Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA )
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Bakalarska prace

Efektivni manazerska komunikace

Anna Rehakova, DiS.

© 2021 €ZU v Praze






CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Anna Rehakova

Hospodarska politika a sprava
Verejna sprava a regionalni rozvoj

Nazev prace

Efektivni manazerska komunikace

Nazev anglicky

Effective Communication in Management

Cile prace
Cilem bakalarské prace je zhodnotit stavajici manazZerskou komunikaci ve zvolené organizaci a navrhnout
vhodna doporuceni pro efektivni zplsob fidici prace manazera.

Metodika

Bakalarska préce je dle stanoveného cile realizovana pomoci nékolika postupnych krok:
- vymezeni zkoumané problematiky v literarni resersi

- uréeni zpUsobu zjistovani prvotnich udaja

- charakteristika objektd zkoumani, tj. uréeni souboru respondentt

- zpracovani zjisténych dat

- formulace vlastnich zavér( a ndvrhi doporuceni

OficiaIni dokument * Ceska zemé&délskd univerzita v Praze * Kamyckd 129, 165 00 Praha - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
30-40 stran

Klicova slova

Manazer, manazerské role, funkce manazera, formy komunikace, komunikaéni kanaly, komunikacni model,
vedeni lidi, spolecenska odpovédnost, etika

Doporucené zdroje informaci

BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001, ISBN 80-85839-45-8

DEDINA, J., CEJTHAMR,V. Management a organiza¢ni chovani. Praha: Grada Publishing, 2005, ISBN
80-247-1300-4

DONNELLY,J.,H., GIBBSON, J., IVANCEVICH, J. Fundamentals of management: functions, behavior, models.
Michigan. Business Publications, 2008. ISBN 978-02560242-41

DONNELLY, J., H., GIBBSON, J., IVANCEVICH, J. Management. Praha: Grada Publishing, 1997, ISBN
80-7161-422-3

HURST, B. Encyklopedie komunikacnich technik. Praha: Grada, 1994, ISBN 80-85424-40-1

JIRINCOVA, Bozena.Efektivni komunikace pro manaZery. Praha:Grada Publishing a.s., 2010. ISBN
978-80-247-1708-1

KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha: Victoria Publishing, 1998, ISBN 80-7219-014-8

STEJSKALOVA, D., HORAKOVA, I., SKAPOVA, H. Strategie firemni komunikace. Praha: Management Press,
2015. ISBN 978-80-7261-1782

THORNE, Kaye a Andy PELLANT. Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje
nejlepsich. Brno: Computer Press, 2007. ISBN 978-80-251-1689-0.

Predbéiny termin obhajoby
2019/20 LS — PEF

Vedouci prace
Ing. Jana Horakova

Garantujici pracovisté
Katedra fizeni

Elektronicky schvdleno dne 3. 3. 2020 Elektronicky schvaleno dne 4. 3. 2020
prof. Ing. lvana Ticha, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 15. 03. 2021

OficiaIni dokument * Ceska zemé&délskd univerzita v Praze * Kamyckd 129, 165 00 Praha - Suchdol



CESTNE PROHLASENI

Prohlasuji, ze svou bakalarskou praci "Efektivni manazerska komunikace" jsem vypracovala

samostatné pod vedenim vedouciho bakalaiské prace a s pouzitim odborné literatury a
dalsich informacnich zdrojl, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu pouzitych

zdrojt na konci prace.

V Mladé Boleslavi dne 15.3.2021

Anna Rehakova



PODEKOVANI

Deékuji vedoucimu své bakalaiské prace, pani Ing. Jané Hordkové, za trpélivost, cenné rady

a doporuceni v pribéhu zpracovavani bakalarské prace.
Zarovenn bych chtéla pod€kovat firmé TI Group Automotive Systems s.r.o. v Mladé

Boleslavi za spolupraci manaZzerd.



Rehékova A., Efektivni manaZerska komunikace

Efektivni manazerska komunikace

Abstrakt

Tato bakalafska prace se zabyva vyznamem komunikace v pracovnim prostfedi. Konkrétné
je prace zaméiena na efektivni zptisob komunikace manazerskych pracovnikt. Nejprve jsem
pii zpracovavani bakalaiské prace stanovila obecné vlastnosti komunikace ve spolecnosti
s pozdg&j§im zamé&fenim na komunikaci v managementu. Uéelem bylo stanoveni obecnych
zasad pro efektivni komunikaci v praci manazera a zjisténi, jak je tato efektivita spliovana
ve spolecnosti TI Group Automotive Systems s.r.0. v Mladé Boleslavi. Ke zjisténi prubéhu
komunikace ve vybrané spolecnosti jsem pouzila metodu dotaznikového Setieni, pii kterém
jsem se pomoci jednoduchych otazek tdzala manazert, jakou dilezitost kladou na konkrétni
prvky efektivni komunikace stanovené jiz v teoretické casti bakalafské prace. Jelikoz jsem
ve spolecnosti TI Group sama zaméstnancem, dal$i metodou mého zjistovani bylo vlastni
pozorovani. Aby v praktické ¢asti bakalarské prace nebyla efektivita komunikace manazert
hodnocena pouze manazery samotnymi, vytvofila jsem pro zajisténi vétsi objektivity také
dotaznikové Setfeni pro fadové zaméstnance. K dosazeni spravnych zavéri jsem vyuzila
vysledky zodpovézenych dotazniki jak z fad manazerd, tak i z fad fadovych zaméstnanci a
porovnala jsem je. Diky tomu jsem dosla k zavéru, Ze v téchto dvou druzich dotazniki
dochazi k ur¢itému rozkolu. Manazefi hodnoti své piistupy vétSinou teoreticky a
idealisticky, nicméné zaméstnanci mnohdy prvky efektivni komunikace neregistruji.
Klic¢ova slova

Komunikace, verbalni komunikace, neverbalni komunikace, ptijemce, odesilatel, efektivni
komunikace, bariéry v komunikaci, komunika¢ni Sumy, manazer, komunika¢ni model,

vedenti lidi.
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Effective Communication in Management

Abstract

This bachelor thesis deals with the importance of communication in the work environment.
Specifically, the work is focused on an effective way of communication of managers. First,
when processing the bachelor's thesis, 1 determined the general characteristics of
communication in the company with a later focus on communication in management. The
purpose was to establish general principles for effective communication in the work of the
manager and to find out how this efficiency is met in the company TI Group Automotive
Systems s.r.o. in Mlada Boleslav. To find out the course of communication in a selected
company, | used the method of a questionnaire survey, in which I used simple questions to
ask managers how important they place on specific elements of effective communication set
out in the theoretical part of the bachelor's thesis. Since I am an employee of TI Group
myself, another method of finding out was my own observation. In order for the
effectiveness of communication of managers not to be evaluated only by the managers
themselves, in order to ensure greater objectivity, I also created a questionnaire survey for
regular employees. To reach the right conclusions, I used the results of the answered
questionnaires from both managers and employees and I compared them. Thanks to this, I
came to the conclusion that there is a certain split in these two types of questionnaires.
Managers evaluate their approaches mostly theoretically and idealistically, however,
employees often do not register elements of effective communication.

Keywords

Communication, verbal communication, nonverbal communication, consignee and
consignor, effective communication, barriers in communication, communication noise,
manager, communication model, leadership.
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1 Uvod

Komunikace obecné je zdkladnim nastrojem k vyméné informaci, mySlenek, nazorti a
postojii mezi lidmi. I v pfipad€, ze nechceme s okolim komunikovat a distancujeme se, jde
o urcity projev komunikace. Bez jakéhokoliv projevu komunikace by lidské existence nebyla
viibec mozna. V ptipadé, Ze jsme jeden k druhému otevieni, komunikujeme s druhou osobou
v ramci urcitého respektu, ktery je vzajemny, mlize mit kvalita komunikace velmi vysokou
uroven.

Komunikace ve firmé v sektoru fizeni a managementu ma uz svlj specificky ucel a
pozadavky. JelikoZ je zde snaha o dosazeni co nejlepsich vysledkil, manazetfi by méli znat a
dodrzovat zéasady efektivni komunikace. Vedouci pracovnici svym jednanim vyznamné
ovliviuji své podtizené zaméstnance. Toto ovlivnéni mlze mit, jak pozitivni vliv na kvalitu
vykonu pracovnika a atmosféry pracovniho prostiedi, tak bohuzel i velmi negativni vliv, coz
muze zpusobovat urcité ztraty.

Téma této bakalafské prace jsem si vybrala, protoze mé obecné komunikace mezi lidmi
zajima, at’ uz z teoretického, tak i z praktického hlediska. Komunikace v managementu diky
svym specifikim a velkému vlivu na podfizené zaméstnance je o to zajimavéjsi. Pro blizsi
zkoumani jsem si vybrala spolecnost, ve které pracuji, tedy TI Group Automotive Systems
s.r.0. s pobockou v Mladé Boleslavi. Pti vykonu své prace se zde setkavam s komunikaci
manazeru velice ¢asto. Kazdy z manazerti pisobi plné€ jinym dojmem, a tak se i jednani
kazdého z nich v ur¢itych segmentech lisi. Velmi m¢ zajimalo, jak komunikaci vidi manazefi
samotni, jak manaZefi hodnoti svij styl komunikace, co uptednostiuji, jaké maji hodnoty,
cile a jak moc se jejich pohled na kvalitu komunikace lis§i oproti pohledu fadového
zaméstnance.

Manazerské dovednosti komunikace maji vyznamny vliv na celkovou budoucnost a vyvoj

firmy, proto Ize povazovat za dilezité na téchto dovednostech stale pracovat.

11/83



Rehékova A., Efektivni manaZerska komunikace

2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem bakalaiské prace je zjistit a zhodnotit, jak probiha manazerska komunikace ve vybrané
organizaci, jaké urovné manaZzerskd komunikace v soucasné dobé dosahuje a navrhnout
doporucena opatieni, ktera je mozné realizovat, aby bylo dosazeno vyssi efektivnosti

manazerského fizeni.

2.2 Metodika

Bakalarska prace je rozdé€lena na cast teoretickou a Cast praktickou, tedy vlastni Cast.
V teoretické Casti své bakalaiské prace jsem na zakladé vybrané literatury vypracovala
vymezeni zakladnich obecnych pojmi komunikace, ale také pojmu, které se tykaji
komunikace v managementu a osobnosti manaZzera.

Veskerou pouzitou literaturu jsem nasledné uvedla v seznamu zdroja.

K vypracovani vlastni ¢asti bakaldiské prace jsem si vybrala mladoboleslavsky zavod
spolecnosti TI Group Automotive Systems. Tuto spolecnost jsem nejprve charakterizovala,
struén¢ uvedla jeji historii a poté jsem odtiivodnila vybér tohoto podniku.

V souvislosti s teoretickymi vychodisky bakalarské prace jsem na zakladé dotaznikového
Setfeni manazeri a dotaznikového Setfeni fadovych zaméstnanc analyzovala kvalitu
manazerské komunikace vybraného podniku. Z vysledk dotaznikovych Setfeni byly
nasledné stanoveny zavéry a doporuceni pro mozna zlepSeni komunikacnich kvalit

manazeru.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Obecna charakteristika komunikace

Komunikace je rozsdhly pojem a neni jednoduché jej definovat jednou vétou. Slovo
»komunikace* ma latinsky zdklad — ,,communicare* a znamena néco spojovat, spolecné néco
sdilet. Konkrétnéji miizeme fict, ze komunikaci chapeme jako proces sdélovani, vyménu
informaci, ndzorti a myslenek od jednoho ¢lovéka k druhému na zékladé urcitého znakového
systému (abeceda, zvuky, gesta). [1]
Pojem sdéleni znamend jednostranné predani informaci, které ma dv¢ roviny:

1. Obsah (nazor, postoj, emoce...),

2. Formu (vysvétleni, dotaz, zadost, hodnoceni, pfesvédcovani...),
Pojem sdileni informaci je spolecné podileni se na jakékoliv Cinnosti ve vzdjemném
kontaktu, tfeba jen pouhou fyzickou pfitomnosti. Sdileni nam tika, jakym zptsobem sdéleni
prozivame, s jakym emocnim zaujetim a jakou intenzitu emoci sdéleni vyvolava.
S komunikaci jsou spojeny pojmy syntax, sémantika a pragmatika.
Syntax jinymi slovy také skladba jazyka se zabyva predavanim zprav. Syntax fesi naptiklad
problematiku kodovani, komunikacni kanaly, kapacitu komunikace, komunikacni ruchy,
redundanci apod.
Sémantika se vénuje tomu, jaky vyznam danému slovu pfipisuje mluvéi a s jakym
vyznamem si slovo vysvétluje posluchac. Sémantika tesi, zda oba a jak rozumi pouzitym
symbolim, metaforam a dalSim jazykovym slozkam.
Pragmatika teci fesi chovani osob zucastnénych komunikace, rozbor vztahli komunikujicich
v dané situaci a efektivitu jejich sdéleni. Pragmatika rozebira takové fenomény jako

ovlivilovani, pfesvédcovani, odmitani, ptijimani apod. [2]
3.1.1 Funkce komunikace

Kazda komunikace probihd za svym uréitym ucelem a k nééemu slouzi. Jakykoli ucel
komunikace je dan funkcemi, které nelze ptfesné ohranicit, protoZe se vyznamoveé velmi
Casto prekryvaji. Jsou to napiiklad funkce:
- informativni funkce— znamend pfedavani oznameni, prohlaSovani urcitych
informaci, fakti a zprav mezi lidi
- instruktivni funkce — znamenad vysvétlovani vyznami, popisovani postupt,

poskytovani navodu, jak néceho dosahnout (je velmi podobna s funkci informativni).
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- presvédcovaci funkce — definuje ovliviiovani a piisobeni na druhého ¢lovéka s cilem
zmeénit jeho ndzor (jde o manipulativni jednani).

- osobnostné identickd funkce — zptisobuje posilovani pocitti sebevédomi, vlastni
dilezitosti a potiebnosti.

- Dalsi funkce: - socializa¢ni, vzdé€lavaci a vychovna, zabavna, sdélovaci. [1]
3.1.2 Formy komunikace
Komunikace ma 2 zakladni formy, jimiz jsou verbalni a neverbalni forma komunikace.

3.1.2.1 Verbalni komunikace
Verbalni komunikace znamena vyjadifovani se pomoci slov prostiednictvim ptislusného

jazyka. Do verbalni komunikace zafazujeme komunikaci Ustni i pisemnou, pfimou nebo
zprostiedkovanou, Zivou ¢i reprodukovanou.

V ptipadé verbalni komunikace ustni je jeji vyhodou moznost okamzité zpétné vazby a
reakce, dale pruznost ustni komunikace a moznost identifikace neverbalnich i emocnich
signali a prvkd. Nevyhodou ustni komunikace je casovd narocnost, pusobeni
komunika¢nich Sumt a bariér, mozna je urcita deformace tstniho sdéleni napt. pokud je
komunikace zprostfedkovana.

Vyznamnym faktorem ve verbalni komunikaci je volba slov, ktera pouzivame. Volba
vhodnych slov vyrazné ovliviiuje zplsob naSeho jednani, mysleni, dale pochopeni
partnerem, vyrazn¢ ovliviiuje i partnera a jeho mysleni, tudiz ovliviiuje i celkovou
komunikaéni atmosféru véetné vysledki, které z komunikace vyplynou. Spatné volena slova
mohou byt pfi¢inou vzniku negativni a problémové komunikace a mohou zpisobit obavy
z deformovaného pochopeni.

Ve verbalni komunikaci se rozeznavaji jednotlivé komunikaéni roviny, trovné a styly. Jejich
jednotlivé rozdily jsou dany ucelem komunikace, spole¢enskym postavenim, emocemi,
mnozstvim a ¢asovym rozpétim kontakti mezi lidmi.

a) Racionalni komunika¢ni rovina vyuzivd pouze rozumovou racionalni cast
komunikace, kterd se pouziva pouze kudrzeni komunikace v predpokladanych
mezich, coz pomiize rychleji dospét k zavéru.

b) Emocionalni komunika¢ni rovina se zabyva formou sdéleni, zpisobem jeho podani,
individualnim nazorem na sdé€leni, pocitem z partnera a emoc¢nimi extrémy (kiik,
plac, hysterie). Tato rovina komunikace poskytuje informace o odesilateli sdéleni a

jeho individualnich lidskych vlastnostech.
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Formalni tiroven komunikace je obvykle pfedem planovana se specifickym cilem a
byva realizovana jako nevefejna zalezitost. Do této turovné komunikace fadime napf.
pfijimaci pohovory s uchazeci o zaméstnani, hodnoceni spolupracovniki, formalni
ptijeti u vysoce postavenych osob, vyfizovani stiznosti apod.

Neformalni trovent komunikace je velmi nenaro¢nad na piipravu a vyskytuje se
mnohem Castéji nez formalni komunikace. Jde napf. o telefonni rozhovory,
konverzace s kolegy na stejné pracovni urovni, nezavazné povidani atd.

Konvenéni komunikacni styl ma za cil dodrzovat spole¢enské zvyklosti, normy a
ustanoveni, zasady moralky dané spolecnosti ¢i spoleCenské vrstvy a platné
spoleCenské ritualy. U tohoto typu komunikace jsou obvykle ptfitomny mirné
pozitivni emoce a snaha o slusny, pozitivni a pratelsky kontakt.

Konverzacni styl komunikace se obvykle pouzivd pro vyménu informacnich
zajimavosti, pfi snaze popovidat si, pobavit se a vyplnit ¢as. V tomto ptipadé by mély
byt ptitomny mirné pozitivni emoce.

