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Hodnoceni prvkii manazerské komunikace

Abstrakt

Diplomové prace je vénovana manazerské komunikaci realizovanou v prostiedi podniku.
Cilem dané diplomové prace je zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace manaZzerti pro
jejich préaci, jaka je dulezitost a moznosti vyuziti komunikacnich forem, sdélovaného obsahu

a komunikac¢nich kanalt.

Manazerska komunikace je bezesporu zakladni soucasti strategického a operativniho fizeni
firmy. Dana komunikace je uskute¢iiovana celou fadou zpusobi — tvafi v tvaf, pisemné
sd€leni, sd€lovani prostfednictvim ¢inti, telefon, pocita¢ apod. Hlavnim smyslem
manazerské komunikace je zajiSténi interpersondlni a zaroven informacni role. Existuje 1

dalsi funkce — motivacni, feSeni konfliktd, povzbuzovaci apod.

Po vypracovani dotaznikového Setfeni a po zohlednéni sekundarnich vyzkumil bylo
vytvoieno celkové shrnuti soucasné situace, kde bylo upozornéno na nasledujici klicova
zjisténi: negativni vliv minulého rezimu na manazerskou komunikaci, vyrazny vliv
nadnarodnich firem na manazerskou komunikaci, c¢eskd kultura ma silny prvek
individualismu, manazerskd komunikace je sméfovani na vyhybani se nejistoté, negativni
vnimani pracovniky kritiky, a to 1 vécné, nejasna situace s muzskymi/Zzenskymi hodnotami

a zaméfeni manazerské komunikace na budouci a dlouhodobé cile.

Nasledné¢ byla zkoumanym firmam navrzena nasledujici opatieni: zdiiraznéni zpétné vazby
jako priority, upozornéni na pifinosy neoficidlni komunikace, zdlraznéni Gpravy vnéjsku,
upozornéni na vyznam soft skills (zajimavost tématu, zivost projevu, hlasitost apod.), zména
presvédceni o tom, Ze manazerské komunikace je o ptikazu nebo kontrole a zdtiraznéni toho,

ze Cesi se negativné stavi kritice.

Dané diplomova prace odhalila dalsi zajimavé sméry, které je mozné prozkoumat v dalSich
vyzkumech manaZerské komunikace. Pozornost miize byt nasmérovana na vliv ICT na

manazerskou komunikaci, vliv jazykové vybavenosti a multitasking.

Kli¢ova slova: manazerskd komunikace, management, fizeni zaméstnancti, komunikacni

kanaly, feSeni konfliktli, vykonnost zaméstnancu.



Evaluation of manager communication elements

Abstract

The diploma thesis is devoted to managerial communication realized in the company
environment. The aim of the thesis is to find out what is the importance of communication
elements of managers for their work, what is the importance and possibilities of using

communication forms, communicated content and communication channels.

Managerial communication is undoubtedly an essential part of the company's strategic and
operational management. The given communication is carried out in a number of ways - face
to face, written communication, communication through deeds, telephone, computer, etc.
The main purpose of managerial communication is to ensure an interpersonal and at the same
time informational role. There are other functions - motivational, conflict resolution,

encouragement, etc.

After the elaboration of the questionnaire survey and taking into account the secondary
research, a general summary of the current situation was created, highlighting the following
key findings: negative impact of the previous regime on managerial communication,
significant influence of multinational companies on managerial communication, Czech
culture moving towards avoiding uncertainty, negative perceptions by critics, including
factual, unclear situations with male / female values and the focus of managerial

communication on future and long-term goals.

Subsequently, the following measures were proposed to the surveyed companies:
emphasizing feedback as a priority, warning about the benefits of informal communication,
emphasizing external adjustments, warning about the importance of soft skills (interest of
the topic, liveliness, volume, etc.), changing the belief that managerial communication is

about the order or control and the emphasis on the Czech Republic's negative criticism.

The thesis revealed other interesting directions that can be explored in further research on
managerial communication. Attention can be focused on the influence of ICT on managerial

communication, the influence of language skills and multitasking.

Keywords: managerial communication, management, people management, communication

channels, conflict resolution, employee performance.
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1 Uvod

Diplomové prace je vénovana manazerské komunikace a jejim prvkiim. Zvolené téma je
rozhodné kli¢ové pro dnesni fizeni podniku. Diivod je snadny — pravé manazer je hlavnim
Clankem podnikové existence. Manazer rozhoduje o umisténi zdroji, o motivaci
zaméstnanct a o dalSich kliovych zalezitostech podnikani. Jedna se o osobu nebo skupinu

zaméstnanc, kterd je sttedem pozornosti celkového systému podnikového fizeni.

Schopny manaZer dokdze dokonce zcela preménit firmu a udélat i z problematického
podniku svétovou jednicku ve svém oboru — prikladl je cela fada: Jack Welch a General
Electric, Steve Jobs a Apple. Na druhou stranu nezkuSeny nebo nespravny management

dokéze doslova zcela znic¢it i prosperujici podniku, ktery zaujima vhodné postaveni na trhu.

V ramci zkouméni manazerské prace béhem studia na vysoké skole mné¢ piislo jako klicové
a nejvice zajimavé se zaméfit na manazerskou komunikaci. Divod je snadny — efektivni
komunikace je hlavni zasadou manazerské prace. Vedouci zaméstnanec de facto travi

komunikaci vétSinu svého pracovniho dne.

VétSinu Casu vénuje manazer pravé komunikaci se svymi podiizenymi, nadiizenymi, kolegy,
ostatnimi oddéleni apod. Prave proto schopnost nejen efektivné sd€lit sviij ndzor, ale 1 jeho

obhdjit, respektive byt aktivnim posluchacem, patii mezi zasadni kameny manazerské praxe.

Kwvili tomu jsem se rozhodla se zaméftit na kvalitu manazerské komunikace a jeji prvky jako
hlavni smér mé diplomové prace. K vytvoieni vhodné analyzy manaZerské komunikace je
ovSem nutné 1 dotknout se dalSich oblasti, které s manazerskou komunikaci tak ¢i onak
souvisi. Manazerskd komunikace je totiz soucasti daleko Sir$i dimenze — jednd se o
management, vedeni versus fizeni a komunikaci podniku. Jinymi slovy, manaZzerska
komunikace je soucasti tfi vySe uvedenych oblasti, proto je nutné diplomovou préci psat

v souvislosti se tfemi vyS$§imi dimenzemi.

Vzhledem k rozsahlosti zkoumané problematiky a odliSnosti zajmovych skupin vstupujicich
do procesu manazerské komunikace, rozhodla jsem se zaméfit pouze na manazerskou
komunikaci smérem k podfizenym. Vlastni Setfeni bude tak zaméfeno na tadové

zameéstnance podniku.

Diplomova prace bude rozdélena do dvou Casti — teoretické a aplikacni. Prvni ¢ast ma
podplirny charakter a je zaméfena na tvorbu vhodného teoretického zakladu v oboru

manazerské komunikace. Zde vznikne diky kritickému zhodnoceni aktudlnich poznatkt
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sekundarniho charakteru analyza odborné literatury ve sféfe management, komunikace a
vedeni versus fizeni. Praktickd ¢ast prace bude naopak zaméfena na vyzkum uskute¢nény
v prosttedi podnikti. Druha ¢ast diplomové prace bude sepsana na zaklad¢ vlastni metodiky

r

detailn¢ uvedené v ptislusné ¢asti.

Hlavnim vystupem diplomové prace je nejen zhodnoceni aktudlniho stavu jednotlivych
prvkit manazerské komunikace a jejiho zatazeni do celkového systému fizeni v podnicich.

Zaémeérem je zacilit vyzkum na firmy podnikajici v ¢eském prostiedi.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem dané diplomové prace je zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace manazeri pro
jejich préaci, jaka je dulezitost a moznosti vyuziti komunikacnich forem, sdélovaného obsahu

a komunikaénich kanalt.
Dale jsou v praci zohlednény i dil¢i cile:

e Posouzeni zatazeni manazerské komunikace v systému fizeni podniki,
e (Odhaleni jednotlivych prvka manazerské komunikace v podnicich,
e Tvorba doporueni sméfovanych na manazerskou komunikaci vyplyvajici

z vlastniho vyzkumu.

2.2 Metodika

Metodika diplomové prace se skladd z n¢kolika na sebe navazujicich krokii: sekundarni
zhodnoceni stavu a zvlastnosti manazerské komunikace v ¢eském prostredi, dotaznikové
Setfeni, vyhodnoceni vysledkii a provedeni odborné¢ diskuse. Jak je zfejmé z vyctu
jednotlivych krokti, metodika smétuje ke splnéni jednotlivych dil¢ich cili, a timto 1 ke

splnéni hlavniho cile diplomové prace.

Ze zacatku je proveden sekundarni vyzkum v podobé zhodnoceni aktualniho stavu a
zvla§tnosti manaZerské komunikace v Ceské republice, jde o kapitolu, ktera ma podptrny
charakter. Zde o Cast prace vénovanou vytvofeni prvotniho ptehledu vSeobecného
charakteru. Vystupem dané ¢asti prace je vSeobecné zhodnoceni manazerské komunikace

v Ceské republice a zohlednéni mistni kultury.

Déle je provedeno Setfeni mezi manazery. Celkové bylo osloveno 115 vedoucich
zaméstnanct, z toho bylo obdrzeno pouze 59 odpovédi, ndvratnost dotazniku tak ¢ini 51 %.
Setfeni probéhlo formou online pomoci webovych stranek survio.com, adresa umisténi
dotazniku je nésledujici: https://www.survio.com/survey/d/W917S4K0OH2P8R4T8E. Kromé
toho Setfeni bylo realizovano i v off-line form¢. Dotaznik byl zvetfejnén od 1.1.2022 do

25.2.2022, posléze byl dotaznik uzamcen pro Gpravy.
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Dotaznikové Setieni bylo realizovano ve formé¢ ankety s uzavienymi otdzkami. Jednalo se o
11 otdzek. Respondenti méli se vyjadiit k vyznamu jednotlivych oblasti spadajicich pod
oblast manaZerské komunikace. Skala byla ve vysi od jedni¢ky do pétky, a to s tim, Ze pétka
je nejvyssi mozné hodnoceni. Samotnd struktura dotazniku byla rozdélena do tfi Casti:
principy efektivni manazerské komunikace, konflikty a manazerskd komunikace a verbalni
a neverbalni manaZerska komunikace. Kromé toho obsahem dotazniku byly tfi otazky
zamétené na vytvoreni zakladniho demografického popisu souboru, sem patii vék, celkova
doba praxe respondenta a doba praxe respondenta pouze na manazerské pozici. Na konci
provedené¢ho dotaznikového Setfeni jsou vysledky shrnuty pomoci vypoctu vazeného

aritmetického priiméru, variacniho koeficientu a vysledného setazeni.

Navazujici kapitola byla vénovana tvorbé doporuceni, které piimo vyplyvaly z provedené¢ho
Setteni. U doporuceni jsou uvedena zamysleni se nad néklady jejich realizace a mozné

ekonomické ptinosy plynouci po jejich aplikaci. Doporuceni vyplyva z vysledk Setfeni.

V dalsi kapitole je provedena diskuse vysledkl vlastniho Setfeni se Setfeni jinych autorti
zkoumajicich shodné téma. Jedna se o kapitolu napsanou ve zptisobu odborného porovnani
vlastnich a cizich vysledka, a to s cilem nalezeni shodnych a odlisSnych ryst. Vystupem je

odborna diskuse.
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3 Literarni resSerse

Prvni krok v ramci vlastniho Setieni je provedeni literarni reSerSe ve zkoumané problematice.
Nejveétsi pozornost je zde zaméfena na manazerskou komunikaci a jeji roli pfi fizeni

podniku.

3.1 Management a manaZer

Prvni oblasti pro uskutecnéni literarni reSerse je pojednani o managementu a manazerovi.

Jedna se o uvodni kapitolu k celé praci.

3.1.1 Definice managementu

Neexistuje jednoznacné a univerzalni pojeti managementu, kazdy autor jej definuje jinak a
zdiraznuje jiny prvek, ktery se podili na vymezeni dané¢ho pojmu. V dalSim textu jsou

uvedeny pouze vybrané definice pojmu management.

Management je podle Kocianové (2012, s. 13) ucelenym fizenim vSech politik a aktivit
organizace: ekonomickych, persondlnich, marketingovych, obchodnich, vyvojovych apod.
Jedné se o soubor pfistupl, nazord a zkuSenosti, které manazer vyuziva ke zvladnuti své
¢innosti. Pfitom z4sadni je dosaZeni cili organizace. V ramci dané definici je zasadni slovo
fizeni, tedy autorka vnimé& management jako ur¢itou spravu nebo vedeni, které jsou

zaméteny na celou fadu aktivit a politik existujicich v podniku.

Blazek (2014, s. 12) ve své definici managementu mluvi o spojeni slova management a
fizeni. Pfitom v Ceském prostiedi je vyraz fizeni daleko $ir§i, management je podle néj
fizenim, které probiha uvniti organizaci. Jinymi slovy, je management specialnim ptipadem
fizeni, jedna se o fizeni skupin a jednotlivcl v ur¢itém uspotfddaném ekonomicko-sociadlnim
prostiedi. Tento autor naopak mluvi o zafazeni managementu do $ir§iho konceptu pojmu

fizeni, management je podle n¢j pouze soucasti globalniho fizeni.

Véchal a Vochozka (2013, s. 26) definuji management jako souhrn vSech ¢innosti, které je

zapottebi ucinit, aby byla zabezpecena funkce organizace. V dané definici je diiraz davan na
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urcity souhrn aktivit a zaroven je zdiraznéno to, Ze management se zabyva zabezpecenim

funkce organizace.

Lodato (2014, s. 25-26) vnima management jako systém a zaroven i jako proces, ktery je
zaloZen na komunikace a tymové spolupraci, a to pro ucely dosazeni cile za predpokladu
vyuziti urcitych zdroji. Tato definice mi pfijde jako nejvice vhodnd, jelikoz v podstaté
zahrnuje vSechno vySe uvedené — management je vniman jako trvaly model (systém) ¢asti
redlného svéta, tak 1 v dynamice — jako urcity proces. Dale je zde zdlraznén prvek
komunikace, coz je stfedem pozornosti kteréhokoliv manaZera a zaroven i tymova
spoluprace. Nakonec je zde zdlUraznén prvek dosaZeni cile a pouziti zdroju, které jsou

nezbytné nutné pro dosazeni onoho cile.

3.1.2 Roviny managementu

Nejobecnéji je mozné management rozdé¢lit do tfi odd€lenych, avSak na sebe navazujicich
rovin: véda, skupina pracovnikil a ur¢ité¢ metody. Dale budou vysvétleny vSechny tii roviny

managementu.

Management jako véda

Management jako véda je relativné mladou disciplinou, zejména v porovnani s medicinou
nebo pravem, o kterych se jiz mluvilo jako o véd¢ uz ptred n¢kolika staleti. Na rozdil od
téchto disciplin se management zrodil jako véda az v 19. stoleti. Nelze samoziejmé fict, Ze
management jako urcité prvky fizeni se neobjevovaly pfed tim. I v dob¢ kamenné bylo nutné

urcitym zptusobem fidit kmen — tfeba pii lovu.

Ve sttedovéku se jiz zaCinaji objevovat prvni naznaky managementu jako védy. Zde je nutné
bezesporu zminit Machiavelliho (Witzel, 2003, s. 197). Nejednalo se vSak o védu v pravém
slova smyslu — v té¢ dob¢ chybélo racionalni a empirické pozndvani managementu. Rovnéz
se nejednalo o systematicky a metodicky podloZeny a jasné vymezeny piedmét zkoumani.

Slo o spiSe souhrn neutfidénych doporuceni a poznatka.

Skutecny rozvoj managementu jako védy nastal az s priimyslovou revoluci 19. stoleti a

nutnosti fidit velké skupiny lidi bez ptedchozi praxe v oboru. Jednalo se o obdobi tak
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zvaného klasického managementu, ktery byl zacilen na neustale zvySovani produktivity
(Kocianova, 2012, s. 13). Od té doby zaziva management jako véda bouflivy rozvoj.

Management vSak na rozdil od jinych védnich disciplin neni schopen pevné definovat
s. 14-15) urceni spiSe zakonitosti, platnost kterych ma pravdépodobnostni charakter, nikoliv
urceni jasnych a pevnych pravidel. Pfitom platnost tvrzeni neni v§eobecna, ale je odvijena
od urcitych skutec¢nosti. Pfikladem je bezesporu komunikace manazera — zcela jinak bude

manazer komunikovat za bézného provozu a v ptipad¢ krizové situace.

V dnesni dobé€ je management jako véda zcela béznou soucasti vyuky na vysokych skolach
ekonomického zaméteni. Kromé toho se na vysokych Skolach se vyucuji 1 dil¢i typy
managementu — procesni management, krizové fizeni, management malych a stfednich

podnikl apod.

Management jako skupina pracovniki

Management je dale skupinou fidicich pracovnikii sur€itymi pravomocemi a
odpovédnostmi. Jedna se v podstaté o jadro dané diplomové prace. Jde o lidi, ktefi maji své
pravomoci a prace kterych je zaloZena na fizeni jinych lidi. Management se dle daného thlu
pohledu d¢li do tfi skupin: vrcholovy management, management stfedni linie a provozni

management — viz obrazek €. 1 (Blazek, 2014, s. 14-15).
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Obrazek 1. Hierarchie managementu v podniku

Zdroj: Blazek, 2014, s. 14-15

Vrcholovy management se zabyva feSenim strategickych otdzek souvisejicich s fizenim
podniku. Jedna se o management, ktery se zabyva otazkami majicimi zasadni dopad na
podnik. Tento management fesi Spatné strukturované tkoly s dopadem pfevySujicim nékolik
let — jedna se o strategické fizeni. Strategické fizeni je zaloZeno na definovani strategie,
kterou je mozné podle Srpové a Rehofe (2010, s. 128) vnimat jako vzorec urlujici
konkurenceschopnost firmy, jeji cile a politika nutné pro dosazeni danych cili. Sem rovnéz
patii i analyza okoli podniku. Celkove je mozné tedy strategické fizeni pojmout jako urcitou
¢innost, kterd ma dlouhodoby vztah. Jde o zdlezitost manazert firmy. Pfitom se jedné o
oblast, ktera nesmi byt ¢asto ménéna. Kvalitni a dobfe promyslena strategie je zdkladem

uspéchu na dnesnim trhu.

