komunikovat? Prostfedkem
je podle Holé (2006, s. 20) oteviena diskuze. Jak navic namitaji Kostan a Sulef
(Bélohlavek, Kostan & Sulef, 2006, s. 213), motivacni ndboj ma diskuse o
pozitivnim obraze budoucnosti. Manazer by se tedy v ramci dialogu mél
zajimat o nazory zaméstnancti a ohledné sméfovani a cild firmy s nimi aktivné

diskutovat.

3.2 Komunikace manaZera v tymu

Uspéch firmy zavisi predev$im na tom, do jaké miry jsou tspésné
jednotlivé tymy a na jejich vzdjemné koordinaci. Podle Plaminka (2005, s. 106)
skutecnou spolupraci provazi pocit sdileni, ktery umoziuje tym stmelit.
Kovarikova (2016, s. 67) zastava nazor, ze kazdy zaméstnanec by mél mit
moznost jit za nékym, kdo mu poskytne radu, pomoc, ¢i vysvétleni. Tuto roli
by mél na sebe brat pravé pfimy nadfizeny nebo vedouci tymu. Tento
pozadavek se pfitom netyka cisté jen pracovnich zaleZitosti, ale do jisté miry i
osobnich. Manazer by se mél snaZit vytvofit podporujici prostfedi, kde se jeho
podfizeni neobavaji zeptat, pokud néc¢emu nerozumi. Mél by vzbudit viru, ze
se zaméstnanec muZe spolehnout a jeho reakce nebudou odrazet jeho
momentdlni nalady. Mél by se zajimat, co maji jeho podfizeni radi, vSimat si,
jak se chovaji pfi praci a o cem komunikuji se svymi kolegy (Bedrnova & Novy,
1998, s. 147). S atmosférou v tymu souvisi i vhodnost komunikac¢niho stylu.
Mél by se vyhnout poucovani, které u podfizenych miize vyvolat pocity
ménécennosti. Jako chybna se ukazuje i pfemira odborné terminologie, které

spolupracovnici nerozumi (Vymétal, 2008, s. 279).
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3.3 Komunikace pracovnich ukolt

Zadavani ukolu neni bandlni zaleZitosti, jak se na prvni pohled mutize
zdat. Podle Bélohlavka (2008, s. 31) nejcastéjsi chyby predstavuji nepresné
stanoventi cile a nespravné pochopeni. Jakou formu instruovani tedy zvolit?
Plaminek (2005, s. 108) uprednostriuje jako efektivni formu opét dialog mezi
manazerem a podfizenym, na jehoz konci je tkol pochopen, akceptovan a
vykondn. Vyjimkou jsou podle Vymeétala (2008, s. 280) prikazy, které jsou
uréeny k okamzitému splnéni. AvSak nesmi se z tohoto stylu stat rutinni
zalezitost. Mikulastik varuje pred (2003, s. 228) autoritativnim pfikazovanim,
jelikoZ nepomadha rozvijeni osobnosti pracovnika. Podle Vymétala (2008, s.
185) by manazer vzdy mél uzivat zdvorilych formulaci, umét podékovat a

pozadat.

Jak tedy ukladat pracovni ukoly? Zndma metodika SMART pro
stanovovani cild se d4 podle Bélohlavka (2008, s. 33) vztahnout i na uklddani
ukoli podfizenym. Pro pracovni tkol by mél byt podfizeny dostatecné
kompetentni. Cile ukolu by mély byt komunikovany jednoznacéné a
jednoduse. Ze zadani by mélo byt zfejmé, jak 1ze posoudit ispésné splnéni.
Odsouhlaseni tkolu jak vedoucim, tak podfizenym ma4 silné motivac¢ni naboj.
Vhodné je tikol terminovat, aby byla zfejmad jeho pfipadna naléhavost. K tomu
navic Plaminek (2005, s. 109-110) dodava jako podstatnou ¢ast kontext zadani,
ktery odpovidd na otdzky, pro¢ ma byt kol vykondn, ¢im a jak moc je
dtlezity. Z divodu motivace je téZ v zavéru vhodné pozitivni povzbuzeni, ne

prilis formalni, zato upfimné.
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3.4 Komunikace na poradach

Dal$im z nastroji zajisténi informacnich tokt a koordinace aktivit je
pracovni porada. Porada mtiZe mit rtizné ticely, pocet ticastnikti a existuji i jeji
rozliéné typy. S jejich organizaci, priibéhem i ucinnosti vSak byvaji znacné
problémy (Bedrnova et al., 2012, s. 341). Stanoveni cile porady je podle Sulefe
(Bélohlavek et al., 2006, s. 588) kli¢ové, jelikoZ neni-li jasné stanoven, nemuze
byt porada dobfe pfipravena, zorganizovana, ani efektivné vedena. Jake dalsi
naleZitosti je diilezité mit na paméti? Je nutné udrZet zaméfeni diskuse k
tématu a zabezpecit kazdému dostatecny prostor se vyjadfit. Je vhodné klast
dodatec¢né otazky, aby manazer mél jistotu, Ze mu vSichni porozuméli. V
zavéru je Zadouci zrekapitulovat pfijata rozhodnuti (Vymétal, 2008, s. 273). Za
neproduktivni povaZuje Sulef (Bélohlavek et al., 2006, s. 588) situaci, kdy se
porada zvrtne v monolog manazera, dalekosahle se diskutuje bez dopracovani
se k zavéru, ¢i opakovani jiz probraného opozdilctim. Efektivni usmérnovani
komunikace na poradé tedy vede ke splnéni jejiho zamysleného tcelu a uSetfi

vsem cas.

3.5 Presvédcovani

Tym spolupracovniki je zpravidla sestaven z osob, které se 1isi co do
svych znalosti, praxi, zaujetim i motivaci k praci. Pfesvédcovani je tudiz dalsi
podstatnou cinnosti, kterou musi manazer ¢as od ¢asu zvladnout. Aby vsak
bylo presvédcovani ucinné, je podle Mikulastika (2003, s. 228) nutné partnera
v komunikaci poznat, zjistit jeho motivy a zptlisoby, jak jej mlize manazer
zaujmout. Pravdépodobnost pfesvédceni je pfimo imérna k dtivéryhodnosti

vvvvv

nez kdyZ jsou ostatni ponechani, aby si je vytvofili sami. (Hayes, 1998, s. 106-
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107). AvSak za vyhodné Vymétal (2008, s. 280) povaZuje situaci, kdy
presvédcovany nabyde pocit, Ze ke zméné postoje se dopracoval sdm s pomoci

vedouciho, nebo Ze bylo dosaZzeno kompromisu.