Operativni styl komunikace obvykle slouzi k feSeni a vyfeSeni pracovnich zalezitosti
a problému. Tento styl se vyskytuje predevsim v asymetrickych vztazich nadiizeny
vs. podfizeny nebo matka vs. dité. Diraz je zde kladen na dosazeni urcitého cile.
Obvykle chybi emocionalni zabarveni, ale nepochopeni pouzitého stylu mtize vést
nasledné k osobnim konflikttim.

Vyjednavaci styl komunikace ma obvykle za cil dosahnout vyfeSeni ur¢itého ukolu
a dosazeni cile. Ob¢ jednaci strany jsou na stejné Urovni. Snahou je v procesu
komunikace dosazeni urcitého piijatelného kompromisu. Vyuziva se uméni
naslouchat a uméni ptijmout odlisny nazor partnera. Dava se zde najevo dobra viile
a je vhodna ptitomnost mirnych pozitivnich emoci.

Vylakavaci styl ma za cil ziskat informace, které nam partner nechce nebo nemiize
sdélit. Pro jejich ziskani se obvykle vyuziva znalosti psychologického profilu
partnera a vyuzivani jeho individualnich vlastnosti a potieb. Velmi ¢asto se pouzivaji
techniky pro vedeni rozhovoru k ziskavani informaci. Mezi tyto techniky patfi napf.
provokujici otazky, hrané emoce (zlost, hysterie, neznalost, nadSeni, familiarnost
atp.), predstirana nebo skute¢na nedtvéra, naivita, podnécujici poucovani.

Osobni styl komunikace sdéluje vnitini pocity, myslenky, osobni piedstavy a
problémy. Jedna se o intimni komunikaci a osobity styl komunikace, napliiovani

citovych vztahti a emoci (laska, nenavist, nemoc, frustrace, deprese, nadSeni,
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euforie). U tohoto komunikaéniho stylu jsou siln€ zastoupeny emoce — coz muze byt
pozitivni i negativni. Obvykle sd€lujeme své niterné nevyfeSené a neuzaviené
problémy, kterd nas tizi a zranuji. Tento styl komunikace je velmi riskantni, a proto
by nemél byt vyuzivan ke vSedni komunikaci — divérné sdélené informace lze

snadno pouzit proti odesilateli.

Ve verbalni formé komunikace existuje védni obor paralingvistika. Predmétem zkoumani

paralingvistiky jsou doprovodné rysy komunikace, které podstatnou mérou ovliviluji

vyznam, smysl a chapani komunikovani na obou stranach. Jde o mimojazykovy faktor, ktery

dokresluje verbalni projev a Casto také charakterizuje osobnost mluvéiho. Mezi zakladni

prvky paralingvistické komunikace fadime:

Hlasitost projevu — Charakterizuje mluvciho jako osobnost, jeho zaujeti tématem,
snahu o zaptisobeni na posluchace i jeho pozornost. Pokud je projev hlasity, obvykle
znadi vitalitu, sebevédomi, pratelskost, suverenitu, uvolnénost, ale nékdy také
neschopnost se ovladat a afektovanost. Oproti tomu tichy projev vyznacuje trému,
nesmélost, stydlivost, ale také rozhodnost.

Vyska tonu hlasu — Jde o individudlni charakteristiku mluvciho. Tony hlasu
charakterizujeme jako Cisty, ostry, sametovy, dunivy, naktaply, skuhravy, chraplavy
apod. Pomoci vhodného tonu hlasu lze zdaraznit vyznam slov ve skale: uptimny,
ptijemny, Stastny, smutny, sebejisty, pravdivy.

Barva hlasu, intonace a emoc¢ni zabarveni — Barva hlasu vykresluje momentalni
naladu, rozpoloZzeni a emoé¢ni stav mluvciho. Je mozné vyjadfit az osm riznych
emoci — lasku, hnév, nudu, veselost, netrpélivost, radost, smutek a uspokojeni.
Intonace a promeénlivost hlasového zabarveni zdiirazituje hlasovy projev a zesiluje
jeho vnimani.

Objem a kvalita sdé€leni i fe¢i — Charakterizuje mnozstvi slov, kterymi mluv¢i preda
urcité sdéleni, nebo kterd vyrkne za urcity ¢asovy interval. Kvalita projevu zavisi na
srozumitelnosti sdé€leni, jeho pfiméfenosti, stru¢nosti, vécnosti a soustfedénosti na
podstatu véci, nebo naopak na jeho rozvlacnosti, nepfesnosti, neurcitosti,
nejednoznacnosti, s pfemirou informaci. Kvalita sd€leni zavisi i na spravné
vyslovnosti a na pfimétené délce vét.

Rychlost projevu — Rychlost feci vyrazné ovlivitluje miru vnimani sdéleni a jeho

srozumitelnost. Rychld fe¢ vede k rychlé¢ tnaveé a ztraté pozornosti posluchace.
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Dulezité informace je vhodné sdélovat diraznéji a pomalu, aby je posluchac stihl
zaregistrovat. Rychlé tempo fe€i se vétSinou objevuje u temperamentnich a
impulzivnich lidi. Pomalejsi tempo se objevuje u vyrovnaného, vécného, seriézniho
mluvcéiho. Pokud se stiidaji tempa feci, projev ziskd na dynamice, zajimavosti a
Svihu, tim padem se nestane jednotvarnym.

e Plynulost fe¢i, pomlky a frazovani — Tyto faktory ovliviiuji a upfesiuji zptsob
chapani sdéleni pfijemcem. Pokud je pomlka cilend, mize vyjadfovat vyzvu,
ocekavani, pozadavek na zvySeni pozornosti ¢i ptilezitost pro zamysleni posluchace
i mluvciho. Pokud jde o pomlku netimyslnou, mtize jit o projev bezradnosti, vahani,
nejistoty, rozpakll, nesoustiedénosti atd.

e Slovni vata — Timto pojmem oznacujeme slova vypliova, kterd mluvéi pouziva jako
dopln¢k svého projevu, ale kterd v komunikovaném sdéleni postradaji vyznam.
Obvykle se jedna o stereotypni a pro mluvciho charakteristickou vypli mezi slovy ¢i
vétami. Slovni vata se objevuje v situaci, kdy mluvci hleda spravny a presny vyraz,
nebo je emocné rozhozen trémou. Slovni vatou byvaji citoslovce, adjektiva Ci
vyplnové zvuky.

e Chyby v projevu — Jde napt. o chybnou artikulaci, nespravnou vyslovnost pismen (r,
f, s, §, 1), prefikavani, zadrhavani, koktani, polykani koncovek, pouzivani nevhodné
volenych slov, vulgarismii, slangovych vyrazt, dale nedokoncovani vét, nedrzeni se
tématu atd. Posluchaci nejvice vnimanymi paralingvistickymi nedostatky jsou: ne
sebevédomy projev, Spatna vyslovnost a artikulace, pfili§ rychlé fe¢, nedostatecna

slovni zasoba a chudy verbalni projev. [3]

3.1.2.2 Neverbalni komunikace
Neverbalni neboli nonverbalni ¢i mimoslovni komunikace je proces dorozumivani se

neslovnimi prostfedky. V socialni komunikaci se v uz$im pojeti povazuje za ,,fec t€la“, coz
znamend, ze neverbalni komunikacni signaly vysila télo. V neverbalni komunikaci tedy
dochazi k ziskavani informaci z postojti, drzeni téla, gest, mimiky, ¢innosti o¢i, dotykd,
vzdalenosti, ale také pomoci faktorti jako je celkova image mluvciho, jeho obleceni,
spolecenské chovani, jeho viin€ a sladénost barev jeho obleceni, dale hraje roli také volba a
vybaveni mista komunikace. V tomto pfipad¢ mluvime o neverbalni komunikaci osobnosti
a osobnim, respektive profesionalnim image. Neverbalni komunikace toho velmi mnoho
vypovida o samotném jedinci, o interpersondalnich vztazich, dale o vnitfnich myslenkovych

a psychickych pochodech a stavech i jejich charakteristice. Mimoslovni komunikace
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vypovida o ¢lovéku mnohem vice, nez diplomatické fraze a predem piipravené projevy.
Uspéch komunikace zavisi z 55 % na fedi téla, z 38 % na hlasovém kontextu a ze zbylych 7
% mna obsahu verbalniho projevu. Z mimoslovni komunikace je mozné ziskat i informace
tajné, kter¢é ndm sam mluvéi védomé sdélit nechce. Pokud porovname mimoslovni
komunikaci a komunikaci slovni napt. z vyvojového hlediska, mimoslovni komunikace je
vyvojove starsi, také je bohatsi, kosatéjsi, bez jazykovych bariér, mnohem emotivné&jsi, mén¢é
uréita a presna, vice ovlivnitelna vedlejSimi vlivy, méné modifikovana a civilizovana,
pravdivéjsi (pokud dochazi k rozporu se slovy), méné kontrolovatelnd a kontrolovana.
Mimoslovni komunikace je vyraznou doménou Zen. V situacich ,.tvafi v tvar predstavuje
vétSinu vymeény informaci — az 85 %.

Zpusob pribéhu neverbalni komunikace je zna¢né ovlivnén fadou individudlnich faktord,
napft.: temperamentem, schopnostmi, dusevnim a zdravotnim stavem a celkovou dispozici,
vékem, pohlavim, rodinnou komunika¢ni tradici, vychovou, sebevychovou, trovni
socializace, geografickou a etnickou kulturni oblasti, socialni tfidou, referencnimi a
identifikaénimi vzory.

v

Nejvyznamnéjsi a nejcastéjsi slozkou neverbalni komunikace je fe¢ téla. V feci téla hraji
nejvyssi dilezitost mimoslovni projevy v oblasti obliceje a hlavy. Tuto ¢ast téla nejvice
vnimame a nejvice ovliviiuje poslucha¢ovo vnimani. Dale jsou velice dilezité pohyby rukou
a pazi, pohyby a pozice téla i nohou. Re¢ téla délime podle toho, ktera &ast téla nam
informaci piedava a jak ji vyjadiuje. Jedna se o:

e Kineziku — Kinezika je zaméfend na sledovani pohybt celého téla. Naplni kineziky
je hodnoceni spontannich pohybi téla ¢i jeho ¢asti v urcitém prostoru a Case. Kazdy
jedinec ma své pohyby, které ho charakterizuji a identifikuji. Jako ptiklad je mozné
zde uvést, Ze jsme schopni poznat pfitele na vétsi vzdalenost dle jeho typického a
jedine¢ného zplisobu chiize.

Pohyby jedince znazornuji jeho celkovou charakteristiku, konkrétné¢ pak
temperament i momentalni dispozice — emocni i fyzicky zdravotni stav. Pohyby
¢lovéka mohou byt hodnoceny jako: plynulé — trhavé, harmonické — usecné, pomalé
— rychlé, plné sily (vitalni) — ochablé, uspéchané — ling, cilevédomé — neuvédomélé,
kontrolované — nekontrolované. Jako ptiklad je mozné uvést, ze jedinec s plynulymi,
harmonickymi a pomalymi pohyby bude pravdépodobné klidnéjsi a vyrovnanéjsi,
zatimco Clovek s prudSimi rychlej$imi pohyby bude ziejmé prudky, razantnéjsi a

nerozvazny.
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Zpusoby postoji jsou pevné, jisté, neklidné, houpavé, uvolnéné, nedbalé, prepjaté,

strnulé, do sebe pohrouzené, ptipravené ke skoku, sesuté. Z kombinace druhid

postoju s dalsimi neverbalnimi signaly je mozné odhadnout charakteristiku ¢lovéka
spolu s jeho momentalnim rozpolozenim.

Chtize mtize byt napf. jista — potaciva, rytmicka — nerytmicka, regulovana — nervozni,

noblesni — odmétend (vojackd), uvolnénd — kieCovita (strnuld), pohodlna — tézka,

lehka — hopsava.

Gestiku — Gestika sleduje predevsim pohyby a postaveni prstii, pazi, nohou a hlavy

v doprovodu verbalniho projevu. Gestika je nauka, ktera se zabyva slovnim

prenosem informaci, ktery je doprovazen uvédomélymi ¢i automatizovanymi gesty

v mezich konvenci a etikety dané kultury. Jelikoz jde o vyrazovy prosttedek, své

uplatnéni nachazi predevsim u hercii, tane¢nikd, mimu ¢i dirigentti. Tvar a mnozstvi

gest je velmi ovlivnéno kulturnimi vlivy (orientdlni tance, gesta pro souhlas), etikou
urcité zemé (napf. podavani ruky, libani ruky, tvare a ust, pozdrav), ale i etnickymi
vlivy v dané zemi (napf. italska vybusnost, svédska stiidmost, anglicka chladnost).

Gestika je nedilnou soucésti komunikace tim, ze dochdzi k jeji synchronizaci

s intonaci feci, sémantické struktury projevu a oblasti paralingvistiky. VétSinu gest

délime do tfi zékladnich skupin, podle jejich vypovidajici schopnosti:

a) Gesta ilustrativni — V prostoru dokresluji verbalni vyklad, vysvétluji, ukazuji
smér, poukazuji na rust, pokles, déleni, pochybnosti atd.

b) Gesta regula¢ni — Upozoriiujeme jimi na néco nebo na n¢koho, ukazujeme na
nckoho prstem, hrozime, vyvolavame, tiSime, informujeme, pokyvujeme
souhlasn¢ ¢i nesouhlasné hlavou apod.

¢) Gesta znakova — Vyjadiuji zkracenou neverbalni formou urcité sdéleni pomoci
znakd — napf. spojeni ukazovacku a palce do krouzku znamena, ze je vse OK.
Palec nahoru/palec doli (je to vyborné/Spatné) a poklepani na ¢elo (nizké 1Q).
Vyznamna je znakova fe¢ hluchonémym s frekvenci az 80 slov za minutu.

Mimiku — Mimika se zamétuje na pohyby obli¢ejovych svalti zptisobenych kontrakci

oblicejovych svall, napinanim pokozky i pohyby celé hlavy. Mimika nezahrnuje

pohyby o¢i. Clovék pomoci mimiky vyjadiuje priibéh a dopad myslenek nebo sviij
vnitini stav. Sedmnact obli¢ejovych svall z dvaceti dokaze vyjadiit zakladni lidské
emoce. Mimika vyjadiuje, co Clovek proziva, jaky ma vztah ke sdé€leni a k objektu,

o némz nebo s nimz hovofi. Ze zakladnich emo¢nich dimenzi 1ze z mimiky obliceje
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identifikovat: radost — smutek, spokojenost — nespokojenost, $tésti — nestésti, zajem
— nezajem, piekvapeni — splnéné ocekavani, strach — jistota, klid — roz¢ileni, vztek,
rozzlobeni. Z jednotlivych emoci lze k identifikaci vyuzit:

o strach — oc¢i

o S§tésti —nos, tvare, Usta, oboci

o smutek — o¢i, oboci, ¢elo

o prekvapeni — Celo, jakakoliv oblast tvare

o odpor, zklamani — nos, tvare, usta

o zlost — Celo, obo¢i
Z hlediska mimiky se oblic¢ej rozd€luje na 2 oblicejové zony: Celo, nos a oci a poté
na dolni ¢ast obliceje se rty. Dolni ¢ast obliceje je mnohem pohyblivéjsi nez horni
cast obliceje. Horni Cast obliceje, predevsim Celo, je ukazatelem neptijemnych situaci
a stavll psychiky. Dolni ¢ast obliceje, pfedevsim usta, jsou ukazatelem ptijemnych
psychickych stavii. Zakladnim mimickym signalem a nejvyznamnéjs$i komunikacni