Na rozdil od toho je management stfedni linie zaméstnan hlavné feSenim otazek spojenych
se zlepSenim aktudlniho stavu (Blazek, 2014, s. 14-15). Dal§im ukolem dané trovné
managementu je presun informace od vrcholového managementu na nizsi iroven, a naopak

informovéani vrcholového managementu o situaci v bézném provozu.

Provozni management, nebo management prvni linie, je zaméstnan feSenim zpravidla
opakujicich se otazek sméfovanych na pfimé fizeni fadovych zaméstnanci. Management

prvni linie fesi kazdodenni zélezitosti podniku.
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Management jako soubor poznatki

Management je rovnéz vniman i jako urcity soubor poznatki o fizeni. Vedouci zaméstnanec
v ramci vykonu svych pracovnich povinnosti organizuje, planu, komunikuje, motivuje, fesi
problémy apod. Podrobnéji o tom je pojednédno v piislusné kapitole dané diplomové prace

vénované fizeni a vedeni lidi a manazerskym funkcim.

3.1.3 OdliSnosti prace manaZera

Manazer sice je zaméstnancem firmy, ale jedné se o ¢loveka, ktery ma zcela jiny pfistup ke
své praci v porovnani s fadovymi zaméstnanci. Zaprvé je praci manazera o neustalém a
trvalém hledani zmén, a to ve sméru neustalého zlepSovani aktudlni ¢innosti. Manazer celou
dobu pfemysli, hleda cesty, jak lze véci dé€lat Iépe, a to ve vSech fazich — planovani,
organizace, kontrola apod. Kromé toho je manaZer podle Hospodaiové (2008, s. 14)
zaméstnan vyloZzené¢ administrativni ¢innosti spojenych s fizenim podniku. I samotnd povaha
manazerské prace se vyrazné odliSuje od prace fadovych zaméstnancti — jedna se o ¢innost
zaloZenou prostrednictvim vlivu na ostatni lidi. Pfitom autorka upozornuje, ze daného vlivu

manazer dosahuje hlavné pomoci komunikace.

Khelerova (2010, s. 78) dodéava k osobnosti manazera nutnost byt i vyjednavacem. Diavod
je snadny — manazer nejen komunikuje se svymi podiizenymi, nadfizenymi apod., ale i vede
urcité debaty a vyjednava vhodné podminky pro svlij tym nebo pro sviij ukol. Samoziejmée
to se miize odehrat v ne moc vhodnych pro manazera podminkach. Pravé proto schopnost
jednat ve slozitych psychologickych podminkach a pod tlakem je jednou ze soucasti

osobnosti manazera.

Folwarczna (2010, s. 31) navic k osobnosti manazera zdlirazituje vyznam soft sklil, coz je
podle ni osobnostni charakteristiky, které souvisi s interakei s lidmi. Jedna se o mezilidské

vztahy a hlavné komunikaci s jedinci, se kterymi pfijde manaZzer do styku.

Pokud shrneme vSechno vyse uvedené, dospéjeme k zavéru, ze manazer musi mit celou fadu
charakteristik osobnosti: hledani zmén, schopnost zvladnout administrativni Cinnosti,
povaha vychazejici z vlivu na ostatni lidi, schopnost vyjednavani a soft skills — prfedevsim

komunikace.
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3.2 Vedeni a rizeni lidi

Dalsi kapitole je jiz vénovana vedeni a fizeni lidi, jako hlavni soucasti a nédplni prace

jakéhokoliv manaZera.

3.2.1 Odlisnosti vedeni a Fizeni

Pted samotnym popisem fizeni lidi je nutné definovat rozdily mezi fizenim a vedenim lidi.
V Zadném piipadé se nejednd o synonyma, avsak slova s blizkym vyznamem, mezi které

vSak existuje relativné velky rozdil.

Mezi vedenim a fizenim existuji relativné velké odlisnosti, které nejsou patrné na prvni
pohled. Nejobecnéji je mozné tizeni definovat jako dosahovani vysledkti pomoci ziskavani,
vyuzivani, rozdélovani a kontrole potfebnych zdrojt. Pod zdroji se ma na mysli lidi, penize,
budovy, zafizeni, vybaveni nebo i informace potfebné pro manazerské rozhodovani. Na
rozdil od toho je vedeni spiSe zaméieno na lidsky kapital. Jedna se o vytvareni a sdélovani
vize budoucnosti, neustalou motivaci lidi, ziskavani jejich pfizné a posileni angazovanosti

(Vachal a Vochozka, 2013, s. 27).

Dalsi rozdily je mozné vidét v tabulce €. 1. Prvni hledisko je primarni orientace. Jak je patrné
z tabulky, fizeni se zamétuje na pldnovani a néslednou alokaci prostiedkii a zdrojl, a to
s cilem dosazeni pfedem vyty¢eného cile. Management neptfedpoklada zavedeni zmény, ale
spiSe dosazeni pozadovanych a pfedem vytycenych cili. Vedeni naopak pracuje s vizi a misi
a jde spiSe o strategicky pfistup.

Zpusob realizace u fizeni a vedeni je rovnéz odliSny — management je zacilen na vyuziti
organizacnich struktur a manazer zcela bézné uplatituje organizovani s cilem dosazeni

pozadovaného efektu. Vedeni je naopak o seSikovani lidi do koalic, a to pomoci vhodné

komunikace.
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Tabulka 1. Rozdil mezi vedenim a Fizenim

Prvek/kritérium | Rizeni/management Vedeni

Orientace Planovani a alokace zdrojii s cilem | Vize, strategie
doséhnout vysledek, zddnd zména
Zpusob realizace | Organizacni struktura a organizovani | Komunikace a koalice

Zabezpeceni Kontrola, fizeni, porovnani Aktivizace lidi
Zdroj: Vachal a Vochozka, 2013, s. 27

I zplisob zabezpeceni pozadovanych cilli je odlisSny — u fizeni jde o zabezpeceni planu
pomoci kontroly, zjiStovani odchylek a porovnani zjisténych a pozadovanych vysledki. U
vedeni jde naopak o motivovani lidi za Gcelem jejich aktivizace, zde jde o uGsili lidra

sméfujici spise ke vzniku a posileni pocitu sounalezitosti, uznani, seberealizace apod.

3.2.2 Role a osobnost manazZera
Manazerské role

Moderni pfistup k managementu fika o tom, ze manazer plni v dneSni dob¢ v podstaté tii
role: manazera, lidra a spravce (Hospodarova, 2008, s. 14). Pod prvni roli se rozumi zejména
plnéni béznych manazerskych funkci, jako je planovéni, analyzy, kontrola apod. — viz

prislusna kapitola dané diplomové prace vénovana manazerskym funkcim.

V ramci plnéni role viidce manazer se zabyva vylozené vedenim lidi. Jedna se o roli viidce,
ktery je schopen diky svému charismatu vést za sebou lidi. Pfitom z obecného thlu pohledu
lidr nemusi byt vylozené¢ manazer, mize se jednat o Clovéka, ktery je schopen vést lidi.

Vedenti je tak otazkou volby, nikoliv postaveni (Hospodatova, 2008, s. 14).

Nakonec manazer zastava pozici spravce. Jedna se v podstaté o pozici zaloZenou na plnéni
vylozen¢ administrativnich ukold. Divod dané pozice je snadny — manazer ma pridélené
zaméstnance, kteti plni urcité tkoly. TakZe manaZer pii plnéni svych pracovnich povinnosti
zcela bézné kontroluje jejich dochazku, schvaluje dovolené, podepisuje pracovni smlouvy a

¢ini dalsi shodné administrativni ukoly.
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Osobnost manaZera

Pro uspésné vykonani manazerské prace potiebuje vedouci zaméstnanec mit celou fadu
predpokladii. Dle Hospodatrové (2008, s. 16-17) se jedna o souhrn odbornych a lidskych
kvalit, schopnosti, znalosti a postojii. Zaprvé musi byt manazer technicky zdatny, aby
dokézal pochopit svou praci z odborné stranky. Pokud se jedna o lidské kvality, m& manazer
pusobit jako ¢lovek, ktery ma ur€itou davku sebedivery, respektovat ostatni lidi a mit urcitou
sebereflexi. Pokud se jednd o schopnosti, tak zde je zdsadni schopnost se ucit a vytvaret
prostiedi pro vykon praci jeho podfizenych. ManaZer je Clovékem, ktery ma schopnosti
stimulovat, nadchnout a rozvijet tviir¢i potencial svych podiizenych. U znalosti se nejedna
tak o technické znalosti, ale jde spiSe o schopnost se ucit, a to pomérné rychle. U postoji se
jedna o nazor nebo pfipravenost jednat, a to nejen v ptipad¢ vzniku aktudlniho problému, ale

1 ptredvidat vyvoj situace.

3.2.3 ManazZerské styly Fizeni zaméstnanci

Existuje cela fada zptsobi, jak je mozné rozd¢€lit manazerské styly fizeni. V dané praci je
uvedeno rozdéleni manazerskych styli na autoritativni, byrokraticky, demokraticky a
liberalni a pomoci tak zvané manazérské miizky. Jedna se o nejcastéjsi ptistup k rozdéleni

manazerskych stylli, samoziejmé zpusobt rozdéleni styll existuje daleko vice.

Autoritativni manazersky styl je realizovan manazery, ktefi voli cestu piedev§im pomoci
odmén a trestil. Diskuse k podfizenymi se nepfipousti, jejich role je zalozena pouze na
uskute¢néni pozadavkil manaZzera. Styl je vhodné uplatnit na zaméstnance s relativné nizkou
odbornosti. Byrokraticky styl jiz je zaloZzen na zdlraznéni souladu vykonu prace fadovych
zaméstnancu s urcitymi standardy. Dany styl je naprosto zakladni pro fizeni statni spravy,
kde je diraz ddvan na zajisténi souladu vykonu prace s pravnimi normami. Demokraticky
styl je vhodny pro pfipad fizeni schopného a zkuSené¢ho tymu, zde dochazi bézn¢ k diskusi
s podiizenymi, jelikoz podiizené mohou mit lepsi zkuSenosti a vzdélani. Liberalni styl je
opakem byrokratického a autokratického, zde management nefidi sviij tym v pravém slova
smyslu, ale spiSe ptisobi jako kouC. Dany styl neni rozhodné vhodny pro vSechny
zaméstnance a nelze se domnivat, ze styl je vhodné pro jakykoliv podnik. Ba naopak liberalni
styl mize vyvolat urcité nejasnosti v tymu, zejména v piipadech, kdy je vyzadovan vylozené

manazersky zadkrok (Kocianova, 2012, s. 32-33).
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DalS8im pfistupem je rozd¢leni stylti podle dvou kritérii — t€émi je zaméfeni na lidi a zaméteni
na vysledky, ve vysledku ¢ehoZ vznika tak zvand manazérskd mtizka (Northouse, 2018, s.
72-73). V disledku vztahu téchto dvou proménnych je mozné ziskat pét kvadrantl popisujici

zcela jiné manazerské piistupy — viz obrazek ¢. 2.

Obrazek 2. ManazZerska mrizka

3,5

zaméfenina lidi

1,1 9,1

zaméfeni na vysledky

Zdroj: Publi.cz, 2021

P&t kvadrantl jsou pojmenovany nasledovné: 1.1 - ochuzeny management, 1.9 -
management venkovského klubu, 5.5 - kompromisni manazer, 9.1 - autoritativni manazer a

nakonec 9.9 jako tymovy manazer (Smolova, 2018, s. 37).

,»Ochuzeny management se nezajima ani o lidi, ani o vysledky, jde o nejhorsi typ
managementu. Dany manazer muze byt ale ve velké oblibé u svych podiizenych, jelikoZ ma
naprosto minimalni pozadavky na jejich vykonnost. Management venkovského klubu je
poznamenan pfiliSnou orientaci na lidi a zcela zanedbani svych pracovnich povinnosti
zaméfenych na fizeni ptislusného jemu tymu. Kompromisni manazer je vhodnym piikladem,
jelikoZ jeho pozornost je zamétena jak na vysledky, tak i na lidi, navic je u n&j patrny prostor
pro navazujici zlepSeni jeho aktualni prace a ptfesunuti se do kvadrantu 9.9. Autoritativni
manazer se viibec nepecuje o potieby zaméstnance, u néj je mozné se setkat se zvySenou
fluktuaci, kterd je vSak kompenzovana vysledky. Z hlediska podniku je zlatou cestou tymovy
manazer, ktery je schopen zajistit péci jak pro firmu, tak i vytvofit vhodnou péci o svoje

zameéstnance.
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3.2.4 Funkéni a procesni Fizeni lidi

W

Rizeni lidi je zaloZeno na funk¢nim nebo procesnim zptsobu fizeni. Oba piistupy jsou bézné
uplatiiovany ve vSech podnicich. Pfistup v fizeni obou pfistupt se vyrazné lisi. Nelze ale
fict, ze existuje vylozené¢ funkéni nebo vyloZzené procesni zplisob fizeni podniku,

v podnikové praxi zpravidla dochézi k vyuziti obou zpiisobti fizeni zaroven.

Prvni piistup je historicky nejstarsi a vychazi z rozlozeni pracovnich ¢innosti do urcitych
celkil, které jsou ve vzdjemné interakci. Jedna se o Cinnost vychazejici z disledné délby
prace a nasledné specializace. Problematicky se dany piistup jevi v tom, ze lidsky faktor je

v podstaté oddélen od fizeni (Palatkova, Mrackova, Kittner et al., 2013, s. 41).

Dany pftistup byl ve své dobé zcela revolu¢nim a poskytl moznosti pro vyrazny rozvoj
podnikéani — ptikladem je Henry Ford a jeho pfistup k masové vyrobé ve formé montazni
linky a omezeni pohybu délnikii za ni na urcitou oblast. Diky tomu vznikd vyrazna
specializace zaméstnanct, Uspora ¢asovych a financnich nakladi na nepotiebné presuny a
vznikd vhodna automatizace podnikovych procesii. Tento piistup pro fizeni lidi vSak taji
vyznamné riziko zaloZené na rozdéleni ¢innosti — jak spravné poukazuje Masin (2020, s. 32-
33), ptesun prace z jednoho oddéleni do druhého miiZze byt zna¢né rizikovym, a to predev§im
kvali ¢asové ztraté nebo neptesného piedani informaci. Ve vysledku vznika relativné strma
pyramida organizacni struktury, ve které se tézce provadéji jakékoliv zmény. Piitom dneSni

svét je prave o uplatnéni inovaci a rychle reakci na zmény.

Na rozdil od toho je procesni fizeni zaméteno na opa¢ném pfistupu — jedna se o spojovani
¢innosti do urcitych procesti a tomu i piizpiisobeni fizeni lidi. Dany pfistup byl poprvé
uplatnén v 70. letech minulého stoleti, a to v souvislosti se spoleCenskymi zménami a
nastupem obdobi vyznamu informace pro fizeni podniku (Palatkova, Mrackova, Kittner et

al.,, 2013, s. 41).

Procesni piistup pfinasi vyraznou zménu v fizeni lidi. Zaprvé management je zaméten
nikoliv na zaméstnance, ale na cely tym. Zadruhé klicovym aktivem podniku se stdva péce
a rozvoj znalosti lidi, jejich integrace do celkového fizeni firmy. Nakonec u kvalifikace
fadovych zaméstnancli se nejvice ceni nikoliv technické dovednosti, ale piedevSim

specializace a samostatné rozhodovani Masin (2020, s. 34).
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Kromé toho dal§i zména se tykala i samotného organiza¢niho uspotfadani. V procesnim
tfizeni doslo ke zméné z funkénich Gtvari k procesnim tymam, které spolecné odvadeji prace
na urcCité zakéazce. Pracovnici dale nesou odpovédnost za jednu svou zakazku, diky ¢emuz
dochazi k odstranéni problému spoluprace mezi jednotlivymi tymy. Dany pfistup zaroven
zlepSuje 1 celkovou pozici zaméstnanct, jelikoz kazdy fadovy ¢len tymu vidi konecny
vysledek své prace. Kromé toho UspéSna aplikace procesniho fizeni vyzaduje pfesun od
kontroly provadéné manazerem k sebekontrole. Zaméstnanec tak dostava nikoliv pouze
pravomoc rozhodovat, ale je u néj posilen i kontrolni prvek. I zplisob povyseni a odménovani
je v ptipadé procesniho stylu zcela jiny, zde jsou lidé odménovani podle vysledkii prace a
na zaklad¢é rGstu svych kompetenci, nikoliv na zdkladé¢ odpracovanych hodin nebo

odvedenych vykont (Pilafova, 2016, s. 59).

3.2.5 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou podle Srpové a Rehote (2010, s. 120) typické &innosti, které
manazer bézn¢ vykonava pii plnéni svych pracovnich tkold. Aneb jinak — jednd se o
¢innosti, které by mél fidici pracovnik zvladnout ve své oblasti plisobeni. V dalSim textu
jsou uvedeny nejCastéjSi manazerské funkce, ke kterym patii planovani, organizovani a
fizeni vykonnosti, kontrola vykonu, komunikace, motivace a rozvoj, hodnoceni

zaméstnancu a jejich vzdélavani.

