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Hodnoceni prvkii manazerské komunikace

Abstrakt

Diplomova prace je vénovana manazerské komunikaci realizovanou v prostfedi podniku.
Cilem dané diplomové prace je zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace manazert pro
jejich praci, jaka je dulezitost a moznosti vyuziti komunikacnich forem, sdélovaného obsahu

a komunikacnich kanalu.

Manazerska komunikace je bezesporu zakladni soucasti strategického a operativniho fizeni
firmy. Dana komunikace je uskute¢iiovana celou fadou zpusobu — tvafi v tvar, pisemné
sdéleni, sdé€lovani prostfednictvim ¢ina, telefon, pocitaC apod. Hlavnim smyslem
manazerské komunikace je zajisténi interpersonalni a zarover informacni role. Existuje i

dalsi funkce — motivacni, feSeni konflikt, povzbuzovaci apod.

Po vypracovani dotaznikového Setfeni a po zohlednéni sekundarnich vyzkumu bylo
vytvoreno 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, Ceska kultura ma silny prvek
individualismu, manazerska komunikace je sméfovani na vyhybani se nejistoté, negativni
vnimani pracovniky kritiky, a to 1 vécné, nejasna situace s muzskymi/zenskymi hodnotami

a zaméfeni manazerské komunikace na budouci a dlouhodobé cile.

Nasledne byla zkoumanym firmam navrzena nasledujici opatieni: zdiraznéni zpétné vazby
jako priority, upozornéni na piinosy neoficialni komunikace, zdiraznéni upravy 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 zdiraznéni toho,

ze CeSi se negativné stavi kritice.

Dana diplomova prace odhalila dalsi zajimavé smeéry, které je mozné prozkoumat v dal§ich
vyzkumech manazerské komunikace. Pozornost miize byt nasmérovana na vliv ICT na

manazerskou komunikaci, vliv jazykové vybavenosti a multitasking.

Klicova slova: manazerska komunikace, management, fizeni zaméstnanct, komunikacni

kanaly, feSeni konfliktt, 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

Diplomova prace je vénovana manazerské komunikace a jejim prvkim. 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
zaméstnancu a o dalSich klicovych zalezitostech podnikani. Jedna se o osobu nebo skupinu

zaméstnancu, ktera je sttedem pozornosti celkového systému podnikového fizeni.

Schopny manazer dokaze dokonce zcela pfeménit firmu a udélat 1 z problematického
podniku svétovou jedniCku ve svém oboru — prikladu je cela fada: Jack Welch a General
Electric, Steve Jobs a Apple. Na druhou stranu nezkuSeny nebo nespravny management

dokaze doslova zcela znicit 1 prosperujici podniku, ktery zaujima vhodné postaveni na trhu.

V ramci zkoumani manazerské prace beéhem studia na vysoké skole mné prislo jako klicové
a nejvice zajimavé se zaméfit na manazerskou komunikaci. Divod je snadny — efektivni
komunikace je hlavni zdsadou manazerské prace. Vedouci zaméstnanec de facto travi

komunikaci vétSinu svého pracovniho dne.

Vétsinu Casu vénuje manazer pravé komunikaci se svymi podfizenymi, nadfizenymi, kolegy,
ostatnimi odd€leni apod. Prave proto schopnost nejen efektivné sdélit sviij nazor, ale i jeho

obh4jit, respektive byt aktivnim poslucha¢em, patii mezi zdsadni kameny manazerské praxe.

Kwvili tomu jsem se rozhodla se zaméfit na kvalitu manazerské komunikace a jeji prvky jako
hlavni smér mé diplomové prace. K vytvofeni vhodné analyzy manazerské komunikace je
ovSem nutné i dotknout se dalSich oblasti, které s manazerskou komunikaci tak ¢i onak
souvisi. Manazerska komunikace je totiz soucasti daleko §ir§i dimenze — jedna se o
management, vedeni versus fizeni a komunikaci podniku. Jinymi slovy, manazerska
komunikace je soucasti tfi vySe uvedenych oblasti, proto je nutné diplomovou praci psat

v souvislosti se ttemi vy§Simi 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 fadové

zameéstnance podniku.

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

manazerské komunikace. Zde vznikne diky kritickému zhodnoceni aktualnich poznatka
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sekundarniho charakteru analyza odborné literatury ve sféfe management, komunikace a
vedeni versus fizeni. Prakticka ¢ast prace bude naopak zameétena na vyzkum uskutecnény
v prostiedi podnikd. Druha ¢ast diplomové prace bude sepsana na zakladé vlastni metodiky
detailné uvedené v pfislusné Casti.

Hlavnim vystupem diplomové prace je nejen zhodnoceni aktualniho stavu jednotlivych
prvkl manazerské komunikace a jejiho zafazeni do celkového systému fizeni v podnicich.

Zamérem je zacilit vyzkum na firmy podnikajici v Ceském prostiedi.
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2 (il prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem dané diplomové prace je zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace manazert pro
jejich praci, jaka je daleZitost a moznosti vyuziti komunikacnich forem, sdélovaného obsahu

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

e Posouzeni zafazeni manazerské komunikace v systému fizeni podnikd,
e Odhaleni jednotlivych prvkt manazerské komunikace v podnicich,
e Tvorba doporu¢eni smeéfovanych na manazerskou komunikaci vyplyvajici

z vlastniho vyzkumu.

2.2 Metodika

Metodika diplomové prace se sklada z nékolika na sebe navazujicich kroka: sekundarni
zhodnoceni stavu a zvlastnosti manazerské komunikace v ¢eském prostiedi, dotaznikové
Setfeni, vyhodnoceni vysledkil a provedeni odborné diskuse. Jak je zifejmé zvyctu
jednotlivych krokt, metodika sméfuje ke splnéni jednotlivych dil¢ich cila, a timto i ke

splnéni hlavniho cile diplomové prace.

Ze zactatku je proveden sekundarni vyzkum v podobé€ zhodnoceni aktualniho stavu a
zvlastnosti manazerské komunikace v Ceské republice, jde o kapitolu, ktera ma podparny
charakter. Zde o c¢ast prace vénovanou vytvoreni prvotniho prehledu 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 wvedoucich
zaméstnancu, z toho bylo obdrzeno pouze 59 odpovédi, navratnost dotazniku tak ¢ini 51 %.
Setieni prob&hlo formou online pomoci webovych stranek survio.com, adresa umisténi
dotazniku je nasledujici: https://www.survio.com/survey/d/W9I7S4KOH2P8RATSE. Kromé
toho Setfeni bylo realizovano 1 v off-line forme. Dotaznik byl zvefejnén 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 otazkami. Jednalo se o
11 otazek. Respondenti méli se vyjadfit 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. Samotna struktura dotazniku byla rozdélena do tii Casti:
principy efektivni manazerské komunikace, konflikty a manazerska 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
proveden¢ho dotaznikového Setfeni jsou vysledky shrnuty pomoci vypoctu vazeného

aritmetického priméru, varianiho koeficientu a vysledného setazeni.

Navazujici kapitola byla vénovana tvorbé doporuceni, které pfimo vyplyvaly z provedeného
Setfeni. U doporuceni jsou uvedena zamysleni se nad néaklady jejich realizace a mozné

ekonomické piinosy plynouci po jejich aplikaci. Doporuceni vyplyva z vysledkt Setfeni.

V dalsi kapitole je provedena diskuse vysledkt vlastniho Setfeni se Setfeni jinych autort
zkoumajicich shodné téma. Jedna se o kapitolu napsanou ve zptisobu odborného porovnani
vlastnich a cizich vysledkd, a to s cilem nalezeni shodnych a odli§nych rysi. Vystupem je

odborna diskuse.
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3 Literarni reSerse

Prvni krok v ramci vlastniho Setfeni je provedeni literarni reserSe ve zkoumané problematice.
Nejvétsi pozornost je zde zameéfena 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 jednozna¢né a univerzalni pojeti managementu, kazdy autor jej definuje jinak a
zdlraznuje jiny prvek, ktery se podili na vymezeni daného pojmu. V dal§im textu jsou

uvedeny pouze vybrané definice pojmu management.

Management je podle Kocianové (2012, s. 13) ucelenym fizenim vSech politik a aktivit
organizace: ekonomickych, personalnich, marketingovych, obchodnich, vyvojovych apod.
Jedna se o soubor piistupd, nazort a zkusenosti, které manazer vyuziva ke zvladnuti své
¢innosti. Pfitom zasadni je dosazeni cilti organizace. V ramci dané definici je zasadni slovo
fizeni, tedy autorka vnima management jako urCitou 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 Sir§i, management je podle n¢j
fizenim, které probiha uvnitf organizaci. Jinymi slovy, je management specialnim pfipadem
fizeni, jedna se o fizeni skupin a jednotlivct v urcitém usporadaném ekonomicko-socialnim
prostfedi. Tento autor naopak mluvi o zafazeni managementu do Sir§itho konceptu pojmu

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

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

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

funkce organizace.

Lodato (2014, s. 25-26) vnima management jako systém a zarovei i jako proces, ktery je
zalozen na komunikace a tymové spolupraci, a to pro ucely dosazeni cile za ptedpokladu
vyuziti urCitych zdroji. Tato definice mi piijde jako nejvice vhodna, jelikoz v podstaté
zahrnuje vSechno vyse uvedené — management je vniman jako trvaly model (systém) Casti
realného svéta, tak i v dynamice — jako urcity proces. Dale je zde zduraznén prvek
komunikace, coz je stfedem pozornosti kteréhokoliv manazera a zéaroven i tymova
spoluprace. Nakonec je zde zduraznén prvek dosazeni cile a pouziti zdroju, které jsou

nezbytné nutné pro dosazeni onoho cile.

3.1.2 Roviny managementu

Nejobecnéji je mozné management rozdélit do tfi oddélenych, avSak na sebe navazujicich
rovin: véda, skupina pracovnikt a urcité 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 véde uz pfed nékolika 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 pied tim. I v dobé kamenné bylo nutné

urcitym zpusobem fidit kmen — tfeba pfi lovu.

Ve stiedovéku se jiz zainaji 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 dobé chybélo racionalni a empirické poznavani managementu. Rovnéz
se nejednalo o systematicky a metodicky podlozeny a jasné vymezeny predmeét zkoumani.

Slo o spise souhrn neutfidénych doporuceni a poznatki.

SkuteCny rozvoj managementu jako védy nastal az s primyslovou revoluci 19. stoleti a

nutnosti fidit velké skupiny lidi bez pfedchozi 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 t¢é 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 vSeobecna, ale je odvijena
od urcitych skutecnosti. Piikladem je bezesporu komunikace manazera — zcela jinak bude

manazer komunikovat za bézného provozu a v ptipadée krizové situace.

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

podnikt apod.

Management jako skupina pracovniku

Management je dale skupinou fidicich pracovniki s urCitymi pravomocemi a
odpovédnostmi. Jedna se v podstaté o jadro dané diplomové prace. Jde o lidi, kteti maji své
pravomoci a prace kterych je zalozena na fizeni jinych lidi. Management se dle daného tihlu
pohledu déli do tfi skupin: vrcholovy management, management stifedni linie a provozni

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

Zdroj: Blazek, 2014, s. 14-15

Vrcholovy management se zabyva feSenim strategickych otazek souvisejicich s fizenim
podniku. Jednd se o management, ktery se zabyva otazkami majicimi zasadni dopad na
podnik. Tento management fesi Spatné strukturované ukoly s dopadem pievySujicim 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 uréujici
konkurenceschopnost firmy, jeji cile a politika nutné pro dosazeni danych cild. Sem rovnéz
patii i analyza okoli podniku. Celkové je mozné tedy strategické fizeni pojmout jako uréitou
¢innost, ktera ma dlouhodoby vztah. Jde o zalezitost manazeri firmy. Pfitom se jedna o

oblast, ktera nesmi byt asto méneéna. Kvalitni a dobfe promyslena strategie je zakladem

uspechu na dnesnim trhu.