3.6 Komunikace v konfliktech

Cas od ¢asu uvnité pracovnich kolektivii vznikne nesoulad mezi
predstavami ohledné urcité zdlezitosti. Konflikty samozifejmé mohou byt
velmi nepfijemnou zaleZitosti. Otazkou ztstava, je vhodné konfliktim za
kazdou cenu branit? Podle Plaminka (2005, s. 120) jsou konflikty, a¢ maji
destabilizujici potencial, pfirozené a legitimni a je tfeba je zvladat feSenim,
nikoliv je potlacovat. Jak také tvrdi Medlikova (2012, s. 23), ,Konflikt je
vsudypritomny, pfirozeny a pottebny. Systém bez konfliktii — at' uz vztah, firma nebo
stdtni zfizeni — by byl mrtvy nebo stagnujici, nevyvijel by se.” Ignorovanim
konfliktu manazer poukazuje na svou nekompetentnost a delegovanim reseni
se vzdava odpovédnosti. Vhodné neni ani silové feSeni (Bednat, 2015, s. 33-
34). VSechny tyto chyby mohou vazné poskodit respekt podfizenych. Snazsi
porozuméni stran konfliktu umoznuje parafrazovani vyiéeného, ptedejde se
tak zbytecnym omyltm. Problémem konfliktu je, Ze vyvolava c¢asto negativni
pocity hnévu, zoufalstvi, sklicenosti, posméchu a arogance (Peters-Kiihlinger
& John, 2007, s. 89). Plaminek (2005, s. 122) nabada odstranit emocionalni
slozku od raciondlniho jadra sporu, je-li to vSak mozné. Nékteré konflikty totiz
podle néj vécné jadro neobsahuji a je nutné primét strany fesit praveé problém

vztahd. Vyzaduje to tedy vice nez kde jinde schopnost prace s emocemi.
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3.7 Hodnoceni pracovniho vykonu

Podfizeni se musi kromé toho, co maji délat dozvédeét i zda svou praci
vykonavaji dobfe. Hodnoceni obzvlasté v pripadé neuspokojivych vysledku
se ale muze stat choulostivou zaleZitosti. Neformalni hodnoceni se d&je témért
neustale v podobé komentaiti prace podfizeného manaZerem (But-Capusan,
2012, s. 4). Podle Belohlavka (2008, s. 61) ale dnes také mnoho firem uziva
pravidelného hodnoceni zaméstnanct, jezZ je soucasti SirStho motivacniho
programu. Branham (2009, s. 92) zdtraznuje téZ pfinos zpétné vazby celému
tymu pri zavrseni néjakého vétsiho projektu. Jaky maji tyto typy hodnoceni
pracovniho vykonu tucel? Predevsim motivacni. VSechny aktivity
managementu, které ddvaji zaméstnanciim najevo uznani jejich dulezitosti a
prace maji stimulacni efekt (Bedrnova et al., 2012, s. 262). Bélohlavek (2008, s.
60) v této souvislosti poukazuje na dvé casté chyby. Bud manazZer uplné
zapomina sdélovat svlij ndzor na kvalitu prace podfizenych, nebo vytyka jen

chyby, coZ ma pramaly povzbuzujici ti¢inek.

Jaké jsou vhodné techniky zvladani hodnoceni podfizenych? V pfipadé
kvalitni prace by mél manazer vyjadfovat pochvalu vefejné, v piipadé
neuspokojivého vysledku se uplatiiuje princip kritiky mezi ¢tyfma odima
(Bedrnova & Novy, 1998, s. 146). Pochvala by méla byt adresna, nikoliv pouze
kolektivni a je nutné sdélit podfizenému, za co konkrétné pochvalu sklizi
(Bélohlavek, 2006, s. 550). Pfi vytykani je dtilezité jasné stanovit ocekavani
vykonu. Kritika by téZ méla byt adresnd, tykat se konkrétni véci, ale neméla
by byt kolektivni (Vymétal, 2008, s. 153). S problematikou kritiky vyvstava
otazka, jak bude podfizenym pfijata. Nevhodné formulovana kritika mtize
vyvoldvat obranny postoj, odmitani, nepratelstvi az agresivitu, jelikoZ mtize
narusovat sebeveédomi. (Mikulastik, 2003, s. 202). Podle Plaminka (2005, s. 105-
106) osobni formulace odvadi pozornost kritizovaného k prozivanym emocim
a vyvolava potfebu se hjjit. Vymeétal (2008, s. 281) za nejvhodnéjsi formu
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hodnoceni prosazuje opét diskusi, ktera ma byt v pfipadé chyb zaméfena na
hledéni moznosti optimalizace. Castym pochybenim manazera je pravé to, Ze
neda podfizenému moznost se vyjadrit (Bedrnova & Novy, 1998, s. 147).
Mikulastik (2003, s. 202) nabadd, Ze je vhodné podrizeného vyzvat ke

zhodnoceni vlastni ¢innosti.

Na zavér této kapitoly bych rad poukdzal na provadzanost jednotlivych
manazerskych cinnosti sjejich komunika¢nimi dovednostmi. V mnoha
¢innostech se vyskytuje poZzadavek schopnosti vést dialog. Uméni otevieného
dialogu narokuje zapojeni jak aktivniho naslouchdni, tak praci se zpétnou
vazbou i jistou miru empatie. Navic manaZer uzndvajici dialog jakozto hlavni
komunikaéni formu povazuje partnery v komunikaci za sobé rovné a je
vypovédi i o mife jeho asertivity. Tyto dovednosti jsou dutlezité i pro zdarné
prosazeni pozadavku vedoucim naptiklad pfi zaddvani pracovnich ukold,
presvédcovani, komunikaci v konfliktech, ¢i hodnoceni pracovniho vykonu.
V souvislosti s komunikaci manazera v tymu, pracovnimi tkoly i strategickou
komunikaci je tfeba pfipomenout pozadavek srozumitelnosti. Konzistentnost
vyzaduje komunikace cili, ale také celkové manazerovy reakce, které
nepodléhaji nepfedvidatelnym a nevysvétlitelnym obratam. Citlivd oblast
konflikti a hodnoceni pracovniho vykonu se mnohem Ilépe zvlada
s dostate¢nou mirou empatie a vhodnou praci s emocemi. Emocni inteligence
se vSak také projevuje pfi feSeni rtiznych konflikt. V nasledujici kapitole,
ktera je prakticky zaméfena, se pokusim analyzovat tyto komunikacni

dovednosti manazerti na pfikladu redlné firmy.
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4 Vyzkumné Setfeni ve firmé X

V teoretické casti jsem vyzvedl fakt, Ze z kvalitni interni komunikace
neprofituje jen zameéstnanec, ale v kone¢ném dtisledku predevsim zdkaznik a
cela firma. Na kazdém jednotlivém manaZerovi zavisi, jaka bude jeji vysledna
podoba. Za dutlezité dovednosti jsem oznacil kromé zpétné vazby a
naslouchdni, srozumitelnost a konzistentnost, dostatek asertivity, ale také
praci s emocemi. V nasledujici kapitole jsem popsal ¢innosti v praci manazera
spojené s komunikaci. Zjejich zkoumani miizeme na turoven dilcich
projevovanych komunikacénich dovednosti usuzovat. Konkrétné $lo o
strategickou komunikaci, komunikaci manazera v tymu, pracovnich ukolt,
pfi vedeni porad, pri presvédcovani podrizenych, komunikaci pfi feSeni

konflikti a pfi hodnoceni pracovniho vykonu.