Veskeré manazerské funkce zacinaji planovanim. Jedné se v podstaté o odrazovy mistek
vychazejici z toho, kde je organizace v soucasné dobé a kde by si prala byt po urcité dobé.
V ramci plnéni dané funkce je manazer zaméstnan definovanim cild, rozpracovanim variant
k jejich dosazeni, urCeni kritérii pro vybér vhodné varianty k realizaci a samoziejmé 1

samotnou realizaci zvolené varianty (Srpova a Rehot, 2010, s. 120).

Po vytvoteni planu nésleduje proces organizovani a fizeni. Jedna se o cilevédomou ¢innost,
jejimz hlavnim tukolem je uspofadat vSechny prvky v organizaci, a to k pfispeni
podnikovych cilli. Zde manaZzer pracuje se specializaci, délbu prace, koordinaci a rozpétim
fizeni. Soucéasti organizovani je vybudovani a udrzeni organizacni struktury podniku

(Jedindk, 2012, s. 38).
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Kontrola vykonu zaméstnancii se zamétuje na evaluaci jejich vystupd, a to jak pribéznou,
tak 1 celkovou za urcité ¢asové obdobi. V ramci plnéni kontrolni funkce je diilezité zajistit

jejich korekei v pripadé zjisténi nesouladu (Martinovicova, Konecny a Vavtina, 2019, s. 86).

Komunikace je jadrem zkoumani dané¢ diplomové prace, proto je dané manazerské funkci

vénovana zvlastni kapitola.

Motivace a rozvoj zaméstnanci je dalS$i vyznamnou manazerskou funkci. Samoziejmeé
ucelem manaZera neni primarné stimulovat zaméstnance k vykonu jeho prace. U motivace
se jedna o snahu manazera ovliviiovat chovani a vykonnost svych podiizenych, a to takovym
zpusobem, aby dochézelo k neustadlému riistu jejich vykonnosti. Toho manazer dosahuje
diky dokonalé znalosti jejich potfeb a rovnéz i diky motivaénimu systému firmy a jeho

uplatnéni (Jedinak, 2012, s. 39).

Hodnoceni zaméstnancii je zalozeno na neustalém monitorovani jejich ¢innosti. V podstaté
je hodnoceni zalozeno na zkoumani dvou rovin — porovnani pozadovaného a skute¢ného
vykonu a rovnéz i zohlednéni vyvoje vykonu v ¢ase. Hodnoceni je zavislé na konkrétnim
podniku, ale nejcastéji je provadéno jednou rocné a s cilem zajistit nejen samotné hodnocent,

ale hlavné zvysit vystup prace zaméstnance.

Vzdélavani zaméstnanct je dalsi manazerskou funkci. Ta je napiimo spojena se zajiSténim
ristu vykonnosti. Dnesni hyperkonkuren¢ni doba totiz poukazuje na to, Ze jednou ziskané
vzdélani jiz rozhodné neni postacujici. Svét se meéni tak rychle, Ze se ma neustale dopliiovat
a rozsifovat vzdélani lidi. Samoziejmé z pohledu podniku je zasadni, aby jeho zaméstnanci
rozsitovali a prohlubovali svoje znalosti v téch oborech, které jsou kli¢ové pro podnik. Prave

v tom je ndpomocny manazer svym fadovym zaméstnanciim.

Ve vySe uvedeném textu byly uvedeny nejcastéjsi manazerské funkce, které jsou soucasti
bézné manazerské praxe. Jednalo se o jejich sekvencni usporadani. Zcela bézné se lze setkat

1 s paralelnim pohledem na n¢.
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3.3 Komunikace mezi lidmi a zvlaStnosti komunikace v podniku

Komunikace je zcela béznou soucasti lidského Zivota a zaroven i vztahit mezi lidmi, nebo
kolektivy. V dal$im textu je pozornost zamétena na jak oblast komunikace mezi lidmi, tak 1

na zvlastnosti komunikace v podniku. Jedna se o oblasti, které jsou ve vzajemném vztahu.

3.3.1 Mezilidska komunikace

Mezilidska komunikace je zcela béZnou soucasti naSeho Zivota. V podstaté zacindme
komunikovat s okolnim svétem jiz od svého narozeni a komunikujeme po cely zivot — ve

Skolce, na pracovisti, v metru apod.

Nejobecnéji je mozné komunikaci definovat jako proces presunu informace od jedné osoby
nebo skupiny osob k jiné osobé¢, respektive ke skupiné osob za ucelem urcitych prostiedkd.
Samotné ¢eské slovo komunikace ma sviij ptivod v latinském jazyce a je odvozeno od pojmu
»communicare®, coz 1ze do dnesni CeStiny pielozit jak radit se, dorozumivat se anebo byt ve

spojeni (Vymeétal, 2008, s. 22).

Zajimavy postieh v souvislosti s komunikaci ptinasi Perry a Miller (2020, s. 87). Podle jejich
nazoru je nutné komunikaci definovat ve dvou zcela odlisnych, avSak na sebe navazujicich
rovinach — jednak je to pfenos a jednak je to interpretace. Bez propojeni téchto dvou rovin

neni mozné dosahnout vzdjemného porozumeéni.

Samotny proces komunikace zahrnuje nékolik dalezitych bodii nutnych pro uskute¢néni
komunikace — viz obrazek ¢. 3. Jedna se o odesilatele, zpravu, kanal a piijemce. Odesilatel
nebo komunikator vysild ur¢itou informaci, kterou chce sdélit pfijemci nebo skupiné
piijemct. Jedna se o jeho hlavni zadmér, pochopitelné vysilatel si pieje, aby informace byla
pochopena ptesné tak, jak si to pieje.

Dal$im prvkem procesu komunikace je zakodovani, coz je pfenos mysSlenky do urcité
podoby, kterou je mozné pieposlat, mize se jednat o slovo, pismo, gesta apod. Zde je davan
velky diiraz na vysilatele — ten byl mél nejen spravné zvolit kandl, ale i pfizptisobit svoje
koédovani potfebam piijemce.

Kanal neboli médium je pfislusny prostiedek pienosu spojujici odesilatele a piijemce.
Ptikladem je telefon, pocitac, televize apod. Ptijemce na své stran¢ dekdduje informaci. Zde
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ovSem muZe nastat problém, jelikoz piijemce nemusi dekodovat obdrzenou informaci

zpisobem, kterym si to zamyslel vysilatel.

Neékdy se pocita s nutnosti existence zpétné vazby a komunikacni proces popsany vyse
pokracuje i nadéle, v tomto ptipad¢ se jedna o dvousmérnou komunikaci, ptikladem je pravé
zkouména v dané diplomové prace komunikace mezi manazerem a jeho podiizenymi. |
naopak televize nebo radio je klasickym ptikladem jednosmérné komunikaci, kde u ptijemce

se neocekava vyrazna zpetna vazba.

Obrazek 3. Proces komunikace

Kodovani Dek6dovani

Odesilatel Zpréva
predana

pomoci kanalu

Ptijemce

\ 4

Zdroj: Vymétal, 2008, s. 30

Ne vzdy se ale komunikace podaii, jak ma byt — existuje celd fada komunikac¢nich Sumd,
které mohou ovlivnit proces komunikace. Pochopitelné pro ucely spravné interpretace
informace je nutné pocitat s uplnym nebo aspoil ¢astecnym odstranénim téchto Sumu. Zde
jiz lezi ukol jak na vysilateli, tak 1 na pfijemci.

Zésadni pfi komunika¢nim procesu je uskute¢néni vymeény informaci, a to mezi tim, kdo
informaci vysila a tim, kdo je na strané pfijemce informace. Dilezité je rovnéz dbat na

spravném pochopeni vyznamu a smyslu informace, ktera je predmétem komunikace.

Dnesni svét komunikace je ale o néco jiny nezli v ptedchozich staletich. Divodem je podle
Vymeétala (2008, s. 16-17) to, ze soucasné lidské spolecenstvi se nachdzi v obdobi existence
informacni spolecnosti. Jedna se o historicky okamzik v rozvoji lidstva, kde kvalita Zivota,
perspektivy jedince a kolektivu a samotny dalsi ekonomicky rozvoj je podminén piistupem
k informacim. Pravé proto vyména informace prostiednictvim komunikace je zdsadni.
Zajimavé je, ze autor porovnava aktualni spole¢nost s predchozi industridlni érou, kde

klicovou roli hréla energie.
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Komunikaci je mozné rozdélovat podle nékolika hledisek. Prvnim ptistupem je komunikaéni
prostiedek, ktery mize byt verbalni, neverbalni nebo dokonce ¢in. Verbalni je v podstaté
psany nebo mluveny projev, je to komunikace slovem. Komunikace neverbalni je
mimoslovni komunikace vychazejici zejména z komunikace téla nebo smyslii. Nakonec 1ze

komunikovat ¢iny nebo urcitymi skutky (Vymétal, 2008, s. 23).

Dale je mozné mezilidskou komunikaci délit podle funkce, které dana komunikace sleduje.
Podle Vym¢étala (2008, s. 23-24) se muze jednat o informativni, poznavaci, instruktivni,
vzdélavaci, osobni identity, socializacni, ptesvédCovaci, posilujici, zabavni, svéfovani a
unikovou. Informaéni funkce vychézi z predavani dat, fakt, védomosti apod. Poznavaci je
naopak zaloZena na ziskédvani znalosti o sobé nebo vné&jSim svéte. Instruktivni funkce
vychézi z uvedeni postupt nutnych pro vykon urcité ¢innosti, ndvodu ¢i zajisténi metodické
podpory pro ucely dosazeni urcitych cilti. Vzd¢€lavaci funkce je zaloZzena na vychovu nebo
jde o souhrn instrukci, informaci a poznavani. Osobni identita je ujasnéni si svého ja, postoji
nebo ambic. Socializa¢ni je spoleCensky integrujici funkce, coz je vyvareni vztahu s druhymi
a vzajemné reakce a piipadné oCekavané interakce. PresvédCovaci funkce je zaloZzena na
ménéni postoji jedince nebo kolektivu. Posilujici a motivujici usiluje o ziskani pocitu
sebevédomi, jedna se naptiklad klasickou komunikaci mezi manazerem a jeho podifizenym.
Zabavna komunikace vytvaii pocit pohody, spokojenosti nebo radosti. Funkce svéfovani je
orientovana na aktivni naslouchani druhym a nabizeni vhodného fesSeni, zde jde o urcity
pocit ,,vymluvit se*“. Nakonec unikova funkce je ur¢itym odreagovanim se od kazdodennich

starosti nebo depresi.
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3.3.2 Podnikova komunikace
Podstata vnitropodnikové komunikace

Ihned na uvod je nutné fict, ze v dalSim textu je pozornost vénovana vylozZené
vnitropodnikové komunikace — jedna se o komunikace manaZzerti smérem uvnitf organizace,
zejména ve vztahu ke svym podfizenym, kde management plni fidici a reprezentacni roli.
Marketingova komunikace, ktera sméfuje navenek podniku v podobé reklamy, Public
Relations, podpory prodeje apod. je schvalné vyjmuta z dalsiho textu, jelikoz se nejednd o
téma diplomové prace. Dale je z dalSiho textu vyjmuta komunikace organiza¢ni zahrnujici
formy komunikace mimo ramec marketingovych komunikaci, piikladem je
mimomarketingové elementy Public Relations ve vztahu k zaméstnanciim (Kopecky, 2013,

5. 193).

Podstatou vnitropodnikové komunikace je stejné¢ jako i mezilidské komunikace pienos
urcitého sdéleni za urcitym tcelem. V piipad¢ podniku se vSak jedna o zakladni a integrujici
prvek fizeni, ktery koneckonct slouzi k dosazeni podnikovych cilti. Zde je nutné upozornit,

Ze praveé management je hlavnim nositelem podnikové komunikace (Arun, 2012, s. 209).

Vnitropodnikova komunikace tak zajiStuje pfesun relevantni informace k lidem, ktefi jsou
zodpovédni za urcitou oblast. Tato informace je nezbytné nutné pro vykon jejich podnikové
¢innosti.

Dalsi odlisnosti je to, ze vnitrofiremni komunikace vyZzaduje nejen sladény vykon z obou
zucCastnénych stran (pfijemce a odesilatele), ale zaroven i aktivni zapojeni ze strany piijemce.
Pfitom nejistota a komunikacni Sumy v piipadé vnitropodnikové komunikace mohou mit
zasadni dopad na fizeni zaméstnancti v jakékoliv organizaci. Divod je snadny — lidé museji
byt informovani, aby se mohli orientovat v podnikovém prostiedi a zaroven podavat

pozadované vykony.

Vnitropodnikovd komunikace dale je schopna zajistit propojeni jednotlivych relativné
oddélenych struktur v podniku. Zcela bézné se totiz stava, ze ve velkych podnicich nejsou
jednotliva oddéleni propojena, avSak existuje nutnost vytvofit mezi nimi pevné spojeni,

¢ehoz je mozné dosahnout jenom diky komunikaci.

Uroveii a nastaveni podnikové komunikace a zptsobu pfedani informace mtze byt klicovym

zdrojem konkurencni vyhody podniku. Divod spociva v tom, Ze diky komunikaci mize
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firma ziskat v pravou chvili dilezité informace, které mohou vést podnik k uspéchu, nebo

naopak zapficinit jeho krach.

Vnitropodnikova komunikace by meéla byt prospéSnd pro vSechny zucastnéné strany,
zaméstnanci maji mit jasny pocit toho, ze komunikace ze strany firmy vici nim je pro né

prospésna a ze management jej skutecné slysi.

Vnitrofiremni komunikace ma jak své pficiny, tak i dusledky, které jsou piehledné
zobrazeny na obrazku ¢. 4. PfiCiny jsou oblasti, které rozhoduji o uspéchu podnikové
komunikace jest¢ pfed tim, nez k ni dojde. Jednd se o oblast strategického charakteru
zalozené na porozumeéni spolecnych cili, spolecné terminologie a celkového ptistupu k praci
za pomoci aplikace vize, mise apod. Dusledky jsou vystupem pficin. Pro jejich napravu je
nutné aplikovat komunikacni dovednosti z oblasti interpersonalni komunikace (Janda, 2004,

s. 13).

Obrazek 4. Vnitrofiremni komunikace — pri¢iny a disledky

Vnitrofiremni komunikace

Pticiny Dusledky
o Vize e (Cilové chovani
e Poslani e Interpersonalni
e (ile chovani
e Komunikacni o Komunikaéni
nastroje techniky

Zdroj: Janda, 2004, s. 13.

Hospodarova (2008, s. 68) piSe o tom, ze k primarni odlisnosti vnitrofiremni komunikace
patii, na rozdil od obecné komunikace, nejen predani informace, ale i naplnéni databazi a
informacnich systémi. Pro tcely dané diplomové prace je ale stézejni stale primérni ucel
vnitrofiremni komunikace. Pracovnik diky komunika¢nimu systému musi védét, co je nutné
dé¢lat, jak to ma délat a v jakém terminu, poptipadé ve spolupraci s jakym oddélenim a

nakonec koho musi informovat o vystupu ze své prace.
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Odlisnosti vnitrofiremni komunikace je i to, ze u dané¢ho typu komunikace je podle Jandy
(2004, s. 13) odesilatel zcela odpovédny za to, aby piijemce dokézal porozumét jeho zprave.
K tomu odesilatel ma k dispozici nastroje urcené firemni politikou. Prave kvili tomu by mél
vysilajici v rdmci podnikové komunikace vzit v potaz socidlni diferenciaci, kulturu a jeji

hodnoty nebo i ¢asovou orientaci svych posluchact (Palestini, 2011, s. 108).

Ke klasickym selhdnim souvisejicim s komunika¢nim Sumem, nebo Spatnym zakdédovanim
¢1 naopak pochopenim zpravy u podnikové komunikace je mozné piidat jesté organizacni
pochybeni a nespravné nastaveni organiza¢niho uspotfadéani firmy, poptipad¢ nefunkcéni
informacni syst¢ém. U vylozen¢ individudlnich pfi¢in je mozné pfidat podcenovani

komplexnosti a slozitosti podnikové komunikace (Hospodarova, 2008, s. 71).

Clenéni vnitropodnikové komunikace podle sméri
Komunikace v podniku mtze probihat v n€kolika smérech:

e Mezi nadfizenymi a podiizenymi,

e Mezi lidmi ve stejné hierarchické trovni,
e Mezi managementem a vlastniky,

e Mezi zdkazniky a zaméstnanci,

e Mezi podnikem a vetejnosti,

e Mezi podnikem a ostatnimi subjekty.

Prvni typ podnikové komunikace je stiedem zajmu dané diplomové prace. Jedna se
mimochodem o jednu ze zdkladnich manazerskych funkci, kterd spociva ve spravném

sd€leni informace svym podfizenym a zaroven i ziskani urcité zpétné vazby od nich.

Druhy typ podnikové komunikace je rovnéz dotéen v dané diplomové prace. V podstaté se
jedna o komunikaci mezi manazery jednotlivych oddéleni, které v rdmci svych pracovnich

povinnosti musi plnit urcité ukoly. ~

Komunikace mezi manazerem a vlastnikem je zcela béZnou soucasti prace zejména vétsSich
firem, kde je vlastnictvi odd¢leno od fizeni. Vlastnici si v tomto piipadé si pteji slySet data

o finan¢nim hospodateni firmy se zaméfenim na zhodnoceni jejich penéznich prostredki.
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Komunikace mezi zdkazniky a zaméstnanci je stiedem pozornosti obchodniho jednani.
Jedna se v podstaté o snahu zaméstnancti firmy vyhovét pfanim a pozadavkim zékaznikt a

zaroven ziskat od nich zpétnou vazbu.