Na rozdil od toho je management stiedni linie zaméstnan hlavné fesenim otazek spojenych
se zlepSenim aktualniho stavu (Blazek, 2014, s. 14-15). Dalsim tukolem dané urovné
managementu je piesun informace od vrcholového managementu na niz§i uroven, a naopak
informovani vrcholového managementu o situaci v bézném provozu.

Provozni management, nebo management prvni linie, je zaméstnan feSenim zpravidla

opakujicich se otazek sméfovanych na pifimé fizeni fadovych zaméstnanci. Management

prvni linie fesi kazdodenni zélezitosti podniku.



Management jako soubor poznatku

Management je rovné€Z 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 pojednano v pfislusné kapitole dané diplomové prace

vénované fizeni a vedeni lidi a manazerskym funkcim.

3.1.3 OdliSnosti prace manazera

Manazer sice je zaméstnancem firmy, ale jedna se o Cloveka, 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 aktualni ¢innosti. Manazer celou
dobu pfemysli, hleda cesty, jak lze véci délat 1épe, a to ve vSech fazich — planovani,
organizace, kontrola apod. Kromé toho je manazer podle Hospodatfové (2008, s. 14)
zameéstnan vylozené administrativni ¢innosti spojenych s fizenim podniku. I samotna povaha
manazerské prace se vyrazn€ odliSuje od prace fadovych zaméstnancti — jedna se o ¢innost
zalozenou prostiednictvim vlivu na ostatni lidi. Pfitom autorka upozortiuje, ze daného vlivu

manazer dosahuje hlavné pomoci komunikace.

Khelerova (2010, s. 78) dodava k osobnosti manazera nutnost byt i vyjednavacem. Davod
je snadny — manazer nejen komunikuje se svymi podrizenymi, nadfizenymi apod., ale i vede
urcité debaty a vyjednava vhodné podminky pro sviij tym nebo pro sviyj tkol. Samoziejme
to se mize 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 zduraziuje vyznam soft sklil, coz je
podle ni osobnostni charakteristiky, které souvisi s interakci s lidmi. Jedna se o mezilidské

vztahy a hlavné komunikaci s jedinci, se kterymi piijde manazer do styku.

Pokud shrneme vSechno vySe uvedené, dosp&jeme k zavéru, ze manazer musi mit celou fadu
charakteristik osobnosti: hledani zmén, schopnost zvladnout administrativni ¢innosti,
povaha vychazejici z vlivu na ostatni lidi, schopnost vyjednavani a soft skills — predevsim

komunikace.
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3.2 Vedeni a rizeni lidi

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

jakéhokoliv manazera.

3.2.1 Odlisnosti vedeni a rizeni

Pred samotnym popisem fizeni lidi je nutné definovat rozdily mezi fizenim a vedenim lidi.
V zadném pfiipad€ se nejednd o synonyma, avSak slova s blizkym vyznamem, mezi které

vSak existuje relativné velky rozdil.

Mezi vedenim a fizenim existuji relativn€ velké odliSnosti, které nejsou patrné na prvni
pohled. Nejobecnéji je mozné fizeni definovat jako dosahovani vysledk pomoci ziskavani,
vyuzivani, rozdélovani a kontrole potfebnych zdroji. Pod zdroji se ma na mysli lidi, penize,
budovy, zafizeni, vybaveni nebo i informace potiebné pro manazerské rozhodovani. Na
rozdil od toho je vedeni spiSe zaméfeno na lidsky kapital. Jedna se o vytvareni a sdélovani
vize budoucnosti, neustdlou motivaci lidi, ziskdvani jejich pfizn€ a posileni angazovanosti

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

Dal$i rozdily je mozné vidét v tabulce €. 1. Prvni hledisko je primarni orientace. Jak je patrné
z tabulky, fizeni se zaméfuje na planovani a naslednou alokaci prostfedka a zdroji, a to
s cilem dosazeni pfedem vytyCeného cile. Management neptedpoklada zavedeni zmény, ale
spiSe dosazeni pozadovanych a pfedem vytyCenych cilti. 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 bé€zné uplatiluje 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
dosahnout 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 zpisob zabezpeceni pozadovanych cili je odliSny — u fizeni jde o zabezpeCeni planu
pomoci kontroly, zjistovani odchylek a porovnani zjisténych a pozadovanych vysledka. U
vedeni jde naopak o motivovani lidi za ucCelem jejich aktivizace, zde jde o usili lidra

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

3.2.2 Role a osobnost manazera
Manazerské role

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

prislusna kapitola dané diplomové prace vénovand manazerskym funkcim.

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

Vedeni je tak otazkou volby, nikoliv postaveni (Hospodarova, 2008, s. 14).

Nakonec manazer zastava pozici spravce. Jedna se v podstaté o pozici zalozenou na plnéni
vyloZené administrativnich tkolt. Divod dané pozice je snadny — manazer ma pridélené
zaméstnance, ktefi plni urcité ukoly. 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
predpokladt. Dle Hospodarové (2008, s. 16-17) se jedna o souhrn odbornych a lidskych
kvalit, schopnosti, znalosti a postoji. Zaprvé musi byt manazer technicky zdatny, aby
dokazal pochopit svou praci z odborné stranky. Pokud se jedna o lidské kvality, ma manazer
pusobit jako ¢lovek, ktery ma urcitou davku sebedivéry, respektovat ostatni lidi a mit urCitou
sebereflexi. Pokud se jedna o schopnosti, tak zde je zasadni schopnost se ucit a vytvaret
prostfedi pro vykon praci jeho podfizenych. Manazer je Clovékem, ktery ma schopnosti
stimulovat, nadchnout a rozvijet tvtrci potencial svych podfizenych. U znalosti se nejedna
tak o technické znalosti, ale jde spiSe o schopnost se ucit, a to pomeérné rychle. U postoju se
jedna o nazor nebo pripravenost jednat, a to nejen v ptipadé vzniku aktualniho problému, ale

1 predvidat vyvoj situace.

3.2.3 Manazerské styly Fizeni zaméstnancu

Existuje cela fada zptsobt, jak je mozné rozdélit manazerské styly fizeni. V dané praci je
uvedeno rozdéleni manazerskych styld na autoritativni, byrokraticky, demokraticky a
liberalni a pomoci tak zvané manazérské mtizky. Jedna se o nejCasté)si piistup k rozdéleni

manazerskych stylti, samoziejmeé zptusobu rozdéleni stylt existuje daleko vice.

Autoritativni manazersky styl je realizovan manazery, ktefi voli cestu pfedevS§im pomoci
odmeén a trestli. Diskuse k podfizenymi se nepfipousti, jejich role je zalozena pouze na
uskutecnéni pozadavki manaZzera. Styl je vhodné uplatnit na zameéstnance s relativné nizkou
odbornosti. Byrokraticky styl jiz je zaloZzen na zdraznéni souladu vykonu prace fadovych
zaméstnancu s urCitymi standardy. Dany styl je naprosto zakladni pro fizeni statni spravy,
kde je duraz davan na zajisténi souladu vykonu prace s pravnimi normami. Demokraticky
styl je vhodny pro pfipad fizeni schopného a zkuseného tymu, zde dochézi bézné k diskusi
s podfizenymi, jelikoz podfizené mohou mit lepsi zkuSenosti a vzdélani. Liberalni styl je
opakem byrokratického a autokratického, zde management nefidi svij tym v pravém slova
smyslu, ale spiSe puasobi jako kou¢. 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 vyZzadovan vylozené

manazersky zakrok (Kocianova, 2012, s. 32-33).
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Dalsim pfistupem je rozdé€leni stylt podle dvou kritérii — témi je zaméfeni na lidi a zaméfeni
na vysledky, ve vysledku ¢ehoz vznika tak zvand manazérska mfizka (Northouse, 2018, s.
72-73). V duasledku vztahu téchto dvou proménnych je mozné ziskat pét kvadranti popisujici

zcela jiné manazerské pristupy — viz obrazek €. 2.

Obrizek 2. Manazerska miizka

5.5

zamé&fenina lidi

1.1 9,1

zaméfenl na vysledky

Zdroj: Publi.cz, 2021

Pét kvadrantd 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 podfizenych, jelikoz ma
naprosto minimalni pozadavky na jejich vykonnost. Management venkovského klubu je
poznamenan piiliSnou orientaci na lidi a zcela zanedbani svych pracovnich povinnosti
zaméfenych na fizeni pfislusného jemu tymu. Kompromisni manazer je vhodnym piikladem,
jelikoz jeho pozornost je zaméfena jak na vysledky, tak i na lidi, navic je u néj patrny prostor
pro navazujici zlepSeni jeho aktudlni prace a presunuti se do kvadrantu 9.9. Autoritativni
manazer se vabec nepeCuje o potieby zameéstnance, u néj je mozné se setkat se zvySenou
fluktuaci, ktera je vSak kompenzovana vysledky. Z hlediska podniku je zlatou cestou tymovy
manazer, ktery je schopen zajistit péci jak pro firmu, tak 1 vytvofit vhodnou péci o svoje

zamestnance.
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3.2.4 Funkeni a procesni Fizeni lidi

Rizeni lidi je zalozeno na funkénim 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 vylozen¢ funkCni nebo vyloZen€ procesni zpusob fizeni podniku,

v podnikové praxi zpravidla dochazi k vyuziti obou zptsobu fizeni zaroveri.

Prvni pfistup je historicky nejstar§i a vychazi z rozlozeni pracovnich ¢innosti do urcitych
celkt, které jsou ve vzajemné interakci. Jedna se o Cinnost vychazejici z disledné délby
prace a nasledné specializace. Problematicky se dany pfistup jevi v tom, ze lidsky faktor je

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

Dany pfistup byl ve své dobé zcela revolucnim a poskytl moznosti pro vyrazny rozvoj
podnikani — prikladem je Henry Ford a jeho pfistup k masové vyrobé ve formeé montazni
linky a omezeni pohybu délnik(i za ni na urCitou oblast. Diky tomu vznika vyrazna
specializace zameéstnancu, uspora Casovych a finan¢nich nakladii na nepotiebné presuny a
vznika vhodna automatizace podnikovych procesti. Tento pfistup pro fizeni lidi vSak taji
vyznamné riziko zalozené na rozdeleni ¢innosti — jak spravné poukazuje Masin (2020, s. 32-
33), ptesun prace z jednoho oddéleni do druhého mtize byt zna¢né rizikovym, a to predevsim
kvuli ¢asové ztraté nebo neptesného predani informaci. Ve vysledku vznika relativné strma
pyramida organizacni struktury, ve které se tézce provadéji jakékoliv zmény. Pfitom dnesni

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

Na rozdil od toho je procesni fizeni zaméfeno na opa¢ném pfistupu — jedna se o spojovani
¢innosti do ur€itych procest a tomu i pfizpusobeni fizeni lidi. Dany piistup 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 pfistup pfinasi vyraznou zmeénu v fizeni lidi. Zaprvé management je zameéfen
nikoliv na zameéstnance, ale na cely tym. Zadruhé klicovym aktivem podniku se stava péce
a rozvoj znalosti lidi, jejich integrace do celkového fizeni firmy. Nakonec u kvalifikace
fadovych zaméstnanci se nejvice ceni nikoliv technické dovednosti, ale predevs§im

specializace a samostatné rozhodovani Masin (2020, s. 34).
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Kromé toho dal§i zmeéna se tykala 1 samotného organiza¢niho usporadani. V procesnim
fizeni doslo ke zméné z funkcnich atvart k procesnim tymam, které spolecné odvadeéji prace
na urCité zakazce. Pracovnici dale nesou odpoveédnost za jednu svou zakazku, diky cemuz
dochazi k odstranéni problému spoluprace mezi jednotlivymi tymy. Dany pfistup zaroven
zlepsuje 1 celkovou pozici zameéstnancu, jelikoz kazdy fadovy c¢len tymu vidi konecny
vysledek své prace. Kromé toho uspé$na aplikace procesniho fizeni vyzaduje presun od
kontroly provadéné manazerem k sebekontrole. Zaméstnanec tak dostava nikoliv pouze
pravomoc rozhodovat, ale je u n€j posilen i kontrolni prvek. I zptisob povySeni a odmérniovani
je v piipadé€ procesniho stylu zcela jiny, zde jsou lidé odménovani podle vysledka prace a
na zakladé ristu svych kompetenci, nikoliv na zakladé odpracovanych hodin nebo

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

3.2.5 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou podle Srpové a Rehore (2010, s. 120) typické &innosti, které
manazer bézné vykonava pii plnéni svych pracovnich ukolti. Aneb jinak — jedna se o
¢innosti, které by mél fidici pracovnik zvladnout ve své oblasti ptsobeni. V dal§im textu
jsou uvedeny nejCastej§i 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. Jedna se v podstaté o odrazovy mustek
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 cil{i, rozpracovanim variant
k jejich dosazeni, urceni kritérii pro vybér vhodné varianty k realizaci a samoziejme i

samotnou realizaci zvolené varianty (Srpové a Rehof, 2010, s. 120).