4.1 Cil prace a teoreticka vychodiska

Praktickd ¢ast se bude tykat vyzkumu komunikacnich dovednosti
manazert vreadlné firmé. Bude navazovat na cast teoretickou, jez urcila
predpoklady pro hlavni i diléi vyzkumné cile. Vychodiskem byla citace
v kapitole vénujici se odpovédnosti managementu za kvalitu interni
komunikace. Jeji myslenkou je, Ze manazer vede druhé takovym zptisobem,
jakym s nimi komunikuje. Kromé dovednosti zpétné vazby, srozumitelnosti a
konzistentnosti informaci se prosazuje dtiraz na aktivni naslouchani a prace
slidskymi emocemi na vysoké urovni. Ddle, asertivita nestoji na
autokratickém pfikazovani a bezmyslenkovitém pInéni ukold podfizenych,
ale na uznani podfizenych jakozto sobé rovnych. Dal$im vychodiskem mi byla
soucasna situace v ¢eskych firmach, kde za poslednich nékolik let doslo

k vyrazné kvalitativni zméné. Firmy mnohem castéji nez dfive vyuzivaji
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zpétné vazby, vice se orientuji na zdkladni pravidla slusnosti. V komunikaci je
vidét znatelny posun k demokratizaci a pfedevsim dtraz na dialog. To zda se
tyto trendy projevuji i v mnou sledované firmé se pokusim odpovédét

v nasledujicim vyzkumu.

4.2 Objekt vyzkumu — firma X

S ohledem na citlivost problematiky jsem se rozhodl neuvadét, ve které
konkrétni firmé jsem vyzkum provedl. Pro zevrubnou predstavu bych rad
podotkl, Ze se jednd o ryze ceskou firmu s pfiblizné 1300 zameéstnanci
obchodujici se spotfebnim zbozim. Podnikatelské prosttedi, ve kterém ptisobi,
se vyznacuje silnou konkurenci a velkou proménlivosti. Firma patfi mezi
nejvyznamnéjsi hrace na ceském trhu ve svém oboru. Vnitini struktura firmy
je velmi komplikovana a casto se stavd, Ze sami zaméstnanci maji problém se
vni vyznat. Je pfikladem typické maticové organizacni struktury s
proménlivosti tymi i ¢asto zmateénymi vztahy pravomoci a odpovédnosti.
Firmu jsem oslovil s ohledem na hlubsi znalost internich poméra i dobrymi
vztahy smnohymi pracovniky, ktefi mi pfi realizaci vyzkumu byli
napomocni. Velké diky patfi pfedevsim IT oddéleni a pracovnikovi, ktery ma
interni komunikaci v gesci. Informace, sebrané timto vyzkumem, budou pro
firmu novym poznatkem o jejim vlastnim vnitinim fungovani. Za celou dobu
existence firmy se podobnym vyzkumem nikdo nezabyval. Firma je, co se tyce
problematiky interni komunikace, na aplném zacatku. Nové byla agenda
interni komunikace svéfena jednomu pracovnikovi, ktery ma predstavovat
spojeni mezi managementem a zameéstnanci. Doposud se ji zabyval vétSinou

pracovnik personalniho oddéleni, ktery mél zrovna cas.
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4.3 Pouzita metoda — dotaznikové Setreni

Pro dosazeni cilti této prace jsem pouzil anonymni dotaznikovou
formu. K této formé jsem pristoupil po zvazZeni vSech vyhod i nevyhod, které
s sebou takovy vybér obnasi. Jak uvadi Disman (2005, s. 141), mezi vyhody
dotaznikového Setfeni patfi postihnuti vysokého poctu jedincli a ziskani
informaci v pomérné kratkém case. Je zde zarucena vysokd mira anonymity,
ktera byla takeé dilezitym faktorem. Nevyhoda dotaznikového Setfeni spociva
v nizké nadvratnosti dotaznikdi, coZ mtiZze vyrazné zkreslit reprezentativnost.
Z tohoto dtvodu je nutné, co nejvice ulehdit zodpovézeni dotazniku
respondentem a najit zptisoby, jak ndvratnost zvysit (tamtéz, s. 143). Zvolil
jsem tedy formu elektronického dotazniku v ramci firemniho informacniho
systému. Tato elektronickd aplikace umoziiuje snadné vyplnéni béhem
kratkého casu a je propojena s elektronickou postou, jejimz prostfednictvim
jsou respondenti vyzvani k jeho vyplnéni. Systém je nastaven tak, Ze se data
z vracenych dotaznikii sbiraji do piehledné tabulky. Ctyfem moZnostem
odpovédi jsou piifazena pismena A, B, C, D a jednotlivi respondenti zde
vystupuji pod ¢isly. Anonymita je tak dokonale zajiSténa. Pro zvySeni
navratnosti jsem také ve vyzvé apeloval na zkoumany problém, ktery se
zaméstnancti bezprostfedné tyka. Zdliraznil jsem, Ze firma hodla se ziskanymi

informacemi ddle pracovat pro zvySeni jejich spokojenosti.

V dotazniku je obsazeno 24 otazek a byl distribuovdn vSem fadovym
zaméstnanciim sidla firmy. Vsidle jsou zastoupena vsechna dtlezita
oddéleni, kde dochazi ke kazdodennimu osobnimu kontaktu mezi
zaméstnanci a jejich nadfizenymi. Z vyzkumu jsem vyfadil vSechny externi
spolupracovniky a jednotliva obchodni zastoupeni v republice, kde tomu tak
neni. Byly také vynechdny manazerské pozice, aby dotaznik nevyplnovali ti

respondenti, jez jsou cilovym objektem vyzkumu. Pro co nejvétsi
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jednoduchost a prehlednost dotazniku jsem u vSech otazek zvolil variantu

pouze uzaviené odpovédi se ¢tyFfmi moZnostmi.