Funkce podnikové komunikace zaloZené na komunikaci s ostatnimi subjekty a vetejnosti je
zastoupena zpravidla zvlastnim oddé&lenim podniku, které plni dané funkce. Zadnym
z dalSich subjektii neni mozné do daného procesu zasahovat. Diivod je snadny — jednd se o
urcitou formu zastoupeni podniku navenek, které¢ ovlivituje urcitym zplsobem image

zkouman¢ firmy (Dvotékova, 2017, s. 402).

Clenéni vnitropodnikové komunikace podle cile

Déle je mozné komunikaci v podniku délit podle cile, kterého sleduje dand komunikace.

Jedna se o:

e Informacni funkce,
e Motivacni funkce,
e Kontrolni funkce,

e Emotivni funkce.

Informacni funkce je zalozena na poskytovani informace, a to zejména ve sméru ke svému
nadfizenému, ktery na zéklad¢ dan¢ informace dokaze se rozhodnout. Mtize se ale jednat i o
opacny smér — ve kterém nadfizeny informuje svoje zaméstnance o vnitrofiremnich

zalezitostech.

Motivacni funkce je zaloZena na neustdlém motivovani fadového zaméstnance, a to pro
ucely zajisténi trvalého rtstu jeho vykonnosti. Zasadni je splnéni cile existence organizace

a jeji strategie (Mikulastik, 2012, s. 118).

Kontrolni funkce jiz vychdzi ze zajisténi kontroly ¢innosti jak jednotlivce, tak i skupiny.
Jedna se ale o Cinnost, kde je vice nez diskutabilni jeji pfidana hodnota. Prave proto je snahou
presunu kontrolni ¢innosti na zaméstnance, a to ve formé sebekontroly.

Emotivni funkce jiz zdiraziiuje urCity pocit uspokojenosti ze splnéni socialnich potieb.

Jedna se o klasicky piipad neformalni komunikace.
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Clenéni vnitropodnikové komunikace podle oficiality

Komunikace v podniku mize dale mit podobu bud formdlni, nebo neformalni povahu.
Formalni komunikace obsahuje zpravy, které jsou v organizaci vnimany jako oficidlni a maji

urcitou jasn¢ piedepsanou strukturu.

Formalni komunikace v podniku je vytvofena ur¢itou komunikacéni siti, kterd mé usnadnit
tok informace. Kazdy komunika¢ni kanal v pfipad¢ oficidlni podnikové komunikace ma
svou jedinecnou podstatu, avSak tato podstata je jasn¢ dand. Dlvod je snadny — v opacném
piipad¢ by kazdy mluvil o svém a ve vysledku obsah komunikace by byl zna¢né rozptylen

(Safrankova, 2008, s. 282-284).

Dany typ komunikace se déli na vertikéalni, horizontalni a diagonalni. Vertikalni komunikace
probihd mezi raznymi hierarchickymi Urovnémi — nejcastéji mezi bezprostiednim
nadfizenym a podiizenym. Jedna se o soucast pracovniho procesu a ma klicovy vyznam pro

ptidéleni a kontrolu pracovnich ukoll a povinnosti (Zuzak, 2011, s. 128-129).

Horizontalni komunikace je naopak zptisobem sd¢lovani mezi osobami, které maji stejné
postaveni. Pfikladem komunikace je pracovni porada manazera odd¢leni prodeje a manazera

odd¢€leni vyroby v otdzce zavedeni novinek na zaklad¢ zpétné vazby od klientd.

Diagondlni komunikace probihd mezi pracovniky riznych organizacnich urovnich, mezi
kterymi neni pfimy vztah v organizaéni struktute. Dany typ komunikace je naprosto zasadni

v pfipadé nutnosti zajistit kooperaci.

I naopak neformélni komunikace nema ptredepsanou strukturu. Jedna se o komunikaci, ktera
vychézi z pratelskych vztahli mezi pracovniky. Neni mozné si myslet, ze neformalni
komunikace je nezddouci a predstavuje ,,nepotiebné drby*, které mohou nebyt v souladu
s formalné prenaSenymi informacemi. Ba naopak neformalni komunikace mulize byt
v ptipadé¢ vhodného managementu cennym piinosem pro podnik, jelikoz dany typ
komunikace je schopen zvysit efektivitu vykonnosti diky uzSimu vztahu mezi pracovniky

(Bohacek, 2020, s. 101).

Navic neformdlni komunikace podle Hospodarové (2008, s. 68) umoziuje vzijemné
pochopeni a spolupraci mezi lidmi. Diky tomu je dosazeni prosazovani zmén v organizaci

daleko snadné;si.
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3.4 Manazerska komunikace a jeji role v podnikovém rizeni

Manazerska komunikace je zvlaStnim druhem komunikace se svymi pravidly, zasady a
zéakonitosti. Je ale nutné uvést, ze manazerska komunikace neni vzdy povinnosti v podniku.
Véchal a Vochozka (2013, s. 103) naptiklad zminuji situaci, ve které je podnik fizen
vlastniky. V tomto ptipad¢ dochazi ke splynuti manazerské a vlastnické komunikace v jedné
osobé¢. Jedna se ale spiSe o situaci, kterd se miize vyskytnout v mensich firmach. Ve velkych
firmach je vlastnictvi a fizeni zpravidla oddéleno. Pravé komunikace manazera je klasickym

zastupcem mékkych prvki fizeni, kam patii napiiklad firemni identita a image spole¢nosti.

3.4.1 Podstata manazerské komunikace

Komunikaci manazer travi vétSinu svého pracovniho dne. Pravé proto je efektivni
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manazerskych dovednosti (Dvotékova, 2017, s. 400).

Manazerska komunikace se muiize odehravat pomoci cel¢ fady nastroji — tvafi v tvar,
pisemné sdéleni, sdélovani prostfednictvim ¢inti, telefon, pocita¢, dotaznikové Setieni,

spolecenské akce, podnikové signatury a pracovni zvyklosti (Mikulastik, 2010, s. 219).

Krom¢ jednani se svymi podfizenymi nebo nadiizenymi, vétSina manazert vstupuje v ramci
plnéni ukoll souvisejicich s manazerskou komunikaci do jednani s ostatnimi manazery.
Jedna se o situaci, ve které si kazdy partner snazi dosdhnout svych cili. V podstaté existuji
tf1 druhy vyjednavani: vyhra-vyhra, vyhra-prohra a prohra-prohra (Khelerova, 2010, s. 32).
V prvnim ptipad¢ jde o nejkultivovanéjsi styl jednéani, ve kterém ob¢ strany se snazi
dosahnout svého cile bez tkoru na potieby dalsi strany. Zde je mozné se setkat s ¢asteCnou
slevou svych cili. Ob¢ strany maji v tomto piipad¢ snahu si zachovat a upevnit vztah, a to
pro mozné budouci jedndni. U jednani typu vyhra-prohra naopak jde o feSeni
nekonstruktivnim zptsobem kdy kazdy z partnert se snazi aplikovat urcitou prevahu nad
svym protéjSkem. Zde jiz nelze mluvit o budouci spoluprici, jelikoz ,,porazeny* bude
odmitat vstupovat do dalSich jednani. Nakonec prohra-prohra je nasledkem zastraSovani a
natlakovych taktik. V tomto pfipad¢ ani jeden z osob neni ochoten ustoupit. Jedna se o
nejhorsi feSeni, jelikoz je nutné si pamatovat, ze manazerskd prace neni o prohie, ale o

nalezeni feSeni.
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V posledni dobé¢ se stava zasadni vyuziti IT ve sféfe manazerské komunikace. Diky danému
trendu ziskavaji manaZzetfi u¢inny nastroj pro fizeni a Sifeni informace (Robbins, Bergman,
Stagg et al., 2019, s. 592). COVID-19 a vladni restrikce sméfované na omezeni pohybu lidi

jenom posilily dany smér, v podstaté¢ je v dneSni dob¢ v ramci fizeni tymu zcela bézné

uplatiiovan management na dalku.

Zcela béznou soucasti manazerské komunikace je pfiméni jinych lidi k tomu, aby néco
d¢lali, a to nejen podiizenych manazera, ale vSech subjektti, se kterymi si manazer ptijde do
styku. Podle Hospodatové (2008, s. 87) piimét jinou osobu je mozné pomoci presvédCovani,
zékona, pisobeni na emoce, fyzickou silou a vabenim fyzickou krasou. Pochopitelné pouze
prvni zptisob spadd do manazerské komunikace. V ramci presvéd¢ovani manazer vyuziva

davéru, logiku a emoce. Jedna se o urcitou hru na vyssi trovni, kterou neumi zpravidla délat

fadovi zaméstnanci. Manazer k tomu vyuziva zpravidla pozitivni informace.

Samoziejmé se lze setkat i s ostatnimi piipady, kdy manazer vyuzivé natlak a agresi, avSak
jde o urcitou vyjimku, a navic takovy styl manaZerské komunikace postupné upada
v zapomnéni. Navic manazer uplatnujici dany styl komunikace zpravidla ¢eli problémtim

v kolektivu a vysoké fluktuaci zaméstnanct.

Od manazerské komunikace sméfovanou na ovlivnéni chovani jiné osoby je zcela nutné
odliSovat manipulaci. Jedné se o ne moc etické techniky sméfované na snahu o piisobeni na
mysleni a chovéani druhé osoby nebo osob. Cilem manipulace je piesvédcit jinou osobu o
spravnosti myslenky, se kterou si neni jedinec totozny (Ondriova a Fertal'ova, 2021, s. 85-

86).

3.4.2 Sméry manaZerské komunikace

Manazerska komunikace se podle Safrankové (2008, s. 284) uskute¢iiuje do dvou stran, tmi
je smér dolt nebo do stran. Obsahem dané komunikace je informace o podnikovych cilech,
oblastech politiky nebo pfimé informace urcené realizatorim. Komunikace smérem dolu je
zpravidla pfimou instrukci od manazera podifizenému s detailnim obsahem, co by dany
¢loveék mél délat. Komunikace smérem do stran je pfikladem komunikace obsahujici navrhy,
naméty ¢i piipadné pfipominky.

Hlavnim smyslem manazerské komunikace je podle Palatkové, Mrackové, Kittnera et al.

(2013, s. 43) zajisténi interpersonalni a zaroven informacni role. V ramci zajisténi
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interpersondlni role plni manazer role vidce a spojovaciho ¢lanku pro svoje podiizené.
Manazer k plnéni danych roli musi byt dostate¢né socialné zralou osobou. U informacni role

se jedna o Sifitele a mluvciho. Zde manazer ma za tikol informovat svoje podtizené.

Déle miize byt manazerska komunikace §ifena centralizované nebo cirkularné (Ioan, 2014,
s. 224). Rozdil je v tom, jestli existuje centrum S§ifeni informace ¢i nikoliv. Pochopitelné
v centralizovaném zpusobu S$ifeni informace existuje i dokonald kontrola nad obsahem

sd€leni. Na druhou stranu centralizovany zplisob neni natolik flexibilni.

3.4.3 ManaZerské dovednosti souvisejici s komunikaci

Podle Khelerové (2010, s. 16-18) mezi klicové manazerské dovednosti souvisejici
s komunikaci patii aktivni naslouchani, technika kladeni otazek, neverbalni komunikace a
nakonec empatie. Aktivni naslouchéni je schopnost manazera a zaroven i jeho ochota
vyslechnout svého podiizené¢ho. V Zadném piipadé manazer by nemél skdkat do feci
podfiizenému, pierusovat jeho projev, ukazovat absenci o¢niho kontaktu, jelikoz tyto projevy
jsou vnimany velmi negativné. K tomu aby manaZzer mél ¢emu naslouchat, musi ovladat
techniku kladeni otazek. Vedouci zaméstnanec musi byt schopen zvolit vhodné téma a
polozit otazku, ktera vyvold impulz u jeho podfizené¢ho. Neverbalni komunikace je podle
autorky stejné diilezitd, jako i1 verbalni, jelikoz pravé neverbalni signaly davaji diraz a
presveédcivost. Jedna se o mimiku, gesta, silu hlasu, rychlost mluvy, a hlavné o¢ni kontakt.
Nakonec je nutné pocitat s urcitymi prvky empatie vici svému podiizenému, které je

vhodnym zdkladem pro vybudovani daveéry.

V Zadném piipad¢ manazer by nemél projevovat jakékoliv ndznaky agrese. Pod pojmem
agrese se ma na mysli uznani jen svych prav a pozadavkl a zanedbani prav a pozadavkl
ostatnich lidi (Lahnerova, 2009, s. 18). ManaZer musi vzit v potaz, Ze agrese v dneSnim svété
neni viibec uplatnitelnd. Neznamend to vSak, ze manazer nesmi plisobit dominantné, ba
naopak manazer by se mél snazit byt prvnim a projevovat iniciativu, rozhodnost, nezavislost

a energicnost.

Naopak Mikulastik (2010, s. 220) piSe o tom, Ze manazer v ramci své komunikace by m¢l
vyuzivat spise asertivitu. Jedna se o zdravé prosazovani s respektem viici druhé osob¢. Je to

flexibilni zplisob vnimani druhé strany.
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K manazerskym dovednostem pomdahajicim pfi komunikaci rozhodné patii pratelskost a
starost o druhé. Manazer by mél byt schopen poznat hodnoty druhych lidi a jejich dastojnost.
Jeding tak lze vytvofit ptatelskou atmosféru uvnitt tymu. Manazer v zadném ptipad¢ nesmi
byt individualistou. ManaZerska prace je o vyuziti vystupu prace jinych osob, coz neni

rozhodné pfistupy individualisty (Lahnerova, 2009, s. 25-26).

Zvladani emoci je dal$i zcela béznou soucasti manaZzerskych dovednosti. ManaZer by mél
pusobit objektivné a nikdy se nenechat vést emocemi. Jedna se ovSem je relativné slozity
ukol, jelikoz podle Lostakové (2020, s. 22-23) patii emoce do evolucné nejstarSi Casti
mozku. Jako vysledek plsobeni emoci nastupuje protititok agresivni obrana nebo celkové
ustrnuti. Zadny z t&chto piipadd neni vhodny pro manaZerskou praxi. Pravé proto musi
manazer ve své praxi piekonat tisice let evoluce naseho rozumu a spiSe zachovat se podle

racionalni slozky svého mozku, ktera je evolucné mladsi.

Manazer by mél byt schopen podle Katz (2018, s. 176) pracovat s podavanim zpétné vazby
svym podiizenym, jednd se o G¢inny nastroj fizeni jejich pracovniho vykonu. Pfitom se

nejednd o nutnost podavani zpétné vazby v piipad¢ problémi, ale 1 prubézné.

3.4.4 Manazerska komunikace a FeSeni konflikta

V ramci manazerské praxe je mozné se zcela jednoznacné potkat s konflikty. Jedna se jak o
konflikty mezi podfizenymi, tak 1 mezi jeho podfizenymi a jinymi zaméstnanci, popiipade
s osoby stojici mimo firmu. Zde je naprosto klicova uloha pro manaZzera vytesit dany konflikt

pomoci svych znalosti a zkuSenosti a v nejlep§im ptipadé pfeménit konflikt na ptilezitost.

Konflikt je rozhodné vSudypfitomnym jevem, ktery se zcela bézné vyskytuje v lidské
spolecnosti. S nim se lze setkat v osobnim Zivoté, doma, na pracovisti apod. Konflikty
dokonce Casto propukaji mezi narody nebo piedstaviteli odlisSnych ndbozenstvi. Prave proto

1ze ptedpokladat, Ze 1 feSeni konfliktii bude béZznou manazerskou praxi.

Konflikty se podle Lahnerové (2009, s. 38) odehravaji ve dvou rovinach — vécné a vztahové.
Ve vécné roviné se jedna o cil, vysledek nebo metodu. V podstaté lidé se neshoduji ¢eho
chtéji koneckonct dosdhnout, k jakému nasledku dospét a jakym zpisobem to provést.
Reseni vécné roviny konfliktd také spodiva ve vécné rovind — jedna se o racionalni

argumenty manazera jak dosahnout cile, logické vysvétleni vyuzité metody, poskytnuti
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jde spiSe o nadbytek emoci, vybuchy vasni, projevy osobnich sympatii a antipatii apod. Zde
je ukolem manazera pusobit jaky psycholog a snazit se prevést konflikt na vécnou rovinu.
Dokonce se muze stat, ze konflikt existuje pouze ve vztahové roviné a je nutné presveédcit
zaméstnance, ze konflikt existuje jenom v jeho vnimani. Pfikladem je mezigeneracni
konflikt mezi zaméstnanci vznikly z divodu riznych hodnot vyplyvajicich z odlisnych

generaci.

Kromé vyse uvedenych dvou ptipadi Khelerova (2010, s. 34) poukazuje jesté na pripad
dezinformace. V tomto ptipadé vychdzi partner ze zkreslenych nebo nespravné pochopenych
informaci, coZ ve vysledku mize vyvolat konflikt. Ugelem manaZera je v tomto piipadé
poukdzat na spravnou informaci, respektive jeji spravné interpretovani. Dale autorka uvadi
1 pomérné zajimavy piipad tak zvané precitlivélosti jedince, kdy pracovnik vSechno vnima
prilis osobné a v disledku toho se urdzi na kazdou malickost, coz je rovnéz zivnou ptidou

pro vznik konfliktu.
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3.5 Autorska diskuse

Déle je zcela na misté provést autorskou diskusi obdrzenych poznatka souvisejicich se
zvolenym tématem. Autorska diskuse je nejen shrnuti poznatkii popsanych vyse, ale jde o

vstup pro vlastni vyzkum.