Po vytvoreni planu nasleduje proces organizovani a fizeni. Jedna se o cilevédomou €innost,
jejimz hlavnim ukolem je usporadat vSechny prvky v organizaci, a to k pfispéni
podnikovych cili. Zde manaZzer pracuje se specializaci, délbu prace, koordinaci a rozpétim
fizeni. SoucCasti organizovani je vybudovani a udrzeni organizacni struktury podniku

(Jedinak, 2012, s. 38).
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Kontrola vykonu zaméstnanct se zaméfuje na evaluaci jejich vystupt, a to jak prabéznou,
tak i celkovou za urcité Casové obdobi. V ramci plnéni kontrolni funkce je dulezité zajistit

jejich korekcei v pripadé zjisténi nesouladu (Martinovi¢ova, Koneény 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 dal§i vyznamnou manazerskou funkci. Samoziejme
ucelem manazera neni primarné stimulovat zamé&stnance k vykonu jeho prace. U motivace
se jedna o snahu manazera ovliviiovat chovani a vykonnost svych podtizenych, a to takovym
zpusobem, aby dochazelo k neustalému ristu 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 zaméstnanct je zalozeno na neustalém monitorovani jejich Cinnosti. V podstaté
je hodnoceni zaloZzeno na zkoumani dvou rovin — porovnani pozadovaného a skute¢ného
vykonu a rovnéz i1 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 zamestnance.

Vzdeélavani zameéstnancu je dalsi manazerskou funkci. Ta je napfimo spojena se zajisténim
rastu vykonnosti. Dnesni hyperkonkurencni doba totiz poukazuje na to, Ze jednou ziskané
vzdélani jiz rozhodné neni postacujici. Svét se méni tak rychle, Ze se ma neustale dopliovat
a rozSifovat vzdelani lidi. Samoziejmeé z pohledu podniku je z4sadni, aby jeho zaméstnanci
roz§itovali a prohlubovali svoje znalosti v téch oborech, které jsou klicové pro podnik. Prave

v tom je napomocny manazer svym fadovym zaméstnancim.

Ve vysSe uvedeném textu byly uvedeny nejCastéj§i manazerské funkce, které jsou soucasti
bézné manazerské praxe. Jednalo se o jejich sekvencni usporadani. Zcela bézné se lze setkat

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

Komunikace je zcela béznou soucasti lidského Zivota a zarover i vztahd mezi lidmi, nebo
kolektivy. V dalSim textu je pozornost zaméfena na jak oblast komunikace mezi lidmi, tak i

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 zaciname
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 osob€, respektive ke skupin€ osob za ucelem urcitych prostiedkd.
Samotné Ceské slovo komunikace ma sviij puvod v latinském jazyce a je odvozeno od pojmu
,,communicare“, coz lze do dnesni Cestiny prelozit jak radit se, dorozumivat se anebo byt ve

spojeni (Vymeétal, 2008, s. 22).

Zajimavy postieh v souvislosti s komunikaci pfinasi Perry a Miller (2020, s. 87). Podle jejich
nazoru je nutné komunikaci definovat ve dvou zcela odli§nych, av§ak na sebe navazujicich
rovinach — jednak je to prenos a jednak je to interpretace. Bez propojeni téchto dvou rovin

neni mozné dosahnout vzajemného porozumeni.

Samotny proces komunikace zahrnuje nékolik dilezitych bod( nutnych pro uskute¢néni
komunikace — viz obrazek €. 3. Jedna se o odesilatele, zpravu, kanal a prijemce. Odesilatel
nebo komunikator vysila urCitou informaci, kterou chce sdélit pfijemci nebo skupiné
piijemct. Jedna se o jeho hlavni zamér, pochopitelné vysilatel si pieje, aby informace byla
pochopena presné tak, jak si to pfeje.

Dal§im prvkem procesu komunikace je zakddovani, coz je prenos mySlenky do urcité
podoby, kterou je mozné pieposlat, mize se jednat o slovo, pismo, gesta apod. Zde je davan
velky daraz na vysilatele — ten byl mél nejen spravné zvolit kanal, ale i pfizpusobit svoje
koédovani potrebam piijemce.

Kanal neboli médium je priislusny prostredek pfenosu spojujici odesilatele a piijemce.

Prikladem je telefon, pocitac, televize apod. Piijemce na své stran¢ dekoduje informaci. Zde

27



ovSem muze nastat problém, jelikoz piijemce nemusi dekodovat obdrzenou informaci

zpusobem, kterym si to zamyslel vysilatel.

Neékdy se pocita s nutnosti existence zpétné vazby a komunikacni proces popsany vyse
pokracuje i nadale, v tomto pfipade se jedna o dvousmérnou komunikaci, pfikladem je prave
zkoumana v dané diplomové prace komunikace mezi manazerem a jeho podfizenymi. I
naopak televize nebo radio je klasickym prikladem jednosmérné komunikaci, kde u pfijemce

se neocekava vyrazna zpétna vazba.

Obrazek 3. Proces komunikace

Dekodovani

Kodovani

Odesilatel Zprava
.| predana

pomoci kanalu

Zdroj: Vymétal, 2008, s. 30

Ne vzdy se ale komunikace podafi, jak ma byt — existuje cela fada komunika¢nich Sumad,
které mohou ovlivnit proces komunikace. Pochopitelné pro ucely spravné interpretace
informace je nutné pocitat s iplnym nebo aspon CasteCnym odstranénim téchto Sumu. Zde

jiz lezi ukol jak na vysilateli, tak 1 na piijemci.

Zasadni pfi komunikacnim procesu je uskute¢néni vymény 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 pfedmétem komunikace.

Dnesni svét komunikace je ale o néco jiny nezli v pfedchozich staletich. Divodem je podle
Vymeétala (2008, s. 16-17) to, ze soucasné lidské spolecenstvi se nachazi 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 pfistupem
k informacim. Pravé proto vyména informace prostfednictvim komunikace je zasadni.
Zajimavé je, ze autor porovnava aktudlni spolecnost s predchozi industridlni érou, kde

klicovou roli hrala energie.
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Komunikaci je mozné rozdélovat podle nékolika hledisek. Prvnim pfistupem je komunikacni
prostiedek, ktery muze 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 smysli. Nakonec l1ze

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

Dale je mozné mezilidskou komunikaci delit podle funkce, které dana komunikace sleduje.
Podle Vymétala (2008, s. 23-24) se muze jednat o informativni, poznavaci, instruktivni,
vzdélavaci, osobni identity, socializacni, presvédCovaci, posilujici, zabavni, svéfovani a
unikovou. Informacni funkce vychazi z predavani dat, faktt, védomosti apod. Poznavaci je
naopak zalozena na ziskavani znalosti o sobé nebo vnéjSim svété. Instruktivni funkce
vychazi z uvedeni postupt nutnych pro vykon urcité ¢innosti, navodu ¢i zajisténi metodické
podpory pro ucely dosazeni urcitych cilt. Vzdélavaci funkce je zaloZzena na vychovu nebo
jde o souhrn instrukci, informaci a poznavani. Osobni identita je ujasnéni si svého ja, postoju
nebo ambic. Socializa¢ni je spoleCensky integrujici funkce, coz je vyvareni vztahu s druhymi
a vzajemné reakce a pripadné ocekavané interakce. PiesvédCovaci funkce je zalozena na
meénéni postoju jedince nebo kolektivu. Posilujici a motivujici usiluje o ziskani pocitu
sebevédomi, jedna se napiiklad klasickou komunikaci mezi manazerem a jeho podfizenym.
Zabavna komunikace vytvati pocit pohody, spokojenosti nebo radosti. Funkce svéfovani je
orientovana na aktivni naslouchani druhym a nabizeni vhodného feSeni, zde jde o urcity
pocit ., vymluvit se*“. Nakonec unikovéa funkce je uréitym 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 veénovana vylozené
vnitropodnikové komunikace —jedna se o komunikace manazerd smérem uvnitf organizace,
zejména ve vztahu ke svym podfizenym, kde management plni fidici a reprezentacni roli.
Marketingova komunikace, ktera smétuje navenek podniku v podobé reklamy, Public
Relations, podpory prodeje apod. je schvalné vyjmuta z dals§iho textu, jelikoz se nejedna o
téma diplomové prace. Dale je z dalSiho textu vyjmuta komunikace organizacni zahrnujici
formy komunikace mimo ramec marketingovych komunikaci, pfikladem je
mimomarketingové elementy Public Relations ve vztahu k zaméstnancim (Kopecky, 2013,

s. 193).

Podstatou vnitropodnikové komunikace je stejné jako i mezilidské komunikace pienos
urcitého sdéleni za uréitym ucelem. V piipad€ podniku se v§ak jedna o zakladni a integrujici
prvek fizeni, ktery koneckoncu slouzi k dosazeni podnikovych cild. 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 nezbytn€ nutna pro vykon jejich podnikové
¢innosti.

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

pozadované vykony.

Vnitropodnikova komunikace déale je schopna zajistit propojeni jednotlivych relativné
oddélenych struktur v podniku. Zcela bézné se totiz stava, ze ve velkych podnicich nejsou
jednotliva oddé€leni propojena, avSak existuje nutnost vytvofit mezi nimi pevné spojenti,

¢ehoz je mozné dosahnout jenom diky komunikaci.

Uroven a nastaveni podnikové komunikace a zptasobu predani informace maze byt klicovym

zdrojem konkuren¢ni vyhody podniku. Divod spociva v tom, ze diky komunikaci muze
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firma ziskat v pravou chvili dalezité informace, které mohou vést podnik k uspéchu, nebo

naopak zapficinit jeho krach.

Vnitropodnikova komunikace by méla byt prospésna pro vSechny zicastnéné strany,
zamestnanci maji mit jasny pocit toho, ze komunikace ze strany firmy vii¢i nim je pro né

prospesna a ze management jej skutecné slysi.

Vnitrofiremni komunikace ma jak své priiCiny, tak i dusledky, které jsou pirehledné
zobrazeny na obrazku ¢. 4. PriCiny jsou oblasti, které rozhoduji o uspéchu podnikové
komunikace jesté pied tim, nez k ni dojde. Jedna se o oblast strategického charakteru
zalozené na porozumeéni spole¢nych cill, spolecné terminologie a celkového piistupu k praci
za pomoci aplikace vize, mise apod. Dusledky jsou vystupem pficin. Pro jejich napravu je
nutné aplikovat komunikaéni dovednosti z oblasti interpersonalni komunikace (Janda, 2004,

s. 13).

Obrizek 4. Vnitrofiremni komunikace — pfifiny a disledky

Vnitrofiremni komunikace

Priciny Dusledky
o Vize e Cilové chovani
e Poslani e Interpersondlni
e C(ile chovani
o  Komunika¢ni o  Komunika¢ni
nastroje techniky

Zdroj: Janda, 2004, s. 13.