4.4 Pfedvyzkum

Kone¢nou verzi dotazniku jsem konzultoval se zmifovanym
pracovnikem interni komunikace. Doslo k drobnym tupravam nékterych
otazek. U otazek ¢. 10 a 11 tykajicich se strategické komunikace jsem ustoupil
od pojmu cile firmy a pouzil vyraz dlouhodobé plany firmy. Pfistoupil jsem
na argumentaci, Ze cile firmy jsou prece jen prilis abstraktni pojem a mohl by
byt respondenty vykladan rtiznymi zptsoby. Okruhu strategické komunikace
se tykala i pfipominka vzesla z predvyzkumu, ktery jsem provedl na ¢tyfech
respondentech. Argument znél, zZe fadového pracovnika dlouhodobé plany
firmy nemusi zajimat. DileZité je idajné to, aby védél, jak ma vykonavat svou
praci a co od néj management ocekava. Tuto argumentaci jsem zavrhl, jelikoz
i odborna literatura zduraznuje demotivacni efekt nejistoty a dohadti. Svédcéi
navic o tom, Ze management v takové firmé nepovaZuje zaméstnance za sobé
rovné partnery. U otazky ¢&. 15 tykajici se feSeni konflikt(i bez vyhrocenych
emoci jsem ustoupil od ptivodni formulace feSeni konflikti bez emocnich
excesu. Pristoupil jsem na argumentaci, Ze slovo exces je ciztho ptivodu a ne
vSichni mu musi spravé rozumét. Stejnd vytka sméfovala ke slovu dialog
v otdzce €. 22. Domnivam se vsak, Ze slovo dialog je béZné pouzivany vyraz a
jeho vyznam je vSeobecné zndm, proto jsem jej v otazce nechal. Kromé téchto
uvedenych vytek mi respondenti v pfedvyzkumu sdélili, Ze jim otazky
pripadaji srozumitelné a jejich zodpovézeni je mozné bez hlubsiho pfemysleni

v pomérné kratkém case.
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4.5 Prabéh Setreni

K Setfeni jsem pfistoupil na pfelomu tinora a bfezna roku 2018. Termin
jsem vybral i s ohledem na to, Ze toto obdobi pro firmu nepredstavuje hlavni
obchodni sezénu a predpokladal jsem tak vyssi navratnost dotaznikt. Celkem
bylo distribuovano 253 dotazniki. Dotaznikovou aplikaci ma firma
nastavenou takovym zptisobem, Ze neumoznuje prejit k dalsi otazce, pokud
nebyla zodpovézena otdzka predchdzejici. V mnou provedeném Setfeni jsou
tedy zahrnuty odpovédi jen téch respondentti, ktefi zodpovédéli cely

dotaznik.

Navratnost c¢inila 202 dotazniktl, coz predstavuje bez jedné desetiny
80%. Navratnost jsem ocekaval fadové nizsi, jelikoZ zaméstnanci maji na
nejriznéjsi dotazniky spokojenosti ne zrovna pozitivni nazor a casto je
povazuji za ztratu casu. Argumentuji tim, Ze se zjisténymi informacemi se déle
nepracuje a nevedou k Zadnym snahdm o ndpravu. Vyssi ndvratnost pficitdm
sekundarni vyzvé k vyplnéni po péti dnech od spusténi a také pravodni
kampani v informacénim systému a firemnim casopise. Vyzkum jsem ukoncil
po deviti dnech a diky soucinnosti administratora informacnich systém jsem

obdrzel data v piehledném tabulkovém zpracovani, z néjz jsem poté vytvoril

grafy.

4.6 Hlavni a dilci cile

Cilem praktické ¢asti je analyza komunika¢nich dovednosti manazert
ve firmé X tak, jak je vnimaji fadovi zaméstnanci. Dil¢imi cili je pak analyza
konkrétnich vybranych komunikacnich dovednosti. Za ty jsem stanovil

naslouchani spolecné se zpétnou vazbou, srozumitelnost a konzistentnost
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komunikace, schopnost pracovat s emocemi a dostate¢na mira asertivity. Dil¢i

cile jsou tedy nasledujict:

Cil 1: Analyzovat dovednost manazer(i naslouchat a pracovat se zpétnou

vazbou.

Cil 2: Analyzovat, zda manaZefi dokdzi komunikovat srozumitelné a

konzistentné
Cil 3: Analyzovat, zda jsou manazefi schopni pracovat s emocemi.

Cil 4: Analyzovat, zda jsou manazefi v komunikaci asertivni.

4.7 Vyzkumné otazky a jejich operacionalizace

Hlavni vyzkumnou otdzkou je: Jak zaméstnanci hodnoti komunikaéni
dovednosti manazert firmy? K jejimu zodpovézeni poslouzi dil¢i vyzkumné
otazky, u kterych jsem provedl operacionalizaci. Podkladem pro
operacionalizaci mi byl popis ¢innosti v praci manazera, které jsou spojeny
s komunikaci a stanoveni predpokladii jejich tuspéSného zvladnuti.
Teoretickym vychodiskem tedy je, Ze dochdzi k manifestaci vybranych
komunikac¢nich dovednosti pfi vykonavani jednotlivych ¢innosti za
predpokladu, Ze jimi manazefi disponuji, jsou k tomu motivovani a mohou je
uplatnit. Konkrétné, ze dochdzi k manifestaci dovednosti naslouchani a
zpétné vazby, srozumitelnosti a konzistentnosti komunikace, prace s emocemi
a miry asertivity pfi strategické komunikaci manazera, jeho komunikaci
vtymu, zadavani tukoli, vedeni porad, presvédcovani, komunikaci
v konfliktech a pfi hodnoceni pracovniho vykonu podfizenych. S ohledem na
vySe jmenované jsem pristoupil k nasledujici operacionalizaci diléich

vyzkumnych otazek.
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DVO 1: Jak zaméstnanci hodnoti dovednost manazerti jim naslouchat a

pracovat se zpétnou vazbou?

Operacionalizace k DVO 1:

1. otdzka: Vyslechne vas nadfizeny vZdy, mate-li problémy s feSenim
pracovniho problému?

2. otazka: Vyslechne nadfizeny vas nazor k pracovnim zaleZitostem?

3. otdzka: Mate na poradé vzdy dostate¢ny prostor vyjadrit svlij nazor?

4. otazka: Vyslechne vzdy nadfizeny vase vysvétleni, pokud se vam nezdafil
pracovni tkol?

5. otazka: Dozvidate se vZdy od svého nadfizeného, zda svou praci
vykonavate dobfe?

6. otdzka: Pta se vas nadfizeny, jak hodlate postupovat pfi feSeni pracovniho
ukolu?

7. otazka: PfevaZzuje u vaseho nadfizeného kritika vasi prace nad pochvalou?

DVO 2: Povazuji zaméstnanci komunikaci manazerti za srozumitelnou a

konzistentni?

8. otdzka: Je pro vés zadani pracovniho tikolu vasim nadfizenym vZzdy
srozumitelné?

9. otazka: Pokud vam nadfizeny néco vytyka, sdéli vam vzdy jasné€, jaky
vysledek od vas ocekava?

10. otazka: Dokaze vam nadfizeny vzdy srozumitelné vysvétlit, jaké jsou
dlouhodobé plany firmy?

11. otazka: Hovori vasi nadfizeni vzdy jednotné o dlouhodobych planech
firmy?

12. otdzka: Dostavate nékdy protichtidné informace od nadfizenych, které
vam ztézuji plnéni pracovnich ukola?

13. otazka: Tyka se nékdy porada tplné néceho jiného, nez bylo avizovano?
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14. otdzka: Vysvétli vam vzdy nadfizeny zménu jeho ndzoru na urcitou

zalezitost?