Management je velice slozitym pojmem zahrnujicim védni disciplinu, soubor aktivit a
urcitou skupinu lidi. V dané diplomové prace je stézejni pojeti managementu jako skupiny

zaméstnancu s urcitymi pravomoci, kam bezesporu patii i manazerska komunikace.

V ramci plnéni svych pracovnich povinnosti, manazer se zabyva jak vedenim, tak i fizenim.
Zde je nutné zdlraznit vyznam komunikacnich dovednosti, jelikoz pravé komunikaci

manazer travi vétsinu pracovniho dne.

Mezilidské komunikace je zcela béznou podstatou zivota jedince. V ramci komunika¢niho
procesu je nutné se zam¢fit jak na stranu odesilatele a pfijemce, tak i na kodovani, poptipadé
komunikacni Sum, ktery se mize vyskytnout v procesu komunikace. Pravé na danou oblast
je nutné se zaméfit ve vlastnim vyzkumu — které komunikacni Sumy mohou zpisobit potize
a nasledné jakym zptsobem se jich zbavit. Rovnéz v dané ¢asti prace bylo poukazano na to,
ze je nejen dulezité pienést informaci, ale 1 ujistit se, ze ptijemce ji dokdzal spravné pochopit.
Jedna se o dalsi diiraz pro vlastni Setfeni.

r

Zvlastnim typem komunikace je podnikova komunikace. U daného typu komunikace je
management primarn¢ odpovédny za jeji Sifeni. U daného typu komunikace, jak bylo
upozornéno v teoretické Casti prace, je nutné dbat na sladénost, relevantnost, prospésnost, a
odpovédnost vysilatele za obsah. Dany typ komunikace nenese pouze informac¢ni vyznam,
muze se jednat i o kontrolni nebo motivani vyznam. Dale v teoretické Casti prace bylo

poukdzano na to, Ze neni nutné se obavat neformalni komunikace, ta je naopak nckdy

schopna vyrazn¢ pomoct.

Samotna manaZzerskd komunikace je realizovdna pomoci celé fady nastroji, ke kterym patii
tvari v tvar, pisemné sdéleni, sdélovani prostfednictvim cintl, telefon, pocitac, dotaznikové
Setfeni, spoleCenské akce, podnikové signatury a pracovni zvyklosti. VSechny tyto néstroje
je nutné prozkoumat v praktické ¢asti. V ramci plnéni svych povinnosti manazer nejen
komunikuje, ale nékdy ptsobi jako obchodnik nebo vyjednavac. Nikdy by ale nemél pasobit

jako manipulator.
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Zcela bézné manazer vyuziva aktivni naslouchdni, techniku kladeni otazek, neverbalni
komunikaci, empatii, asertivitu, ptatelskost, zvladani emoci a zaroven poskytnuti zpétné
vazby. Jde podle vysledki teoretické ¢asti prace o zdkladni kameny tspéchu. Je vhodné dané

predpoklady ovéfit v praxi.

Nakonec v ramci manazerské komunikaci vedouci zaméstnanec zcela bézné tesi konflikty,
a to jak v ramci svého tymu, tak i nékdy konflikty s externimi subjekty. Podle teoretické
casti prace ke konfliktim dochazi zpohledu vécného, vztahového, nebo v piipadé
dezinformace. Ve vSech piipadech by ale mél manazer konflikt vytesit a v nejlepSim piipadé

by jej pfeménit na piilezitost.
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4 Vlastni vyzkum

Po vypracovani teoretické ¢asti prace je jiz mozné se vénovat vlastnimu Setfeni v oboru, a
to dle metodiky uvedené na zacatku diplomové prace. Je nutné upozornit, Ze manazerska
komunikace je v daném vyzkumu uvedena v roviné nadfizeny — podfizeny a je zkoumana

z pohledu managementu, nikoliv podfizenych fadovych pracovnikii.

4.1 Manazerska komunikace v ¢eském prostredi

Manazerska komunikace v jakékoliv zemi je nerozdiln€ spojena s mistni kulturou. Dtivod je
snadny — manazefi se neobjevuji ze vzduchoprazdna, nebo nejsou ve vétsSing piipada
dovazené ze zahranici, jde o lidi, ktefi se narodili a vyristali v dané kultute. Pravé proto je
zakladni vyzkum mistni kultury jasnym voditkem pro dalsi Setfeni se zaméfenim na

management.

Asi tézko bychom naptiklad vidé€li, aby manazer v typické asijské kultuie komunikoval se
svymi podfizenymi bez dlrazu na hierarchii. Pravé proto je nutné se zastavit piimo u
zatazeni dané kultury a podivat se na ni pfes prizma manazerské komunikace. Vysledky pak
mohou byt extrapolovany na dany vyzkum. Zde je mozné vyuzit dvou uhli pohledu — World

Values Survey a vyzkumy Hofstedeho.

Prvni pohled na zatazeni ¢eské kultury nabizi World Values Survey — viz obrazek ¢. 5. Udaje
pochazeji z roku 2020, proto jsou dan¢ udaje velice aktudlni. Jak je ziejmé, autor pfistupuje
k definovani kultury z nabozenského hlediska.

Pochopitelné nabozenstvi nehraje v 21. stoleti tak zasadni roli (zejména v Evrop¢€), jde spise

o kulturni a historicky pojem. Dany pfistup tfidi kultury dle dvou dimenzi —

preziti/sebevyjadieni a pak na zékladé¢ tradi¢nich/sekularnich hodnot.
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Obrazek 5. World Values Survey

The Inglehart-Welzel World Cultural Map (2020)

2.00

Protestant

Europe
Sweden
Denmark ®
L]

150

zech Republic L

A0 Lithuania  ggionia O @ Slovenia

sn.mkra Catholic spain

Germany finjang .NOVWBY
$ .Neth:rtands
witzerland

0.50

0.00

-0.50

-1.00

Traditional vs. Secular Values

-1.50

Nz e
Source: World Values Survey
(2005-2020)
www.worldvaluessurvey.org

-2.00

355 Musfim-majority countries are in italics

-2.50 -2.00 -1.50 -1.00 -0.50 0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50
Survival vs. Self-Expression Values
Zdroj: World Values Survey, 2021

Jak je zfejmé z obrazku, Ceska republika spada do systému hodnot katolické Evropy, ale se
pfiblizuje ke konfucianstvi. Dle vyzkumu je patrné, ze Cesi se spise priklangji k hodnotdm
sebevyjadieni, proto v manaZerské komunikaci by mél byt dan diraz na poskytnuti
volngjsiho prostoru nezli na nutnost dodrzeni pozadavkli manazera. Z pohledu dalsi dimenze
je ztejmé, ze se Cesti lidé priklangji k sekuldrnim hodnotdm. Pro manazerskou komunikaci
to znamena dliraz na individualismus, vykonnost a heterogenitu. Lid¢ tak budou mit tendenci
ke své osobni vyssi zivotni spokojenosti, nezli k celkovému patriotismu ¢i nacionalismu
nebo loajalit¢ vici podniku. Zde je zfejmy kol pro manaZera — vybudovat v ramci

manazerské komunikaci urcity vztah podiizené¢ho viici firmé, kde pracuje.

O néco odlisny pohled nabizi G. Hofstede, ktery rozebira narodni kultury podle Sesti dimenzi
— vzdalenost moci, individualismus, maskulinita, vyhybani se nejistoté¢, dlouhodoba

orientace a nakonec pozitkaistvi.

Geert pfimo mluvi o tom, Ze je vhodné kultury spiSe porovnavat mezi sebou a divat se na n¢
komplexné, proto je v dal§im textu uvedeno porovnani Ceské republiky se dvéma dalSimi
zemémi. Pro Gcely této prace bylo rozhodnuto zvolit zemé, které se vyrazné odlisuji od Ceské

narodni kultury — jednd se o Finsko jako klasicky zastupce skandinavského typu

43



managementu a Japonsko jako klasicky zastupce asijského stylu — viz tabulka €. 2 a obrazek

¢. 6.

Tabulka 2. Hofstedeho typologie ti'i kultur

Finsko | Ceské republika | Japonsko
Vzdalenost moci 33 57 54
Individualismus 63 58 46
Maskulinita 26 58 95
Vyhybdani se nejistoté 59 74 92
Dlouhodoba orientace 38 70 88
Pozitkarstvi 57 29 42

Zdroj: Hofstede Insights, 2021. Vlastni tiprava

Obriazek 6. Hofstedeho typologie kultur

laponsko

Ceska republika

1|

Finsko

0 20 40 60 80 100
M PoZitkarstvi B Dlouhodoba orientace B Vyhybani se nejistoté
B Maskulinita B Individualismus B Vzdalenost moci

Zdroj: Hofstede Insights, 2021. Vlastni uprava

Jak je zfejmé, v ramci vzdalenosti moci je Ceska republika spise blize k Japonsku nezli
k evropskému Finsku. Pro u¢ely dané prace to znamena, Ze v ramci manazerské komunikace
budou Cesti manazeti davat stale velky dlraz na hierarchii a vzdalenost mezi manazerem a
jeho podiizenym. Cesti manazZeii budou piimo od svych podfizenych o¢ekéavat znalost toho,
ze moc v podniku neni rozdélena rovnomérné. To samé plati ovSem i1 opacné — podrtizeni
v ramci manazerské komunikace od svych Ceskych manazer budou ocekéavat detailni

instrukce.

U individualismu je naopak zfejmé, Zze Cesky manazer bude davat velky diraz na
individuélni rozvoj svych zaméstnanct a dbat na individualni odmény nezli na skupinové.
Ukol manaZzera miize v daném sméru spocivat i ve spravném nasmeérovani prace v tymu —

¢esti lidé pfirozené se nebudou citit pfirozenou nutnost zaclenit se do silného a soudrzného
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kolektivu, jak je tomu naptiklad v asijskych kolektivech, ale budou spise preferovat volné;si

vazby. I vyznam osobnich vazeb pfi manazerské komunikaci nebude zas az tak vyznamny.

Pfi pohledu na maskulinni, respektive femininni hodnoty lze jednozna¢né fict, ze Cesti
manazefi v ramci své komunikace budou nékdy mezi finskymi a japonskymi kolegy. Jejich
styl komunikace nebude napiiklad pfili§ agresivni nebo nebude zalozen na diirazu na
porozuméni druhé strany. V tom miiZze byt naptiklad jejich manaZerska komunikace n¢kdy
nejasnd podiizenym — na jednu stranu se miize manazer zachovat ambiciozné a asertivng,

ale na druhou stranu mize byt osobou hledajici konsenzus nebo dokonce kompromis.

V ramci zhodnoceni komunikace manazeru z pohledu vyhybani se nejistoté je ziejmé, ze
¢eSti manazefi budou disledné dbat na znalost vSech detaild prace svych podfizenych,
jelikoz zde je evidentni vyrazny prvek vyhybani se nejistoté, ktery je mozné zmirnit prave
vhodnym pfisunem informace. I u zaméstnanct bude platit, ze pii kontaktu s manazerem
budou oc¢ekavat spise dlouhodobost a zajisténi. V dané oblasti se ¢esky management piiklani

spiSe japonskému.

I u dlouhodobé orientaci plati stejné — Cesi budou davat velky diiraz na zaméfeni na delsi
dobu nezli na kratkodobé cile. Pravé proto tfeba budou vramci své komunikace

s podiizenymi zdlraziiovat jejich dlouhodobou vykonnost.

Dale je mozné se vénovat pfimo ¢eskému managementu se zaméfenim na manazerskou
komunikaci. Bezesporu hlavni historickou osobnosti ¢eského managementu je Tomas Bat’a,
ktery jako jeden z prvnich zacal zdiraziovat nutnost komunikace a tcty vii¢i zaméstnanctim.
Zde poprvé zazné€la nutnost zohlednéni jejich vychovy, vhodné péce, vzdélani a vysokych

mezd (Kunz, 2012, s. 71-73).

Bohuzel vyvoj ¢eského managementu a potazmo i Ceské manazerské komunikace byl
negativné ovlivnén politicko-spolecenskymi proménami, které se odehraly po druhé svétové
valce. Proto je mozné se vénovat ¢eskému managementu az od zacatku 90. let minulého

stoleti.

Zde je nutné poukdzat na vstup na ¢esky trh zapadnich firem, které pfinasi i celkovou zménu
manazerské komunikace. I pres to stidle v Ceské manazerské komunikace je mozné
zahlednout urcité prvky minulého politického rezimu. (Cipro, 2009, s. 15-16).

Pii manazerské komunikaci je nutné pocitat s tim, Ze ¢eSti lidé vnimaji kritiku jako néco

negativniho, ackoliv se nejednd o pifimy utok na osobu, ale spiSe na upozornéni toho, zZe
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vykon jedince neni v souladu s ocekavanim. Ve vysledku jedinec se brani, vymlouva se,
hleda polehcujici okolnosti, nebo dokonce svaluje svou vinu na ostatni. Navic v ¢eském
pracovnim prostiedi je bézné, ze kritika neni vnimana jako pftilezitost pro dalsi rozvoj, ale

spise jako kritika osobni (Hospodaiova, 2008, s. 76).

Pravé v tom je mozné shledat naprosto zdsadni a problematicky tkol pro manazera — jde o
nalezeni vhodnych cest k tomu, jak sdélit jedinci nespokojenost s jeho neodpovidajicim

vykonam.
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4.2 Dotaznikové Setreni

Déle jsou uvedeny vysledky dotaznikového Setfeni rozdélené na obecné demografické
otazky a otdzky tykajici se pfimé manazerské komunikace. Veskeré vysledky budou
uvedeny pomoci tabulky s absolutni a relativni Cetnosti a pak pro vétsi prehlednost bude ke

kazdé¢ tabulce vytvoten graf.

4.2.1 Demografické otazky

Jak je ziejmé z vysledka prvni otazky, témét vSechny podniky spadaji do velikosti velké.
Pouze tfi z nich, coz je ptiblizné pét procent jsou malé a mikro podniky. Vysledky Setieni

budou tak spiSe relevantni pro vétsi firmy.

Tabulka 3. Typ podniku

Odpoved’ Pocet responzi Relativni podil
Mikro podnik 1 1,7 %

Maly podnik 2 3,4 %

Velky podnik 56 94,9 %

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrazek 7. Typ podniku

® Mikropodnik
B Maly podnik

m Velky podnik

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
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VSsichni osloveni manazetfi maji odpovidajici dobu praxe ¢inici minimalné jeden rok — viz
tabulka €. 4. Vétsinou se jedna o lidi, kteti maji vice nez pétiletou praxi v oboru na vedoucich

pozicich.

Tabulka 4. Doba praxe respondenti

Odpoved Pocet responzi Relativni podil
Do 1 roku 1 1,7%

1-5 let 15 25,4 %

Vice nez 5 let 43 72,9 %

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrizek 8. Doba praxe respondentii

H Do 1roku
m15let

B Vice nezslet

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

Z hlediska doby praxe relevantni pro management je ziejmé, ze i z daného hlediska jde o
lidi s odpovidajicimi zkuSenostmi v oboru. Vice nez osmdesat procent respondentit maji vice

nez pétiletou dobu praxe.

Tabulka 5. Doba praxe na manaZerské praxi respondentu

Odpoved Pocet responzi Relativni podil
Do 1 roku 1 1,7%

1-5 let 7 11,9 %

Vice nez 5 let 51 86,4 %

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
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Obrazek 9. Doba praxe na manaZerské praxi respondenti

B Do 1 roku

W15 et

B Vice nei s let

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
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4.2.2 ManazZerska komunikace

Principy efektivni manazerské komunikace

1. Hlavni principy manaZerské komunikace

V ramci hlavnich principii manazerské komunikace zcela prevazuje spravné kodovani a
odstranéni komunikac¢nich Sumt — viz tabulka €. 6. Jedna se o nezbytn¢ nutné podminky pro

uskute¢néni nejen manazerské, ale jakékoliv komunikace.

BohuzZel zajisténi zpétné vazby, jako zasadniho bodu komunikace je silné¢ zanedbano, stejné
jako 1 dekodovani. Lze nabyt dojmu, ze manazefi zcela zapominaji na to, Ze je nezbytné
nutné zajistit nejen piesun informace k lidem, ale ujistit se, ze dand informace byla

pochopena spravng.

Tabulka 6. Principy efektivni komunikace

1 2 3 4 5
Odstranéni komunikaénich Sumu 0 3 9 12 35
Spravné kodovani 2 4 5 7 41
Spravné dekddovani 15 19 12 8 5
Volba spravného komunika¢niho kanalu | 10 12 13 12 12
Zajisténi zpétné vazby 15 18 14 9 3
Vhodné prostiedi 6 9 11 14 19
Ziskani pozornosti 9 8 9 16 17
Pozorovani reakce 15 13 14 10 7
Respektovani protistrany 9 15 11 14 10
Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni
Obrazek 10. Principy efektivni komunikace
Respektovani protistrany [ —

Pozorovani reakce T -

Ziskani pozornosti T -

Vhodné prostredi e

7ajisténi zpétné vazby e
Volba sprévného komunikaéniho kandlu e
Spravné dekddovani | E—
Spravné kodovani -
Odstranéni komunikagnich Sumd Sy
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

ES5 4 m3m? ml

Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni
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2. Vyznam typi manaZerské komunikace

Z tabulky €. 7 je evidentni, Ze manazefi vnimaji komunikaci zejména z informativniho a
instruktivniho uhlu pohledu. Zjisténi je zcela v souladu s pfedchozimi odpovéd'mi. I naopak
takov¢ klasické prvky manaZzerské komunikace jako zabavni, motivovani nebo posilujici role

nejsou podle manaZzert zas az tak dilezité.