N 24

zbrani je ismév. Usmév je nejdiilezit&jsi neverbalni komunikaéni prostiedek. Usmév
totiz vytvari pratelskou atmosféru, pomaha prekonavat veskeré bariéry, odstraiovat
nedorozuméni, chyby, omyly, trapasy a ma jednoznacny internaciondlni vyznam.
Usmév podporuje pozitivni chovani pfijemce jiz tim, Ze v ném spousti zp&tnou
vazbu.
Viziku — Vizika zkouma pohyby o¢i, vic¢ek, obo¢i, souvisejicich svali a o¢ni kontakt.
Vizika je nékdy zahrnovana do mimiky. Vyznam o¢niho kontaktu je velmi vyrazny,
coz vyplyva ze skutecnosti, ze pokud lidé nejsou s mluvéim v pfimém vizualnim
kontaktu, hodnoti dojem z jeho projevu o 50 % hife a nepiesné. Zeny kontaktuji
o¢ima vice nez muzi a castéji se divaji na toho, kdo k nim hovoti a ke komu hovofi.
Oc¢ni kontakt soucasné ptisobi jako vysilac i pfijimac, coz znamena, ze o¢ni signaly
hodnoti oba komunikujici soucasn€. Delsi o¢ni kontakt vénujeme osobé, které si
vazime, na které nam zalezi, autoritam a tém, ke kterym chovame tctu. Nejdéle se
divame na jedince, o jejichz kladny vztah stojime a u nichz si nejsme jisti, ze k ndm
takovy vztah chovaji. O emocionalnim stavu velmi vypovidaji zornice, jejich
rozsifeni nebo zuzeni, které neni mozné ovladat vuli.
Pti hodnoceni signalu viziky, bereme v ivahu tyto aspekty:

o Zaméfeni pohledu

o Doba vydrze pohledu
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o Cetnost pohledii

o Sled pohledi (priority, na koho nejprve)

o Objem pohledu

o Pohled pfimo, ikosem nebo po ocku

o Pohyby oci

o Vrasky u kofene nosu

o Pootevieni vicek

o Frekvence mrkani

o Pootevieni zornice.
Haptiku — Haptika vysvétluje vyznam dotykd. Dotykani se je typickym projevem
pratelstvi, nebezpe¢i a emociondlni jistoty. Lhostejni lidé se vzajemné dotykaji
vyrazn¢ méné. Doteky mohou mit vyznam formalni, neformalni, pratelsky,
nepratelsky, ale ve vétsin¢ pfipadt je dotek intimni zalezitosti. Nékteré doteky jsou
charakteru smluveného ¢i formalizovaného — napiiklad 1ékatské vySetfeni, drzeni pfi
tanci, drzeni pii kitu, erotické laskani, pohlazeni, objeti, facka.
V ramci dotekové komunikace rozliSujeme jednotliva pasma téla:

o Pasmo spolecenské, profesiondlni a zdvoftilostni — ruce a paze

o Pasmo osobni a pratelské — paze, ramena, vlasy, oblicej

o Pasmo intimni, erotické a sexualni — kterakoliv Cast téla
Nejcastéjsim a spolecensky pfijatelnym je dotek pozdravu pomoci podanim ruky.
Vlastni podani ruky ma sva pravidla a miZeme je posuzovat dle nékolika
charakteristickych parametri — sila stisku, délka stisku, natoceni dlané, mira
pokrceni loktu podavané ruky, frekvence rozkmitu potfesu a misto uchopeni.
Spravné podani ruky ve spravném okamziku je velice dilezité. Akt podani ruky
vyjadfuje, jaké je moje postaveni, kdo jsem a co chci. Podani ruky je dilezité
spojovat s dal$imi neverbalnimi projevy komunikace jako je odpovidajici mimika,
vhodny vizudlni kontakt a dodrZzeni stanovenych spolecenskych zvyklosti. Prvni
podava ruku ¢lovek s vyssim spolecenskym statusem (Zena, $éf, starsi ¢lovek). Prilis
dominantni lidé s touhou o sebeprosazeni vyjadfuji svou prevahu Casto jiz pii stisku
a podani ruky. Tento signal vyslou natodenim vlastni ruky hibetem vzhitiru. Clovek,
ktery toto podani ruky akceptuje, pfijima a vyjadiuje vlastni podfazenost.
Zvysena cCetnost dotykl i jejich nedostatek muze zpusobit v nasledujicich letech

poruchy.
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Proxemiku — Proxemika se zamétuje na vyznam vzdalenosti mezi komunikujicimi
v horizontalnim i vertikdlnim sméru. Je zaloZena na zkoumani ur¢itého prostoru,
ktery kazdy jedinec potfebuje a vyzaduje. Zkouma potiebnou distanci jedinct od
komunikaci potiebuji udrZzovat mensi vzdalenost, nez pokud by tomu bylo naopak.
V ptipadé prvniho setkani je podvédomé dodrzovana vzdalenost del§i nez pfi
opakovaném setkani. Muzi stejné jako extroverti maji tendenci udrzovat kratsi
vzdalenost, zatimco Zeny a introverti si udrzuji vétsi distanc. Pojem tzv. ,,sympaticka
vzdalenost” je dana extroverzi a introverzi jedince, dale pak emociondlnim vztahem
obou jedincl (sympatie, nenavist), formalni pozici (nadfizeny, podfizeny), kulturou
a etnikem (rasové predsudky apod.).

Proxemika rozd¢€luje jednotlivé horizontalni vzdalenosti mezi komunikujicimi do
Ctyt zékladnich skupin — zon:

o Intimni zéna — Zéna od tplného dotyku az do vzdalenosti 30—60 cm. Clovék
dovoluje vstup do této zony pouze svym nejbliz§im — intimnimu partnerovi,
¢lenu rodiny, détem, zvifecimu mazlickovi. Je zde vyjimka pouze
zdvoftilostni polibek pti pozdravu. V této zoné se nevedou hovory na bézné
bazi. Jedinec do této zony nerad pousti druhé lidi a pokud se do této zony
dostanou bez svoleni, jejich vniknuti vzbuzuje neptijemné pocity, nékdy az
paniku.

o Osobni zéna — Zéna od 30-60 cm do 120-200 cm. V této zoné€ se odehrava
osobni jednani i jednani pracovni. Vzdalenost se méni se zavislosti napt. na
hlu¢nosti prostfedi, na tématu hovoru, na ¢asovém limitu hovoru a na
prosttedi rozhovoru. Vzdalenost osobni zony umoznuje fyzicky kontakt mezi
partnery, sledovani mimiky i reakci o¢nich zornic. Pokud se ¢loveék nachézi
ve stisnéném prostiedi, osobni zonu vyhledava intuitivné. Piikladem hledani
osobni zony je napt. vefejna doprava, kdy si cestujici vétSinou sedaji nejprve
po jednom na dvousedadlo a teprve po zaplnéni obsazuji postupné vSechna
volna mista.

o Spolecenska, socialni, skupinova zéna — Zéna od 1,2 m do 3,610 m. V této
z6n¢ obvykle probiha sluzebni styk, obchodni jednani, praktické cviceni
apod. v dané mistnosti (kancelaf, poslucharna, pracovni hala). Vyhodou

vzdalenosti vymezené touto zonou je, ze v zorném poli skupiny posluchact
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je obvykle cela postava mluvciho. Lidé v této zoné se obvykle znaji, coz
vyvolava pocit psychického bezpedi.
o Vefejna zona — Zona, ve které je vzdalenost vétsi nez 3,6 m. V této zoné se
lidé vétsinou neznaji a také si mohou ziistat cizi a nepoznani, nemusi dojit
k jakékoli komunikaci. Piikladem muze byt projev politika na vetfejném
prostranstvi, herce na jevisti, knéze v kostele atd.
Vertikalni vzdalenost komunikace se v proxemice uplatiiuje pouze v ptipadech, kdy
komunikujici maji vzajemné odlisnou fyzickou vysku. Aby byla komunikace obou
partneril vyrovnana, je vhodna stejna troven vysky oci. Jakmile je jeden z partner
vy$§i, ma tendence k nadfazenosti nad ostatnimi. Oproti tomu jedinec nizSiho vzristu
muze trpét ur¢itym handicapem a pocitem ménécennosti a podfadnosti. Jako ptiklad
umyslného zdlraznéni nadiazenosti je mozné uvést vyvysenou katedru ve tfidé€ nebo
e Posturologii — Posturologie neboli posturika sleduje lidsky postoj a pozici celého téla
v prostoru. Posturika komplexné fesi drzeni téla, jak je napjaté nebo uvolnéné, jeho
naklony, polohu rukou, nohou a hlavy, smér, ktery, je télo natoceno a konfiguraci
vSech Casti. Vychozim bodem teorie posturiky je fakt, Ze je mozné mlcet a nemluvit,
nicméné neni mozné, aby ¢loveék v prostoru nezaujmul Zadnou polohu téla ¢i zadny
postoj. Posturologie komplexné zndzorfiuje emocni stav, stupen zaujeti, postoj
k partnerovi a jeho sdéleni. Ze signalli postoje a pozice téla pomérn¢ snadno
pozname, jak si nas partner nebo piitomni ceni a povazuji, jak férové by se zachovali
atp. Rozlisujeme:
o Drzeni t€la — rovné, vzpiimené, ochablé, shrbené, sebejisté, nedbalé, stisnéné
o DrZeni hlavy — pfirozené, arogantni, hrd¢, piilis vztycené, pftili§ sklonéné,
ztuhlé
o Postoj — pevny, jisty, neklidny, houpavy, nestaly, uvolnény, nedbaly,
prepjaty, strnuly, pohrouzeny do sebe, pfipraveny ke skoku, sesuty

o Riazné zplsoby sezeni [3]

Pravidla tispésné feci jsou zavisla na:
e Prvnim setkani — kazda vtetina prvniho setkani je dulezita, a tak je dulezité s ni dobte

nalozit. Spatny dojem neni mozné tak snadno opravit pii piistim setkani. Pozd¢jsi

vvvvvv
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Sila pohledu — jakmile je to mozné, vzdy vyuzijme signal letmého povytaZeni oci.
Béhem pocatecni faze setkani neni vhodné na druhého upirat pohled déle nez tfi
vtefiny. Poruseni tohoto pravidla mize vzbuzovat negativni dojmy a pocity.

Sila usmévu — nevhodna mira usmévu muze vytvofit negativni dojem, takze je tieba
pouzit ismév, ktery je pro danou situaci vhodny.

Vyuziti prostoru vstoje — je dulezité dbat na to, abychom, a¢ neumyslin¢, nenarusili
intimni zénu druhé osoby. Nutnosti je zvolit takovy odstup, abychom nevyvolali
nepiijemné pocity a tim dosahli odpovidajicich cili, kterych chceme dosahnout.
Vyuziti prostoru vsedé — pokud je to mozné, vyhybame se sezeni v kieslech, ktera
nas nuti sedét v nich hodn¢ hluboko. Tento posez miize omezit nasi moznost vysilani
dulezitych signalt pomoci gestikulace a posturiky.

Kdyz si podavame ruce — je nezbytné za vSech okolnosti udrzet svou dlan suchou,
pouzit stiedni stisk ruky a ruku nijak nenatacet.

Posileni ochoty ke spolupraci — pokud chceme zvysit u¢inek svého vystupovani, je
vhodné pfi prvni schiizce pouzit drobny naklon hlavy ke stran¢ spolu se zrakovym
kontaktem a srde¢nym tusmévem. V situaci, kdy nemluvime s jedincem, ale se
skupinou lidi, méli bychom zajistit prostor takovy, aby bylo mozné udrzet zrakovy
kontakt se v§emi pfitomnymi.

Piesilové hry — uspé$na piesilova hra spociva v nasi schopnosti ovladnout cas a
prostor druhé osoby (pomald, rozvdzna a vzpiimena chiize, osvojeni chovani
vlastnika a nenechat se pfimét ke spéchu).

Jak cist druhé — ke kazdému setkani by se meélo pfistupovat nezaujaté a bez
predsudki. JelikoZ zde velmi Casto dochazi k nervozité, neméli bychom vénovat
priliSnou pozornost vyraziim obliceje. Nervozitu pozname spise pohledem na nohy a
ruce nez na oblicej. Sledujme uniky signalli nervozity — drobnych a podvédomée

vznikajicich pohybti, pomoci kterych jedinec uvoliiuje své vnitini napéti. [1]

3.1.3 Sméry komunikace v organizaci

Organizacni struktura by méla poskytovat prostor pro komunikaci ve ctyfech rtiznych

smérech: sestupnou, vzestupnou, horizontalni (lateralni) a diagonalni. Diky témto Ctyfem

smérum dochazi ke tvorbé ramce, ve kterém komunikace v organizaci probiha.

Prostfednictvim zkoumani téchto jednotlivych sméri ma manazer moznost zhodnotit a
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zvazit prekazky v efektivni komunikaci a dojit k vhodnym prostfedkiim, které mu tyto

ptekazky pomohou piekonat.

Sestupna komunikace — Sestupna komunikace proudi od shora dold, coZ znamena,
od jedinci na vyssich pozicich podnikové hierarchie k jedinctim na nizsich pozicich.
Sestupna komunikace vétSinou zahrnuje fidici projevy, napt. ptikazy, instrukce,
formy delegovani aj. Nékdy je predstavovana riznymi prohlasenimi, procedurami,
oficialnimi stanovisky, podnikovymi publikacemi. Aby byla sestupna komunikace
efektivni, je velmi dulezitd podminka dodrzeni adekvatnosti vici potfebam
podtizenych pracovniki. Nedostatek potfebnych informaci a jejich nepfimétenost ve
schopnosti desifrace zptisobi nezadouci reakce.

Vzestupnd komunikace — Tento smér komunikace je pro efektivni fizeni piimo
nezbytny. Vzestupna komunikace pifinds$i manazerovi pfilezitost pfesvédcit se o
dopadu jeho sdéleni a jeho dal$i rozhodovani rozviji, obohacuje a motivuje. Jelikoz
se rozsah vykonnych jednotek daleko vySsi nez rozsah jednotek fidicich, forma
sdé€leni je Casto velice pestra a rozdilna a vyzaduje od fidiciho pracovnika spravné
pochopeni a porozuméni. Vzestupnou komunikaci je mozné vyuzit také ve forme
zpétné vazby. Pomoci vzestupné zpétné vazby ziskava manazer rady a napady
zaméstnanci.

Horizontalni (lateralni) komunikace - Vytvofeni kvalitnich vertikalnich
komunikacnich tokl je primarni zdjem organizace, protoze na vertikale probihaji
zasadni informace at’ uZz z hlediska mnozstvi, obsahu ¢i vyznamu. Smyslem
horizontalni komunikace je pomoc pfi nalezeni spolecného jmenovatele v zajmu
mezi jednotlivymi dil¢imi oblastmi, které ale spolecné zajistuji podnikové funkce.
Nedostatek pochopeni mezi jednotlivymi oblastmi mize vyvolat neshody pfi
planovani, koordinaci apod. Horizontalni komunikace mize zaroven svoji ucelovosti
prekonat nékteré problémy vertikalnich komunikaci, které se mohou projevit
nedostate¢nou pruznosti prenosu.

Diagonalni komunikace — Diagonalni komunikace je pravdépodobné nejméné
vyuzivanym komunika¢nim smérem v organizaci, nicmén¢ je dulezitd v kazdé
situaci, kdyz Clen organizace nemtze komunikovat jinak. V nékterych ptipadech je
lepsi, kdyZ bude komunikace probihat diagonalné, nez aby postupovala nejdiive
smérem nahoru a pak horizontalng. V nékterych ptipadech bude pouziti diagonalniho

kanalu zkracovat Cas a sniZovat mnozstvi prace. [4]
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3.1.4 Komunikac¢ni model

Komunikac¢ni proces probihd vzdy minimalné mezi dvéma nebo vice lidmi (pokud vedeme
monolog, miiZzeme jej povazovat bud’ svou za ptipravu na komunikaci s druhymi, nebo za

projev vyrovnavani se se svymi vnitinimi rozpory). [1]

Obrazek 1 Komunika¢ni model [1]

Komuniké

Komunikator Komunikant

Komunikaéni kanal

Komunikator — je to jedinec nebo skupina, ze které sdéleni vychazi. Komunikator vysila
zpravu za predpokladu, je piijemce zpravy je na podobné tirovni poznatkil, takze bude
schopen porozumét obsahu sdéleni (Pfi neporozuméni mohou vznikat komunikacni Sumy).
Komunikant — je pfijemce, adresat (jedinec, skupina lidi, ¢i Siroka vefejnost), kterému je
sd¢€leni urceno, ten, kdo pfijima vyslanou zpravu.

Komuniké — obsah sdéleni, zprava, myslenka, pocit, ktery jeden clovek predava druhému
nebo druhym. Sdéleni si mize kazdy jedinec rizné interpretovat, kazdy jej mize jinak-
odlisn¢ chapat. Na zpisob pochopeni sd¢leni maji vliv vlasti zkuSenosti a prozitky daného
komunikanta.

Komunikac¢ni kanal — je cestou, zpiisobem, prostfednictvim kterého je informace pfedavana
(mluvidla nebo jiné Casti téla, které pouzivame ke komunikaci — napt. znakova tec).

V procesu komunikace hraje vyznamnou roli také zpétna vazba. Zpétna vazba je reakce na
urcitou informaci a vypovida o tom, jak byla zprava piijata a chapana. Je to velice dulezity

aspekt pro porozuméni komunikatora s komunikantem. [1]

Rozsahlejsi definici a schéma komunikacniho modelu lze nalézt v publikaci pana doc. Ing.
Jana Vymeétala, CSc., ktery jej definuje takto:
»Komunika¢ni model, nazyvany tézZ model informac¢ni nebo koédovy, je dnes povazovan za

samoziejmy zaklad popisu komunikacniho procesu. Je tfeba zdlraznit, Ze komunikacni
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proces je zcela uspésny pouze tehdy, pokud piijemce ziska dekdédovanim totéz sdé€leni, ze
kterého vychazel odesilatel pii jeho zakdédovani. Komunikaci proto miZzeme oznacit za
urcity druh tviirciho procesu, ve kterém se odesilatel snazi o optimalni vyjadieni sdéleni a

pfijemce interpretuje sdéleni ve snaze mu zcela porozumét dekoédovanim.* [3]

Obrazek 2 Komunika¢ni model [3]

Odesilatel Prenos (Sum) Prijemce
; ’ 5 Volba Prijem Formovani
—> VZ'nIk’ > Zakosiov.?m »| komunikacniho P a dekddovani > zpétné |—»
sdéleni sdéleni s G
média sdéleni vazby

Zpétna vazba

Schéma znazoriiuje obecny model pfenosu sdéleni (komuniké) pomoci signalu (fecovy,
akusticky, opticky, hmatovy) od odesilatele sdéleni (komunikatora) k piijemci
(komunikantovi). Odeslany signal-sdéleni po zakodovani projde komunika¢nim kanalem
(médiem), ve kterém plsobi uréity komunikaéni Sum. Sdéleni ovlivnéné komunikacnim

Sumem poté dorazi k ptijemci, ktery jej dekdduje a reaguje na n¢j pomoci zpétné vazby.