DVO 3: Umi dle zaméstnancti manazefi pracovat v komunikaci s emocemi?
15. otazka: DokaZze vas nadfizeny komunikovat v konfliktu vZdy bez
vyhrocenych emoci?

16. otazka: DokdaZe ve vas nadfizeny vzbudit zapdleni pro urdity cil?

17. otazka: Odpovidaji vZdy reakce vaseho nadfizeného momentalni
atmosfére v tymu?

18. otazka: Dotyka se vas osobné kritika vasi prace nadfizenym?

19. otazka: Vyjadfuje vam nadfizeny podporu pti nahodilych osobnich

zaleZitostech? (napf. nemoc ditéte, partnera, rozvod, amrti apod.)?

DVO 4: Povazuji zaméstnanci komunikaci manazera za asertivni?

20. otdzka: Zadava vam nékdy nadfizeny tkol formou pfikazovani?

21. otdzka: Dodrzuje vas nadfizeny vzdy pravidla slusnosti (podékuje,
pozada)?

22. otdzka: Ma komunikace s vasim nadfizenym vzdy formu dialogu?

23. otdzka: Vyjadfuje vas nadfizeny své ndzory takovym zptisobem, ze vzdy
vite, na ¢em jste?

24. otazka: Je stylem své komunikace nadfizeny respektovan ¢leny tymu?
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4.8 Vyhodnoceni dil¢ich vyzkumnych otdzek

DVO 1: Jak zaméstnanci hodnoti dovednost manazeru jim naslouchat a

pracovat se zpétnou vazbou?

1. Vyslechne vas nadfizeny
vzdy, mate-li problémy s
feSenim pracovniho tkolu?

ANO
m SPISE ANO

N
m SPiSE NE
mNE

Graf ¢. 1 - Vyhodnoceni otazky ¢. 1

3. Mate na poradeé vzdy
dostatecny prostor vyjadrit sviij
nazor?

ANO
= SPISE ANO
m SPISE NE
m NE

Graf ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky ¢. 3

2. Vyslechne nadfizeny vas
nazor k pracovnim zalezitosti?

ANO
m SPISE ANO
m SPISE NE
m NE

Graf ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky ¢. 2

4. Vyslechne vzdy nadfizeny
vase vysvétleni, pokud se vam
nezdafil pracovni ukol?

ANO
H SPISE ANO
m SPISE NE
m NE

Graf ¢. 4 — Vyhodnoceni otazky ¢. 4
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5. Dozvidate se vzdy od svého 6. Pta se vas nadfizeny, jak
nadfizeného, zda svou praci hodlate postupovat pii feseni
vykonavate dobie? pracovniho tukolu?

ANO ANO
B SPISE ANO B SPISE ANO
m SPISE NE m SPSISE NE
mNE H NE
Graf ¢. 5 - Vyhodnoceni otazky ¢. 5 Graf ¢. 6 — Vyhodnoceni otazky ¢. 6

7. Pfevazuje u vaseho
nadfizeného kritika vasi prace
nad pochavalou?

ANO
= SPISE ANO
m SPISE NE
m NE

Graf ¢. 7 — Vyhodnoceni otazky ¢. 7

Jak muzeme vidét, velka vétSina respondentli se kloni k varianté, Ze je
nadrfizeny vyslechne v pfipadé potizi s feSenim pracovnich tkol. Konkrétné
81% uvedlo moZnost ano nebo spiSe ano. Stejné tak vétSina respondentti
uvadi, Ze nadfizeny vyslechne jejich nazor k pracovnimu ukolu, konkrétné
68%. Naopak 32% nadfizenych jejich nadzor spiSe nezajimé nebo je nezajima
viibec. Na poradé ma dostatecnou moznost vyjadfit sviij nazor 91%
respondentti, pouze 9% prohlasuje, Ze tuto moznost nema. 65% nadfizenych
také zajima zaméstnancovo vysvétleni k nezdafenému pracovnimu ukolu,
v 35% tomu vsak tak neni. V 55% pfipadt se podfizeni dozvidaji, zda svou
praci vykondavaji dobie. Celych 45% dalo pfednost odpovédi, Ze se tuto
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skutecnost spise nebo viibec nedozvidaji. Uplné jinych proporci nabyva
otdzka, zda se nadfizeny pta, jak pracovnik hodla fesit pracovni tkol. Pouze
30% respondentti zvolilo moznost ano nebo spiSe ano. Celych 70%
nadfizenych se na jejich postup nepta. V celych 48% prevazuje kritika prace

podiizenych. V 52% pripadech nadfizeny davaji pfednost pochvale.

DVO 2: Povazuji zaméstnanci komunikaci manazeru za srozumitelnou a

konzistentni?

8. Je pro vas zadani pracovniho
ukolu vasim nadfizenym vzdy

srozumitelné?
ANO
m SPISE ANO
0, v
W SPISE NE
mNE

Graf ¢. 8 — Vyhodnoceni otazky ¢. 8

10. Dokaze vam nadiizeny vzdy
srozumitelné vysvetlit, jaké jsou
dlouhodobé plany firmy?

ANO
:
m SPISE ANO
W SPISE NE
mNE

Graf ¢. 10 - Vyhodnoceni otazky ¢. 10

9. Pokud vam nadfizeny néco
vytyka, sdéli vam vzdy jasné,
jaky vysledek od vas ocekava?

ANO
m SPISE ANO
:
m SPISE NE
mNE

Graf ¢. 9 — Vyhodnoceni otazky ¢. 9

11. Hovofi vasi nadfizeni vzdy
jednotné o dlouhodobych
planech firmy?

ANO
m SPISE ANO
B SPISE NE
m NE

Graf ¢. 11 — Vyhodnoceni otazky ¢. 11
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12. Dostavate nékdy protichtidné 13. Tyka se nékdy porada uplné

informace od nadfizenych, které néceho jiného, nez bylo
vam ztézuji plnéni pracovnich avizovano?
ukolu?

ANO
ANO

- = SPISE ANO
m SPISE ANO

- m SPISE NE
B SPISE NE

B NE
B NE
Graf ¢. 12 - Vyhodnoceni otazky ¢. 12 Graf ¢. 13 — Vyhodnoceni otazky ¢. 13

14. Vysvétli vam vzdy nadfizeny
zménu jeho nazoru na urcitou
zalezitost?

ANO

= SPISE ANO
m SPISE NE
m NE

Graf ¢. 14 - Vyhodnoceni otazky ¢. 14

Pro 85% respondentti je zadavani pracovnich tikol{i srozumitelné. Naopak pro
15% zaméstnancti zadani srozumitelné spiSe nebo vibec neni. Podobné
vysokého skore dosahuje nasledujici otdzka. V pfipadé, Ze nadfizeny néco
vytykd zaméstnanci, v 87% pfipadti mu taktéz sdéli, jaky vysledek od néj
ocekava. 13% procent manaZerti to spiSe nebo viibec nedéla. Dlouhodobé
plany firmy dokaZe srozumitelné vysvétlit 83% nadfizenych. Problém to vSak
predstavuje pro 17% z nich. V 77% pfipadii také manazetfi hovoii jednotné o
dlouhodobych planech firmy. Na nejednotnost poukazuje 23% respondentt.
Pfi pInéni pracovnich tkolii vSak dle ukazateli 46% respondentti uvadi, Ze

dostavaji protichtidné informace, které jim jejich plnéni ztézuji. 54%
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podfizenych uvadi, Ze se tomu déje vyjimecné nebo nikdy. Program porad
mulZe pfedstavovat prekvapeni pro 43% respondenti. Naopak 57%
zaméstnancti uvadi, ze téma porady, jez bylo avizovano, je také dodrzeno. Jen
asi polovina nadfizenych, konkrétné 46% vysvétluje zaméstnanciim svou
zménu nazoru na urcitou zalezitost. Naopak 54% manazerti to nedéla vibec

nebo témér vubec.