Hospodatova (2008, s. 68) pise o tom, Ze k primarni odliS§nosti vnitrofiremni komunikace
patii, na rozdil od obecné komunikace, nejen piedani informace, ale 1 naplnéni databazi a
informacnich systému. Pro ucely dané diplomové prace je ale stézejni stale primarni ucel
vnitrofiremni komunikace. Pracovnik diky komunika¢nimu systému musi védét, co je nutné
délat, jak to ma de¢lat a v jakém terminu, popfipadé 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 daného typu komunikace je podle Jandy
(2004, s. 13) odesilatel zcela odpovédny za to, aby piijemce dokéazal porozumét jeho zprave.
K tomu odesilatel ma k dispozici nastroje urCené firemni politikou. Pravé kvili tomu by mél
vysilajici v ramci podnikové komunikace vzit v potaz socialni diferenciaci, kulturu a jeji

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

Ke klasickym selhanim souvisejicim s komunikacnim Sumem, nebo Spatnym zakodovanim
¢i naopak pochopenim zpravy u podnikové komunikace je mozné piidat jesté organizacni
pochybeni a nespravné nastaveni organizacniho uspotradani firmy, poptipadé nefunkcni
informacni systém. U vylozené individudlnich pfi¢in je mozné pfidat podcenovani

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

Clenéni vnitropodnikové komunikace podle sméru
Komunikace v podniku mize probihat v nékolika smérech:

e Mezi nadfizenymi a podfizenymi,

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

e Mezi zakazniky a zameéstnanci,

e Mezi podnikem a vefejnosti,

e Mezi podnikem a ostatnimi subjekty.

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

sdéleni informace svym podfizenym a zarove 1 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 ramci svych pracovnich

povinnosti musi plnit urcité ukoly. ~

Komunikace mezi manazerem a vlastnikem je zcela béznou soucasti prace zejména vétSich
firem, kde je vlastnictvi oddéleno od fizeni. Vlastnici si v tomto pfipadé si preji slySet data

o finan¢nim hospodafeni firmy se zaméfenim na zhodnoceni jejich penéznich prostredka.
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Komunikace mezi zakazniky a zaméstnanci je stfedem pozornosti obchodniho jednani.
Jedna se v podstaté o snahu zameéstnanct firmy vyhovét pranim a pozadavkam zakaznikt a

zaroven ziskat od nich zpétnou vazbu.

Funkce podnikové komunikace zalozené na komunikaci s ostatnimi subjekty a vefejnosti je
zastoupena zpravidla zvlastnim odd&lenim podniku, které plni dané funkce. Zadnym
z dalSich subjektt neni mozné do daného procesu zasahovat. Divod je snadny — jedna se o
ur¢itou formu zastoupeni podniku navenek, které ovliviiuje urCitym zpusobem image

zkoumané firmy (Dvotakova, 2017, s. 402).

Clenéni vnitropodnikové komunikace podle cile

Dale je mozné komunikaci v podniku délit podle cile, kterého sleduje dana 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 smeéru ke svému
nadfizenému, ktery na zakladé dané informace dokaze se rozhodnout. Muze se ale jednati o
opacny smér — ve kterém nadfizeny informuje svoje zaméstnance o vnitrofiremnich

zalezitostech.

Motivacni funkce je zalozena na neustalém motivovani fadového zaméstnance, a to pro
ucely zajisténi trvalého rustu jeho vykonnosti. Zasadni je splnéni cile existence organizace

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

Kontrolni funkce jiz vychazi ze zajisténi kontroly Cinnosti jak jednotlivce, tak 1 skupiny.
Jedna se ale o Cinnost, kde je vice nez diskutabilni jeji pfidana hodnota. Prave proto je snahou
ptresunu kontrolni ¢innosti na zaméstnance, a to ve formeé sebekontroly.

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

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

Komunikace v podniku muze dale mit podobu bud formalni, nebo neformalni povahu.
Formalni komunikace obsahuje zpravy, které jsou v organizaci vhimany jako oficialni a maji

urcitou jasné predepsanou strukturu.

Formalni komunikace v podniku je vytvotfena urc¢itou komunikacni siti, kterd ma usnadnit
tok informace. Kazdy komunika¢ni kanal v pfipadé€ oficialni podnikové komunikace ma
svou jedine¢nou podstatu, avSak tato podstata je jasné dana. Divod je snadny — v opa¢ném
ptipadé 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 vertikalni, horizontalni a diagonalni. Vertikalni komunikace
probiha mezi riznymi hierarchickymi Urovnémi — nejCastéji mezi bezprostiednim
nadfizenym a podfizenym. Jedna se o soucast pracovniho procesu a ma klicovy vyznam pro

pfidéleni a kontrolu pracovnich ukolii a povinnosti (Zuzak, 2011, s. 128-129).

Horizontalni komunikace je naopak zptisobem sdélovani mezi osobami, které maji stejné
postaveni. Pfikladem komunikace je pracovni porada manazera oddé€leni prodeje a manazera

oddéleni vyroby v otazce zavedeni novinek na zakladé zpétné vazby od klientt.

Diagonalni komunikace probiha mezi pracovniky riznych organiza¢nich urovnich, mezi
kterymi neni pfimy vztah v organizacni struktufe. Dany typ komunikace je naprosto zasadni

v piipadé€ nutnosti zajistit kooperaci.

I naopak neformalni komunikace nema piedepsanou strukturu. Jedna se o komunikaci, ktera
vychazi z pratelskych vztahi mezi pracovniky. Neni mozné si myslet, ze neformalni
komunikace je nezadouci a predstavuje ,,nepotrebné drby“, které mohou nebyt v souladu
s formalné prenasenymi informacemi. Ba naopak neformalni komunikace muize byt
v pfipadé vhodného managementu cennym pfinosem pro podnik, jelikoz dany typ
komunikace je schopen zvysit efektivitu vykonnosti diky uzsimu vztahu mezi pracovniky

(Bohacek, 2020, s. 101).

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

daleko snadn¢jsi.
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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
zakonitosti. Je ale nutné uvést, ze manazerska komunikace neni vzdy povinnosti v podniku.
Vachal a Vochozka (2013, s. 103) napiiklad zminuji situaci, ve které je podnik fizen
vlastniky. V tomto pfipade dochazi ke splynuti manazerské a vlastnické komunikace v jedné
osobé€. Jedna se ale spiSe o situaci, ktera se mize vyskytnout v mensich firmach. Ve velkych
firmach je vlastnictvi a fizeni zpravidla oddéleno. Pravé komunikace manazera je klasickym

zastupcem mékkych prvki fizeni, kam patfi napiiklad firemni identita a image spolecnosti.

3.4.1 Podstata manazerské komunikace

Komunikaci manazer travi vétSinu svého pracovniho dne. Pravé proto je efektivni
manazerska komunikace, zejména smeérem k podiizenym, jednou z nejdualezitéjSich

manazerskych dovednosti (Dvorakova, 2017, s. 400).

Manazerska komunikace se muze odehravat pomoci celé fady nastroji — tvaii v tvaf,
pisemné sdé€leni, sd€lovani prostfednictvim ¢ind, telefon, pocitac, dotaznikové Setfeni,

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

Kromé jednani se svymi podfizenymi nebo nadfizenymi, vét§ina manazerd vstupuje v ramci
plnéni ukold souvisejicich s manazerskou komunikaci do jednani s ostatnimi manazery.
Jedna se o situaci, ve které si kazdy partner snazi dosahnout svych cili. V podstaté existuji
tfi druhy vyjednavani: vyhra-vyhra, vyhra-prohra a prohra-prohra (Khelerova, 2010, s. 32).
V prvnim piipadé jde o nejkultivovanéj$i styl jednani, ve kterém obé& strany se snazi
dosahnout svého cile bez ukoru na potteby dalsi strany. Zde je mozné se setkat s CasteCnou
slevou svych cila. Obé strany maji v tomto pfipadé snahu si zachovat a upevnit vztah, a to
pro mozné budouci jednani. U jedndni typu vyhra-prohra naopak jde o feSeni
nekonstruktivnim zpusobem kdy kazdy z partnerti se snazi aplikovat ur€itou prevahu nad
svym protéjSkem. Zde jiz nelze mluvit o budouci spolupraci, jelikoz , porazeny“ bude
odmitat vstupovat do dalSich jednani. Nakonec prohra-prohra je nasledkem zastrasovani a
natlakovych taktik. V tomto pfipadé ani jeden z osob neni ochoten ustoupit. Jedna se o
nejhorsi feseni, jelikoz je nutné si pamatovat, ze manazerska prace neni o prohfe, ale o

nalezeni feSeni.
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V posledni dobé¢ se stava zasadni vyuziti IT ve sféfe manazerské komunikace. Diky danému
trendu ziskavaji manazeti ucinny 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 dobé v ramci fizeni tyma zcela bézné

uplatiiovan management na dalku.

Zcela béznou soucasti manazerské komunikace je pfimeéni jinych lidi k tomu, aby néco
délali, a to nejen podiizenych manazera, ale vSech subjektt, se kterymi si manazer pfijde do
styku. Podle Hospodarové (2008, s. 87) pfimét jinou osobu je mozné pomoci piesvédcovani,
zakona, pusobeni na emoce, fyzickou silou a vabenim fyzickou krasou. Pochopiteln€ pouze
prvni zplisob spada do manazerské komunikace. V ramci presvédCovani manazer vyuziva

davéru, logiku a emoce. Jedna se o ur¢itou hru na vyssi urovni, kterou neumi zpravidla délat

fadovi zameéstnanci. Manazer k tomu vyuziva zpravidla pozitivni informace.

Samoziejmé se lze setkat i s ostatnimi pfipady, kdy manazer vyuziva natlak a agresi, avSak
jde o urcitou vyjimku, a navic takovy styl manazerské komunikace postupné upada
v zapomnéni. Navic manazer uplatiiujici dany styl komunikace zpravidla Celi problémam

v kolektivu a vysokeé fluktuaci zameéstnanca.

Od manazerské komunikace sméfovanou na ovlivnéni chovani jiné osoby je zcela nutné
odliSovat manipulaci. Jedna se o ne moc etické techniky sméfované na snahu o pusobeni na
mySleni a chovani druhé osoby nebo osob. Cilem manipulace je pfesvédcit jinou osobu o
spravnosti myslenky, se kterou si neni jedinec totozny (Ondriova a Fertalova, 2021, s. 85-

86).

3.4.2 Sméry manazerské komunikace

Manazersk4 komunikace se podle Safrankové (2008, s. 284) uskute&iiuje do dvou stran, témi
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 podiizenému s detailnim obsahem, co by dany
¢loveék mél délat. Komunikace smérem do stran je prikladem komunikace obsahujici navrhy,
nameéty ¢i pfipadné piipominky.

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

(2013, s. 43) zajisténi interpersonalni a zaroven informacni role. V ramci zaji§téni
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interpersonalni 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 mluvcéiho. Zde manazer ma za kol informovat svoje podiizené.

Dale mize byt manazerska komunikace Sifena centralizované nebo cirkularné (Ioan, 2014,
s. 224). Rozdil je v tom, jestli existuje centrum Sifeni informace ¢i nikoliv. Pochopitelné
v centralizovaném zpusobu Sifeni informace existuje i dokonala kontrola nad obsahem

sdéleni. Na druhou stranu centralizovany zptisob neni natolik flexibilni.

3.4.3 Manazerské dovednosti souvisejici s komunikaci

Podle Khelerové (2010, s. 16-18) mezi kliCové manazerské dovednosti souvisejici
s komunikaci patfi aktivni naslouchani, technika kladeni otazek, neverbalni komunikace a
nakonec empatie. Aktivni naslouchdni je schopnost manazera a zarover i jeho ochota
vyslechnout svého podfizené¢ho. V zadném piipadé manazer by nemél skakat do teci
podiizenému, preruSovat jeho projev, ukazovat absenci o¢niho kontaktu, jelikoz tyto projevy
jsou vnimany velmi negativn€. K tomu aby manazer mél ¢emu naslouchat, musi ovladat
techniku kladeni otazek. Vedouci zaméstnanec musi byt schopen zvolit vhodné téma a
polozit otazku, kterd vyvola impulz u jeho podfizeného. Neverbalni komunikace je podle
autorky stejné dulezita, jako i verbalni, jelikoz pravé neverbalni signaly davaji duraz a
presvédcivost. Jedna se o mimiku, gesta, silu hlasu, rychlost mluvy, a hlavné ocni kontakt.
Nakonec je nutné pocitat s urCitymi prvky empatie vici svému podfizenému, které je

vhodnym zakladem pro vybudovani daveéry.