3.1.4.1 Vznik sdéleni
Motivem pro vznik sdé€leni je rozhodnuti odesilatele, Ze sd€leni je tfeba odeslat k Cemuz

muze byt celd fada divodii. Divody k rozhodnuti odesilatele zavisi na osob¢ odesilatele,
prostfedi, feSené problematice, cilech sdéleni, nezbytnosti, formé, casové naroCnosti i
nutnosti zpétné vazby. k rozhodnuti odesilatele. Kazdy odesilatel sdéleni musi nejprve
zvazit, co je nutné, aby prijemce vedél, co by védeét mél a védét mohl, aby byl dostatecné

informovan, ale zaroven nebyl pfebyte¢nymi informacemi pietizen.

3.1.4.2 Zakédovani sdéleni
Aby bylo sdé€leni odeslano, musi jej odesilatel nejprve zakodovat do smysluplné formy a

nasledné jej poslat pomoci komunika¢nitho média. Zakodovani znamena pievod
odesilatelovych myslenek do systematické fady symboli, které vyjadiuji tumysl odesilatele.
Kodovani probiha v prvni fad€ formou kodovaciho jazyka, ale miZe se jednat i o formy jako

je obrazovy kod (piktogramy, dopravni znacky), notovy zapis (partitura), ¢i dotykovy vjem
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(facka, pohlazeni) apod. Zakladem spravného zakddovani je, aby sdéleni bylo spravné,

strucné a zietelné. Po zpiisobu dekdodovani sdéleni piijemcem dochazi k odpovidajici akcei a

realizacni fazi procesu komunikace. V zavislosti na dosazeni pozadované akce by se m¢l

odesilatel empaticky vcitit do role pfijemce a predvidat, jak si bude sdéleni dekddovat.

V procesu kodovani je nutné dodrzovat zakladni pravidla. Patfi sem:

Jasn¢ definovany zamér — Zda je cilem pouze piedat sdéleni nebo i zménit postoje ¢i
mysleni pfijemce.

Konkrétnost sdéleni — Odesilatel by nem¢l pocitat s tim, Ze si piijemce domysli a
bude ¢ist mezi fadky.

Srozumitelnost podani — Vyvarovani se veskerym moznym ruSivym momentdim,
které mohou zhorsit srozumitelnost sdéleni.

Srozumitelnost jazyka — Pokud neni pfijemce z oboru, je vhodné se vyvarovat
priliSnému pouzivani specializovanych termint, slangovych vyrazi, ¢isel predpisi,
norem a paragrafi.

Davkovani — Sdéleni by nemélo byt pfili§ strucné ani piili§ obsahlé, protoze pak
deformuje kvalitu piijmu. Neadekvatni délka sdéleni mize piijemce znejistit. Je
nezbytné zvolit pfiméteny rozsah.

Jednoznacnost sdéleni — Sdéleni musi byt jasné, nezamlzené, nerozporuplné.
Otevienost komunikace — Relevantni sdéleni se ma komunikovat upfimné a
otevieng, spolu s potfebami i pocity odesilatele a etikou sdéleni.

Forma komunikace — Pecliva volba kritiky, ptikazu, zadosti, podékovani za dodrzeni
pravidel slusnosti i empatie.

Verifikace sdéleni — Verifikace znamend ovéfeni. Toto pravidlo znamend, Ze
odesilatel by mél v priibéhu ¢i po odeslani sdéleni zkontrolovat, zda sd€leni bylo
dekodovano v souladu se zakdédovanim a nedoslo tak ke Spatnému vykladu.

Verifikace sdé€leni probiha pomoci zpétné vazby.

3.1.4.3 Volba komunika¢niho média

Po zakddovani sdéleni je nezbytné zvolit vhodné komunikaéni médium (komunikacni kanal)

k ptenosu sdéleni od odesilatele k pfijemci. Komunika¢nim kanalem je napft. sdéleni z oci

do o¢i, rozhovor, sdéleni prostfednictvim telefonu, faxu, sdéleni na poradach (projev,

diskuse, poznamka), vyuziti prostiedkd informacnich a komunikac¢nich technologii (e-mail,

e-konference, chat, video, videokonference, rozhlas, televize atd.), vyuziti obé&zniku,
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memoranda, prohlaseni, ale i systémli odménovani, schémat vyrobnich postupti, ale také
neverbalni komunikacni prvky (haptika, gestika, mimika, vizika apod.). Pro dosazeni
efektivity sdéleni je potfeba zvolit vhodny komunikacni kanal. Pti tomto vybéru je potieba
brat v ivahu faktory, z nichz mezi nejdulezitejsi patii: naklady, rychlost, pfesnost, charakter

sdé€leni, charakter piijemce, rozsah komunikace, vyznam zpétné vazby.

3.1.4.4 Komunika¢ni Sum

Pojem komunikacni Sum zahrnuje vSe, co doprovazi, narusSuje a zkresluje komunikacéni
proces. Komunikacni Sum mé v komunikacni teorii dva vyznamy-uzsi pojeti a $irsi pojeti.
V uzsim pojeti je vysvétlovan pouze jako rusivy vliv komunikacniho kanalu. V §ir§im pojeti
zahrnuje vSechna zkresleni, at’ jiz vznikaji v kterékoliv fazi komunika¢niho modelu.
Zakladni ¢tyfti typy komunikacniho Sumu jsou:
e Fyzické Sumy — Fyzické Sumy jsou rusivé vlivy, které nepochazi ze strany odesilatele
ani pfijemce. Fyzické Sumy zabranuji fyzickému prenosu signalii nebo sd¢leni.
e Fyziologické Sumy — Fyziologické Sumy jsou na rozdil od fyzickych Sumti vyvolany
osobou odesilatele nebo pfijemce.
e Psychologické Sumy — Psychologické Sumy jsou pozndvaci nebo mentalni
interference.

e Sémantické Sumy — Sémantické Sumy jsou rozdiln€ chapané vyznamy.

3.1.4.5 Dekodovani sdéleni
Ptijemce musi dekddovat kazdé obdrzené sdéleni. Dekodovani je proces a zplisob mysleni

ptijemce, ktery zahrnuje i pfijemcovu interpretaci sdéleni na zékladé jeho ptredchozich
zkuSenosti a pravidel. Je-li komunikacni proces zatizen znacnym komunika¢nim Sumem,
proces dekodovani muze byt znacné narocny. Existuji podminky, které piijemce pfi
dekodovani musi spliiovat. Jde o:

e Aktivni naslouchani — Pfijemce by mél byt naladén na piijem sdéleni, nemél by
zasahovat do rozhovoru nebo odesilatele poslouchat pouze prerusované (napft.
neskakat do fec¢i, neformulovat vlastni protiargumenty, ovladat své emoce apod.),
nékdy se doporucuje délat si poznamky.

e Zijem — Vhodna je od piijemce signalizace zajmu o sd€leni pomoci neverbalnich
signalti (napt. o¢ni kontakt, pfitakani, kyvnuti hlavou apod.)

e Akceptaci — Vhodné je pfijeti a respektovani odesilatele, vytvotfeni prostoru pro

komunikaci. P¥ijemce se s odesilatelem nemusi ztotoznit.
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e Empatii — Empatie kprozivani emoci partnera. Pfijemce se snazi pochopit
odesilatelovy vnitini pocity, pro¢ fika to, co fika, pro¢ jedna tak, jak jedna, co se
skryva za sdélenim.

e Verifikaci sdéleni — Ovéfeni vérohodnosti a piesnosti sdéleni.

3.1.4.6 Poskytovani zpétné vazby
Schémata komunika¢niho modelu (viz Obrazek 1, Obrazek 2) nam znazornuji, Ze vétSinou

neni komunika¢ni proces pouze jednostrannou zalezitosti, ale naopak jde o proces
oboustranny, coZ znamend, ze mezi obéma subjekty musi existovat zpétna vazba. Zpétna
vazba muze mit funkci regulacni, poznavaci, socialni, podptrnou, inspirujici az provokujici.
Druh sdéleni ndm urcuje charakter zpétné vazby. Zpétna vazba miiZe odesilatele informovat,
ze prijemce sdéleni spravné dekoédoval a pochopil jej, ze bude reagovat, jak bylo
pozadovano, nebo bude vyzadovat dal$i dopliujici informace a Ze s odesilatelem
souhlasi/nesouhlasi. Zpétnad vazba mize mit efektivni i neefektivni ucinky.
e Efektivni zpétna vazba:

o Pomaha odesilateli i pfijemci,

o Urcita a pfesna

o Popisna

o UzZite¢na

o Aktuélni a v€asna

o S radosti slySena

o Jasna

o Podlozena a relevantni

e Neefektivni zpétna vazba:

o Pokotuje odesilatele i ptijemce

o VSeobecna

o Soudici

o Nevhodna a nepfiméiena

o Neaktudlni

o Vyvolava obranné postoje

o Nesrozumitelna

o Neptesna

30/83



Rehékova A., Efektivni manaZerska komunikace

3.1.4.7 Faktory ovliviiujici proces komunikace
Proces komunikace je ovlivnén fadou faktorti, které jsou charakteru individualniho,

socidlniho nebo situa¢niho. Tyto faktory mohou proces komunikace urychlovat
(akceleratory), nebo zpomalovat (retardéry).

e Mezi individualni faktory patfi: osobni dispozice a motivace.

e Mezi socialni faktory fadime: normy, vztahy, socialni klima

o K situa¢nim faktoriim patfi: ¢as, prostor, médium [3]

3.2 Komunikace v managementu

Nejcenngjsi slozka podniku jsou jeho zaméstnanci. Na spokojenost zaméstnancii, efektivitu
jejich prace, pracovni vykonnost a motivaci ma spravna vnitrofiremni komunikace obrovsky
vliv. [5]

Mezi hlavni manazerské funkce fadime planovani, organizovani, vedeni lidi, kontrola,
rozhodovani, vybér, rozmisténi a hodnoceni pracovnikl. V kazdé této funkci se promita
umeéni komunikace. Nejvice zatizenou funkci je v tomto ohledu vedeni lidi. [4]
Nejpodrobnégjsi popis manazerskych funkci vytvoftil J. B. Miner, ktery funkce rozdé¢lil na:
Planovani, Organizovani, Ptikazovani, Koordinace, Kontrola, Zkoumani, Komunikovéani,
Zabezpeceni zdroji a potfebného usili, Navrhovani, Personalni zajisténi, Usmérnovani,
Vedeni lidi, Motivovani, Inovovani, Reprezentovani, Rozhodovani, Aktivace,
Vyhodnocovani a Spravni zajisténi. [6]

Po roce 1989 se komunikace manaZzeri viici podiizenym pracovnikiim hodné zmeénila. Doslo
k tzv. ,humanizaci v fizeni“, coz znamena, Ze prichazi vétsi citlivost vici lidem, jejich
spokojenosti, potfebam a touze po seberealizaci. Manazerska pozice pied rokem 1989 byla
orientovana vyhradné technickym, technologickym, ¢i ekonomickym smérem. Lidé byli

povazovani pouze za zdroje pracovni sily. [6]

3.2.1 Urovné v Fizeni

Struktura managementu ma tii hlavni urovné, které je mozné znazornit v tzv. Pyramidé

fizeni. [6]
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Obrazek 3 Pyramida fizeni [7]

Top
management

Stredni
management

Liniovy management

Na vrcholu pyramidy je Vrcholovy management. Vrcholovy management je predstavovan
bud’ samotnym jedincem nebo velice izkou skupinou lidi. Tento jedinec nebo skupina lidi
ma nejvyssi pravomoci a nejvyssi zodpoveédnost z celé hierarchie. Dalsi urovni v pyramidé
fizeni je Stfedni management, coz je obsahlejsi skupina lidi, ktera ma vyrazné nizsi
pravomoci a odpovédnost, i kdyz casto daleko vice konkretizovanou. Nejnizs$i a
nejobsahlejsi urovni v pyramidé je Niz§i management, kde je manaZerti nejvice s nejnizsimi

pravomocemi a odpoveédnosti.

3.2.1.1 Strategické fizeni
Tato troven fizeni odpovida vysokému managementu. Strategické fizeni stanovuje obecné

cile bez detailn¢jSich informaci. Upotiebeni vétSinou nachdzi ve vyro¢nich zpravach ¢i

v ptipraveé projektu na rozvoj a expanze na novy trh.

3.2.1.2 Taktické tizeni
Taktické ftizeni predstavuje praktické a konkrétnéjsi rozpracovani cilii stanovenych ve

strategickém fizeni. Taktické fizeni je obvykle naplni prace stfedniho managementu.

3.2.1.3 Operaéni fizeni
Operacni fizeni znamena konkrétni, detailni a rutinni méfitelnou ¢innost. Toto fizeni

odpovidé niz§imu managementu. Neni pfili§ narocné na kreativitu a tkoly jsou zadavany ze

dne na den. [6]
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Tabulka 1 Uroven fizeni s odpovidajici urovni rozhodovani [6]

Urovné Fizeni Strategie Taktika Operativa ‘
Vysoky management 75 % 20 % 5%

Stifedni management 20 % 60 % 20 %

Nizky management 5% 20 % 75 %

3.2.2 Komunikaéni dovednosti manaZera

Komunikacni dovednosti manazera jsou velice dilezitou slozkou jeho Gspéchu, musi umét
zapusobit na lidi ze svého okoli, ovlivnit je, pfivézt je k hovoru a reakci, ale také navazat
s nimi urcity vztah. Mezi zasadni komunika¢ni dovednosti patfi: uméni naslouchat, aktivni
naslouchani, vhodné kladeni otdzek, znalost neverbalni komunikace, znalost ptipadnych

komunikacnich bariér, vhodna je i asertivita a umeéni vecitit se.

3.2.2.1 Naslouchani

Dle definice naslouchani od Adlera Elmhorsta, je mozné roz¢lenit zaméteni naslouchani na
Ctyfi sméry: orientace na obsah, lidi, cas a fakta. Kazdy clovék uptednostiiuje jiny styl
naslouchani. K dosazeni efektivniho naslouchédni je nutné dokdzat vyuzivat vSechny ctyfi
typy vzhledem k situaci.

- Styl naslouchani s orientaci na lidi — Manazer zaméfeny na tento styl naslouchani

ziska jednoduse podporu a divéru zokoli. Pokud ale dochazi k nadmérnému
pouzivani, hrozi zde vtazeni do problém a prozivani ostatnich a s tim hrozi i ztrata
nadhledu a objektivity manazera.

- Styl naslouchani s orientaci na fakta — Manazer sleduje fakta a snazi se o spravné

pochopeni myslenek. Takovy manaZer upiednostiiuje jasnost a vécnost komunikace
a klade kontrolni otazky, dokaze dobfe vést porady a motivovat ostatni. Pfehnané
Casté pouzivani muze vést ke skakani druhym do teci a tlaku, coz mlze vést ke

sportim.

- Styl naslouchéni orientovany na obsah — Manazer vyuZzivajici tento styl se snazi o
spravné pochopeni sdéleni, klade mnozstvi upfesnujicich otazek a dochazi
k promyslenym zavérim. Piili§ Casté pouzivani tohoto stylu vzbuzuje neptatelské
chovani. Neustalé dotazovani na detaily je vnimano jako puntickafstvi a dotérnost,
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n¢kdy az jako arogantnost a namyslenost vedouciho pracovnika.

Styl naslouchéni orientovany na ¢as — Manazer, ktery je na tento styl orientovany

umi velmi dobfe hospodafit s pracovnim ¢asem, dodrzovat terminy a nalézat rychla
feSeni. Pfi jednanich stanovuji pfedem, kolik ¢asu na feSeni problému maji.
V ptipadé, Ze manazer Cas zdlraziuje prili§ Casto, mize v ostatnich vzbuzovat pocit

stresu a ¢asové tisné.

3.2.2.2 Aktivni naslouchani
Dalsim faktorem efektivniho naslouchani je aktivni naslouchani, coz ptedstavuje projeveni

zajmu komunikatorovi o jeho sdéleni. V aktivnim naslouchani hraji svou roli jak verbalni,

tak 1 neverbalni projevy, poté by mél manazer umét vystihnout, kdy je vhodné mlcet,

naslouchat, pfijimat sdéleni a kdy naopak mluvit, sdélovat své nazory, klast otazky a

pritakavat. Aktivni naslouchani miize manazer vyuzit v situaci, kdy se snazi o ovlivnéni ¢i

manipulaci druhého jedince. Mezi hlavni zasady aktivniho naslouchani patii:

Ochota naslouchat a porozumét

Vyhradni soustfedénost na fe¢nika

Projeveni z4jmu pomoci neverbalnich signalt
Ocenovani a slovni povzbuzeni

Ovéfeni spravného porozumeéni

Obcasné shrnovani sdéleni

Zaméteni na sdéleni mluvciho, ne na nase myslenky

Techniky aktivniho naslouchani:

Povzbuzovani — Manazer nevyslovuje zadné svoje osobni stanovisko, ale klade
oteviené otazky. Napt.: Co vice mi o tom miizete rict? Jaky je Vas ndazor?
Objasniovani — Manazer klade oteviené otazky, aby se dozveédél vice. Neméla by se
zde objevovat otdzka pro¢. Napi.: Co to pro Vias znamend? Co je pro Vis
nejdilezitejsi?

Parafrazovani — Pfi parafrazovani dochazi ke shrnuti hlavnich myslenek sdéleni,
které manazer zopakuje svymi slovy. Manazer parafrazuje obsah, zaméry, divody,
pocity i emocionalni signaly. Napt.: Jestli tomu dobre rozumim, tak...? ..., Fikam to
spravne?

Zrcadleni pocitii — Manazer pojmenuje pocity druhého. Pfi nejistoté mtize zrcadlit i
pomoci otazky. Napt.: Vidim, Ze Vas to velmi rozcililo. Berete to jako krivdu?