DVO 3: Umi manazefi dle zaméstnancti pracovat v komunikaci s emocemi?

15. Dokaze vas nadfizeny 16. Dokaze ve vas nadfizeny
komunikovat v konfliktu vzdy vzbudit zapaleni pro urcity cil?
bez vyhrocenych emoci?

e 13% | 18% ANO
= m SPISE ANO
H SPISE ANO 25%
y W SPISE NE
B SPISE NE
mNE
mNE
Graf ¢. 15 — Vyhodnoceni otazky ¢. 15 Graf ¢. 16 — Vyhodnoceni otazky ¢. 16
17. Odpovidaji vzdy reakce 18. Dotyka se vas nékdy osobné
vaSeho nadfizeného momentalni kritika vas$i prace nadfizenym?
atmosféfe v tymu?
ANO
ANO
- = SPISE ANO
m SPISE ANO
- W SPISE NE
B SPISE NE
B NE
B NE
Graf ¢. 17 — Vyhodnoceni otazky ¢. 17 Graf ¢. 18 - Vyhodnoceni otazky ¢. 18
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19. Vyjadfuje vam nadfizeny
podporu pfi nahodilych osobnich
zalezitostech (napf. nemoc ditéte,

partnera, rozvod, amrti apod.)

ANO

;
m SPISE ANO
m SPISE NE
m NE

Graf ¢. 19 — Vyhodnoceni otazky ¢. 19

Témér 80% respondentti uvadi, Ze manazefi umi komunikovat v konfliktech
bez emocnich vylevl. Naopak 21% respondentti uvadi, Ze jejich nadfizenym
¢ini potize ovlddat své emoce. Pro schopnost manaZerti vyvolat
v zaméstnancich zapaleni pro urcity cil se vyslovilo 62% respondentt, ostatni
uvadi, Ze se to manazertim spiSe nebo viibec nedafi. 73% manaZeru je také
schopnych adekvatné pfizpusobit své jednani panujici atmosféfe v tymu,
zbytek tuto schopnost dle respondentti nema. Nejhorsiho skore v oblasti prace
s emocemi manaZefi dosahuji v pfipadé hodnoceni pracovniho vykonu
podfizenych. Dle 37% respondentti se jich kritika manaZerem dotykd, naopak
63% zvolilo moznost, Ze se jich kritika spiSe nebo vlibec nedotyka. 76%
manazerll jsou dostatecné empaticti k podfizenym v pfipadé, Ze se u nich
vyskytnou nahodilé osobni udalosti a vyjadfuji jim podporu. Za takové

situace jsem specifikoval napfiklad nemoc ditéte, partnera, imrti, ¢i rozvod.
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DVO 4: Povazuiji zaméstnanci komunikaci manazeru za asertivni?

20. Zadava vam nékdy
nadfizeny ukol formou
ptikazovani?

ANO
= SPISE ANO
m SPISE NE
m NE

Graf ¢. 20 — Vyhodnoceni otazky ¢. 20

22. Ma komunikace s vasim
nadfizenym vzdy formu
dialogu?

ANO

m SPISE ANO
m SPISE NE
mNE

Graf ¢. 22 — Vyhodnoceni otazky ¢. 22

24. Je stylem své komunikace
nadfizeny respektovan cleny
tymu?

ANO
m SPISE ANO
m
W SPISE NE
B NE

Graf ¢. 24 — Vyhodnoceni otazky ¢. 24

42

21. Dodrzuje vas nadfizeny vzdy

pravidla slusnosti (podékuje,
pozada)?

ANO

m SPISE ANO
B SPISE NE
m NE

Graf ¢. 21 — Vyhodnoceni otazky ¢. 21

23. Vyjadfuje vas nadfizeny své
nazory takovym zpusobem, ze
vzdy vite, na ¢em jste?

ANO
m SPISE ANO
m SPISE NE
m NE

Graf ¢. 23 — Vyhodnoceni otazky ¢. 23



Jak mtiZeme vidét, 32% respondentti uvadi, Ze zadavani ukolt ma vZdy nebo
spiSe formu prikazovani. Tento vysledek pfiblizné koresponduje s vysledkem
absence dialogu jakoZzto formy komunikace vedoucich se zaméstnanci. Dialog
prevlada u zhruba dvou tfetin vedoucich, konkrétné u 64%. Naopak 36%
respondenti namita, Ze jejich komunikace formu dialogu nema viibec nebo
z velké casti. 77% respondentli uvadi, Ze se manazefi pfi komunikaci s nimi
fidi pravidly slusného chovani - podékuji ¢i pozadaji. 23% tak necini viibec
nebo jen malo. TaktéZ 23% respondentti netusi, jaké jsou nazory vedouciho a
v komunikaci s nimi nevi, na ¢em jsou. Kone¢né podle 81% zaméstnancti je
jejich nadfizeny stylem své komunikace respektovan cleny tymu. 19% uvadji,

Ze respektovan spiSe neni nebo neni viibec.

4.9 Shrnuti

DVO 1: Jak zaméstnanci hodnoti dovednost manazerti jim naslouchat a

pracovat se zpétnou vazbou?

Pozitivnim zjisténim je, Ze manazefi tyto dovednosti uplatiiuji na vysoké
urovni v pripadé pracovnich tkolt a porad. Jisté rezervy pfedstavuje
vyslechnuti ndzoru podfizenych k pracovnim tkoliim a téz jejich vysvétleni
v pfipadé nezdarti. Problémy mtze ¢init nedostate¢na diskuse nad postupem
feSeni ukold, kde mutZeme vidét zdroj pfipadnych nedorozuméni a
komunikac¢nich Sumt. Nejvice negativni je vSak fakt, ze téméf poloviné
zaméstnancli chybi hodnocenti jejich prace. Kdyz uz se tak déje, v poloviné

pfipadi jde o kritiku, coz je velmi nezadouci.

43



DVO 2: Povazuji zaméstnanci komunikaci manazerti za srozumitelnou a

konzistentni?