V zadném ptipadé manazer by nemél projevovat jakékoliv naznaky agrese. Pod pojmem
agrese se ma na mysli uznani jen svych prav a pozadavka a zanedbani prav a pozadavka
ostatnich lidi (Lahnerovéa, 2009, s. 18). Manazer musi vzit v potaz, Ze agrese v dnesnim svéteé
neni vibec uplatnitelna. Neznamena to vSak, ze manazer nesmi pusobit dominantn€, 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 mél
vyuzivat spisSe asertivitu. Jedna se o zdravé prosazovani s respektem vici druhé osobé. Je to

flexibilni zptisob vnimani druhé strany.
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K manazerskym dovednostem poméahajicim pifi komunikaci rozhodné patii pratelskost a
starost o druhé. Manazer by mél byt schopen poznat hodnoty druhych lidi a jejich dastojnost.
Jeding tak 1ze vytvorit pratelskou atmosféru uvnitt tymu. Manazer v zadném piipadé nesmi
byt individualistou. Manazerska prace je o vyuziti vystupu prace jinych osob, coz neni

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

Zvladani emoct je dalsi zcela béznou soucasti manazerskych dovednosti. Manazer by m¢l
pusobit objektivné a nikdy se nenechat vést emocemi. Jedna se ovSem je relativné sloZity
ukol, jelikoz podle Lostakové (2020, s. 22-23) patfi emoce do evolu¢né nejstar§i Casti
mozku. Jako vysledek ptisobeni emoci nastupuje protiutok agresivni obrana nebo celkové
ustrnuti. Zadny z téchto 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 evolu¢né mladsi.

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

nejedna o nutnost podavani zpétné vazby v piipad€ problém, ale i priabézné.

3.4.4 Manazerska komunikace a reSeni konfliktu

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

pomoci svych znalosti a zkuSenosti a v nejlepsim pripade preménit konflikt na prilezitost.

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 predstaviteli odliSnych nabozenstvi. Pravé proto

1ze predpokladat, ze i feSeni konfliktti bude béznou manazerskou praxi.

Konflikty se podle Lahnerové (2009, s. 38) odehravaji ve dvou rovinach — vécné a vztahové.
Ve vécné roving se jedna o cil, vysledek nebo metodu. V podstaté lidé se neshoduji ceho
chté&ji koneckonct dosahnout, k jakému nasledku dospét a jakym zpisobem to provést.
Reseni vécné roviny konfliktd také spociva ve vécné roving — jedna se o racionalni
argumenty manazera jak dosahnout cile, logické vysvétleni vyuzité metody, poskytnuti

dostatku informace o ocekavaném vysledku apod. Vztahova rovina je o néco slozitéj$i, zde
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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 rovin€ a je nutné presvédcit
zaméstnance, ze konflikt existuje jenom v jeho vnimani. Piikladem je mezigeneracni
konflikt mezi zameéstnanci vznikly z divodu riznych hodnot vyplyvajicich z odlisSnych

generaci.

Kromé vyse uvedenych dvou pfipadd Khelerova (2010, s. 34) poukazuje jesté na piipad
dezinformace. V tomto ptipadé vychazi partner ze zkreslenych nebo nespravné pochopenych
informaci, coz ve vysledku mtze vyvolat konflikt. Uelem manaZera je v tomto piipadé
poukézat na spravnou informaci, respektive jeji spravné interpretovani. Dale autorka uvadi
1 poméme zajimavy piipad tak zvané precitlivélosti jedince, kdy pracovnik vSechno vnima
prilis osobné a v dusledku toho se urazi na kazdou mali¢kost, coz je rovnéz Zivnou pudou

pro vznik konfliktu.
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3.5 Autorska diskuse

Dale je zcela na misté provést autorskou diskusi obdrzenych poznatkii souvisejicich se
zvolenym tématem. Autorska diskuse je nejen shrnuti poznatki 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 zduraznit vyznam komunikacnich dovednosti, jelikoz pravé komunikaci

manazer travi vétsinu pracovniho dne.

Mezilidska komunikace je zcela béznou podstatou zivota jedince. V ramci komunika¢niho
procesu je nutné se zaméfit jak na stranu odesilatele a pfijemce, tak i na kodovani, poptipade
komunikacni Sum, ktery se muze vyskytnout v procesu komunikace. Pravé na danou oblast
je nutné se zaméfit ve vlastnim vyzkumu — které komunikacni Sumy mohou zpusobit potize
a nasledn¢ jakym zplisobem se jich zbavit. RovnéZz v dané ¢asti prace bylo poukazano na to,
Ze je nejen dulezité prenést informaci, ale i ujistit se, Ze piijemce ji dokazal spravné pochopit.
Jedna se o dalsi diraz pro vlastni Setfeni.

4

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

poukazano na to, ze neni nutné se obavat neformalni komunikace, ta je naopak nekdy

schopna vyrazné€ pomoct.

Samotna manazerska komunikace je realizovana pomoci celé fady nastroji, ke kterym patii
tvari v tvar, pisemné sdéleni, sdélovani prostfednictvim ¢in, telefon, pocita¢, dotaznikové
Setfeni, spolecenské akce, podnikové signatury a pracovni zvyklosti. VSechny tyto nastroje
je nutné prozkoumat v praktické Casti. V ramci plnéni svych povinnosti manazer nejen
komunikuje, ale nékdy pasobi jako obchodnik nebo vyjednavac. Nikdy by ale nemél pusobit

jako manipulator.
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Zcela bézné manazer vyuziva aktivni naslouchani, techniku kladeni otazek, neverbalni
komunikaci, empatii, asertivitu, pratelskost, zvladani emoci a zaroven poskytnuti zpétné
vazby. Jde podle vysledku teoretické Casti prace o zakladni kameny uspéchu. Je vhodné dané

predpoklady ovéfit v praxi.

Nakonec v ramci manazerské komunikaci vedouci zameéstnanec zcela bézné tesi konflikty,
a to jak v ramci svého tymu, tak 1 nékdy konflikty s externimi subjekty. Podle teoretické
Casti prace ke konflikthm dochazi zpohledu vécného, vztahového, nebo v prfipadé
dezinformace. Ve vsech piipadech by ale mé&l manazer konflikt vyfesit a v nejlepSim piipadé

by jej pfeménit na prilezitost.
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4 Vlastni vyzkum

Po vypracovani teoretické Casti 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 nadiizeny — podfizeny a je zkoumana

z pohledu managementu, nikoliv podfizenych fadovych pracovnikd.

4.1 Manazerska komunikace v ceském prostredi

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

management.

Asi tézko bychom napfiklad vidéli, aby manazer v typické asijské kulture komunikoval se
svymi podfizenymi bez dirazu na hierarchii. Pravé proto je nutné se zastavit pifimo u
zatazeni dané kultury a podivat se na ni pres prizma manazerské komunikace. Vysledky pak
mohou byt extrapolovany na dany vyzkum. Zde je mozné vyuzit dvou thli pohledu — World

Values Survey a vyzkumy Hofstedeho.

Prvni pohled na zafazeni Seské kultury nabizi World Values Survey — viz obrazek &. 5. Udaje
pochazeji z roku 2020, proto jsou dané udaje velice aktualni. Jak je zfeymé, 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 zaklad¢ tradi¢nich/sekularnich hodnot.
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Obrazek 5. World Values Survey

The Inglehart-Welzel World Cultural Map (2020)
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Jak je ziejmé z obrazku, Ceska republika spada do systému hodnot katolické Evropy, ale se
piiblizuje ke konfucianstvi. Dle vyzkumu je patrné, ze Cesi se spise piiklangji k hodnotam
sebevyjadreni, proto v manazerské komunikaci by mél byt dan diraz na poskytnuti
volngjsiho prostoru nezli na nutnost dodrzeni pozadavki manazera. Z pohledu dal$i dimenze
je ztejmé, ze se Cesti 1idé priklanéji k sekularnim hodnotam. Pro manazerskou komunikaci
to znamena diraz na individualismus, vykonnost a heterogenitu. Lidé tak budou mit tendenci
ke své osobni vyssi zivotni spokojenosti, nezli k celkovému patriotismu ¢i nacionalismu

nebo loajalité vici podniku. Zde je zfejmy ukol pro manazera — vybudovat v ramci

manazerské komunikaci urcity vztah podfizeného vuci 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 pozitkarstvi.

Geert pifimo mluvi o tom, Ze je vhodné kultury spiSe porovnavat mezi sebou a divat se na né
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 — jedna se o Finsko jako klasicky zastupce skandinavského typu
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managementu a Japonsko jako klasicky zastupce asijského stylu — viz tabulka €. 2 a obrazek

¢. 6.

Tabulka 2. Hofstedeho typologie tii kultur

Finsko | Cesk4 republika | Japonsko
Vzdalenost moci 33 57 54
Individualismus 63 58 46
Maskulinita 26 58 95
Vyhybéani se nejistoté 59 74 92
Dlouhodoba orientace 38 70 88
Pozitkarstvi 57 29 42

Zdroj: Hofstede Insights, 2021. Vlastni uprava

Obrizek 6. Hofstedeho typologie kultur

laponsko

Ceska republika

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

Zdroj: Hofstede Insights, 2021. Vlastni aprava

Jak je ziejmé, v ramci vzdalenosti moci je Ceska republika spise blize k Japonsku nezli
k evropskému Finsku. Pro ucely dané prace to znamena, ze v ramci manazerské komunikace
budou Cesti manazefi davat stale velky diraz na hierarchii a vzdalenost mezi manazerem a
jeho podiizenym. Cesti manaZefi budou pfimo od svych podiizenych o¢ekavat znalost toho,
ze moc v podniku neni rozdélena rovnomeérné. To samé plati ov§em 1 opacné — podiizeni
v ramci manazerské komunikace od svych Ceskych manazeri budou ocekavat detailni

instrukce.

U individualismu je naopak ziejmé, ze Cesky manaZzer bude davat velky duraz na
individualni rozvoj svych zameéstnanct a dbat na individualni odmeény nezli na skupinové.
Ukol manazera muze v daném sméru spocivat i ve spravném nasmérovani prace v tymu —

cesti lidé prirozen€ se nebudou citit pfirozenou nutnost zaclenit se do silného a soudrzného

44



kolektivu, jak je tomu napfiklad v asijskych kolektivech, ale budou spise preferovat volnéjsi

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

Pfi pohledu na maskulinni, respektive femininni hodnoty lze jednoznacné fict, ze Cesti
manazefi v ramci své komunikace budou nékdy mezi finskymi a japonskymi kolegy. Jejich
styl komunikace nebude napfiklad prili§ agresivni nebo nebude zalozen na dirazu na
porozuméni druhé strany. V tom muze byt napiiklad jejich manazerska komunikace nékdy
nejasna podiizenym — na jednu stranu se muze manazer zachovat ambiciozné a asertivng,

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

V ramci zhodnoceni komunikace manazeru z pohledu vyhybani se nejistoté je zieymé, ze
Cesti manazefi budou dusledné 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 zamé&stnancti bude platit, ze pfi kontaktu s manazerem
budou ocekavat spiSe dlouhodobost a zajisténi. V dané oblasti se cesky 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 zddraziovat jejich dlouhodobou vykonnost.

Déle je mozné se vénovat piimo Ceskému managementu se zaméfenim na manazerskou
komunikaci. Bezesporu hlavni historickou osobnosti ¢eského managementu je Tomas Bata,
ktery jako jeden z prvnich zacal zdurazinovat nutnost komunikace a Gicty viici zaméstnanctm.
Zde poprvé zaznéla nutnost zohlednéni jejich vychovy, vhodné péce, vzdélani a vysokych

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

Bohuzel vyvoj Ceského managementu a potazmo i Ceské manazerské komunikace byl
negativné ovlivnén politicko-spole¢enskymi 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 poukazat na vstup na ¢esky trh zapadnich firem, které ptinasi i celkovou zménu
manazerské komunikace. I pfes to stale v ¢eské manazerské komunikace je mozné
zahlednout urcité prvky minulého politického rezimu. (Cipro, 2009, s. 15-16).