Tabulka 7. Vyznam typi manaZerské komunikace

1 2 3 4 5
Informativni 0 0 3 15 41
Motivacni 12 11 9 12 15
Kontrolni 7 4 12 14 22
Poznévaci 12 14 13 15 5
Instruktivni 0 3 5 14 37
Vzdélavaci 9 8 12 17 13
Socializa¢ni 14 12 9 11 13
PresvédCovaci 4 8 8 17 22
Posilujici 13 12 19 9 6
Zabavni 28 14 8 6 3
Svérovaci 14 9 12 16 8
Delegovani 4 8 9 16 22
Vyjednavaci 1 5 10 18 25
Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni
Obrazek 11. Vyznam typd manaZerské komunikace
Vyjednavac s
Delegovani o S
SVETOVat P e
Zabavni |
Posilujici | ——
Presvédlovac | s
Sodalizatn |
Vzdélavac
Instruktivni e
Pozndvac P
Kontrolni
Motivatni
Informativni
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

m5 m4 E3 H2 H1

Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni

Manazefti ziejmé zcela zanedbavaji moderni zasady komunikace. Vedouci zaméstnanec neni
zamestnan pouze fizenim. Obsahem jeho prace je také zajiSténi dalSich funkci. Prikladem je
pravé motivace diky které¢ je mozné dosdhnout daleko lepSich vysledki, nezli pouhym

sledovanim vykonnosti a kontrolou vystupu prace zaméstnancti.
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3. ManaZerské dovednosti souvisejici s komunikaci

Na oblast manazerskych dovednosti neexistuje jeden spolecny ndzor, zde je vidét, ze
manazeti maji zcela odlisné nazory. Kazdy manazer v podstaté ma odlisny nazor a zcela neni

mozné nalézt jednoznac¢ného ,,lidra* v odpovédich.

Tabulka 8. ManaZerské dovednosti souvisejici s komunikaci

1 2 3 4 5
Aktivni naslouchani 8 9 13 15 14
Technika kladeni otazek 13 12 11 9 14
Neverbalni komunikace 14 13 15 8 9
Empatie 25 18 9 4 3
Aser‘ElVr[a (Vzdrave prosazovani s respektem vici 15 20 1 9 4
druhé osob¢)
Zvladani emoci 7 9 15 14 14

Zdroj: vysledky vlastniho Setieni

Obriazek 12. ManaZerské dovednosti souvisejici s komunikaci

Zvlddani emoci r
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Gy 2| e

Neverbalni komunikace _
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Aktivni naslouchani r
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Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
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4. Klicovy nastroj manaZerské komunikace

Jak je vidét z tabulky ¢. 9 kli¢ovym ndstrojem manazerské komunikace je pocitac. Jedna se
o zcela ocekavanym vysledek, jelikoz dnesni doba je poznamenana rozsahlou digitalizaci
vSech podnikovych ¢innosti, a manazerskou komunikaci nevyjimaje. Dany trend byl posilen
COVID-19 a naslednymi vladnimi opatfeni. Komunikace pomoci telefonu je na druhém
misté, zfejmym divodem je rychlost jejitho uskutecnéni. Nejmensi vyznamnost ziskalo
sd€lovani prostiednictvim ¢intl. Je to spojeno s tim, Ze sdélovani Ciny nemusi byt nékde

jasnym nastrojem — kazdy jej miize vnimat zcela jinak.

Tabulka 9. Nastroje manaZerské komunikace

1 2 3 4 5
Tvafi v tvar 18 14 12 5 10
Pisemné sdéleni 2 9 7 14 27
Sdélovani prostiednictvim ¢intt | 24 15 14 4 2
Telefon 2 2 1 7 47
Pocitaé 0 0 0 9 50
Pracovni porada 18 8 7 15 11

Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni
Obrazek 13. Nastroje manaZerské komunikace

Pracovni porada

Pocitac

Telefon

Sdélovani prostfednictvim &ind
Pisemné sdéleni

Tvafi v tvar

0 10 20 30 40 50 60

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

I do budoucnosti je mozné ocekavat zvyseni vyznamu komunikace prosttednictvim pocitact.
COVID-19 dokéazal posilit aktualni trend v home office a z toho vyplyvajici nutnost prace
z domova. VétSina firem dokazala relativné bezproblémové pirestoupit bud’ na zcela, nebo
¢asteCny prechod na praci z domova. Ve vysledku logicky doslo i k posileni role online

manazerské komunikace.
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5. Dulezitost oficialni vs. neoficialni manazerské komunikace

Naprosto zasadni oblast komunikace manazerti ma svou podobu v oficidlni roviné — viz
tabulka ¢. 10. I naopak neoficidlni komunikace je siln¢ zanedbadna. Pfitom neoficialni

komunikace mtize byt vhodnou podporou oficialni komunikace.

Tabulka 10. DuleZitost oficialni vs. neoficialni manazerské komunikace

1 2 3 4 5
Oficialni 0 1 5 14 39
Neoficialni 15 16 11 8 9

Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni
Obrazek 14. Diilezitost oficialni vs. neoficialni manazerské komunikace

Neoficialni

Oficialni

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

5 =4 m3 m2 ml
Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni
Vysledky na danou otazku vyborné koreluji s ptedchozimi zjisténi — manazeti pii své
komunikaci davaji jednoznacny diraz na oficialitu, kontrolu a fizeni. Pfitom krom¢ vylozené
oficialniho zivota spole¢nosti existuje 1 zivot neoficialni a neni mozné jej zanedbavat.

Ucelem manazera by mélo byt vhodné vyuziti neoficialni komunikace.
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6. ManazZerska komunikace a manazZerské funkce

Manazerskou komunikaci lidi vnimaji spiSe jako kontrolni nebo ptikazovaci ¢innost — viz
tabulka ¢. 11. Pfitom se jedna o historicky nejstarsi oblasti komunikace. V dnesni dob¢ se
manazerska komunikace posunula do jinych dimenzi, kam patii zejména fizeni vykonnosti

nebo motivace. Moderni manazerskd komunikace je spiSe o sdélovani a obdrzeni zpétné

vazby.
Tabulka 11. ManaZerska komunikace a manazerské funkce
1 2 3 4 5
Planovani 18 15 9 9 8
Organizovani 7 13 12 13 14
Piikazovani 0 0 9 9 41
Kontrola 1 2 2 6 48
Rizeni vykonnosti 0 5 11 24 19
Rozpoctovani 1 2 14 15 27
Rozhodovani 2 6 1 11 39
Vedeni lidi 0 2 0 11 46
Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrazek 15. Manazerska komunikace a manazZerské funkce
Vedeni lidi o
Rozhodovani —
Rozpoctovani =
Rizeni wkonnosti
Kontrola E
Prikazovani
Organizovani —
Planovani | ——
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Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

Vyse uvedena situace rozhodné neni idedlni z pohledu manazerské komunikace. V podstaté
vedouci zaméstnanci tak zcela zanedbavaji velice u¢inné a efektivni prvky své komunikace,

které by mohly pomoct zlepSeni jejich vysledkd.
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7. Pozadavky na komunikac¢ni kanal

Hlavnim pozadavkem na komunikac¢ni kanal je rychlost, relevantni obsah a forma sdéleni —
viz tabulka €. 12. Zajimavé je, ze manaZzefi nevnimaji srozumitelnost jako klicovou vlastnost.
I znovu je nutné upozornit na negativni situaci spojenou s jiz zjisténou zpétnou vazbou —

manazeti jej nevnimaji jako dilezitou soucast manazerské komunikace.

Tabulka 12. PoZadavky na komunikacni kanal

1 2 3 4 5
Srozumitelnost 12 12 15 11 9
Rychlost 2 1 3 6 47
Relevantni obsah 0 1 5 2 51
Forma sdéleni 0 0 5 11 43
MozZnost ziskani zpétné vazby | 15 21 14 4 5

Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni
Obrazek 16. Pozadavky na komunikac¢ni kanal
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Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni

Bohuzel i tady je zjevné zanedbani potieb pifijemce. V podstaté management pohlizi na
komunikaci jako na spiSe jednostranny proces, ackoliv pii komunikaci s podiizenymi je
nutné zkoumat 1 jejich pozici a brat v potaz nutnost dekodovani, srozumitelnost sdéleni pro

protistranu apod.



Konflikty a manaZerska komunikace
1. Zdroj konflikta

Z pohledu konfliktu na pracovisti je zfejmé, Ze manazeti se zabyvaji zejména konflikty mezi
jejich podfizenymi. Jen ziidka kdy dochézi ke konfliktiim mezi jejich podiizenymi a lidmi
stojicimi mimo organizaci — viz tabulka &. 13. Cast manaZer( se také potkava s konflikty
mezi jejich podfizenymi a jinymi lidmi v ramci podniku, ziejmé jde o odd¢€leni, ktera
spolupracuji, navazuji nebo naopak vyuzivaji vstupy z jinych oddé€leni. Pouze malé cast
respondentti fesi konflikty mimo organizaci, jedna se ziejmé o lidi z prodejniho, logistického

nebo jiného odd¢leni, které je bézné v kontaktu s externimi lidmi.

Tabulka 13. Vyznam Kkonflikti v praci mezi nasledujicimi skupinami

1 2 3 4 5
Vasimi podfizenymi 1 0 0 7 51
V351m1 podiizenymi a jinymi lidmi stojicimi v ramci 38 18 ) 1 0
organizace
Vasimi podtizenymi a lidmi mimo organizaci 41 1 1 12 4

Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni
Obrazek 17. Vyznam konflikti v praci mezi nasledujicimi skupinami

Vasimi podfizenymi a lidmi mimo organizaci

Vasimi podfizenymi a jinymi lidmi stojicimi v
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|
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Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni

U skupiny vybranych manazert je evidentni jasny diraz na praci s jejich podiizenymi.
V tom je jejich pozice daleko snadnéjsi, nezli je tomu naptiklad u manazeri, kteii se
setkavaji s problémy mezi svymi podfizenymi a dal§imi lidmi. Zkoumana skupina manazert
diky blizkosti konflikt daleko 1épe zné svoje lidi a je proto schopna daleko efektivnéji fesit
konflikty. V praxi ovSem tak byt nemusi — naptiklad u obchodniho oddéleni ziejmée bude

zcela bézné dochazet ke konfliktim mezi klienty a obchodnimi zastupci.

57




2. Priciny konflikti

Z hlediska ptivodu pficiny konflikt zcela jasné vyplyva, ze manazefi fesi spiSe vztahovou
rovinu konfliktd — viz tabulka ¢. 14. Je vidét, Ze jejich podfizeni nemaji zas az tak velké
problémy s vécnou rovinou nebo dezinformaci, ale jde jim o psychologickou zélezitost.

Dany poznatek vyborné koreluje s ptfedchozi ¢asti, kde bylo uvedeno, Ze na pracovni ptdé

zaméstnanci se negativné stavi vici jakékoliv kritice.

Tabulka 14. Piivod prFi¢iny konflikti

1 2 3 4 5
Veécna rovina 11 14 12 17 5
Vztahova rovina 7 12 9 14 17
Dezinformace 11 9 15 12 12
Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrazek 18. Pivod pri¢iny konflikti
]
]
]
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Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

Pozice vedoucich zaméstnanci v tomto ptipad¢é spociva v zaujeti nestranné pozice a

vyfeseni konfliktl pomoci principu ,,studené hlavy, ackoliv nékdy se to mlze zdat byt

velmi slozité.
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Verbalni a neverbalni manaZerska komunikace
1. Zasady spravné verbalni manazerské komunikace

Pti pohledu na tabulku €. 15 je zfejmé, ze v ramci ¢eské manazerské komunikaci zdsadni roli
hraji hard skills, jako jsou naptiklad pouzitelnost jasnych slov nebo srozumitelnost projevu
—viz tabulka €. 15. I naopak klasické soft skills jsou naptiklad zivost projevu nebo zajimavé
téma nejsou podle ¢eskych manazert zas az tak dilezité. Pfitom manazer je stale fe¢nikem

a jeho ukolem je co nejvic upoutat pozornost publika.

Tabulka 15. Zasady spravné verbalni manaZerské komunikace

1 2 3 4 5
Artikulace 3 6 7 18 25
Prestavky a pauzy 11 20 12 9 7
Srozumitelnost 2 12 15 14 16
Zpétna vazba 18 25 7 5 4
Pouziti jasnych slov 2 2 4 11 40
Hlasitost projevu 18 14 15 7 5
Rychlost feci 11 18 12 8 10
Zivost projevu 20 14 11 10 4
Pfirozenost projevu 11 13 16 9 10
Zajimavé téma 12 19 11 8 9

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrazek 19. Zasady spravné verbalni manaZerské komunikace

Zajimaveé téma
Pfirozenost projevu
Zivost projevu
Rychlost feci

Hlasitost projevu

Pouziti jasnych slov

Zpétna vazba

Srozumitelnost

Prestavky a pauzy

Artikulace

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Zdroj: vysledky vlastniho Setifeni

Zjisténi je nutné dale fesit v ndvrhové Casti prace. Je evidentni, Zze dochdzi k zanedbani celé
fad¢ prvka verbalni komunikace, proto se mize stat, ze spravné efektivnosti manazerské

komunikace neni dosazeno.
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2. Zasady spravné neverbalni komunikace

Podéni ruky a o¢ni kontakt jsou neodmyslitelnou soucésti neverbalni komunikace. Jak je
vidét z tabulky €. 16 naprosta vétSina lidi ji zvolilo jako klicovou oblast. Zajimaveé je, Ze
mimika, gestikulace nebo pohled nejsou podle manazerii zas az tak diilezité. Lze to vysvétlit
predevsim zdrzenlivosti ceské kultury, kde tyto jevy nejsou moc v oblibé. Bohuzel manazeti
pridavaji relativné¢ malou vahu vzhledu a upravé zevnéjSku, pfitom jde o zasadni
manazerskou vlastnost. Manazer musi byt nejen technicky zdatnou osobou, ale mit 1

odpovidajici upravu zevnéjsku.

Tabulka 16. Zasady spravné neverbalni manaZerské komunikace

1 2 3 4 5
Podani ruky 0 0 3 15 41
Oc¢ni kontakt 0 0 5 4 50
Gestikulace 19 20 9 7 4
Mimika 22 11 12 9 5
Pohled 14 20 17 5 3
Vzhled, zevnéjsek 17 15 12 7 8
Vzdalenost k pfijemci informace 7 12 14 15 11
Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni
Obrazek 20. Zasady spravné neverbalni manaZerské komunikace
Vzdalenost k pfijemci informace —
Vzhled, zevnéjsek | —p
Pohled | ——
I
L
Gestikulace __.
O¢ni kontakt
Podani ruky
0 10 20 30 40 50 60

ES5 W4 m3 m2 ml

Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni

4.2.3 Poradi kritérii

Déle je mozné provést celkové zhodnoceni obdrzenych vysledkii ve forme¢ zhodnoceni
jednotlivych kritérii. V prvnim kroce je proveden vypocet vazeného aritmetického praméru
(dale jen VAP). Nasledné je podle toho urceno potadi kritérii. Poslednim krokem je urceni

variacniho koeficientu jako zakladni charakteristiky variability.
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Tabulka 17. Principy efektivni komunikace

VAP Poradi Varia¢ni koeficient

Spravné kodovani 4,37 1 1,24
Odstranéni komunika¢nich Sumu 4,34 2 1,05
Vhodné prostiedi 3,53 3 0,38
Ziskéani pozornosti 3,41 4 0,33
Vol‘t’)a spravného komunikac¢niho 3.07 5 0.08
kandlu

Respektovani protistrany 3,02 6 0,20
Pozorovani reakce 2,68 7 0,25
Spravné dekddovani 2,47 8 0,42
Zajisténi zpétné vazby 2,44 9 0,45

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

Tabulka ¢. 17 udava ptehled o principech efektivni komunikace. Zcela logicky na prvnim

mist¢ se umistilo kddovani — manazefi uvadéji dané Cislo vSak s velkym variatnim

koeficientem.

Tabulka 18. Vyznam typi manaZerské komunikace

VAP | Potadi | Variacni koeficient
Informativni 4,64 |1 1,32
Instruktivni 444 |2 1,14
Vyjednavaci 4,03 |3 0,74
Presvédcovaci 3,76 | 4 0,56
Delegovani 3,75 | 5 0,54
Kontrolni 3,68 | 6 0,53
Vzdélavaci 329 |7 0,27
Motivacni 3,12 | 8 0,16
Socializa¢ni 295 19 0,15
Svérovaci 292 | 10 0,25
Poznavaci 2,78 | 11 0,30
Posilujici 2,71 | 12 0,37
Zabavni 2,02 | 13 0,75

Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni

V dalsi tabulce ¢. 18 na prvnim misté je informativni funkce s rovnéz velkym varianim

koeficientem. Na druhém misté s menSim odstupem je podavani instrukci. Vysvétleni

daného jevu jiz bylo uvedeno vyse.

Tabulka 19. ManaZerské dovednosti souvisejici s komunikaci

VAP | Poradi | Varia¢ni koeficient
Zvladani emoci 332 |1 0,27
Aktivni naslouchani 331 |2 0,24
Technika kladeni otazek 298 |3 0,15
Neverbalni komunikace 2,75 |4 0,24
Asertivita (zdravé prosazovani s respektem vici druhé osob¢) 2,44 |5 0,46
Empatie 2,02 |6 0,72

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

Tabulka ¢. 19 vypovida o tom, Ze jednotlivé odpovédi jsou relativné blizko sebe. Variacni

koeficient je v tomto ptipad¢ velmi nizky.
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Tabulka 20. Nastroje manaZerské komunikace

VAP | Potadi | Variacni koeficient
Pocitac 485 |1 1,65
Telefon 4,61 |2 1,5
Pisemné sdéleni 393 |3 0,72
Pracovni porada 2,88 | 4 0,35
Tvafii v tvar 2,58 |5 0,37
Sdélovani prostfednictvim Cintl 2,07 |6 0,68

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
S vyraznym odstupem povazuji manaZzeti za svlij hlavni nastroj pocitac — viz tabulka ¢. 20.