Shrnuti — Manazer shrne hlavni myslenky sdéleni. Ovétuje tim, zda sdéleni pochopili
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vSichni z(¢astnéni stejné. Napft.: Dohodli jsme se, Ze budeme resit..., je to tak?
Ocenéni — Manazer pozitivné hodnoti praci, vyjadfeni druhého jedince. Jde o ocenéni
upiimné a konkrétné jmenované. Napi.: Dékuji Vam, za Vasi ochotu a vstiicnost.

Tesi me, zZe...

3.2.2.3 Kladeni otdzek
Kladeni otazek pomaha manazerovi ziskavat nové informace o problematice, ale miize se

stat i nastrojem ovliviiovani a manipulace. RozliSujeme otazky:

Oteviené — Jsou vhodné pro ziskani velkého mnozstvi informaci. Tadzany volné
odpovida s dostatkem prostoru na odpovéd’. Napt.: Co si o tom myslis?
Uzaviené — Dotazovaného sméfuji pouze k odpovédi souhlasu ¢i nesouhlasu.
Dotazovany nema jinou moznost odpovédi. Tento typ otdzek miiZze v dotazovaném
vyvolat pocit natlaku. Napt.: Souhlasis s mym ndazorem?
Alternativni — V tomto typu otdzky je na vybér ze dvou ¢i vice odpovédi. Pouzivaji
se vsituaci, kdy predpokladame souhlas a pouze upiesnéni. Napt.: Uvidime se
v patek nebo v pondéli? Zvolime variantu A nebo B?
Reflektivni — Tento typ otdzek ma za cil ovefeni spravnosti sdéleni, ovéieni, ze doslo
ke spravnému dekodovani. Tazajici se snazi vyvolat divémou atmosféru a
porozumét. Napt.: Jestli jsem Té dobre pochopila, myslis tim...?
Hypotetické — Hypotetické otazky maji za cil ptivést tazaného do predstavy situace,
do které by se mél vcitit a osvojit si ji. Umoziuje urychleni pochopeni situace. Napt.:
Jak byste se zachoval, kdyby se toto nestesti stalo Vam?
Usmérnujici — Tento typ otazek se pouziva pro vhodné vedeni diskuse, aby se
rozvijela smérem, jakym potiebujeme. Napt.: Mohli bychom se vratit k piivodnimu
tématu?
Srovnavaci — Tyto otazky se zamétuji na nazor, postoj a hodnoty dotazovaného.
Snazime se mu porozumét. Napt.: V éem Ti tento postup pripada lepsi?
Manipulativni — Prostfednictvim manipulativnich otdzek se tazajici snazi partnera
nepiimo ovlivnit. Tento druh otazek ma negativni dopad na jednani a vztah mezi
komunikujicimi. Snaha ¢i sklony manipulovat vzbuzuji v druhé osobé obranné
mechanismy az agresi. Formy manipulativnich otazek:

o Podsouvani ocekavané odpovédi — Napt.: Nezda se Ti, Ze to bylo zbyte¢né?

o Maskujici amysly — Napt.: Jeste na tom ukolu pracujes? (V ptipadu odpoveédi
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Ne, nasleduje) Takze uz mi miizes pomoci s...

o Utoleni a zatlatovani do kouta — Kdy? tazatel objevi chybu. Napi.: Jsi si
opravdu jisty, ze ses nemylil? Tak pro¢ mi tu nikdo neveril?

o Sugestivni ptisobeni — Napt.: To byste preci nedovolila, aby vysledky dopadly

takto?

3.2.2.4 Asertivita
Manazerska asertivita je jednani zalozené na budovéani zdravého sebevédomi, respektu

k druhym lidem a zabranovani pocitim provinilosti pii odmitnuti nebo sdé€leni vlastniho
nesouhlasného stanoviska. Hlavnim vyznamem asertivity je vybudovat si zdravou
sebedlivéru a dale si ji také udrzovat. Pii spravném asertivnim jednani vznika mezi jedinci
pocit duvery, otevienosti a upiimnosti. Naopak, pokud je asertivni jednani piehnané,
zpusobuje tendence sebeobrany.
Manazer nalezne uplatnéni asertivity predevSim v oblasti zvladani konfliktt, zvladani
naro¢nych jednani, vedeni a motivovani druhych lidi, dale pfi spolupraci s kolegy ¢i
podfizenymi atp. Asertivita manazerovi pomaha s vyjadienim jeho vlastnich nazort, zajma,
potieb, pocitli a postojii, dale pak je pro néj pfinosna v zachovani sebetlcty pii pocitech
uzkosti a ztraty kontroly. Efektivni asertivni komunikace ma tyto znaky:

- Uvédomeéni si vlastniho jednani i své zodpovédnosti za své jednani se vSemi jeho

nasledky

- Naslouchani druhym osobam a porozuméni jejich potiebam

- Rozhodovani, co od druhych lidi potiebuji a ceho chci dosahnout

- Dovednost mit situaci pod kontrolou

- Eliminovani sebepodcenovani a snizovani vlastni hodnoty

- Nalezeni piijatelného feseni ke v§em zucastnénym

Aby mohl manazer efektivné asertivné komunikovat, musi jasné stanovit cil, kterého chce
dosahnout, pruzné¢ a oteviené¢ komunikovat. Manazer by mél dat najevo respekt vuci
nazorlm ostatnich a stanovit své zasady, ve kterych je netistupny.

Mezi zakladni asertivni dovednosti patii: slusné sd€leni a objasnéni pozadavki, zadost o
laskavost, odmitnuti toho, co nejsme schopni akceptovat, vyjadfeni vlastnich pocitu,
zahajeni, udrzeni a ukonceni konverzace, schopnost zvladnout sdélit a ptijmout opravnénou
kritiku, schopnost dohodnout se na kompromisu.

Existuje n¢kolik asertivnich technik, které mize manazer vyuzivat:
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Preskakujici gramofonova deska — Tato technika je zalozena na klidném opakovani
naSeho stanoviska pomoci stejnych ¢i podobnych slov. Je to technika zabranujici
rozplynuti problému, povrchniho vysvétleni ¢i utoku. V této technice je nutné
zachovat chladnou hlavu a neménit ton hlasu, mimiku ¢i pfilisné negestikulovat.
Otevfeni se — V této technice naprosto klidné€ bez uzkosti, rozpaki ¢i agrese oteviené
sdélujeme svoje pocity ¢i stanoviska at’ uz jsou kladna ¢i zaporna.

Technika otevienych dvefi — Pomoci této techniky projevime asertivitu tak, Ze
v napjatém rozhovoru s protivnikem souhlasime s ¢asti jeho argumentace, kterou
povazujeme za pravdivou. Ignorujeme kritiku s pfistupem, ze nemusime na vse
reagovat a spoustét tim rozsahlou diskusi. Tim, Ze pfijmeme cast jeho argumentace
za pravdivou, zabranime protivnikovi dale rozvijet argumenty.

Ignorovani vybranych zalezitosti — V této technice potvrdime, Ze jsme sdéleni
rozuméli a ignorujeme manipulativni kritické jednani ¢i utok. V této technice je
velice dulezita sebekontrola, at’ uz jde o verbalni ¢i neverbalni projev.

Tazani na negativa — Tato technika je zalozena na podrobné tazani se na své
nedostatky, zajimame se detailn€, co zptisobilo rozhotceni protivnika a jak by situaci
resil. Zde je velice nebezpecné, ze nase tazani vyzni ironicky a muze pusobit
provokativné.

Technika otevieného pfijeti negativ — Zde je projevem asertivity, Ze souhlasné
prijimame veskeré vyhrady vici nasi osobé€, nebranime se, nediskutujeme, pouze je

pfijmeme. Zde je také riziko, Ze nase klidna reakce zptisobi jesté veétsi kritiku.

3.2.2.5 Stopky, bariéry a stereotypy
V komunikaci se mtize vytvofit velké mnozstvi prekazek at’ uz na stran¢ komunikatora nebo

komunikanta. Je to velice Siroka skala problematickych situaci a neni mozné je vSechny

definovat. Velkou mirou mohou bariéry zpasobit rozdilné typy osobnosti, se kterymi se

manazer setkava. Kazda osobnost ma své typické nastaveni, styl a zpiisob jednani s lidmi a

také ma své komunikacni stereotypy. K problematické komunikaci dochazi ptedevSim

s lidmi

agresivnimi,  uzkostnymi,  narcistickymi, = pedantnimi,  hysterickymi,

exhibicionistickymi i rigidnimi.

Bariéry v komunikaci se tykaji napft.:

Verbalniho vyjadfovani — Mize jej zptisobovat odlisny pohled na danou situaci,
odlisné chapani sdé€leni, odlisné znalosti.

Neverbalniho vyjadiovani — Zptisobeno $patnym vysilanim ¢i Spatnym pochopenim
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vysilanych neverbalnich signala — napft. prilisna gestikulace.

Nepozornosti — Situace nepozornosti vznikd vétSinou pii nedostatecném zdjmu o
sdéleni ze strany piijemce.

Casového omezeni — Pokud jsou komunikujici pod Gasovym tlakem, probih4
komunikace velice svizné€, dochazi pak k chybam.

Osobnostniho nastaveni — Miuze se negativné projevovat a zhorSovat prubch

komunikace. [8]

Dle definice Jamese Donnellyho mezi bariéry komunikace patii:

Spatné zakodovani nebo dekodovani sdéleni

Spatné zvolené komunikaéni médium

Chyb¢jici zpétna vazba

Prilis obsahlé nebo prilis struéné sdéleni

Nepozornost piijemce

Verbalni nedostatky — Spatna formulace

Neverbalni nedostatky — Spatné pochopeni

Odlisnosti komunikujicich (napt. vek, vzdelani, kultura)
Predesla nedorozuméni mezi komunikujicimi
Psychologické ¢i emociondlni bariéry (napf. smutek, zlost)
Fyziologické faktory (napf. inava, zhorSeny zdravotni stav)
Fyzické faktory (napt. zvyseny hluk)

Vstup teti osoby do rozhovoru

Manipulace

Poucovéani

Moralizovani

Vyhrozovani, které zptisobuje konflikt

Uzaviené otazky, na které ziistava odpoveéd’ skryta a nevytfcena
Zesmeésnovani

Predsudky vici ostatnim cleniim

Pouzivani prazdnych slov, ktera nemaji vyznam [9]

38/83



Rehékova A., Efektivni manaZerska komunikace

DalSim pojmem jsou komunikacni stopky, které také zpusobuji negativni dopad na
komunikaci mezi jedinci a manazer by se jim mél vyhnout. Mezi komunikacni stopky
fadime:

- Prikazovani — Udélej to, jak Ti rikam...

- Poucovani — Ty nevis, Ze spravny postup...

- Moralizovani — Takhle nejde jednat, to se nedéld...

- Napominani — Takhle to nemelo byt, proc...

- Nevyzadané rady — Nejlepsi by bylo, kdybys udélala...

- Hodnoceni a posuzovani — Kdyz jsi takto nevytizeny, miizes...

- Vyvraceni pocitil druhého — Dospély clovék takhle nejedna...

- Strhavani pozornosti k sobé — To jd jsem zase délala...

- Analyzovani — To neni nejhorsi...

- Vyptavani — Kdy to bylo? Proc jsi to Fikal?

- Utikani od tématu a nevhodné vtipkovani [§]

3.2.3 Vedeni skupiny

Nejcastéjsi manazerskou funkci je vedeni lidi. Kvalita vedeni lidi zavisi na kvalité
vzajemnych vztahl nadfizenosti, podfizenosti a kooperace. Manazer musi pfimo i nepiimo
usmeériovat podfizené pracovniky a jejich chovani tak, aby splnovali ukoly, jejichZ plnéni
se od nich ocekava. Zminéné ovlivnéni chovani pracovnikli zavisi pfedevs§im na spravné
komunikaci. Pracovni skupina vznika za ucelem realizace urcitého ukolu. Ve skupiné jsou
zpocatku formalni pracovni vztahy, které se postupem casu ve skupiné méni na vztahy
neformalni. Mezi zakladni znaky pracovni skupiny fadime:

- Interakce — Vzajemné plsobeni ¢lenti skupiny, ovliviiovani jeden druhého.

- Spole¢né cile — Clenové skupiny maji jeden cil, jeden zjem, za kterym spole¢nd
smétuji. Spolecné cile tvoti zavislost vykonu prace jednoho ¢lena na vykon prace
¢lena dalsiho.

- Soudrznost a soundlezitost ke skupin¢ — Ve skupiné by mél fungovat soulad
s minimem rozkoltl. Jeden by mél stat za druhym a umét ho podpofit.

- Organizovanost — Kazdy ¢len ma ve skupiné své postaveni, svou funkci.

- Spolecné hodnoty — Skupina ma jako jedna jednotka stejné stanovené hodnoty.

- Spolecna skupinova disciplina — VSichni ¢lenové jsou za svou praci zodpovédni a
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musi si uvédomovat sviij podil na skupinovém uspéchu.
- Cetnost socialnich kontaktti — Clenové skupiny spolu travi velmi velké mnozstvi

casu.

3.2.3.1 Motivace

Motivace je nejrozsifenéj$i a nejefektivnéjsi zptsob vedeni lidi a patii mezi nejvetsi
manazerské uméni. Schopnost motivovat své podfizené je zalozena na temperamentu
manazera, jeho povahovych vlastnostech, komunikac¢nich dovednostech, na jeho uméni
vcitit se do svych podiizenych a znat jejich potteby. Zékladnimi pojmy v motivaci jsou
pojmy motiv a stimul.

e Motiv — Jde o motiv chovani, vnitini pfic¢inu, ktera je pred okolim skryta. VétSinou
jsou motivem vnitini pohnutky, napt. potfeby, zajmy, hodnoty, postoje, role,
skupinové normy.

e Stimul — Stimuly v motivaci znamenaji vn¢j$i nastroje ptisobeni. Stimuly disponuje
fidici pracovnik a patii mezi n¢: hmotné odménovani (plat), pracovni kolektiv,

uroven pracovisté a sluzeb, moznost relaxace a rekreace, ale také moralka.

Potieby jsou faktory, které si uvédomujeme v situacich vyrazného piebytku ¢i nedostatku.
Hierarchii potieb pro spolecnost celkové je mozné znazornit obecné pomoci Maslowovy
pyramidy potieb, protoze jednotlivi lidé se v potiebé uspokojovani téchto potieb lisi velice

malo.

Obrazek 4 Maslowova pyramida potieb [10]

Potfeba
seberalizace

/ Potfeba uznani, tcty \
Spolecenské potieby:
soundlezitost a laska
/ Potieba bezpeci a jistoty \
/ Fyziologické potreby: jidlo, tekutiny, teplota, spanek, pohyb \
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Zajmy jsou relativné trvald zaméfeni jedinct v oblasti Cinnosti, jevl i skutecnosti.
Hodnoty jsou variabilni v potadi jedince — jejich duilezitost se méni s uspokojovanim potieb.
Postoje vyjadiuji sklon k ur¢itému chovani projevujiciho se v urcitych situacich.

Role znamena urcité ocekavané chovani, které vyplyva z postaveni ve skuping. [4]

3.2.3.2 Piesvédceni pracovnikil
Pii ptesvédCovani pracovnikil je velice podstatny zpiisob struktury sdéleni. Sdéleni muze

mit Ctyfi zptisoby strukturovani:

- Problém — feSeni: V tomto zplisobu zprvu piesvéd¢ime pracovnika o existenci
problému a nasledné o moznosti feseni.

- Komparativni vyhody: Probihd srovnavani alternativ a snaha o pfesvédceni, ze nase
alternativa je ta nejlepsi.

- Vyhoveéni kritériim: Pfedstaveni navrhu, jako nejlepSiho v uspokojeni ve vsech
zalezitostech.

- Motivacni sekvence: Tento zptisob vychazi ze zplisobu Problém — feseni, nicméné
navic zdirazni potfebu nalezeni vhodného feseni a vybizi k jednani.

Manazer by mél pro dosazeni efektivni komunikace a tim i1 vysledkidi pouzivat taktiky
presvédcovani citlivé, pruzné s diirazem na udrzeni kvalitnich mezilidskych vztahti ve
skuping. K ovliviiovani a presvédCovani miizeme vyuZit tyto styly:

- Vécna argumentace — Neboli styl vyvijeni intelektualniho natlaku na okolni subjekty.

- Spolecna vize — Spolecna vize je zalozena na emoc¢nim vnimani pracovnikll a
ptislibu/ vize spole¢ného tspéchu.

- Odména a trest — Pomoci tohoto stylu manazer na pracovniky klade pozadavky,
pobidky a ptipadné sankce za nesplnéni ¢i odmény. Timto stylem jednani si mize
posilit sebedtvéru.