Pfi manazerské komunikaci je nutné pocitat s tim, ze cesti lidé vnimaji kritiku jako néco

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

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

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

vykonliim.
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4.2 Dotaznikové Setieni

Déle jsou uvedeny vysledky dotaznikového Setfeni rozdélené na obecné demografické
otazky a otazky 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 vytvoren graf.

4.2.1 Demografické otazky

Jak je zfejmé z vysledkd prvni otazky, témeér v§echny podniky spadaji do velikosti velké.
Pouze tfi z nich, coz je pfiblizn€ pét procent jsou malé a mikro podniky. Vysledky Setfeni

budou tak spiSe relevantni pro vétsi firmy.

Tabulka 3. Typ podniku

Odpoved’ Pocet responzi Relativni podil
Mikro podnik 1 1.7 %

Maly podnik 2 34 %

Velky podnik 56 94.9 %

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrazek 7. Typ podniku

B Mikropodnik
u Maly podnik
m Velky podnik

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

pozicich.

Tabulka 4. Doba praxe respondentu

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

1-5 let 15 254 %

Vice nez 5 let 43 72.9 %

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrazek 8. Doba praxe respondentu

H Do 1roku
m1-5let

W Vice neis let

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

Z hlediska doby praxe relevantni pro management je ziejmé, ze 1 z daného hlediska jde o
lidi s odpovidajicimi zkuSenostmi v oboru. Vice nez osmdesat procent respondentti maji vice

nez pétiletou dobu praxe.

Tabulka 5. Doba praxe na manazerské praxi respondenti

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

H Do 1roku
H 15 et

B Vice ne? 5 let

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
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4.2.2 Manazerska komunikace

Principy efektivni manazerské komunikace

1. Hlavni principy manazerské komunikace

V ramci hlavnich principti manazerské komunikace zcela prevazuje spravné kodovani a
odstranéni komunikacnich Sumu — viz tabulka ¢. 6. Jedna se o nezbytné nutné podminky pro

uskutecnéni nejen manazerské, ale jakékoliv komunikace.

Bohuzel zajisténi zpétné vazby, jako zasadniho bodu komunikace je siln¢ zanedbano, stejné
jako 1 dekodovani. Lze nabyt dojmu, Ze manazefi zcela zapominaji na to, Ze je nezbytné
nutné zajistit nejen pfesun informace klidem, ale ujistit se, ze dana informace byla

pochopena spravng.

Tabulka 6. Principy efektivni komunikace

1 2 3 5
Odstranéni komunikacnich Sumu 0 3 9 12 35
Spravné kodovani 2 4 5 7 41
Spravné dekodovani 15 19 12 8 5
Volba spravného komunikac¢niho kanalu | 10 12 13 12 12
Zajisténi zpétné vazby 15 18 14 9 3
Vhodné prostredi 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 Setfeni
Obrizek 10. Principy efektivni komunikace
Respektovéni protistrany —  —

Pozorovani reakce T -

Ziskani pozornosti -

Vhodné prostiedi e

Zajisténi zpétné vazby T .
Volba spravného kamunikacniho kandlu T
Spravné dekddovani [ ——
Spravne kodovani -
Odstranéni komunikaénich Sumd
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

ESE4imE3m2lml

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
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2. Vyznam typu manazerské komunikace

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

nejsou podle manazert zas az tak dulezité.

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
Poznavaci 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 Setfeni
Obrazek 11. Vyznam typa manazerské komunikace
Vyjednavac s
Delegovani |
SVETOVat P e
Zabavni |
Posil Ui e —
Presvédlovac | s
Sodalizalnl |
Vzdélavac
Instruktivni S
Pozndvac [ s
Kontrolni
Motivadni e
Informativni
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

m5 m4 E3 H2 H1

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

Manazeti zfejme zcela zanedbavaji moderni zasady komunikace. Vedouci zaméstnanec neni
zameéstnan pouze fizenim. Obsahem jeho prace je také zajisténi dalSich funkci. Prikladem je
pravé motivace diky které je mozné dosahnout daleko lepSich vysledkd, nezli pouhym

sledovanim vykonnosti a kontrolou vystupu prace zaméstnancu.
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3. Manazerské dovednosti souvisejici s komunikaci

Na oblast manazerskych dovednosti neexistuje jeden spoleCny nazor, zde je vidét, ze
manazeii maji zcela odli§né nazory. Kazdy manazer v podstaté ma odli§ny nazor a zcela neni

mozné nalézt jednoznacného , lidra“ v odpovédich.

Tabulka 8. ManaZzerské 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‘gwta (Vzdrave prosazovani s respektem vici 15 20 1 9 4
druhé osobg¢)
Zvladani emoci 7 9 15 14 14

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

Obrizek 12. Manazerské dovednosti souvisejici s komunikaci

]
Zvladani emoci =
Asertivita (zdravé prosazovani s respektem
viici druhé osobé) - aaaa
—
Empatie
e
]
Neverbalni komunikace
e —
]
Technika kladeni otazek .
I
Aktivni naslouchani T
0 5 10 15 20 25 30

ES5 W4 m3 m2 ml

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni



4. Klicovy nastroj manazerské komunikace

Jak je vidét z tabulky €. 9 kli¢ovym néstrojem manazerské komunikace je pocitac. Jedna se
o zcela oCekavanym vysledek, jelikoz dne$ni 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 davodem je rychlost jejiho uskuteénéni. Nejmensi vyznamnost ziskalo
sdélovani prostfednictvim c¢int. Je to spojeno stim, ze sdé€lovani Ciny nemusi byt nékde

jasnym nastrojem — kazdy jej muze vnimat zcela jinak.

Tabulka 9. Nastroje manaZzerské komunikace

1 2 3 4 5
Tvari v tvar 18 14 12 5 10
Pisemn¢ sdéleni 2 9 7 14 27
Sdélovani prostfednictvim ¢inu | 24 15 14 4 2
Telefon 2 2 1 7 47
Pocitac 0 0 9 50
Pracovni porada 18 8 7 15 11
Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrazek 13. Nastroje manazerské komunikace
I
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 prostfednictvim pocitact.
COVID-19 dokazal posilit aktualni trend v home office a z toho vyplyvajici nutnost prace
z domova. VétSina firem dokazala relativné bezproblémove prestoupit bud’ na zcela, nebo
casteCny prechod na praci zdomova. 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 manazeri ma svou podobu v oficialni roviné — viz
tabulka ¢. 10. I naopak neoficialni komunikace je silné¢ zanedbana. Pfitom neoficidlni

komunikace muze byt vhodnou podporou oficialni komunikace.

Tabulka 10. Dulezitost oficidlni vs. neoficidlni manaZerské komunikace

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

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrazek 14. Dulezitost oficidlni vs. neoficidlni manaZzerské komunikace

Neoficialni

Oficialni

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
m5 =4 m3 w2 ml
Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Vysledky na danou otazku vyborné koreluji s pfedchozimi zji§téni — manazefi pii své
komunikaci davaji jednoznacny duraz na oficialitu, kontrolu a fizeni. Pfitom kromé vylozené
oficialniho zivota spolecnosti existuje i zivot neoficialni a neni mozné jej zanedbavat.

Ucelem manazera by mélo byt vhodné vyuziti neoficialni komunikace.
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6. Manazerska komunikace a manazerské funkce

Manazerskou komunikaci lidi vnimaji spiSe jako kontrolni nebo piikazovaci Cinnost — viz
tabulka ¢. 11. Pritom se jedna o historicky nejstarsi oblasti komunikace. V dnes$ni dobé 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
Prikazovani 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
Obriazek 15. ManaZerska komunikace a manazerské funkce

Vedeni lidi

Rozhodovani

Rozpoctovani

Rizeni wkonnosti

Kontrola
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Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

Vyse uvedena situace rozhodné neni ideélni z pohledu manazerské komunikace. V podstaté
vedouci zaméstnanci tak zcela zanedbavaji velice ucinné a efektivni prvky své komunikace,

které by mohly pomoct zlepseni jejich vysledka.

55



7. Pozadavky na komunikaéni kanal

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

manazefi jej nevnimaji jako dilezitou soucast manazerské komunikace.

Tabulka 12. Pozadavky na komunikac¢ni 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
Moznost ziskani zpétné vazby | 15 21 14 4 5

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrazek 16. Pozadavky na komunikaé¢ni kanal

MoZnost ziskani zpétné vazby

Forma sdéleni

Relevantni obsah

Rychlost

Srozumitelnost

o

10 20 30 40 50 60
m5 =4 m3 w2 ml
Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Bohuzel i1 tady je zjevné zanedbani potieb pfijemce. V podstaté management pohlizi na
komunikaci jako na spiSe jednostranny proces, ackoliv pfi komunikaci s podfizenymi je
nutné zkoumat i jejich pozici a brat v potaz nutnost dekodovani, srozumitelnost sdéleni pro

protistranu apod.



Konflikty a manazerska komunikace
1. Zdroj konfliktu

Z pohledu konfliktu na pracovisti je zfejmé, ze manazefi se zabyvaji zejména konflikty mezi
jejich podiizenymi. Jen ziidka kdy dochazi ke konfliktim mezi jejich podiizenymi a lidmi
stojicimi mimo organizaci — viz tabulka ¢ 13. Cast manaZerd se také potkava s konflikty
mezi jejich podfizenymi a jinymi lidmi v ramci podniku, zfejmé jde o oddéleni, ktera
spolupracuji, navazuji nebo naopak vyuzivaji vstupy zjinych oddéleni. Pouze mal4 cast
respondentu fesi konflikty mimo organizaci, jedna se ziejme o lidi z prodejniho, logistického

nebo jiného oddéleni, které je bézné v kontaktu s externimi lidmi.

Tabulka 13. Vyznam konflikti v praci mezi nasledujicimi skupinami

| 2 3 4 5
Vasimi podfizenymi 1 0 0 7 51
Va51m1 podfizenymi a jinymi lidmi stojicimi v ramci 38 18 > 1 0
organizace
Vasimi podfizenymi a lidmi mimo organizaci 41 1 1 12 4

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrizek 17. Vyznam konfliktu v praci mezi nasledujicimi skupinami

Vasimi podfizenymi a lidmi mimo organizaci

Vasimi podfizenymi a jinymi lidmi stojicimi v
ramci organizace

Vasimi podfizenymi

0 10 20 30 40 50 60

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

U skupiny vybranych manazert je evidentni jasny diiraz na praci s jejich podiizenymi.
V tom je jejich pozice daleko snadnéjsi, nezli je tomu napiiklad u manazera, ktefi se
setkavaji s problémy mezi svymi podfizenymi a dal§imi lidmi. Zkoumana skupina manazert
diky blizkosti konflikt daleko 1épe zna svoje lidi a je proto schopna daleko efektivnéji fesit
konflikty. V praxi ovSem tak byt nemusi — naptiklad u obchodniho oddé€leni ziejmé bude

zcela bézné dochazet ke konfliktim mezi klienty a obchodnimi zastupci.
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2. Priciny konfliktu

Z hlediska ptuvodu piiciny konflikt zcela jasn€ vyplyva, ze manazefi fesi spiSe vztahovou
rovinu konfliktd — viz tabulka ¢. 14. Je vidét, Ze jejich podiizeni nemaji zas az tak velké
problémy s vécnou rovinou nebo dezinformaci, ale jde jim o psychologickou zalezitost.
Dany poznatek vyborné koreluje s predchozi ¢asti, kde bylo uvedeno, Ze na pracovni padé

zamestnanci se negativné stavi vici jakékoliv kritice.

Tabulka 14. Puvod p¥i¢iny konflikta

1 2 3 4 5
Vécna 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. Pavod priciny konfliktu

Dezinformace

Vécna rovina

0 2 - 6 8 10 12 14 16 18

ES5 W4 m3 m2 ml

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

Pozice vedoucich zaméstnanci vtomto piipadé spoCiva v zaujeti nestranné pozice a
vyfeseni konflikti pomoci principu ,,studené hlavy, ackoliv nékdy se to muize zdat byt

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

Pfi pohledu na tabulku €. 15 je zfejmé, ze v ramci ¢eské manazerské komunikaci zasadni roli
hraji hard skills, jako jsou naptiklad pouzitelnost jasnych slov nebo srozumitelnost projevu
—viztabulka ¢. 15. I naopak klasické soft skills jsou naptiklad zivost projevu nebo zajimavé
téma nejsou podle Ceskych manaZzert zas az tak dulezité. 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
Zajimav¢ téma 12 19 11 8 9

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrazek 19. Zisady spravné verbalni manazerské komunikace
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Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

Zjisténi je nutné dale fesit v navrhové Casti prace. Je evidentni, ze dochazi k zanedbani celé
fadé prvka verbalni komunikace, proto se muze stat, ze spravné efektivnosti manazerské

komunikace neni dosazeno.