V této oblasti se opét ukazuje jeden velmi pozitivni trend. Informace
nadfizenych jsou srozumitelné, opét v pripade zadavani pracovnich tikold, ale
také u dlouhodobych plant firmy. I kdyZ zde je mirna rezerva v jejich
konzistentnosti. Chvalyhodné je i zjisténi, Ze zaméstnanci ve velké mife védi,
jaké pracovni vysledky se od nich ocekavaji. Vytka sméfuje k vysoké
protichtidnosti poskytovanych informaci k pracovnim tikoltim, nedodrZovani
avizovanych cild porad a nedostatecnému vysvétleni zmény ndzorl
nadfizenych. To mutZe zpusobovat nejistotu v ocekdvani zaméstnanca a

zbytecna nedorozuméni.

DVO 3: Umi manaZefi dle zaméstnancti pracovat v komunikaci s emocemi?

U tfech oblasti tykajici se emocni stranky komunikace bylo vysoké skore
manifestace této dovednosti. Jednalo se o schopnost komunikovat
v konfliktech bez emocnich excesti, vyjadfovani pochopeni pro nahodilé
osobni zaleZitosti zaméstnancti a taktéZ prizptisobeni svého jednani aktudlnim
naladdm v tymu. Schopnost nadchnout spolupracovniky pro spolecné cile,
kterd je dnes u manazerti velmi cenénd, sice prevazuje, ale nezanedbatelné
rezervy pro zlepSeni zde stale jsou. Znepokojujici ale je, Ze 37% respondentti
se kritika jejich prace dotykd. Podobné negativni trend jsem sledoval u

schopnosti hodnotit pracovni vykon u DVO 1.

DVO 4: Povazuji zaméstnanci komunikaci manazZeru za asertivni?

Zajimavym zjiSténim je pfibliznd shoda absence dialogu a pfikazovani
pracovnich ukolt. V obou pfipadech se pohybujeme okolo jedné tfetiny
vyskytu negativniho trendu. V drtivé vétsiné jsou vedouci sice respektovani,

avsak témér z jedné ctvrtiny u nich chybi slusné chovani. Jde o elementdrni
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podminku kvalitnich mezilidskych vztahti, proto skére povazuji i tak za
vysoké. Informacni Sumy a nedorozuméni muZe poté zplisobovat
nedostatecné vysvétlovani zmén nazorti nadrizenych, které se z jedné ctvrtiny

nedéje.

4.10 Diskuze

Vmnou sledované firmé mohu poukdzat na srozumitelnost
komunikace manaZerd, jakoZto hlavni prednost. Velmi pozitivni je i
uplatiiovani dovednosti naslouchat a zpétné vazby, co se kol tyce. Situace,
kdy kazdy vi, co a jak ma délat a jaké vysledky se od néj ocekavaji, je ale
nezbytnou podminkou fungovani jakékoliv organizace. ManaZefi by vsak
méli vzit v potaz lepsi koordinaci informaci. To jde i na vrub maticové
organizacni struktury firmy s typickymi ad-hoc tymy, nejasnymi vztahy
pravomoci a odpovédnosti a poradami pro vyjastovani téchto vztahu.
Literatura vSak casto poukazuje na nevyhnutelnost tohoto jevu.
Nezanedbatelné autokratické rysy stylu vedeni, které se v komunikaci
manazert projevuji, vSak jiz opomenout nelze. Jde predeviim o lepsi
vysvétlovani zmény postojlt a ndzord k aktudlnim zaleZitostem. Dale pak u
nékterych absenci dialogu s podfizenymi. Pravé dialog jsem mnohokrat
zminoval jakozto doporucovany zptisob komunikace pfi rdaznych
manazerskych ¢innostech. Poukazoval jsem na néj i v souvislosti s aktudlnimi
trendy v oblasti interni komunikace v ¢eském prostiedi. Jeho nedostatek mtize
svédcit o tom, Ze zaméstnanci nejsou ve firmé povaZovani za partnery
managementu, coz je pomérné nelichotivé zjisténi. Neznamena to nutné, Ze
manazefi ho nejsou schopni. Pfi¢inou muize byt napfiklad vliv firemni kultury.
Specialisté téz kvituji trend zlepsovani mezilidskych vztahti a motivaéni efekt

prostého podékovani. V tomto ohledu je mdj poznatek, Ze jedna ctvrtina
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managementu firmy mad s timto problém, alarmujici. Taktéz shleddvam za
nezadouci nedostatecné dovednosti v hodnoceni pracovniho vykonu
podfizenych. Nejen, ze takovato zpétna vazba je ,krvi organizace” jak jsem
citoval slova Daniela Colemana, ale kdyZ uz jsou podfizeni hodnoceni, ma to
mit motivacni ndboj. Stejna proporce kritiky a pochvaly vSak dle mého pacha
vice Skody nez uzitku a uz viibec nikoho pozitivné nepodpofi ve vySSim usili.
Otazkou zlstava, do jaké miry jsou dil¢i neduhy zptisobeny nepritomnosti
téchto dovednosti u manazerd, jejich nizkou motivaci je vyuzivat ¢i vibec
moznosti je uplatnit. Tato nejistota by zaslouzila dalsi analyzu. Domnivam se
vSak, Ze pro partnera v komunikaci — zaméstnance, jsou dulezité zptisoby

komunikace, nikoliv diivody, pro¢ néco nefunguje.

Zavérem si dovolim velmi troufalou myslenku a doporuceni, kterou
mnozi manaZzefi jisté neuslysi radi. Sledovana firma se v soucasnosti ocita
nékde na zacatku velkého objevu, co interni komunikace vSechno zahrnuje.
Jestlize jeji kvalita je pfimo zavisld na tom, jakymi komunikacnimi
dovednostmi disponuji jednotlivy manazefi a jak jsou vnitiné motivovani je
uplatnit, neni od véci pro né pfipravit alespont zdkladni sezndmeni
s problematikou. Firma by si také méla uvédomit, Ze manazefi pro uplatnéni
svych komunikaénich dovednosti musi mit pfihodné podminky. Ostatné, jesté
jednou si dovolim odkdzat na Armstrongovy slova, kterd adresuji jak
jednotlivym manazerim, tak na firmé jako celku: , Vedete druhé takovym

zpiisobem, jakym s nimi komunikujete”
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Zaver

Cilem moji bakalarské prace bylo analyzovat vybrané komunikacni
dovednosti manazert firmy X. Zakladnim vychodiskem mi byla teze, Ze je Ize
zkoumat na zdkladé sledovani manaZerskych cinnosti, vnichZz se dilci
komunikaéni dovednosti projevuji, za pfedpokladu, Ze jimi manaZefi
disponuji, jsou k jejich uplatfiovani motivovani a maji moznost je uplatnit.
Aspiroval jsem nejen na jejich analyzu, ale také na jejich kritické zhodnoceni.
V tomto ohledu si dovoluji prohlasit, Ze se mi cile podafilo dosdhnout.
Rezervu shledavam u asertivity manazer(i, jejiz analyza by vSak vzhledem

k obsahlosti problematiky zasluhovala samostatny vyzkum.