- Participace a diivéra — V piipad€, ze manazer potiebuje, pretahne na svoji stranu vice

lidi, ktefi jsou nasledné zapojeni do feseni dané situace ¢i problému. [§]

3.2.3.3 Metody fizeni
Metody tizeni definuji zdvazny tidici systém podniku. Manazer dle metod miize vice ¢i méné

spolupracovat, nicméné potiebuje sviij prostor pro diferencovani a individualizovani svého
pfistupu. V tomto svém prostoru se manazer individualné rozhoduje, kterému pracovnikovi

muze poskytnout vétsi miru zodpovédnosti a samostatnosti ve vykonu prace. Toto
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rozhodnuti zavisi na kvalit¢ odvedené prace jedince. Metody fizeni délime na:

Rizeni vyjimkou — Tato metoda umoziuje pracovnikiim samostatné rozhodovéni
v ramci jejich omezenych moznosti. MoZnost samostatného rozhodovani vymezuje:
dilezitost postupu, nepiedvidatelnosti postupu a stanovenou normou. Tato metoda
umoznuje manazerovi, aby se nemusel zabyvat jednoduchou rutinni praci.
Participativni fizeni — Participativni fizeni znamena véts$i otevienost a volnost.
Podfizeni pracovnici rozhoduji o vétSim mnozstvi véci, spoléha se na jejich vétsi
samostatnost, rozsahlej$i informovanost, ¢astéj$i kontrolu vysledkl plnéni a jejich
zodpovédnost. Komunikace je v této metodé mnohem snazsi a oteviengjsi. V této
metod¢ hrozi Spatné chapani participace — n¢ktefi jedinci ocekavaji vice, nez mohou
dostat.
Delegovani — Metoda delegovani pocita s vyraznou samostatnosti a odpoveédnosti
pracovnikii a je zaloZzena na charakteru neformalni tymové spoluprace.
Charakteristické pro delegovani je, ze pracovnici nedostavaji ptikazy pro plnéni
ukold, ale zalezi na jejich pfistupu k problematice. Manazer je zde povazovan
predevsim za koordinatora, informatora a motivatora, ale je zde kladen dtiraz na jeho
schopnosti pfi vybéru vhodnych zaméstnanct, ktery je pii delegovani zvlast
podstatny. Delegovani od manazera musi probihat pfesné, bez jakychkoli nejasnosti
¢i nepfesnosti. Pokud chce manazer své podfizené zaméstnance kontrolovat, musi to
udélat formou podpory, rady ¢i pomoci, aby to na zaméstnance nepusobilo
demotivacné. Nejlepsi zptisob kontroly je v delegovani sebekontrola. Delegovani ma
predevsim tyto vyhody:

o Manazer ma vice prostoru na dilezité véci (efektivni time-management)

o Je splnéno vétsi mnozstvi prace za kratsi dobu

o Ptinasi nové napady a ptistupy

o Rozvoj kompetenci pro zaméstnance

o Motivace zaméstnanct

o Jednodu$si hodnoceni zaméstnancti

o Snazsi kontrola

o Progresivni vyvoj
Koucovani — V koucovani jsou hlavnimi technikami vedeni tymu: podpora, rada,
konzultace, naslouchani, ptesvédCovani, sméfovani a motivovani. Koucovani

probihé neformalné. Jedna se o osobni pomoc pracovnikovi, pomoc v ramci pracovni
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skupiny celkové, ale i individudlné. Kou¢ musi ptisobit jako pomocnik na cesté za
lepsimi vysledky. Pti komunikaci je velice podstatnd zpétnd vazba a naslouchani,
aby m¢l zaméstnanec dojem, Ze saim dochazi k lepSimu a spravnému feseni. Postup
koucovani:

Neruseny kontakt kouce a zaméstnance (s odbornou i osobni diivérou) — Oteviené
sdélovani ndzorl a postoji podiizeného — Kou¢ postupné informuje zaméstnance
— Zaméstnanec je veden, aby dospél k vlastnimu feSeni problému — Vysledek si
zaméstnanec prakticky ovéri a shodne se s koucem.

Rizeni znalosti — Je to manaZerskou price se souborem informaci a znalosti
zaméstnanci. Dulezity je pohled na jejich lidskou stranku. Znalosti zaméstnanci se
tvofi subjektivné se zakladem na osobnich zkusenostech, proto je potfebné o vécech

debatovat a diskutovat, snazit se pochopit informace z riznych thla pohleda. [6]
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4 Vlastni prace

4.1 Predstaveni spolecnosti TI Group Automotive Systems s.r.o.

Tato spolecnost byla zalozena vroce 1922 panem Harry Warren Bundym v Detroitu
v Michiganu pod nazvem The Bundy Corporation. V tomto roce uzaviela Bundy
Corporation prvni smlouvu s Ford motor company na nefabrikované plynové potrubi.
V dalsich letech byly zakladany dalsi zavody po celém svété, napt. 1957 zavod v Némecku
— Heidelberg, 1958 prvni zavod v Argenting, 1963 prvni zavod v Kanad¢ — Bramalea. V roce
1988 se spole¢nost piejmenovala na TI Group Automotive. V Ceské republice byl prvni
zavod otevien v roce 1994. [11] V soucasné dobé ma spolec¢nost TI Group Automotive
Systems na tGizemi Ceské republiky tfi pobocky: v Jablonci nad Nisou, v Liberci a v Mladé
Boleslavi.

Mladoboleslavsky zavod spolecnosti TI Group Automotive Systems s.r.o. se zabyva

vyrobou palivovych a brzdovych svazki a sestav.

Obrazek 5 TI Group Automotive Systems s.r.o. v Mladé Boleslavi (Vlastni zdroj)

4.1.1 Pro¢ jsem si vybrala spole¢nost TI Group Automotive Systems s.r.o.

Spolecnost TI Group Automotive Systems s.r.0. jsem si vybrala pfedev§im proto, Ze jsem
jejim zaméstnancem, tudiz procesy komunikace mohu sledovat na denni bazi. TI Group je
spole¢nost mezinarodniho vyznamu s poboCkami ve 28 zemich napii¢ celym svétem.
Pobocka TI Group v Mladé Boleslavi je mala pobocka, ktera je specializovana na vyrobni

proces, orientovany na vyrobu brzdovych ¢i palivovych soustav a svazkid. Tyto finalni
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vyrobené dily se poté dovazeji k zakaznikiim. Mezi zakazniky patii naptiklad Porsche,
Skoda Auto, Toyota, Volkswagen, Volvo, Webasto a Ford Motor Company, ktery byl
historicky prvnim zakaznikem od zaloZeni firmy v Detroitu.

4.2 Organizaéni struktura v mladoboleslavském zavodé

Organizacni struktura podniku je znazornéna na obrazku nize. Podnik je podle tohoto
strukturovani fizen. Bohuzel stav zaméstnanct za poslednich Sest mésicti velmi profidl a

tento stav se podepsal i v sektoru fizeni.

Obrazek 6 Schéma organizacni struktury podniku (Vlastni zdroj)

Recepéni, Zdravotni a

bezpeénostni administrator

Finanéni manazZer _ Manazer nakupu

EEE— e

V soucasné dobé ma management mladoboleslavského podniku pouze sedm clenti. Mezi

stavajici manazery TI Group v Mladé Boleslavi patii: Generalni Manazer, Manazer
Technologii, ManaZer Kvality, Finan¢ni Manazer, Obchodni ManaZer, ManaZer Nakupu a
Projektovy Manazer. Ostatni manazerské funkce jako je funkce Vyrobniho Manazera,

Manazera Logistiky a Manazera HR ziistava v kompetenci Generalniho Manazera.

42.1 Struktura zaméstnancu

Jak jsem jiz zminila dfive, stav zaméstnancii v poslednich Sesti mésicich vyrazné klesl. Dalsi
klesani stavu zaméstnancli mize ohrozit vyrobu podniku a tim také dodavky k zakaznikim.
Tato potencionalni krizova situace je pro podnik vysoce financné ztratova, a tak ji TI Group
fe$i najimanim externich zaméstnancii. Tento krok méa za cil doplnéni vzniklych stavovych

ztrat, aby se predeSlo nedodavkam k zakaznikovi a naslednému zastaveni vyroby u
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zakaznika. Graf ¢. 1 zndzormuje pomér zaméstnanci kmenovych a zaméstnanch

zprosttedkovanych externi agenturou.

Obrazek 7 Skladba kmenovych a agenturnich zaméstnanct (Vlastni zdroj)

Skladba zaméstnancu

M Kmenovi zaméstnanci M Agenturni zaméstnanci

Externi agentura poskytuje spolecnosti TI Group pouze zaméstnance na pozice operatord
vyroby, na rozdil od chybéjicich zaméstnanct v manazerskych funkcich, které zastupuje
Generalni Manazer. Rada bych zde zminila, Ze v této situaci vznikd velké mnoZzstvi
komunikacnich Sumt a bariér. Z vétSinové ¢asti jsou agenturni zaméstnanci cizinci, ktefi
neznaji jazyk, a proto v procesu zaSkolovani vznikad velké mnozstvi nedorozumeéni a
nepochopeni. Operatofi kviili neznalosti jazyka nejsou schopni podat zpétnou vazbu a sdélit,
7e praci nerozumi, tudiz se na chyby pfichdzi az v pribéhu vyrobniho procesu, coz
zpusobuje vysokou neefektivnost vyroby a naklady navic spojené s likvidaci a nakupem

novych vstupnich dili.
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Jelikoz jde o spolecnost vyrobniho technického charakteru, zdalo by se patmné, ze vétSinovy
podil zaméstnancl budou tvotit muzi. Graf ¢. 2 — Podil muzii a zen ve firmé&, nam ale ukazuje

opak.

Obrazek 8 Podil muzii a Zen ve firmé (Vlastni zdroj)

Podil muzu a zen ve firmé

H Mu?i ®Zeny

Skladba agenturnich zaméstnanct je velice proménliva, v grafu jsem proto zndzornila pouze
podil muzi a Zen, ktefi patfi mezi zaméstnance kmenové. V dnesni dobé je pomér muzi a
zen iv technickych vyrobnich procesech velice vyrovnany. Jelikoz jde velice ¢asto o vyrobu
u stroje, prace neni vyrazn¢ fyzicky naro¢na. Z tohoto diivodu praci mohou vykonavat i
zeny. Jediné oddéleni ve firm¢, kde Zeny zastoupeny nejsou, je oddéleni technologii, coz
zahrnuje udrzbu stroju a sefizovani. Naopak nejvétsi zastoupeni Zen je na oddéleni kvality a
kontroly, kde je potifebna zvysena citlivost vici detailim a zkoumani pfipadnych vad na
dilech.

4.3 Interni komunikace

Zékladem fungovani kazdé firmy je vnitrofiremni neboli interni komunikace. Bez toho, aniz
by si pracovnici sd€lovali jakékoliv poznatky by firma nebyla schopna fungovat. Pro
znézornéni pribéhu interni vertikalni komunikace v mladoboleslavské pobocce spolecnosti

TI Group Automotive Systems s.r.o0. je zde uvedeno schématické zobrazeni.
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Obrazek 9 Schéma vertikalni komunikace v podniku (Vlastni zdroj)

PDOANE m

— =

oddéleni

Vedouci zaméstnanci

nizSich organizacnich
skupin

Ve firm¢ probiha fada rGznych komunikacnich procesii, coZz zajistuje dostatecnou
informovanost ve vSech sférach fungovani podniku, at’ uz jde o sféru vedeni ¢i vyrobni
operatory.

Mezi tyto procesy tadime: Velké meetingy, malé meetingy, porady, videokonference a

telekonference a v neposledni fad¢ samotnou komunikaci v tymu pracovni skupiny.

4.3.1 Velké meetingy

Velké meetingy se ve firmé konaji pravideln€ jednou za pil roku, a to vzdy na jafe a na
podzim. Téchto meetingli se vzdy zucastiuji vSichni manazeii a generalni manazer
mladoboleslavského zadvodu. Pfedmétem téchto setkani byva zhodnoceni vysledkt minulého
obdobi a stanoveni cili pro obdobi nasledujici. Na téchto setkanich, pii stanovovani novych
cilti, generalni manazer soucasné prezentuje stanoviska a nové pozadavky top managementu
z USA. Velké meetingy probihaji bez jakychkoli vétSich emoci a tlaku. Jedna se zde oteviené
a véené o dosazenych hodnotach a cilech. Shrnuti vysledkii za uplynulé obdobi a nové cile

se poté prezentuji vSem kmenovym zaméstnancim par dni po meetingu.

4.3.2 Malé meetingy

Malé meetingy se ve firmé konaji mnohem castéji neZz meetingy velké. Jde o setkani, na

kterych se fesi konkrétni problematika a krizové situace. Téchto meetingli se ucastni opét
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generalni manazer zavodu, manazefi danych oddéleni, kterych se zalezitost tyka a také
specializovany pracovnik, ktery je o problematice informovan nejlépe. MnozZstvi téchto
meetingli specializovanych na rozdilné problematiky je velmi velké a konaji se s riznou
intenzitou. Jako ptiklad bych zde uvedla pravidelny meeting na projednani vyse
zmetkovitosti vyrabénych dild, ktery se kona pravidelné jednou mési¢né, nebo meeting
pojednavajici o situaci s nedodavkami k zdkaznikovi a vyrobou nahradnich dilt, ktery se
kona jednou tydné. Jelikoz se na téchto jednanich fesi konkrétni problémy, prib¢h jednani
uz zde nebyva tolik struény, vécny a poklidny, ale naopak. Velmi ¢asto jsou malé¢ meetingy
ovlivnény emocemi, doprovazeny spory, pracovnim i ¢asovym tlakem. Mtzeme se zde
setkat s neochotou spoluprace a odmitani odpovédnosti. Tyto malé meetingy jsou velice
dalezité a pokud clenové dojdou ke spolecnym zavérim a kompromistim, jsou velmi

efektivni pro chod firmy.

4.3.3 Porady

Porady jsou nejzakladnéjSim zdrojem informaci a maji Cisté informativni a hodnotici
charakter. Priibéh porad je zaloZen na pravidelné bazi, ale jsou i porady, které vznikaji
narazové pro informovani zameéstnancli na vyznamné zmény c¢i planované udalosti.
Hierarchie narazovych porad zacind informovanim Generalniho manazera z pozic top
managementu v USA. Nasledn€, po prevzeti informaci, si Generalni manazer svola na
poradu manazery jednotlivych oddéleni, které informuje o momentalnich novinkach a
zménach. Jde o druh informaci, které jsou komplexni pro cely zavod ale také jde o informace,
které jsou pro kazdé oddéleni individualni. Kazdy manazer po prevzeti novych informaci
svola poradu pro své oddéleni. V tomto momenté se porada rozd€luje na ¢ast, ve které jsou
zucastnéni podfizeni zaméstnanci z kancelafe a na druhou cast, ve které jsou svolani
zaméstnanci oddéleni, ktefi se pracuji ve vyrobni hale. Toto roz¢lenéni je velice efektivni,
protoze se porady Ucastni mensi mnozstvi zaméstnanct, tudiz kazdy ma vice prostoru na
vyjadreni se k danému tématu.

Porady se zaméstnanci z fad kancelafi vede vzdy manazer dané¢ho odd¢€leni jako piimy
nadfizeny. Oproti tomu na poradach se zaméstnanci z vyrobni haly se manazer oddéleni
muze ucastnit, nicméné neni piimym nadfizenym, a proto poradu fidi vedouci zaméstnanec

nizSich organizacnich celkd.
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Na poradach hodnoticich se mize vystridat celd Sskala emocnich, verbalnich i neverbalnich
projevil. Porady také mohou probihat v naprostém klidu, coz se tyka vétSinou Ciste
informativnich porad.

Jako ptiklad bych zde uvedla pravidelnou poradu kontroly kvality, kterd v TI Group probiha
pravideln¢ jednou tydné, a to kazdy patek od 13:30 do 14:00. Tato porada je jak hodnotici,
tak 1 informativni. Porady se zicCastiiuje vedouci pracovnich nizsich organizacnich celkt —
v tomto ptipadé Kvality inzenyr a pracovnici oddé€leni z vyrobni haly, coz jsou kontroloii
kvality. Porada je kazdy tyden v patek, protoze zde dochézi k zhodnoceni pracovnich

vysledki za uplynuly tyden.

4.3.4 Videokonference a telekonference

Ve firmé TI Group jsou videokonference a telekonference denni rutinou. Tento zptisob
vymeény informaci je velmi oblibeny a je Casto vyuzivan pii komunikaci se zahrani¢im.
Firmam Setfi naklady vynaloZzené na cestovani, coz je pfedevsim ve spolecnostech jako je
TI Group, ktera ma pobocky po celém svété, velice ocenovano. Komunikace
zprostiedkovand videokonferenci je pfijemna, protoze dobte nahrazuje osobni kontakt, ktery
by zmnoha divodi nemohl byt realizovan. V soucasné dobé v TI Group probihaji
telekonference 1 videokonference prostiednictvim aplikace Microsoft Teams.
Videokonference a telekonference jsou vyznamné piedev§im v dneSnich dnech kdy je pohyb
lidi vyrazn¢ omezen. Jako ptiklad bych zde uvedla konani auditi. Realizace auditii, napf.
recertifikacnich, je nezbytna a pouze diky videokonferencim je mozné audit realizovat

alespon touto dalkovou formou.

4.3.5 Neformalni komunikace v ramci pracovni skupiny

Komunikace vramci pracovni skupiny je podstatn&j$i, nez by se zdalo. Cinnosti
jednotlivych pracovnikll ve skupiné€ na sebe vétSinou navazuji, proto je v pracovni skupiné
velice dualezita kooperace jednotlivych clent, kde kazdy ¢len ma svou napln prace, za kterou
zodpovida. Faktory, které ovliviiuji dobré fungovani pracovni skupiny jsou predevsim:
kvalitni komunikace, otevienost a uptimnost, spolecny zajem na kvalitné odvedené préaci,
pospolitost, zodpoveédnost, ohleduplnost a respekt jednoho ¢lena skupiny vici druhému,
spoluprace, ptatelska atmosféra, tymova vzajemna podpora a motivace.