59



2. Zasady spravné neverbalni komunikace

Podani ruky a ocni kontakt jsou neodmyslitelnou soucasti neverbalni komunikace. Jak je
vidét z tabulky €. 16 naprosta vétsina lidi ji zvolilo jako klicovou oblast. Zajimavé je, ze
mimika, gestikulace nebo pohled nejsou podle manazert zas az tak dalezité. Lze to vysvétlit
predev§im zdrzenlivosti Ceské kultury, kde tyto jevy nejsou moc v oblibé€. Bohuzel manazefi
pridavaji relativné malou vahu vzhledu a upravé zevnéjsku, pfitom jde o zéasadni
manazerskou vlastnost. Manazer musi byt nejen technicky zdatnou osobou, ale mit i

odpovidajici upravu zevnéjsku.

Tabulka 16. Zisady spravné neverbalni manazerské komunikace

1 2 3 4 5
Podani ruky 0 0 3 15 4]
O¢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 prijemci informace 7 12 14 15 11
Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Obrazek 20. Zasady spravné neverbalni manazerské komunikace
Vzdalenost k pfijemci informace
Vzhled, zevnéjsek
Pohled [l
Mimika B
Gestikulace B
QOcni kontakt
Podani ruky
0 10 20 30 40 50 60

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

4.2.3 Poradi kritérii

Dale je mozné provést celkové zhodnoceni obdrzenych vysledkd ve formé zhodnoceni
jednotlivych kritérii. V prvnim kroce je proveden vypocet vazeného aritmetického primeéru
(dale jen VAP). Nasledné je podle toho urceno poradi kritérii. Poslednim krokem je urceni

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

VAP Poradi Variacni koeficient

Spravné kodovani 4,37 1 1,24
Odstranéni komunikacnich Sumu 4,34 2 1,05
Vhodné prostredi 3,53 3 0,38
Ziskani pozornosti 3,41 4 0,33
Vol‘pa spravného komunika¢niho 3.07 5 0.08
kanalu ’

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

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

Tabulka €. 17 udava prehled o principech efektivni komunikace. Zcela logicky na prvnim

misté se umistilo kdédovani — manazefi uvadeji dané cislo vSak s velkym variaénim

koeficientem.

Tabulka 18. Vyznam typu manazerské komunikace

VAP | Poradi | Variaéni koeficient
Informativni 464 |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
Socializacni 295 |9 0,15
Svérovaci 2,92 | 10 0,25
Poznavaci 2,78 | 11 0,30
Posilujici 2771 | 12 0,37
Zabavni 2,02 |13 0,75

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

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

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 | Variaéni koeficient
Zvladani emoci 332 |1 0,27
Aktivni naslouchani 3,31 |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¢) 244 |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 ptipadé velmi nizky.
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Tabulka 20. Nastroje manazerské komunikace

VAP | Poradi | Variaéni koeficient
Pocitaé 485 |1 1,65
Telefon 461 |2 1,5
Pisemné sdéleni 3,93 |3 0,72
Pracovni porada 2,88 | 4 0,35
Tvari v tvar 258 |5 0,37
Sdélovani prostfednictvim ¢inu 2,07 | 6 0,68

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

Dutivodem je rust vyznamu IT sektoru a vladni omezeni souvisejici s COVID-19.

Tabulka 21. Dulezitost oficidlni vs. neoficidlni manaZzerské komunikace
VAP | Poradi | Variacni koeficient
Oficialni 454 |1 1,23

Neoficialni 2,66 | 2 0,27

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni

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

tabulka €. 21. Vyrazné se li$i 1 variacni koeficienty.

Tabulka 22. Manazerska komunikace a manaZerské funkce

VAP | Poradi | 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 397 |6 0,75
Organizovani 324 |7 021
Planovani 2,56 | 8 0,34

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Manazerska komunikace z pohledu manazerskych funkci je stejné dilezita pro jakoukoliv

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

Tabulka 23. Pozadavky na komunikacni kanal

VAP | Poradi | Variacni koeficient
Relevantni obsah 475 |1 1,67
Forma sdéleni 464 |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 komunikac¢ni kanal je jeho relevantni obsah, rychlost a forma sdéleni

—viz tabulka ¢. 23. Varia¢ni koeficient se vyrazné 1isi u odpovédi.
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Tabulka 24. Vyznam konflikti v praci mezi nisledujicimi skupinami

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

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

lidi, ktera piijde do nejastéjSiho styku. Proto jde o logicky nejcastéjsi pticinu konfliktl.

Tabulka 25. Puvod pFifiny konflikta

VAP | Poradi | Variaéni koeficient
Vztahova rovina 3,37 | 1 0,3
Dezinformace 3,08 |2 0,16
Vécna rovina 285 |3 0,34

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

vlastnosti pro ucely feseni konflikti.

Tabulka 26. Zasady spravné verbilni manaZzerské komunikace

VAP | Poradi | Variaéni koeficient

Pouziti jasnych slov 444 |1 1,23
Artikulace 395 |2 0,71
Srozumitelnost 3,51 |3 0,43
Pfirozenost projevu 29 |4 0,21
Rychlost feci 2.8 5 0,29
Zajimavé téma 271 |6 0,33
Prestavky a pauzy 2,68 |7 0,38
Hlasitost projevu 244 |8 042
Zivost projevu 239 |9 0,44
Zpétna vazba 2,19 | 10 0,7

Zdroj: vysledky vlastniho Setfeni
Z tabulky ¢. 26 je ziejmé, ze manazefi pfidavaji naprosto zasadni vyznam pro pouziti jasnych

slov v ramci své komunikace.

Tabulka 27. Zasady spravné neverbalni manaZzerské komunikace

VAP | Poradi | Varia¢ni koeficient
Oc¢ni kontakt 476 |1 1,63
Podani ruky 464 |2 1,32
Vzdalenost k pfijemci informace 3,19 |3 0,24
Vzhled, zevnéjsek 2,56 | 4 0,33
Mimika 239 |5 0,48
Pohled 237 | 6 0,57
Gestikulace 227 |7 0,55

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

komunikace. Jedna se o specifikum Ceské manazerské komunikace.
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4.3 Vyhodnoceni vysledku

Po provedeni Setfeni je mozné piistoupit k vyhodnoceni obdrzenych vysledku, zde je mozné
kapitolu rozde¢lit do dvou Casti — v prvni Casti je pozornost vénovana celkovému zhodnoceni
vysledkd a ve druhé Casti 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 nasleduyjici:

e Negativni vliv minulého rezimu na manazerskou komunikaci,
e Vyrazny vliv nadnéarodnich firem na manazerskou komunikaci,
e Ceska kultura ma silny prvek individualismu,

e Manazerskd komunikace je sméfovani na vyhybani se nejistote,
e Negativni vnimani pracovniky kritiky, a to 1 vécné,

e Nejasna situace s muzskymi/zenskymi hodnotami,

e Zaméreni na budouci a dlouhodobé cile.

Jak jiz bylo upozornéno vySse, Cesky management je siln¢€ a relativné negativné ovlivnén
minulym politickym rezimem. Pravé proto mohou Ceské manazery se nékdy zachovat
arogantné nebo povysené v pripadé komunikace se svymi podfizenymi. Na druhou stranu je
to silné¢ kompenzovano vstupem zahrani¢nich firem, které pfinasi svou zejména zapadni
kulturu, coz logicky pak ma dopad i na zlepSeni komunikace manazert.

Vramci komunikace manazefi spiSe vyuzivaji individualni hodnoty, aby podnitili
zaméstnance k lepsim vykonim. Dtvod spociva v tom, Ze kolektivismus neni uznavan jako
velkéd hodnota mistnimi lidmi. Na druhou stranu manazefi nemuseji ocekavat pfili§ velkou
loajalitu vici svému podniku od svych podiizenych.

Cesti manazefi spiSe preferuji jasnou a detailni komunikaci od svych podiizenych, jelikoz
vyraznym zpusobem se vyhybaji nejistoté a vSemu, co je s ni spojeno. Lze to eliminovat
préaveé prisunem hodnotné informace.

Negativni vlastnosti Seskych zaméstnanci je zcela odmitavy postoj viéi kritice, kterou Cesi

okamzité vnimaji negativng, 1 kdyz se nejedna o personalni utok, ale spiSe o upozornéni na
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problémy s jejich vlastni vykonnosti. Proto manazefi museji byt opatrni a nedomnivat se, ze
lidé budou vnimat jejich negativni vyroky o komunikaci jako pfilezitost pro svij dalsi

rozvoj.

Charakteristickym rysem Ceské kultury je nejasna situace s muzskymi/zenskymi hodnotami,
pravé proto mohou byt zaméstnanci zmateni manazerskou komunikaci, ktera muze jednou
byt sméfovana na uspéch, ambice, dosazeni cili 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 aktualni 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 Zpétna vazba neni prioritou,

e Zanedbani neoficialni komunikace,

e Mala pozornost vnéjsku,

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

e Komunikace=piikaz nebo kontrola.

V diplomové prace bylo jasné poukézano na diraz na zpétnou vazbu jako na klicovy
pozadavek uspésné manazerské komunikace. Bohuzel néco takového neexistuje u
zkoumanych manazera. Je ziejmé, ze vedouci zaméstnanci spiSe zanedbavaji dany velice

efektivni prvek komunikace.

Pii své komunikaci manazefi davaji naprosto veSkery duraz na oficialni komunikaci. I
naopak neoficialni zdroje jsou urCitym zpusobem zanedbany. Pfitom nékdy neoficialni

informace muze zaruCit vhodnéjsi zptisob Sifeni dat a informace.

Cesti manazeti dale davaji malou pozornost svému vné&jsku, ackoliv se jedna o naprosto
zasadni prvek neverbalni komunikace vici svému okoli. Vnéjsi obleCeni je také dalezitym

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

presvédceni, zZe staci pouze sdélit svou hlavni myslenku.

Dalsim problematickym bodem je vniméani komunikace jako pfikazu nebo kontroly. Jedna
se rozhodné o tradi¢ni pojeti dané manazerské funkce. V moderni dobé ma manazer spise

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

Na zakladé provedeného vyzkumu bylo upozornéno na nékolik klicovych mist, které je
vhodné zlepsit. Proto je v dal§im textu pojednano o téchto navrzich véetné zamysleni se nad

dopady jejich zavedeni.

Veskeré navrhy je mozné zlepSit formou provedeni Skoleni zaméfeného na vedouci

zameéstnance podniku. Jedna se o:

e Zduraznéni zpétné vazby jako priority,

e Upozornéni na pfinosy neoficialni komunikace,

e Zduraznéni upravy vnéjsku,

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

e Zména presvédCeni o tom, ze manazerské komunikace je o ptfikazu nebo kontrole,

e Zduraznéni toho, ze Cesi se negativné stavi kritice.

Veskera dalsi opatfeni jsou sméfovana na provozni manazery, tedy na lidi, kteti pfijdou do

bezprostifedniho styku s fadovymi zaméstnanci.

4.4.1 Zduraznéni zpétné vazby jako priority

Jako prvni doporuceni se jevi jako vhodné provést zaskoleni manazerti a zdiraznit prvek
zpétné vazby v ramci jejich aktualni manazerské komunikaci. Bohuzel je ziejmé, ze 1idé na

vedoucich pozicich zanedbéavaji dany zakladni prvek.

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

dostateéna doba.