Dtivodem je rtist vyznamu IT sektoru a vladni omezeni souvisejici s COVID-19.

Tabulka 21. DuleZitost oficialni vs. neoficialni manazerské komunikace
VAP | Poradi | Variacni koeficient
Oficialni 454 |1 1,23

Neoficialni 2,66 | 2 0,27

Zdroj: vysledky vlastniho Setieni

VAP pro oficialni kanal komunikace je témét dvakrat vétsi nezli neoficialni kanal — viz

tabulka €. 21. Vyrazné€ se 1i8i i variacni koeficienty.

Tabulka 22. ManaZerska komunikace a manazerské funkce

VAP | Potadi | Variaéni koeficient
Vedeni lidi 471 |1 1,49
Kontrola 4,66 | 2 1,54
Prikazovani 454 |3 1,28
Rozhodovani 434 | 4 1,19
Rozpoctovani 4,10 | 5 0,81
Rizeni vykonnosti 3,97 | 6 0,75
Organizovani 324 |17 0,21
Planovani 2,56 | 8 0,34

Zdroj: vysledky vlastniho Setifeni
Manazerska komunikace z pohledu manazerskych funkci je stejné¢ dulezita pro jakoukoliv

funkci, dle tabulky €. 22 neni mozné vypozorovat ziejmé rozdily.

Tabulka 23. PoZadavky na komunika¢ni kanal

VAP | Potadi | Variacni koeficient
Relevantni obsah 475 | 1 1,67
Forma sdéleni 4,64 |2 1,37
Rychlost 461 |3 1,5
Srozumitelnost 2,88 | 4 0,16
Moznost ziskani zpétné vazby | 2,37 | 5 0,55

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Hlavnimi pozadavky na komunikacni kanal je jeho relevantni obsah, rychlost a forma sdéleni

— viz tabulka €. 23. Varia¢ni koeficient se vyrazné li§i u odpovedi.
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Tabulka 24. Vyznam Kkonflikti v praci mezi nasledujicimi skupinami

VAP | Poradi | Varia¢ni koeficient
Vasimi podfizenymi 481 |1 1,68
Vasimi podiizenymi a lidmi mimo organizaci 1,93 |2 1,28
VaSimi podiizenymi a jinymi lidmi stojicimi v rdmci organizace | 1,42 |3 1,24

Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni
Konflikty na pracovisti se odehravaji mezi podtizenymi, coz je logicky — jednéa se o skupinu

lidi, ktera pfijde do nejcastéjSiho styku. Proto jde o logicky nejcastéjsi pfi¢inu konfliktd.

Tabulka 25. Puvod pric¢iny konfliktd

VAP | Potadi | Variaéni koeficient
Vztahova rovina 337 |1 0,3
Dezinformace 3,08 |2 0,16
Veécna rovina 2,85 |3 0,34

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Témért vSichni manazeti podle VAP se shoduji na tom, ze vztahova rovina je hlavni pfi¢inou
vzniku konfliktu — viz tabulka €. 25. Je vidét, Ze manazeti maji mit pfedevSim psychologické

vlastnosti pro ucely feSeni konflikta.

Tabulka 26. Zasady spravné verbalni manaZerské komunikace

VAP | Poradi | Varia¢ni koeficient

Pouziti jasnych slov 444 |1 1,23
Artikulace 395 |2 0,71
Srozumitelnost 3,51 |3 0,43
Ptirozenost projevu 29 |4 0,21
Rychlost feci 2.8 5 0,29
Zajimave¢ téma 2,71 | 6 0,33
Prestavky a pauzy 2,68 |7 0,38
Hlasitost projevu 2,44 |8 0,42
Zivost projevu 2,39 |9 0,44
Zpétna vazba 2,19 | 10 0,7

Zdroj: vysledky vlastniho Seti‘eni
Z tabulky €. 26 je zfejmé, Ze manaZzeti ptidavaji naprosto zasadni vyznam pro pouziti jasnych

slov v ramci své komunikace.

Tabulka 27. Zasady spravné neverbalni manaZerské komunikace

VAP | Poradi | Varia¢ni koeficient
O¢ni kontakt 476 |1 1,63
Podani ruky 4,64 |2 1,32
Vzdalenost k pfijemci informace 3,19 |3 0,24
Vzhled, zevnéjsek 2,56 | 4 0,33
Mimika 2,39 |5 0,48
Pohled 237 | 6 0,57
Gestikulace 227 |7 0,55

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Nakonec posled tabulky €. 27 je zfejmé, Ze ocni kontakt je zcela zfejmou soucasti neverbalni

komunikace. Jedna se o specifikum ¢eské manazerské komunikace.
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4.3 Vyhodnoceni vysledki

Po provedeni Setfeni je mozné pristoupit k vyhodnoceni obdrzenych vysledkil, zde je mozné
kapitolu rozd¢lit do dvou ¢asti — v prvni ¢asti je pozornost vénovana celkovému zhodnoceni
vysledki a ve druhé ¢asti jde v podstaté o shrnuti, které nasledné poslouzi jako vstup pro

tvorbu navrhu.

4.3.1 Celkové zhodnoceni specifik manaZerské komunikace

Celkova charakteristika manazerské komunikace je nésledujici:

e Negativni vliv minulého rezimu na manazerskou komunikaci,

e Vyrazny vliv nadnarodnich firem na manaZerskou komunikaci,
e Ceska kultura ma silny prvek individualismu,

e Manazerskd komunikace je smétovani na vyhybani se nejistoté,
e Negativni vnimani pracovniky kritiky, a to i vécné,

¢ Nejasna situace s muzskymi/zenskymi hodnotami,

e Zameéfeni na budouci a dlouhodobé cile.

Jak jiz bylo upozornéno vyse, ¢esky management je siln¢ a relativné negativné ovlivnén
minulym politickym reZimem. Pravé proto mohou ceské manazery se nékdy zachovat
arogantn¢ nebo povysen¢ v piipadé¢ komunikace se svymi podfizenymi. Na druhou stranu je
to silné kompenzovano vstupem zahrani¢nich firem, které piinasi svou zejména zapadni
kulturu, coz logicky pak ma dopad i na zlepSeni komunikace manazerd.

Vramci komunikace manazefi spiSe vyuzivaji individudlni hodnoty, aby podnitili
zameéstnance k lepSim vykonim. Divod spociva v tom, ze kolektivismus neni uznavan jako
velka hodnota mistnimi lidmi. Na druhou stranu manazeii nemuseji o¢ekavat piilis velkou
loajalitu vii¢i svému podniku od svych podiizenych.

Cesti manazefi spise preferuji jasnou a detailni komunikaci od svych podiizenych, jelikoz
vyraznym zpusobem se vyhybaji nejistoté a v§emu, co je s ni spojeno. Lze to eliminovat
prave piisunem hodnotné informace.

Negativni vlastnosti eskych zaméstnanci je zcela odmitavy postoj viiéi kritice, kterou Cesi

okamzité vnimaji negativné, i kdyz se nejednd o personalni itok, ale spiSe o upozornéni na
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problémy s jejich vlastni vykonnosti. Proto manazeti museji byt opatrni a nedomnivat se, ze
lidé budou vnimat jejich negativni vyroky o komunikaci jako pfilezitost pro sviy dalsi

rozvoj.

Charakteristickym rysem Ceské kultury je nejasna situace s muzskymi/zenskymi hodnotami,
pravé proto mohou byt zaméstnanci zmateni manazerskou komunikaci, kterd mize jednou
byt sméfovana na uspéch, ambice, dosazeni cilti apod., ackoliv pak manazer bude s nimi
komunikovat za pouziti klasickych zenskych hodnot jako je tfeba nalezeni kompromisu,

vzajemné porozumeéni nebo pomoci.

Manazerska komunikace ma ale zaméfeni na budouci a dlouhodobé cile. Pravé proto
manazeii mohou docasné zanedbavat aktudlni pracovni vykonnost zaméstnance a spise jej

posuzovat z pohledu dlouhodobé vykonnosti.

4.3.2 Oblasti pro zlepSeni manaZerské komunikace

Oblasti pro zlepSeni manazerské komunikace jsou tyto:

e Zpétnd vazba neni prioritou,

e Zanedbani neoficialni komunikace,

e Mala pozornost vnéjsku,

e Nizka pozornost soft skills (zajimavost tématu, zivost projevu, hlasitost apod.),

e Komunikace=ptikaz nebo kontrola.

V diplomové prace bylo jasn¢ poukdzano na diraz na zpétnou vazbu jako na kliCovy
pozadavek Uspé€Sné manazerské komunikace. BohuZel néco takového neexistuje u
zkoumanych manazert. Je ziejmé, ze vedouci zaméstnanci spiSe zanedbavaji dany velice

efektivni prvek komunikace.

Pii své komunikaci manazefi davaji naprosto veSkery diraz na oficidlni komunikaci. I
naopak neoficidlni zdroje jsou urCitym zplisobem zanedbany. Pfitom nckdy neoficialni

informace miize zarucit vhodnéjsi zpiisob Sifeni dat a informace.

Cesti manazeii dale davaji malou pozornost svému vnéjsSku, ackoliv se jednd o naprosto
zasadni prvek neverbalni komunikace vii¢i svému okoli. Vnégjsi obleceni je také dilezitym

bodem jejich celkového image.
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V ramci zkoumaného vzorku zcela prevazuje nizka pozornost soft skills, kam spada
napiiklad zajimavost tématu, Zivost projevu, hlasitost apod. Manazefi jsou ziejmeé

presveédceni, ze staci pouze sdélit svou hlavni myslenku.

Dalsim problematickym bodem je vnimani komunikace jako piikazu nebo kontroly. Jedna
se rozhodn¢ o tradi¢ni pojeti dané manaZerské funkce. V moderni dobé ma manazer spise

zafazovat motivacni, vzdélavaci nebo jiné prvky pfi své komunikaci s podfizenymi.
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4.4 Tvorba navrhu

Na zéklad¢ provedeného vyzkumu bylo upozornéno na nékolik klicovych mist, které je
vhodné zlepsit. Proto je v dalSim textu pojednano o té€chto navrzich véetné zamysleni se nad

dopady jejich zavedeni.

Veskeré navrhy je mozné zlepSit formou provedeni Skoleni zaméfeného na vedouci

zaméstnance podniku. Jedna se o:

e Zdiiraznéni zpétné vazby jako priority,

e Upozornéni na piinosy neoficialni komunikace,

e ZdUraznéni Gpravy vnéjsku,

e Upozornéni na vyznam soft skills (zajimavost tématu, Zivost projevu, hlasitost
apod.),

e Zmeéna presvédceni o tom, ze manazerské komunikace je o ptikazu nebo kontrole,

e Zduraznéni toho, ze Cesi se negativné stavi kritice.

Veskera dalsi opatieni jsou sméfovana na provozni manazery, tedy na lidi, kteti ptfijdou do

bezprostiedniho styku s fadovymi zaméstnanci.

4.4.1 Zdiraznéni zpétné vazby jako priority

Jako prvni doporuceni se jevi jako vhodné provést zaskoleni manazerti a zdiiraznit prvek
zpétné vazby v ramci jejich aktudlni manazerské komunikaci. Bohuzel je ziejmé, ze lidé na

vedoucich pozicich zanedbévaji dany zakladni prvek.

Realizace daného opatfeni by neméla zabrat vice nez jednu hodinu a mohla ba byt
realizovana bezprostfednimi nadfizenymi danych osob. Dand akce by neméla byt
jednorazova, ale méla by se opakovat v pravidelnych intervalech — jednou za rok je

dostate¢na doba.

Od realizace daného opatfeni je mozné ocekéavat zlepSeni celkové urovné manazerské
komunikace a vétSi pozornost k ptanim a potfebam fadovych pracovnika. V disledku toho

muze dojit ke zlepSeni jejich celkové vykonnosti.
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4.4.2 Upozornéni na prinosy neoficidlni komunikace

Vedouci zaméstnanci relativné negativné vnimaji neoficidlni komunikaci existujici
v podniku. Pfitom jde o jev, ktery je zcela ptirozeny: at’ management chce, nebo nechce,

neoficidlni komunikace bude existovat v jakémkoliv podniku.

Zde je mozné doporucit zavedeni dvou opatieni. Prvnim opatienim by mohlo byt provedeni
pohovoru manazeri s jejich bezprosttednimi nadiizenymi. Od realizace dan¢ho opatieni je
mozné o¢ekavat zlepSeni povédomi manazerti o vyhodach neoficidlni komunikace. I znovu

je nutné upozornit na nutnost zavedeni daného patieni na regulérnim zakladu.

Dal8im opatienim v daném sméru by se mohlo byt uspotadani kulatych stold s manazery,
kde by dochazelo k diskusim vtom, co se tyka neoficidlni komunikace mezi jejich
podiizenymi.

Jednalo by se o misto, kde by manazefi mohli sdilet svoje znalosti a zkuSenosti a ve vysledku
1 zvySovat nejen svoje povédomi o neoficidlnich smérech komunikace, ale i1 ziskavat nové
zajimavé napady od svych kolegii, jakym zplisobem se daji vyuzit tyto poznatky piimo

Vv praxi.

4.4.3 Zdiraznéni upravy vnéjsku

Vnéjsek je klicovym bodem komunikace, mnoho kdy je prvni dojem o dané osob¢ vytvaren
pravé na zakladé upravy jejiho vnéjsku. Proto je vice nez vhodné disledné dbat na svém

vnéjsku, zejména pokud se jedna o manazery.

Zavedeni daného opatfeni se jevi jako vhodné formou zaskoleni manazert externi firmou.
Na ¢eském trhu je opravdu velka nabidka danych kurzii. Je mozné napiiklad zamyslet se nad
kurzy Business Casual odévy pro zeny anebo Business Casual odévy pro muze ze stranek
https://www.danielsmid.cz. Cenové se dané kurzy pohybuji na urovni 2-5 tisic za osobu za

den Skoleni.

V Geskych podminkach je znamou osobou Ladislav Spacek, ktery je znamym
popularizatorem spolecenskeé etikety. Z jeho knih, kde jsou zminény dané oblasti, je mozné
zminit naptiklad Velkou knihu etikety nebo Novou velkou knihu etikety. Knihy jsou zcela

beézn¢ dostupné za nékolik stovek ¢eskych korun ve vétsiné obchodl. Firmy si jej tak mohou
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potidit do svého vlastnictvi a umoznit manazerim seznamit se s napady osoby, ktera je

bezesporu jednou z nejvetsich osob v Ceském svéte etikety.

Ve vysledku je mozné ocekavat zvySeni védomi manazerti o vnéjSku, coz mize podpoftit
jejich manazerskou komunikaci. Zavedeni dan¢ho doporuceni se jevi jako velmi vhodné pro

firmy podnikajici se zahrani¢im.

4.4.4 Upozornéni na vyznam soft skills (zajimavost tématu, Zivost projevu, hlasitost
apod.)

Problematickou oblasti je to, ze manazeti zcela podceiiuji soft skills a davaji diiraz zejména

na hard sklills v ramci své manazerské komunikace. Jednd se o podcenéni vyznamné

soudasti manazerské komunikace.

Zde se jevi jako vhodné umoZznit manazeriim participaci na trainingu usporadaném externim
subjektem. Muze se jednat napiiklad o Skoleni KOMUNIKACE Soft Skills od

https://www.trenium.cz/. Cenové je dané skoleni ve vysi nékolik tisic za jednoho Gcastnika.

Ve vysledku ucasti na daném Skoleni je mozné ocekévat zlepSeni manazerskych soft skills
znalosti tykajicich se manazerské komunikace. Néasledkem toho je mozny riist vykonnosti

jejich podiizenych.

4.4.5 Zména presvédceni o tom, Ze manaZerské komunikace je o prikazu nebo
kontrole

BohuZel mnoho manazert je presvédceno, ze manazerskd komunikace je o ptikazu nebo
kontrole. Jedna se o pfistup k manazerské komunikace, ktery je zna¢né zastaraly a vhodny
spiSe pro ekonomiku 18. - 19. stoleti s jejim védeckym managementem a taylorismem.
Pokud chtéji ¢eské firmy uspét na hyperkonkurenénim trhu 21. stoleti, museji jednoznacné

uplatnit nové styly.

Aplikace daného doporuceni je mozné provést rovnéz ve form¢ zaSkoleni externi firmou a
byt soucasti soft skills trainingu zminéného vyse. Nasledky aplikace odporuceni jsou rovnéz

shodné s vyse uvedenym.
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4.4.6 Zdiraznéni toho, Ze CeSi se negativné stavi kritice

Poslednim doporucenim je zjiSténi toho, ze se CeSi negativné reaguji na kritiku, a to 1
takovou kritiku, ktera je zcela vécna a spravna. Bohuzel se jedna o soucast ceské mentality,

se kterou maji manazefi pocitat.

Je proto vhodné provoznim manazerim udélat rychle Skoleni od jejich bezprostfednich
nadfizenych v tom, co se tyka kritiky svych zaméstnancti. Realizace daného doporuceni by

neme¢éla trvat vice nez jednu hodinu na jednu osobu.

Ve vysledku dojde ke zvyseni povédomi o ¢eské mentalité, coz koneckoncli bude mit

pozitivni dopad i na vykonnost zaméstnancti.
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5 Diskuse

Dale bude poukazano na diskusi nekterych klicovych poznatki, které vyplynuly z dané

diplomové praci. Rovnéz se poukaze i na budouci sméry vyzkumu.

vvvvvv

podnikové strategie a manazeti jsou jejimi hlavnimi realizatory. Stejny nazor ma Kovarikova
(2022), ktera navic uvadi, ze ,, Pokud manazeri dobre nekomunikuji se svymi kolegy, de facto
je nemohou 7idit a firemni procesy nebézi tak, jak by mély. Vysledkem je, ze ve firmé neni
dobra atmosféra a klesa jak produktivita prace, tak i angaZovanost zaméstnancu. A to

v§echno ma samoziejmé dopad na ekonomicke vysledky “.