Teoreticka cast méla za cil na zdkladé studia odborné literatury
prokazat souvislost vykonnosti organizace a kvality interni komunikace, za
niZ nesou odpovédnost manazefi. Demonstroval jsem také pozitivni progres
v této oblasti v ¢eskych firmdach. V dalsi kapitole jsem jiz nastinil, co se od
manazeri soucasnosti ocekava a jak to souvisi s jejich schopnosti efektivné
komunikovat. Vyty¢il jsem zakladni dovednosti manazerti jako je naslouchani
a zpétnd vazba, srozumitelnosti a konzistentnost komunikace, prace
s emocemi a asertivita. Nakonec jsem stanovil ¢innosti v praci manaZzera, které
se na komunikaci zaklddaji. Za ty jsem oznadil strategickou komunikaci,
komunikaci v tymu, zadavani pracovnich ukoldi, porady, presvédcovani,
komunikaci v konfliktech a hodnoceni pracovniho vykonu podfizenych.
Shrnul jsem kratce jejich propojeni s komunikacnimi dovednostmi, i kdyz ty
v tomto pfipadé nelze casto jasné ohranicit.

V praktické casti jsem se zaméftil na dotaznikové Setfeni, které mélo za
cil analyzu komunikaénich dovednosti u manazerti firmy X. Strucné jsem

popsal, o jakou firmu se jednd a poukazal na cil prace a teoreticka vychodiska.

Provedenou operacionalizaci dil¢ich vyzkumnych otdzek vznikl dotaznik
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zahrnujici 24 otazek, na které jsem hledal odpovéd formou anonymniho
Setfeni. Klepsi srozumitelnosti otdzek jsem taktéZ provedl konzultaci
formulaci v rdmci predvyzkumu. Odpovédi respondenti samotného Setfeni
jsem prepracoval do podoby grafli s patficnym komentafem. V nadsledném
shrnuti jsem vyzdvihl pozitivni, ale i negativni nalezy tykajici se dilc¢ich
komunikacnich dovednosti manazerti. Zavér patfil diskuzi, kterd obsahovala

zasadni zjisténi a jejich reflexi s teoretickymi vychodisky a sou¢asnymi trendy.

V tvodu své prace jsem se zamyslel nad tim, zda by Steve Jobs mohl
vybudovat veleuspésnou firmu bez hysterickych vylevi, zlosti, urdzek a
psychického teroru. Mé pfesvédceni je, Ze by to mozné bylo a pfal bych si, aby
to budouci $éfové, nejen svétovych veletspésnych firem, dokazali. VyzZaduje
to vSak nutnou davku sebereflexe a praci na sobé. Kvalitni interni komunikace
zakladajici se na vysoké urovni komunikacnich dovednosti manaZer(i a
dobrych mezilidskych vztazich jsou dle mého néazoru cdasto mnohem

dtlezitéjsi nez nabidka Stédrych firemnich benefiti.
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Ptiloha ¢. 1

Dotaznik
Vazeni spolupracovnici,

radi bychom vas pozadali o vyplnéni tohoto kratkého dotazniku tykajiciho se
komunikace ve firmé. Povazujeme za diileZité zjisStovat vaSe nazory na to, jak
se ve firmé citite. Dotaznik je zcela anonymni a jeho vystupy nam umozni
zaméfit se na ty oblasti, které povaZujete za problematické. U nasledujicich
otdzek prosim oznacte jednu variantu, jezZ nejvice odrazi vas nazor. Dékujeme

7

vam.

1. Vyslechne vas nadfizeny vzdy, mate-li problémy s feSenim né&jakého
pracovniho problému?

a) ano b) spise ano C) spiSe ne d) ne

2. Zajima nadfizeného vas nazor k dlouhodobym plantim firmy?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

3. Mate na poradé vzdy dostatecny prostor vyjadrit sviij nazor?

a) ano b) spise ano C) spiSe ne d) ne

4. Vyslechne vzdy nadfizeny vase vysvétleni, pokud se vdm nezdafil
pracovni tkol?

a) ano b) spiSe ano C) spiSe ne d) ne
5. Dozvidate se vZdy od svého nadfizeného, zda svou prdci vykonavate

dobre?

a) ano b) spiSe ano c) spise ne d) ne
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6. Pta se vas nadfizeny, jak hodlate postupovat pfi feseni pracovniho tkolu?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

7. Pfevazuje u vaseho nadfizeného kritika vasi prace nad pochvalou?

a) ano b) spise ano C) spiSe ne d) ne

8. Je pro vas zadani pracovniho tikolu vasim nadfizenym vZzdy srozumitelné?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

9. Pokud vadm nadfizeny néco vytykd, sdéli vam vzdy jasné, jaky vysledek od
vas ocekava?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

10. Dokaze vam nadfizeny vzdy srozumitelné vysvétlit, jaké jsou
dlouhodobé plany firmy?

a) ano b) spise ano C) spiSe ne d) ne

11. Hovof1i vas$i nadfizeni vzdy jednotné o dlouhodobych planech firmy?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

12. Dostavate nékdy protichtidné informace od nadfizenych, které vam
ztéZzuji pInéni pracovnich ukola?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

13. Tyka se nékdy porada néceho tplné jiného, nez bylo avizovano?

a) ano b) spiSe ano C) spiSe ne d) ne

14. Vysvétli vam vzdy nadfizeny zménu jeho nadzoru na urcitou zaleZitost?
a) ano b) spiSe ano c) spise ne d) ne
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15. Dokaze vas nadfizeny komunikovat v konfliktu vzdy bez vyhrocenych
emoci?

a) ano b) spise ano C) spiSe ne d) ne

16. Dokaze ve vas nadfizeny vzbudit zapaleni pro urcity cil?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

17. Odpovidaji vZdy reakce vaseho nadfizeného momentalni atmosfére v
tymu?

a) ano b) spise ano C) spiSe ne d) ne

18. Dotyka se vas nékdy osobné kritika vasi prace nadfizenym?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne
19. Vyjadfuje vam nadfizeny podporu pfi nahodilych osobnich
zalezitostech? (napf. nemoc ditéte, partnera, rozvod, tmrti apod.)?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

20. Zadava vam nékdy nadfizeny tikol formou piikazovani?

a) ano b) spise ano C) spiSe ne d) ne

21. Dodrzuje vas nadfizeny vzdy pravidla slusnosti (podékuje, pozada)?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

22. Ma komunikace s vasim nadfizenym vzdy formu dialogu?

a) ano b) spiSe ano C) spiSe ne d) ne
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23. Vyjadfuje vas nadfizeny své nazory takovym zptisobem, ze vzdy vite, na
¢em jste?

a) ano b) spise ano C) spiSe ne d) ne

24. Je stylem své komunikace nadfizeny respektovan cleny tymu?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne
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