Od realizace daného opatfeni je mozné ocekavat zlepSeni celkové urovné manazerské
komunikace a v€tsi pozornost k pfanim a potiebam fadovych pracovnikd. V dusledku 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 neoficialni komunikaci existujici
v podniku. Pfitom jde o jev, ktery je zcela pfirozeny: at management chce, nebo nechce,

neoficialni komunikace bude existovat v jakémkoliv podniku.

Zde je mozné doporucit zavedeni dvou opatieni. Prvnim opatfenim by mohlo byt provedeni
pohovoru manazeru s jejich bezprostiednimi nadfizenymi. Od realizace daného opateni je
mozné ocekavat zlepsSeni povédomi manazera o vyhodach neoficialni komunikace. I znovu

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

Dalsim opatfenim v daném smeéru by se mohlo byt usporadani kulatych stolti s manazery,
kde by dochéazelo k diskusim vtom, co se tyka neoficidlni komunikace mezi jejich
podfizenymi.

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

Vv praxi.

4.4.3 Zduraznéni apravy vnéjSku

Vn¢jsek je klicovym bodem komunikace, mnoho kdy je prvni dojem o dané osobé vytvaren
pravé na zakladé upravy jejiho vn&jsku. 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 Ceském trhu je opravdu velka nabidka danych kurzi. Je mozné naptiklad 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 trovni 2-5 tisic za osobu za

den skoleni.

V &eskych podminkach je znamou osobou Ladislav Spadek, ktery je znamym
popularizatorem spoleCenské etikety. Z jeho knih, kde jsou zminény dané oblasti, je mozné
zminit napfiklad Velkou knihu etikety nebo Novou velkou knihu etikety. Knihy jsou zcela

beézné dostupné za nekolik stovek Ceskych korun ve vétsiné obchodu. Firmy si jej tak mohou
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poridit do svého vlastnictvi a umoznit manazerim seznamit se s napady osoby, ktera je

bezesporu jednou z nejvétsich osob v Ceském svéte etikety.

Ve vysledku je mozné oCekavat zvySeni védomi manazert o vnéjsku, coz muze podpofit
jejich manazerskou komunikaci. Zavedeni daného doporucenti 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 manazefi zcela podceniuji soft skills a davaji diraz zejména

na hard sklills vramci své manazerské komunikace. Jedna se o podcenéni vyznamné

soucasti manazerské komunikace.

Zde se jevi jako vhodné umoznit manazeram 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 Ucastnika.

Ve vysledku ucasti na daném Skoleni je mozné ocekavat zlepSeni manazerskych soft skills
znalosti tykajicich se manazerské komunikace. Nasledkem toho je mozny rist vykonnosti

jejich podfizenych.

4.4.5 Zména presvédceni o tom, ze manazerské komunikace je o prikazu nebo
kontrole

Bohuzel mnoho manazera je presvédCeno, ze manazerska komunikace je o piikazu nebo
kontrole. Jedna se o pfistup k manazerské komunikace, ktery je znané zastaraly a vhodny
spiSe pro ekonomiku 18. - 19. stoleti sjejim védeckym managementem a taylorismem.
Pokud chtéji Ceské firmy uspét na hyperkonkurencnim trhu 21. stoleti, museji jednoznacné

uplatnit nové styly.

Aplikace daného doporuceni je mozné provést rovnéz ve formé 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 Zduraznéni 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 zaméstnanci. Realizace daného doporuceni by

neméla trvat vice nez jednu hodinu na jednu osobu.

Ve vysledku dojde ke zvySeni povédomi o Ceské mentalité, coz koneckonct bude mit

pozitivni dopad i na vykonnost zaméstnanct.
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5 Diskuse

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

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

V diplomové praci bylo poukazano na to, ze komunikace je jednou z nejdilezitéjsi soucasti
podnikové strategie a manazefi jsou jejimi hlavnimi realizatory. Stejny nazor ma Kovarikova
(2022), ktera navic uvadi, ze ,, Pokud manazeri dobre nekomunikuji se svymi kolegy, de facto
Jje nemohou Fidit a firemni procesy nebézi tak, jak by mély. Vysledkem je, Ze ve firmé neni
dobra atmosféra a klesa jak produktivita prdace, tak i angaZovanost zaméstnancii. A to

v§echno ma samozirejmé dopad na ekonomické vysledky “.

Dale autorka pokraCuje a uvadi, ze jsou dulezité empatie a emoce, coz jsou soucasti
manazerské vybavy, pokud se jedna o manazerskou komunikaci. V dané diplomové prace
bylo ovS§em upozornéno, ze v mnoha ptipadech manazerem chybi dané znalosti, respektive
uvédomeni se jejich dalezitosti.

Vyzkum zcela jasné poukazal, ze vétSina manazert v podstaté vnima svou komunikacni
ulohu ve sméru piedani informace a nasledné kontroly splnéni. Jedna se o klasicky direktivni
styl, ktery se vSak moc nehodi pro dnesni dobu. I naopak motiva¢ni nebo zabavni prvek

manazerské komunikace zcela chybi.

Novotna (2022) souhlasi s timto ndzorem a upozoriiuje, ze v dnesni dobé ,, Manazeriim
nesmi chybét schopnost motivovat a podporovat jejich pracovni tym. Direktivni styl Fizeni
lidi tak nahrazuje oteviend komunikace a spoluprdce, takzvany situacni styl Fizeni“. Dale
autorka uvadi, ze ,, Dalsi poZadovanou manazerskou kompetenci je jazykovd vybavenost —
predevsim anglictina na komunikativni trovni, pripadné znalost dalSiho svétového jazyka.
Kromé toho musi byt manazeri kreativni, empaticti a musi zvladat takzvany multitasking,
tedy vykondvat soucasné riizné typy cinnosti.*“ Jedna se o zajimavy poznatek, ktery je mozné

ovetit v dalSich vyzkumech.

Ceska manazerska kultura se vyznaCuje nutnosti stdle udrzovat ocni kontakt a rovnéz i
dirazem na formalni styl komunikace. Danou zvlastnost spatfuji i zahrani¢ni manazefi

(Heinze, 2022).

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

zmeénach, které nemély obdoby.
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6 Zavér

Dana diplomova prace byla vénovana tématu, které je rozhodné aktualni v dne$ni dobé,
jedna se o manazerskou komunikaci realizovanou v prostiedi podniku. Cilem dané
diplomové prace bylo zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace manazert pro jejich praci,
jaka je dulezitost a moznosti vyuziti komunika¢nich forem, sdé€lovaného obsahu a

komunikac¢nich kanalu.

Tento hlavni cil byl dekomponovan do jednotlivych dilCich cil(, a to se zamérem

propracovat zkoumanou oblast do detailt jak z teoretické, tak i z praktické stranky.

Prvnim krokem uskute¢néném v daném vyzkumu byla tvorba literarni reSerSe zamétené na
vytvofeni vhodného zakladu zkoumané problematiky, a to z pohledu soucasného stavu
odborné literatury. Pozornost byla zaméfena do Ctyt oblasti: management a manazer, vedeni
a fizeni lidi, komunikace mezi lidmi a jeji zvlaStnosti v pfipadé podniku, a nakonec
manazerska komunikace. Diky takto vytvoreného zakladu bylo zkoumané téma
prozkoumané v SirSich souvislostech a nasledné bylo téma zuzena 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. Dana komunikace je uskutecnovana celou fadou zptsobt — tvafi
v tvar, pisemné sdé€leni, sdélovani prostiednictvim cinu, telefon, pocita¢ apod. Hlavnim
smyslem manazerské komunikace je zajiSténi interpersonalni a zaroveni informacni role.

Existuje i dalsi funkce — motivacni, feSeni konfliktd, povzbuzovaci apod.

Druhym dil¢im cilem bylo odhaleni jednotlivych prvk( manazerské komunikace
v podnicich. Zde byla pozornost vénovana principim manazerské komunikace, kam patii
spravné kodovani zpétna vazba, odstranéni komunikacnich Suma apod., zhodnoceni
vyznamu manazerské komunikace, manazerskym dovednostem souvisejicim s komunikaci

a jednotlivym nastrojim manazerské komunikace.

Po vypracovani dotaznikového Setfeni a po zohlednéni sekundarnich vyzkumu bylo
vytvoreno 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, Ceska kultura ma silny prvek
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individualismu, manazerskd komunikace je sméfovani na vyhybani se nejistoté, negativni
vnimani pracovniky kritiky, a to 1 vécné, nejasna situace s muzskymi/zenskymi hodnotami

a zaméfeni manazerské komunikace na budouci a dlouhodobé cile.

Ttetim dil¢im cilem byla tvorba doporufeni sméfovanych na manazerskou komunikaci
vyplyvajici zvlastniho vyzkumu. Zde byly zkoumanym firmdm navrzena nasledujici
opatfeni: zdliraznéni zpétné vazby jako priority, upozornéni na piinosy neoficialni
komunikace, zdUraznéni Gpravy vnéjsku, upozornéni na vyznam soft skills (zajimavost
tématu, zivost projevu, hlasitost apod.), zména presvédCeni o tom, ze manazerské
komunikace je o piikazu nebo kontrole a zdiraznéni toho, e 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 dal§i zajimavé smeéry, které je mozné prozkoumat v dal§ich
vyzkumech manazerské komunikace. Pozornost miize byt nasmérovana na vliv ICT na

manazerskou komunikaci, vliv jazykové vybavenosti a multitasking.
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Piilohy

Dotaznik

Vazeny pane/Vazena pani,
dovoluji si na Vas obratit s nasledujici prosbou. V sougasné dobé studuji na CZU v Praze a
chtéla bych Vas poprosit o vyplnéni nize 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 v€etné manazerské pozice
2.1. Do 1 roku
2.2 1-5let
2.3. Vice nez 5 let
3. Doba praxe pouze na manazerské pozici
3.1. Do 1 roku
3.2 1-5let
3.3. Vice nez 5 let

Vyznam dopadu manazerské komunikace
Vyhodnot'te prosim dilezitost nasledujicich oblasti, a to na §kale od jednicky do pétky:

vvvvv

| (1 J2 [3 |4

L. Principy efektivni manazerské komunikace

1 | Principy efektivni komunikace

Qdstranéni komunika¢nich Sumu

Spravné kodovani

Spravné dekddovani

Volba spravného komunikacniho kanalu

Zajisténi zpétné vazby

Vhodné prostiedi

Ziskani pozornosti

Pozorovani reakce

Respektovani protistrany

2 | Vyznam typu manazerské komunikace (jak chapu jeji
dilezitost u manazerskych funkci)
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Informativni

Motivaéni

Kontrolni

Poznavaci

Instruktivni

Vzdélavaci

Socializa¢ni

PresvédCovaci

Posilyjici

Zabavni

Sveérovaci

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 vuci druhé
0s0b¢)

Zvladani emoci

Nastroje manazerské komunikace (které nastroje jsou
pro meé nevyznamné;jsi)

Tvari v tvar

Pisemné sdéleni

Sdé€lovani prostfednictvim ¢ind

Telefon

Pocitac

Pracovni porada

Jak vnimat dulezitost oficialni vs. neoficialni
manazerské komunikace

Oficialni

Neoficialni

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

Planovani

Organizovani

Piikazovani

Kontrola

Rizeni vykonnosti

Rozpoctovani
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Rozhodovani

Vedent lidi

Pozadavky na komunikac¢ni kanal

Srozumitelnost

Rychlost

Relevantni obsah

Forma sdéleni

Moznost 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 podfizenymi a lidmi mimo organizaci

Priciny konfliktu, které FeSite maji svaj puvod v:

Vécna rovina

Vztahova rovina

Dezinformace

III. Verbalni a neverbalni manazerska komunikace

10

Zasady spravné verbalni manazerské komunikace

Artikulace

Prestavky a pauzy

Srozumitelnost

Zpétna vazba

Pouziti jasnych slov

Hlasitost projevu

Rychlost reci

Zivost projevu

Prirozenost projevu

Zajimavé téma

11

Zasady spravné neverbalni manazerské komunikace

Podani ruky

Oc¢ni kontakt

Gestikulace

Mimika

Pohled

Vzhled, zevnéjSek

Vzdalenost k pfijemci informace

Moc Vam dékuji za vyplnéni dotazniku!
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