Déle autorka pokracuje a uvadi, ze jsou dulezit¢ empatie a emoce, coz jsou soucasti
manazerské vybavy, pokud se jednd o manazerskou komunikaci. V dané diplomové prace
bylo ovSem upozornéno, ze v mnoha piipadech manazerem chybi dané znalosti, respektive
uvédomeni se jejich dilezitosti.

Vyzkum zcela jasn€ poukdzal, Ze vétSina manazerd v podstaté vnima svou komunikaéni
ulohu ve sméru pfedani informace a nasledné kontroly splnéni. Jedna se o klasicky direktivni
styl, ktery se vSak moc nehodi pro dnesni dobu. I naopak motivacni nebo zébavni prvek

manazerské komunikace zcela chybi.

Novotna (2022) souhlasi s timto ndzorem a upozoriuje, Zze v dneSni dob¢ ,, ManazZeriim
nesmi chybét schopnost motivovat a podporovat jejich pracovni tym. Direktivni styl rFizeni
lidi tak nahrazuje oteviend komunikace a spoluprdce, takzvany situacni styl rizeni . Dale
autorka uvadi, ze ,, Dalsi pozadovanou manazerskou kompetenci je jazykova vybavenost —
predevsim anglictina na komunikativni urovni, pripadné znalost dalsiho svetového jazyka.
Kromé toho musi byt manazeri kreativni, empaticti a musi zvladat takzvany multitasking,
tedy vykonavat soucasné rizné typy cinnosti.” Jedna se o zajimavy poznatek, ktery je mozné

ovéefit v dalSich vyzkumech.

Ceska manaZzerska kultura se vyznacuje nutnosti stidle udrzovat ocni kontakt a rovnéz i
dirazem na formalni styl komunikace. Danou zvlastnost spatfuji i zahrani¢ni manazefi

(Heinze, 2022).

Vyraznou zménou v manazerské komunikace poslednich let je rozsahlé vyuziti ICT
technologii. Klimova a Pikhart (2022) dokonce mluvi o dramatickych a bezprecedentnich

zméndch, které nemély obdoby.
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6 Zavér

Dané diplomova prace byla vénovana tématu, které je rozhodné aktudlni v dnesni dob¢,
jedna se o manaZerskou komunikaci realizovanou v prostfedi podniku. Cilem dané
diplomov¢ prace bylo zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace manazeri pro jejich praci,
jaka je dulezitost a moznosti vyuziti komunikacnich forem, sd€lovaného obsahu a

komunikac¢nich kanalu.

Tento hlavni cil byl dekomponovan do jednotlivych dil¢ich cili, a to se zdmérem

propracovat zkoumanou oblast do detailti jak z teoretické, tak 1 z praktické stranky.

Prvnim krokem uskutecnéném v daném vyzkumu byla tvorba literarni reSerSe zamétené na
vytvofeni vhodného zakladu zkoumané problematiky, a to z pohledu soucasného stavu
odborné literatury. Pozornost byla zamétfena do Ctyf oblasti: management a manaZzer, vedeni
a fizeni lidi, komunikace mezi lidmi a jeji zvlaStnosti v ptfipadé¢ podniku, a nakonec
manazerska komunikace. Diky takto vytvofeného =zakladu bylo zkoumané téma
prozkoumané v SirSich souvislostech a nésledné bylo téma zGzena na manaZerskou

komunikaci. Jedna se totiz o oblast, kterou je nutné zkoumat v SirSich souvislostech.

Nasledné byla jiz pozornost vénovana jednotlivym oblastem spadajicim do podnikového
fizeni. Prvnim dil¢im cilem bylo posouzeni zafazeni manaZerské komunikace v systému
fizeni podnikii. Manazerska komunikace je bezesporu zakladni soucasti strategického a
operativniho fizeni firmy. Dand komunikace je uskuteciiovana celou fadou zptsobil — tvari
v tvaf, pisemné sdéleni, sd¢lovani prostfednictvim ¢intl, telefon, pocita¢ apod. Hlavnim
smyslem manazerské komunikace je zajiSténi interpersondlni a zaroven informacni role.

Existuje 1 dalsi funkce — motivacni, feSeni konfliktli, povzbuzovaci apod.

Druhym dil¢im cilem bylo odhaleni jednotlivych prvklli manazerské komunikace
v podnicich. Zde byla pozornost v€novana principtim manazerské komunikace, kam patii
spravné¢ koédovani zpétnd vazba, odstranéni komunikacnich Sumia apod., zhodnoceni
vyznamu manazerské komunikace, manazerskym dovednostem souvisejicim s komunikaci

a jednotlivym néstrojim manaZzerské komunikace.

Po vypracovani dotaznikového Setfeni a po zohlednéni sekundarnich vyzkuml bylo
vytvoieno celkové shrnuti soucasné situace, kde bylo upozornéno na nasledujici klicova
zjisténi: negativni vliv minulého rezimu na manazerskou komunikaci, vyrazny vliv

nadnarodnich firem na manazerskou komunikaci, c¢eskd kultura ma silny prvek
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individualismu, manazerskd komunikace je sméfovani na vyhybani se nejistoté, negativni
vnimani pracovniky kritiky, a to 1 v€cné, nejasna situace s muzskymi/Zenskymi hodnotami

a zaméfeni manazerské komunikace na budouci a dlouhodobé cile.

Ttretim dilc¢im cilem byla tvorba doporuceni sméfovanych na manazerskou komunikaci
vyplyvajici z vlastniho vyzkumu. Zde byly zkoumanym firmam navrzena nasledujici
opatfeni: zdiraznéni zpétné vazby jako priority, upozornéni na piinosy neoficidlni
komunikace, zdiraznéni upravy vnéjsku, upozornéni na vyznam soft skills (zajimavost
tématu, zivost projevu, hlasitost apod.), zména piesvédCeni o tom, Ze manaZerské
komunikace je o piikazu nebo kontrole a zdiiraznéni toho, ze Cesi se negativné stavi kritice.
U veskerych doporuceni bylo zamysleno se nad dopady jejich aplikace a rovnéz i moznych

nakladech z ni plynoucich.

Dana diplomova prace odhalila dalsi zajimavé sméry, které je mozné prozkoumat v dalSich
vyzkumech manaZerské komunikace. Pozornost miize byt nasmérovana na vliv ICT na

manazerskou komunikaci, vliv jazykové vybavenosti a multitasking.

73



7 Seznam pouzitych zdroju

ARUN, P. New Media Communication Skills for Engineers and IT Professionals: Trans-
National and Trans-Cultural Demands. Hershey: Information Science, 2012. 257 s. ISBN
978-1-4666-0243-4.

BLAZEK, L. Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada
Publishing, 2014. 224 s. ISBN 978-80-247-4429-2.

BOHACEK, I. Sociologie iizeni. Praha. VSEM, 2020. 144 s. ISBN 999-00-033-7960-3.

CIPRO, M. Delegovani jako zpiisob manazerského mysleni. Praha: Grada Publishing, 2009.
160 s. ISBN 978-80-247-2945-9.

DVORAKOVA, Z. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2017. 800 s. ISBN 978-
80-247-1407-3.

FOLWARCZNA, L. Rozvoj a vzdélavani manaZeri. Praha: Grada Publishing, 2010. 240 s.
ISBN 978-80-247-3067-7.

HEINZE, A. Business Communications in Czech Republic. [online]. [cit. 2022-02-12].
Dostupné zZ: <https://businessculture.org/eastern-europe/czech-republic/business-
communication/>

Hofstede Insights. Compare countries. [online]. [cit. 2022-01-21]. Dostupné z:
<https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/>

HOSPODAROVA, 1. Kreativni management v praxi. Praha: Grada Publishing, 2008. 136 s.
ISBN 978-80-247-1737-1.

IOAN, D. Systemic Approaches to Strategic Management: Examples from the Automotive
Industry. Hershey: Business Science Reference, 2014. 460 s. ISBN 978-1466664814.

JANDA, P. Vnitrofiremni komunikace: Nastroje pro uspésné fungovani firmy. Praha: Grada
Publishing, 2004. 128 s. ISBN 80-247-0781-0.

JEDINAK, P. Profese manazera v organizacich veiejné spravy. Praha: VerBuM, 2012. 108
s. ISBN 978-80-87500-262.

KATZ, B. Connecting Care for Patients. Burlington: Jones & Bartlett Learning, 2018. 462
s. ISBN 978-1284129427.

KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manaZera. Praha: Grada
Publishing, 2010. 144 s. ISBN 978-80-247-3566-5.

KLIMOVA, B. PIKHART, M. Information and Communication Technology-Enhanced
Business and Managerial Communication in SMEs in the Czech Republic. [online]. [cit.

2022-02-12]. Dostupné Z:
<https://www.researchgate.net/publication/342424806 Information and Communication
Technology-

Enhanced Business and Managerial Communication_in SMEs in the Czech Republic
>

KOCIANOVA, R. Persondini Fizeni — Vychodiska a vyvoj. Praha: Grada Publishing, 2012.
152 s. ISBN 978-80-247-3269-5.

KOPECKY, L. Public relations: Déjiny — teorie — praxe. Praha: Grada Publishing, 2013.
240 s. ISBN 978-80-247-4229-8.

74



KOVARIKOVA, J. Kvalita interni komunikace ve firmé zavisi na manazerech. [online]. [cit.
2022-02-12]. Dostupné z: <https://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/rizeni-id-2698710/kvalita-
interni-komunikace-ve-firme-zavisi-na-manazerech-id-2726854>

KUNZ, V. Spolecenska odpovednost firem. Praha: Grada Publishing, 2012. 208 s. ISBN 80-
247-3983-0.

LAHNEROVA, D. Asertivita pro manazery. Praha: Grada Publishing, 2009. 160 s. ISBN
978-80-247-2892-6.

LODATO, M. 4 Handbook for Managing Strategic Processes: Becoming Agile in a World
of Changing Realities. Bloomington: AuthorHouse, 2014. 349 s. ISBN 978-149-1860-137.

LOSTAKOVA, O. Empatickd a asertivni komunikace: Jak zviddat obtizné komunikacni
situace. Praha: Grada Publishing, 2020. 172 s. ISBN 978-80-271-2227-1.

MARTINOVICOVA, D. KONECNY, M. VAVRINA, J. Uvod do podnikové ekonomiky.
Praha: Grada Publishing, 2019. 224 s. ISBN 978-80-271-2034-5.

MASIN, P. Procesni management. Praha: VSEM, 2020. 138 s. ISBN 999-00-033-8763-9.

MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2010. 325 s.
ISBN 978-80-247-2339-6.

MIKULASTIK, M. Manazerskd psychologie. Praha: Management Press, 2012. 616 s. ISBN
978-80-247-4221-2.

NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. London: SAGE, 2018. 528 s. [ISBN
978-1506362311.

NOVOTNA, A. Od manaZerti se zada empatie a kreativita. [online]. [cit. 2022-02-12].
Dostupné z:  <https://www.novinky.cz/kariera/clanek/od-manazeru-se-zada-empatie-a-
kreativita-235528>

ONDRIOVA, 1. FERTALOVA, T. Manazerskd etika ve zdravotnické praxi. Praha: Grada
Publishing, 2021. 104 s. ISBN 978-80-271-1728-4.

PALATKOVA, M. MRACKOVA, E. KITTNER, M. KASTAK, O. SESTAK, J.
Management cestovnich kancelari a agentur. Praha: Grada Publishing, 2013. ISBN 978-80-
247-3751-5.

PALESTINI, R. Educational Administration: Leading with Mind and Heart. Lanham: R&L
Education, 2011. 340 s. ISBN 978-1610483971.

PERRY, L. MILLER, T. Business Communication: Skills and Techniques. Waltham Abbey
Essex: ED-TECH PRESS, 2020. 325 s. ISBN 978-1-83947-205-3.

PILAROVA, L. Leadership & management development: Role, ulohy a kompetence
manageru a lidrii. Praha: Grada Publishing, 2016. 168 s. ISBN 978-80-247-5721-6.

Publi.cz.  Metody vedeni lidi. [online]. [cit. 2021-11-21]. Dostupné¢ z:
<https://publi.cz/books/114/04 . htmI>

ROBBINS, S. BERGMAN, R. STAGG, I. COULTER, M. Management. New Delhi:
PEARSON INDIA, 2019. 302 s. ISBN 978-9353067229.

SMOLOVA, H. Leadership. Praha: VSEM, 2018. 106 s. ISBN 978-80-87839-96-6.
SRPOVA, J. REHOR, V. Zdklady podnikdni. Praha: Grada Publishing, 2010. 432 s. ISBN
978-80-247-3339-5.

75



SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkii fizeni. Praha: C. H.
Beck, 2008. 392 s. ISBN 978-80-7400-003-4.

VACHAL, J. VOCHOZKA, M. Podnikové Fizeni. Praha: Grada Publishing, 2013. 688 s.
ISBN 978-80-247-4642-5.

VYMETAL, J. Pritvodce vispésnou komunikaci: Efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada
Publishing, 2008. 322 s. ISBN 978-80-247-2614-4.

WITZEL, M. Fifty Key Figures in Management. London: Routledge, 2003. 303 s. ISBN
978-0415369787.

World Values Survey. The new 2020 World Cultural Map has been released. [online]. [cit.
2022-01-21]. Dostupné VA
<https://www.worldvaluessurvey.org/WVSNewsShow.jsp?ID=428>

ZUZAK, R. Strategické Fizeni podniku. Praha: Grada Publishing, 2011. 176 s. ISBN 978-
80-247-4008-9.

76



Prilohy

Dotaznik

Vézeny pane/Véazena pani,
dovoluji si na Vés obratit s nasledujici prosbou. V souc¢asné dobé studuji na CZU v Praze a
chtéla bych Vas poprosit o vyplnéni niZze uvedeného dotazniku. Vysledky dotaznikového
Setfeni budou vyuzity pouze pro mou diplomovou praci.

Obecné otazky
1. Typ podniku
1.1. Mikro podnik
1.2. Maly podnik
1.3. Velky podnik
2. Doba praxe vcetn¢ manazerské pozice
2.1. Do 1 roku
2.2.1-5 let
2.3. Vice nez 5 let
3. Doba praxe pouze na manazerské pozici
3.1. Do 1 roku
3.2. 1-5 let
3.3. Vice nez 5 let

Vyznam dopadu manaZerské komunikace
Vyhodnotte prosim dtilezitost nasledujicich oblasti, a to na Skale od jednic¢ky do pétky:

vvvvv

| 1 12 [3 |4

I. Principy efektivni manaZerské komunikace

1 | Principy efektivni komunikace

Odstranéni komunika¢nich Sumu

Spravné kédovani

Spravné dekddovani

Volba spravného komunikac¢niho kanélu

Zajisténi zpétné vazby

Vhodné prostredi

Ziskéani pozornosti

Pozorovani reakce

Respektovani protistrany

2 | Vyznam typu manaZerské komunikace (jak chapu jeji
diilezitost u manazerskych funkci)
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Informativni

Motivacéni

Kontrolni

Poznavaci

Instruktivni

Vzdélavaci

Socializa¢ni

PiesvédCovaci

Posilujici

Zabavni

Svérovaci

Delegovani

Vyjednavaci

ManaZerské dovednosti souvisejici s komunikaci (jak
chapu vyznamnost mych dovednosti v souvislosti s
komunikaci)

Aktivni naslouchani

Technika kladeni otazek

Neverbalni komunikace

Empatie

Asertivita (zdravé prosazovani s respektem viici druhé
0sob¢)

Zvladani emoci

Nastroje manaZerské komunikace (které nastroje jsou
pro m& nevyznamng;jsi)

Tvari v tvar

Pisemné sdéleni

Sdé¢lovani prosttednictvim ¢inli

Telefon

Pocitac

Pracovni porada

Jak vnimat dilezZitost oficialni vs. neoficialni
manazerské komunikace

Oficialni

Neoficialni

ManaZerska komunikace a manazZerské funkce (jak
hodnotim vyznam manazerské komunikace v ramci
manazerskych funkci)

Planovani

Organizovani

Piikazovani

Kontrola

Rizeni vykonnosti

Rozpoctovani
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Rozhodovani

Vedeni lidi

Pozadavky na komunika¢ni kanal

Srozumitelnost

Rychlost

Relevantni obsah

Forma sdéleni

MozZnost ziskani zpétné vazby

II. Konflikty a manaZerska komunikace

Vyhodnot’te vyznam konflikti ve vasi praci mezi

Vasimi podfizenymi

Vasimi podfizenymi a jinymi lidmi stojicimi v ramci
organizace

Vasimi podiizenymi a lidmi mimo organizaci

Pri¢iny konflikti, které reSite maji sviij piivod v:

Vécna rovina

Vztahové rovina

Dezinformace

III. Verbalni a neverbalni manazerska komunikace

10

Zasady spravné verbalni manaZerské komunikace

Artikulace

Prestavky a pauzy

Srozumitelnost

Zpétné vazba

Pouziti jasnych slov

Hlasitost projevu

Rychlost feci

Zivost projevu

Pfirozenost projevu

Zajimavé téma

11

Zasady spravné neverbalni manaZerské komunikace

Podani ruky

O¢ni kontakt

Gestikulace

Mimika

Pohled

Vzhled, zevnéjSek

Vzdélenost k pfijemci informace

Moc Vam dékuji za vyplnéni dotazniku!
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