Z vyse zminénych faktort je patrnd nejen pracovni vykonnost a zodpovédnost, ale také je

zde vysoka dulezitost socialnich vztahti mezi cleny pracovni skupiny. Vedeni spolecnosti TI
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Group se snazi o podporu téchto vzajemnych socialnich vztahli pomoci poradani
spolecenskych udalosti a setkdni mimo areal firmy. V minulosti byly tyto udalosti
realizovany pro cely zdvod formou vanoc¢nich vecirkt, sportovnich dni, ale také se v prubéhu
celého roku konaly malé udélosti pouze v ramci ¢lent pracovni skupiny, kam byli zvani i
byvali cClenové. SouCasna situace bohuzel tato vyZiti neumoziuje. Zaméstnancim
momentalné nezbyva jind alternativa nez spole¢né poobédvat v ramci pracovni obédové
pauzy.

Pribéh komunikace v pracovni skupiné je velice pestry. Muze zde dochazet k radostnym

okamzikim a spole¢nému smichu, ale také ke stresu, tlaku a neshodam.

4.4 Dotaznikové Seti‘eni pristupu manaZeru

Pro piesnéjsi predstavu, jak komunikace manazer probihd, ¢i jak ji sami manazefi vidi,
jsem vytvofila nasledujici dotaznik. Dotaznik byl uréen pouze zaméstnancim
v manazerskych funkcich mladoboleslavského zavodu T1 Group Automotive Systems s.t.0.
Jak jsem jiz uvedla diive, manaZerské pozice nejsou plné obsazeny, proto pocet respondentti
je relativné nizky. Spolu s Generalnim manazerem ve firmé momentalné ptisobi pouze sedm
manazerd. VSichni zucastnéni byli ochotni dotaznik vyplnit. Jedna se o: generalniho
manazera, manazera technologii, manazera kvality, manaZera nakupu, financniho manazera,
projektového manazera a obchodniho manazera. Pro zachovani anonymity jsou vSichni tito

manazeii oznaceni pismeny A-G.

4.4.1 Vysledky dotazniku:

1. Pohlavi
Otazku pohlavi jsem do dotazniku uvedla pro pfedstavu zastoupeni muzi a zen na fidicich
pozicich podniku. V grafu niZe je jasné patrné, Ze vétSinové zastoupeni maji oproti Zenam

muzi.
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Obrazek 10 Podil muzl a Zen v manazerskych pozicich (Vlastni zdroj)

Podil muzu a zen

HMuzi HZeny

2. Veék
Z otazky veéku se dozvidame, Ze v€kova struktura manazerd dosahuje rozpéti 2942 let.
Pohybujeme se tedy v primérném veéku 37 let. VSichni manazeti jsou si relativné vékove
blizko. Nikdo v otazce véku vyrazn€ nevycniva, coz vyvolava pocit rovnosti jednotlivych

manazer samoziejme s vyjimkou generalniho manazera.

Obrazek 11 Vekova struktura manazert (Vlastni zdroj)

Vékova struktura manazeru

Kategorie 1
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3. Jste introvert nebo extrovert?

V dotazniku jsem vyuzila temperamentového déleni osobnosti dle C. G. Junga na introverty
a extroverty. Dle odpovédi manaZeri miizeme fict, ze z vétSiny se povazuji za extroverty.
Pouze dva jedinci se povazuji za uzaviené typy. Tento vysledek mize byt pro
vnitropodnikovou komunikaci pozitivni, v piipad¢, Ze je komunikovano spravnou efektivni

formou.

Obrazek 12 Temperament manazera (Vlastni zdroj)

Temperamentovy typ

M Introvert M Extrovert

4. Pozorujete u sebe vliv temperamentu na vykon prace?

Také temperament osobnosti ma na schopnost komunikace vyrazny vliv. Clovék extrovertni
pravdépodobné nebude mit problém komunikovat se svym okolim, zatimco introvertni
jedinec komunikaci pfili§ vyhledavat nebude. Z odpovédi respondentd je patmé, Ze vliv

temperamentu na svoje jednani a vykon prace vice ¢i méné pozoruji.
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Obrazek 13 Vliv temperamentu na vykon prace (Vlastni zdroj)

Vliv temperamentu na vykon prace

0%

M Rozhodnéano HMSpiSano MNevim HSpiSne ©MRozhodné ne

5. Jak moc je pro Vas dulezita osobni komunikace?

Mezi vyhody osobni komunikace patfi napf. okamzita zpétna vazba, lepSi porozuméni,

okamzité vyjasnéni. Manazefi z vétSiny hodnoti osobni komunikaci jako velmi dilezitou.

Obrazek 14 Hodnoceni dilezitosti osobni komunikace (Vlastni zdroj)

Dulezitost osobni komunikace

0%

M Velmi dllezita ®mDUleZita M Stfedné dllezita M Ne prilis dulezita ™ NedUlezita

6. Jak moc je pro Vas dulezita elektronickd komunikace?

Stejné jako komunikace osobni, ma i komunikace elektronickd své vyhody. Mezi tyto
vyhody patii napt. jednodussi shruti fakt o dané problematice a rozhodné velkym bonusem
je i zpétnd prukaznost pii vzniku nedorozuméni. Manazeti elektronickou komunikaci

povazuji za diilezitou. Tento zpisob komunikace oceiiuji predev§im introverti.
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Obrazek 15 Hodnoceni dilezitosti elektronické komunikace (Vlastni zdroj)

Dulezitost elektronické komunikace

0%

M Velmi dulezita ®Dulezitd M Stfedné dulezita M Ne prilis dilezita M Neddilezita

7. Jaka forma komunikace Vam nejvice vyhovuje a pro¢?

Kazdy manaZer upfednostiiuje jiné priority, proto se nazor na lepsi formu komunikace 1isi.
Nicmén¢ v odpovédich manazerd a souhrnném grafu je vidét, Ze osobni forma komunikace
ma vyraznou prevahu nad komunikaci elektronickou. Pisemnou formu komunikace nezvolil
ani jeden z dotazovanych manazerti. Jako zdivodnéni osobni komunikace respondenti
uvadeli vyssi divéryhodnost, jasnost, pratelskost, pfinosnost a rychlost. Odiivodnéni volby
elektronick¢ komunikace byly pfedevSim zpétna dohledatelnost, lepSi sumarizace,

ptehlednost a ptipadné dokazovani.

Obrazek 16 Nejvyznamnéjsi formy komunikace (Vlastni zdroj)

Formy komunikace

0%

M Pisemnd komunikace  ®Osobni komunikace M Elektronickd komunikace
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8. Jak moc dulezity je podle Vas vertikdlni smér toku informaci (smér podfizeny <«

manazer)?

Manazeii hodnoti vertikdlni smér toku informaci, tedy pfimy smér komunikace mezi

nadfizenym a podfizenym jako velmi dilezity.

Obrazek 17 Hodnoceni dulezitosti vertikalniho toku informaci (Vlastni zdroj)

Vertikalni smér toku informaci

0%

M Velmi dllezity M Dulezity M Stfedné dllezity ® Ne pfilis dlezZity M Nedilezity

9. Jak moc duleZity je pro Vas respekt vii¢i osob€ podfizenych zaméstnanci?

Pocit respektu je stejné jako pocit podpory pro podiizeného pracovnika velmi dilezity.
Pokud manazer podfizenému pracovnikovi respekt neprojevuje a jedna s nim bez ohledt,
podfizeny zaméstnanec nebude v praci spokojeny, bude mu schazet motivace ke kvalitné
odvedené praci a komunikace bude vaznout. Na odpovédich respondentl je patrné, ze
respekt vici podrizenym pracovniklim je pro n€ do zna¢né miry dilezity, nicmén¢ projevim

respektu nekladou prioritu.
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Obrazek 18 Hodnoceni respektu vii¢i podiizenym (Vlastni zdroj)

Respekt vici podfizenym

0%

M Velmi dalezity mDUlezZity M Stfedné dllezity ™ Ne prilis dilezity ® NedUlezZity

10. Jakou formou jste nejCastéji informovani o zménach?

V této otdzce se vSichni respondenti shoduji, Ze informovani jsou nejCastéji prave
vertikalnim smérem, tedy od svého nadiizeného. Pouze jeden z respondentti zde uved] také

zpusob informovani o zménach smérem od kolegi.

11. Jak velkou duleZitost prikladate odstranéni komunikac¢nich Sumu, mezi které fadime

napf. neupifimnost, negativni zpétnou vazbu ¢i nedostateénou zpétnou vazbu.?

Manazeii se shoduji, Ze je diilezité komunikacni Sumy v prub¢ehu sdé€leni odstraiiovat, nebo
alespon minimalizovat. Tfi z manazeri odstranéni komunikacnich Sumt kladou vysokou

dilezitost. Zbyli ¢tyfi manazefi tomu vys$si vahu neptikladaji a pfipady komunikacnich Sumu

resi narazové
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Obrazek 19 Hodnoceni dilezitosti odstranéni komunikacnich sumu (Vlastni zdroj)

Odstranéni komunikaénich Sumu

0%

M Velmidllezité mDllezité M Stfedné dilezité ™ Ne pfilis dilezité ™ Nedllezité

12. Jak velkou dulezitost pfikladate odstranéni komunikacénich bariér, mezi které fadime

napf. nedostate¢nou informovanost ¢i neporozuméni?

Stejn€ jako u komunikacnich Sumi, tak i u komunika¢nich bariér si manaZzeti uvédomuji
jejich existenci a negativni vliv na prib¢eh a vysledek sdéleni. Respondenti kladou dulezitost

na odstranéni komunikac¢nich bariér, nicméné o nic vyssi nez u komunikacnich Sumd.

Obrazek 20 Hodnoceni dulezitosti odstranéni komunikacnich bariér (Vlastni zdroj)

Odstranéni komunikacnich bariér

0%

H Velmi dulezité ®DUlezité M Stredné dlleZité M Ne pfrilis dllezité M NedulezZité

13. Jak moc je pro Vas duleZité poskytovat podiizenym zaméstnancum zpétnou vazbu?

Poskytovani zpétné vazby zaméstnanciim respondenti hodnoti jako dilezité, nicméné ne

tolik, jako poskytovani zpétné vazby od zaméstnancii smérem k nim. Toto upfednostnéni
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znazoriiuje, ze uptednostiiuji informovanost vlastni pted informovanosti podiizenych

zaméstnancu.

Obrazek 21 Dulezitost zpétné vazby (Vlastni zdroj)

Zpétna vazba zaméstnanclim

0%

M Velmi dllezita M DUGlezita M Stfedné dllezita M Ne pfilis dulezita M Neddlezita

14. Jak moc je pro Vas dulezita zpétna vazba od podiizenych zameéstnanci?

Z odpovédi na otazky je patrné, Ze manazefi si zpétné vazby svych zameéstnanct vzdy velmi
ceni a je pro vykon jejich prace také dilezita. Ocenuji informovanost od svych podtizenych,

at’ uz jde o nazory na problematiku ¢i vécné informace.

Obrazek 22 Diilezitost zpétné vazby (Vlastni zdroj)

Zpétna vazba od zaméstnancli

0%

M Velmi ddleZita mDUleZita M Stiedné dulezita M Ne prilis dileZitd ®Dneddlezita
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15. Povazujete za dulezité pii prenosu informaci seznamit pirijemce sdéleni 1 se svym

osobnim nazorem ke sdélovanému obsahu?

Otazka informovanosti zaméstnancli o manazerové osobnim nazoru ke sdélovanému obsahu
vyvolala rozdilné pohledy jednotlivych subjektl. Manazeti povazuji takovyto zplisob
informovani zaméstnancli rovnhomérné po dvou hlasech za dulezity, sttedné dilezity, ale i
ne prili§ dualezity. Pouze Manazer A povazuje informovanost svych podfizenych

zaméstnancu o svém stanovisku za velmi dulezité.

Obrazek 23 Informovanost zaméstnance o osobnim nazoru manazera (Vlastni zdroj)

Informovanost zaméstnancu

0%

M Velmi dllezité ®DUlezité MStredné dllezité M Ne prilis dilezité ™ NedUlezité

16. Je Vam empatie blizka?

Kazdému zaméstnanci se diive nebo pozdéji stane nepiijemnost at’ uz osobniho ¢i
pracovniho charakteru, kterou musi fesit, nebo o ni informovat svého nadfizeného.
V ptipadé¢, ze je manazerovi empatie blizka a je schopen svého podfizené¢ho v danou chvili
podpofit, vznikne ze strany zaméstnance vétsi otevienost a diivéra viaci nadiizenému. Tento
stav je pro dalsi spolupraci a komunikaci velice dulezity. VétSina manazerti zavodu TI Group
hodnoti sviij pfistup k empatii jako blizky. Pouze Manazer B si touto svoji dovednosti neni

zcela jisty.

17. Jaky stupen vyznamnosti pfisuzujete schopnosti empatie?

Empatie je bezpochyby velmi dilezitym faktorem v piimé komunikaci nadfizené¢ho
s podiizenym. Kazdému zaméstnanci se diive nebo pozd¢ji stane nepiijemnost, se kterou
musi za svym podfizenym. VSichni manaZeti se v piistupu k empatii shoduji na stupni
vyznamnosti pro moznost ,, Vyznamna“.
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18. Jak je podle Vas v manazerské pozici dulezita schopnost naslouchani?

Stejn€¢ jako schopnost empatie je dalezitd i schopnost naslouchani. Aby se podiizeny
pracovnik citil ve své praci dobte, musi védét, Ze za nim jeho nadiizeny stoji. Podfizeny
pracovnik se nesmi bat za svym manaZerem jit a fict mu o problému. Manazefi si tento faktor
davéry a lidskosti uvédomuji a schopnost naslouchani hodnoti jako Velmi dualezitou ¢i

Dulezitou.

Obrazek 24 Diilezitost schopnosti naslouchani (Vlastni zdroj)

Schopnost naslouchani

0%

M Velmi dllezita M DUlezita uStredné dllezitd ™ Ne prilis dilezita M NedulezZita

19. Jak velky vyznam pfipisujete vhodné motivaci zaméstnanct?

Motivace vyznamné ovliviiuje kvalitu odvedené prace zaméstnanct, coz ma vliv na rozvoj

firmy. V souvislosti s touto souvislosti manazefi povazuji motivaci za velmi vyznamnou.
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Obrazek 25 Vyznam motivace zaméstnancu (Vlastni zdroj)

Vyznam motivace

0%

M Velmi vyznamnd ®Vyznamna i Nevim M Ne pfilis vyznamna M Nevyznamna

20. Povzbuzujete a motivujete své podiizené zaméstnance ve vykonu prace?

Jak je zde patrné, vSichni manazefi se snazi v souvislosti s dllezitosti faktoru motivace

podiizené zaméstnance podpofit a tim je vést k lepSim vysledkim.

Obrazek 26 Snaha o motivaci (Vlastni zdroj)

Motivace zaméstnancu

0%

HAno HNe

21. Jak ¢asto kontrolujete své podiizené pii praci?

A¢ srlznou intenzitou, vSichni manazefi se shoduji na stanovisku, Zze alespon obcasna
kontrola podfizenych zaméstnanct je dalezitd. Intenzita kontroly miize byt ovlivnéna

zodpovédnosti a pracovitosti daného zaméstnance. ManaZeti kontroluji pfedevsim formou
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individudlni schiizky pro zhodnoceni aktudlniho stavu tkolu ¢i pfimou otizkou na

zameéstnance.

Obrazek 27 Cetnost kontroly podiizenych zaméstnanci (Vlastni zdroj)

Cetnost kontroly

0%

M Velmi asto mMCasto MObcas MZfidkakdy ®Vibec

22. Puisobite n€kdy védomeé natlak na své podfizené za ucelem dosaZeni lepSich vysledki

a jak?
Vétsina dotazovanych vyviji na své podfizené védome natlak a vétSinou k tomu vyuZzivaji
formu opakovanych dotazil na stav rozpracovanosti daného tkolu, ¢asovy natlak ¢i snahu o
motivaci zaméstnance. Pouze dva respondenti si nejsou védomi vyvijeni natlaku na své

podfizené zaméstnance.

Obrazek 28 Védomé plisobeni tlaku na zaméstnance (Vlastni zdroj)

Vyvoj tlaku

HMAno HNe
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23. Navrhoval/a byste néco na zlepSeni komunikace ve firmé, popt. co?

Manazeti se shoduji vtom, ze vnitrofiremni komunikace ma své nedostatky, neni na
dostate¢né irovni a je potieba na ni pracovat a zlepsSovat ji. Obecné se shoduji, Ze vSichni

zaméstnanci by méli byt vice informovani o déni ve firmé.
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4.5 Dotaznikové Seti'eni nazoru podiizenych zaméstnanci

Aby vysledek zhodnoceni efektivity manazerské komunikace byl objektivnéjsi, vytvotila
jsem druhy kratky dotaznik, ktery byl uréen pouze fadovym kmenovym zaméstnanctm.
Dotaznik obsahuje pouze Sest jednoduchych, ale vypovidajicich otazek, které zhodnoti
spokojenost a pocity zaméstnancti ve sféfe komunikace s jejich manazery. Dotaznik jsem
rozdala dvaceti respondentim napfi¢ oddélenimi. Dotaznik je anonymni a kvili vétSimu
poctu respondentti zde nebudou zaznamenany jednotlivé odpovédi, ale pouze souhrnny

vysledek.

4.5.1 Vysledky dotazniku:

1. Jak éasto komunikujete s manaZzerem svého oddéleni?

Jak je patrné v grafu nize, pfesné polovina respondentii je s manazerem denné v pfimém
kontaktu, ztoho je mozné usuzovat, ze jde o kancelafské pracovniky, kteti travi
s manazerem cas 1 v kancelafi. Pravidelnost na tydenni a mési¢ni bazi bude pravdépodobné

stanovena Cetnosti meetingli ¢i porad. Ostatni komunikace je ziejmé uplné€ nahodila.

Obrazek 29 Intenzita komunikace s manazerem (Vlastni zdroj)

Intenzita komunikace s manazerem

MDenné HJednoutydné mJednou mésicné M Zfidka kdy

2. Jak se v prub&hu komunikace se svym nadfizenym citite?

Nejvetsi  Cetnost v zastoupeni pociti ma neutralni pocit. Tento pocit s nejvetsi

pravdépodobnosti souvisi s ¢etnosti komunikace lidi sdilejicich kancelaf. Pokud travi
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s manazerem v&t§i mnozstvi casu, jedndni s nim je nevyvede tolik z miry jako respondenty,

ktefi se s manazerem setkaji pouze za urcitych okolnosti.

Obrazek 30 Pocity v pribéhu komunikace s nadfizenym (Vlastni zdroj)

Pocity pri komunikaci

M Pfijemné M Neutralné u Nepfijemné

3. Duvéiujete manazerovi a citite v ném oporu?

Opora v manazerovi je velice dilezitd. V dotazniku 10 % respondentti vyplnilo, Ze
manazerovi rozhodné diivéfuji a maji v ném pocit opory. DalSich 70 % respondentt zvolilo
moznost ,,Spi§ ano“. Na pochybach je pak 5 % a opatrnych s diveérou by bylo 15 %

respondentl. Zadny zaméstnanec nezvolil odpovéd’ ,,Rozhon¢ ne*.

Obrazek 31 Davéra k manazerovi (Vlastni zdroj)

Dlivéra a opora

0%

Rozhodné ano HMSpiSano MNevim HMSpiSne MRozhodné ne
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4. Umi Vas manazer pochvalit a motivovat?

Vysledek této dotaznikové otazky je prevazné kladné hodnoceny. Z respondentti zvolilo 15
% odpoveéd’, Ze manaZer rozhodné umi své potfizené zaméstnance motivovat a pochvalit.
DalSich 60 % zvolilo odpovéd’ ,,Spis ano®. Zbylych 25 % respondentti si odpovédi na otazku

neni jistych, a tak zvolili variantu ,,Nevim*®.

Obrazek 32 Pochvala a motivace od manazera (Vlastni zdroj)

Pochvala a motivace

0%

M Rozhodné ano MSpiSano MNevim HMSpiSne MRozhodné ne

5. Mate pii komunikaci s manazerem pocit tlaku ¢i manipulace?

V urcitych situacich manazefi piisobi na své podiizené zaméstnance pracovni a casovy
natlak. Tyto druhy natlaku vnimaji i zaméstnanci. Respondentii, ktefi zvolili moZnost
,,Rozhodn¢ ano* tvoti 15 %. Odpovéd’ ,,Spis ano* zvolilo 40 %. Celkem tedy 55 % tazanych
pozoruje a vnima tlak a urcity zpiisob manipulace ze strany manazera. DalSich 30 % zvolilo

odpovéd ,,Nevim“. Odpovéd ,,Rozhodné ne* nezvolil zadny z respondenti.
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Obrazek 33 Pocity natlaku (Vlastni zdroj)

Tlak a manipulace

0%

MRozhodné ano HESpisano MNevim HMSpiSne MRozhodné ne

6. Kdyz fesite problém, jak Vas nadfizeny reaguje?

V pfipad€, Ze nastane problémova ¢i kriticka situace, kazdému zaméstnanci je urcité
nepiijemné, fesit si se svym nadfizenym. Nicmén¢ pokud manazer zlstane klidny, nebo
zaméstnance podpofi, plsobi to velmi kladné. Na tuto otazku zvolilo 70 % respondentt
odpovéd, ze reakce manazera byva klidna. DalSich 20 % zaskrtlo odpoveéd’ ,,Podpoii mé™.

Na horkokrevné manaZzery zde reagovalo 10 % respondent.

Obrazek 34 Reakce manazera na problém (Vlastni zdroj)

Reakce na problém

M Je podrazdény M Zachova chladnou hlavu M Podpofi mé

68 /83



Rehékova A., Efektivni manaZerska komunikace

5 Vysledky a diskuse

Na zakladé dotaznikovych Setieni, které zkoumaly manazerskou komunikaci jak z pohledu
manazert samotnych, tak i z pohledu zaméstnanct, bylo dosazeno téchto vysledki.
Skladba manazerskych pozic je tvofena mladymi produktivnimi jedinci, ktefi jsou vétSinou
muzského pohlavi. Hlavnim problémem je plné neobsazena kapacita manazerskych pozic. |
pres to, Ze chybéjici manazerské pozice zastupuje generalni manazer, neni v jeho silach
zastoupit tfi chybé&jici manazery a vykonavat pfi tom poslani generdlniho manazera
plnohodnotné. V této situaci dochazi k vyrazné nedostatecné informovanosti podiizenych
zameéstnanci bez fidiciho pracovnika. V tomto ohledu bych navrhovala prioritni doplnéni
pracovnikii do manazerskych funkci.

Vsech sedm manazerti se v dotaznikovém Setfeni shoduje, ze at’ uz jsou introverti, nebo
extroverti, pozoruji vliv temperamentu na vykon své prace. Nicméné z dotaznikového
Seteni podfizenych zaméstnanci je patrné, Ze pii vzniku problému jsou manazeii vétSinou
schopni zachovat chladnou hlavu ¢i dokonce zaméstnance v krizové situaci podpofit. Pouze
10 % respondentt z fad zaméstnancti uvedlo, Ze se manazefi nechaji emocemi unést a reaguji
podrazdéng.

Dalsim bodem v dotaznikovém Setfeni byla otdzka, jak manazefi hodnoti osobni a
elektronickou formu komunikace s podfizenymi zaméstnanci a kterou formu preferuji.
Z odpovedi vyslo najevo, Zze osobni forma komunikace ma pro manazery veétsi vyznam.
Nicméné¢ i zde se projevuji temperamenty jednotlivych manazert. Z odpovédi v dotazniku
je patrné, ze manazefi introverti upiednostiuji elektronickou formu komunikace pied
osobni.

V ohledu komunikace byli manazeti dale tazani, jak velky vyznam piipisuji vertikalnimu
toku informaci, tedy vymén¢ informaci mezi manazery a jejich podiizenymi zaméstnanci.
Manazeti jej ze 71 % hodnoti jako velmi dilezity. Nicméné z dalSich otazek dotaznikového
Setfeni pro manaZery vyslo najevo, Ze ve vertikalnim sméru komunikace uptednostiiuji spise
ziskavani informaci od podfizenych zaméstnancli nez samotné informovani. V otazkach
zhodnoceni dulezitosti zpétné vazby manazeii uvedli vyssi dilezitost jejimu ziskavani nez
jejimu poskytovani.

Respekt vuc¢i podfizenym zaméstnancim hodnotili manazerSti pracovnici jako velmi
dulezity, dulezity i stfedn¢ dulezity. Kazdy z manazert tedy klade respektu viuci svym

podfizenym zaméstnanciim jinou dtlezitost. Nicméné, pokud jde o schopnost empatie, Sest
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ze sedmi manazert uvadi, ze tato schopnost je jim blizkd a hodnoti jsi spolu se schopnosti
naslouchat velmi vyznamné. Z dotazniku pro tadové zaméstnance vyplyva, Ze tento
manazersky cit pro empatii a naslouchani zaznamenavaji, protoze hodnoti dojem ze
vzajemného vztahu s manazerem z vétSiny pozitivné. 70 % zaméstnancli svym manazera
davetuje a citi z jejich pristupu, Ze jim jsou oporou.

V otdzce motivace zaméstnancti manazeti do dotazniku uvadéji, Zze motivace ma velky
vyznam a je pro fadové pracovniky velmi dilezitd. Ke 100 % shod¢ manazeri doslo pfi
otazce, zda se snazi své podfizené pracovniky motivovat. Vysledky dotazniku zaméstnancti
jasné ftikaji, Ze pracovnici tuto snahu manaZerti registruji. Zadny zrespondentl
dotaznikového Setieni pro fadové zaméstnance neuvedl negativni odpovéd'.

Jednim ze zavérecnych bodl obou dotaznikti bylo, zda manazeti védomée ptsobi tlak na své
podiizené a zda je kontroluji. ManaZeti ptiznavaji, Ze obcasné kontrola spolu s kladenim
tlaku na zaméstnance je pro n¢ nezbytnym nastrojem fizeni, ktery jim pomaha predevsim
k v€asnému obdrzeni splnénych ukolt, které zadali. Zameéstnanci vliv tlaku nehodnoti pfilis
jednoznacné, coz bude podle mého nazoru zplisobeno faktem, Ze jsou v zaméstnani, kde jsou

na n¢ kladeny pozadavky a v€asnost plnéni tikoli je jednim z nich.
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6 Zavér

Po zhodnoceni komunikace managementu ve spole¢nosti TI Group Automotive Systems
s.r.o. v Mladé Boleslavi dochazim k zavéru, ze zékladni zasady efektivni komunikace pro
dosazeni co nejlepSich vysledk, jsou manazerim znamy. Na zakladé dotaznikovych Setfeni
se potvrzuje vyznamnost vlivu fidicich pracovniku na fadové zaméstnance. Ackoli manazeti
stejné jako zameéstnanci piipousti, Ze obcasné kladeni tlaku a kontroly vykonu prace jsou
nezbytnosti, fadovi pracovnici je nehodnoti vyrazné negativné. Naopak zaméstnanci
pozitivn¢ hodnoti snahu manazerskych pracovniki je pii praci motivovat, v§imaji si urcité
miry respektu, kterého se jim dostava a velmi ocefuji, Ze jsou manazeti vii¢i nim empaticti,
naslouchaji jim a jsou jim oporou.

I ptes to, ze jsem v ivodu zminila rozdilné dojmy, kterymi manaZeti ptisobi a ocekavala
jsem tudiz i rozdilné jednani kazdého z nich, musim konstatovat, ze po zhodnoceni jejich
dotaznikl jsem usoudila, Ze na vétsinu otazek maji velmi podobny pohled.

Mym dal$im predpokladem pii tvorbé bakalarské prace bylo, ze manazefi své dotazniky
nebudou vypliovat objektivné, budou se snazit prezentovat v lepS§im svétle a nebudou
pripoustét nedostatky, pfipadné chyby svého jednani. Z tohoto divodu byl vytvoren i
dotaznik pro fadové zaméstnance, ktefi méli objektivitu Setfeni zvysit. Tento predpoklad
neobjektivity manazert byl chybny. V dotaznicich byla pouze jedina neshoda v odpovédich.
Tato neshoda se tykala domnénky manazert, ze je jejich temperament ovliviiuje pii vykonu
prace.

I ptes nekompletnost manazerského tymu, coz pfinasi vyrazné zhorSeni podminek pro
zajisténi informovanosti fadovych zaméstnanct, hodnotim troven manazerské komunikace
ve spolecnosti TI Group Automotive Systems s.1.0. pozitivng.

Pro dosazeni vyssi efektivnosti tedy doporucuji predevsim doplnéni stavu manazert tak, aby
kazdé odvétvi vyrobniho zadvodu meélo svého vedouciho pracovnika. Tento vedouci
pracovnik bude svlij tym informovat na pravidelnych poradach o aktualnich novinkach,

zménach a cilech.
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10 Ptilohy

10.1 Priloha ¢. 1 Dotaznikové Setieni pristupu manaZeru

1) Pohlavi:
ManaZer A: Muz
ManaZer B: Muz
Manaser C: Zena
ManaZer D: Muz
ManaZer E: Muz
ManaZer F: Muz

Manazer G: Zena

2) Vék:
ManaZer A: 38 let
ManaZer B: 40 let
ManaZer C: 34 let
ManaZer D: 33 let
ManaZer E: 41 let
ManaZer F: 29 let
ManaZer G: 42 let

3) Jste introvert nebo extrovert?
Introvert Extrovert

Manazer A: Extrovert
Manazer B: Extrovert
Manazer C: Introvert
Manazer D: Introvert
Manazer E: Extrovert
Manazer F: Extrovert

Manazer G: Extrovert
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4) Pozorujete u sebe vliv temperamentu na vykon prace?

[ Rozhodné ano [ sSpisano [ Nevim [] Spisne [] Rozhodnéne

ManaZer A: Rozhodng ano
ManaZer B: Spis ano
ManaZer C: Spis ano
ManaZer D: Rozhodné ano
ManaZer E: Spis ano
ManaZer F: Spis ano

ManaZer G: Rozhodné ano

5) Jak moc je pro Vas dulezita osobni komunikace?

[] Velmi dilezita [ Diilezita [] Stredné dilezita [ Ne prilis dilezita

D Nedulezita
ManaZer A: Velmi dulezita
ManaZer B: Velmi dulezita
ManaZer C: Dilezita
ManaZer D: Dulezita
ManaZer E: Velmi dilezita
ManaZer F: Dilezita

ManaZer G: Velmi dalezita

6) Jak moc je pro Vas dulezita elektronickd komunikace?

[] Velmi dilezita [ Diilezita [] Stredné dilezita [ Ne prilis dilezita

D Nedilezita
ManaZer A: Velmi dulezita
ManaZer B: Stredn¢ dulezita
ManaZer C: Dilezita
ManaZer D: Velmi dilezita
ManaZer E: Dilezita
ManaZer F: Dilezita

ManaZer G: Dulezita
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7) Jaka forma komunikace Vam nejvice vyhovuje a proc?
[0 Elektronicks  [] Pisemna [ Osobni

vvvvvvv

ManaZer B: Osobni komunikace, protoze ma nejvyssi pfinos

ManaZer C: Elektronicka i osobni komunikace. Personalni otazky preferuji urcité osobné¢,
dale také pfip. prezentace a riizna vysvétlovani. Na ostatni zaleZitosti staci elektronicka
komunikace.

ManaZer D: Elektronicka, protoze jsou zde lepSi moznosti sumarizace témat, ma vetsi
prehlednost a ptipadnou moznost dokazovani.

ManaZer E: Elektronicka, kvili zpétné dohledatelnosti feSeného problému.

ManaZer F: Osobni, protoze je rychlejsi a jasngjsi

ManaZer G: Osobni, dojdeme k rychlejsSimu zavéru s lepSim vzéjemnym porozuménim.

8) Jak moc dulezity je podle Vas vertikalni smér toku informaci (smér podfizeny <«

manazer)?
[ Velmi dilezity [0 Dilezity [ Stfedne dillezity ~ [J Ne piilis dilezity

D Nedilezity
ManaZer A: Dulezity
ManaZer B: Velmi dulezity
ManaZer C: Velmi dulezity
ManaZer D: Velmi dalezity
ManaZer E: Dulezity
ManaZer F: Velmi dulezity

ManaZer G: Velmi dalezity

9) Jak dilezity je pro Vas respekt viici osobé podfizenych zaméstnancti?

[ Velmi dilezity [ Dilezity [ Stiedn¢ dilezity [ Ne piilis dilezity

D Nedilezity
ManaZer A: Velmi dulezity
ManaZer B: Dulezity
ManaZer C: Dullezity
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ManaZer D: Velmi dilezity
ManaZer E: Dulezity
Manazer F: Stredné dulezity
ManaZer G: Dulezity

10) Jakou formou jste nejcastéji informovani o zménach?
[0 Odnadtizeného [ Odkolegi [[] Vlastnim patranim

ManaZer A: Od svého nadtizeného a od kolegii
ManaZer B: Od nadiizeného
ManaZer C: Od nadfizeného
ManaZer D: Od nadiizeného
ManaZer E: Od nadfizeného
ManaZer F: Od nadiizeného

ManaZer G: Od nadiizeného

11) Jak velkou dulezitost kladete odstranéni komunikacnich Sumu, mezi které fadime
napf. neupfimnost, negativni zpétna vazba, nedostateéna zpétna vazba?

[ Velmi dalezité [ Dilezite [[] Stiedné dilezité [ Ne piilis dalezite

D Nedulezité
ManaZer A: Dulezité
ManaZer B: Dulezité
ManaZer C: Velmi dulezité
ManaZer D: Velmi dilezité
ManaZer E: Velmi dulezité
ManaZer F: Dulezité

ManaZer G: Dulezité

12) Jak velkou dulezitost kladete odstranéni komunikacnich bariér, mezi které fadime
napf. nedostate¢nd informovanost, neporozumeéni?

[ Velmi dalezité [] Dulezité [] stiedné dilezité [ Ne piilis dilezite

D Nedilezité

Manazer A: Dulezité
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ManaZer B: Dulezité
ManaZer C: Dulezité
ManaZer D: Velmi dilezité
ManaZer E: Velmi dulezité
ManaZer F: Velmi dulezité

Manaizer G: Dulezité

13) Jak moc je pro Vas dulezité poskytovat podfizenym zaméstnancim zpétnou vazbu?

[ Velmi dalezité [] Dulezité [] stiedné dilezité [ Ne piilis dilezite

D Nedilezité
ManaZer A: Velmi dulezité
ManaZer B: Dulezité
ManaZer C: Dulezité
ManaZer D: Velmi dilezité
ManaZer E: Stiedné¢ dulezité
ManaZer F: Dulezité

ManaZer G: Velmi dalezité

14) Jak moc je pro Vas dulezita zpétna vazba od podrizenych zaméstnanct?

[] Velmi dilezita [] Dilezita [ Stiedné dilezita [ Ne piilis dalezita
D Nedulezita

ManaZer A: Velmi dulezita

ManaZer B: Dulezita

ManaZer C: Dulezita

Manazer D: Dulezita

ManaZer E: Velmi dulezita

ManaZer F: Velmi dulezita

ManaZer G: Velmi dulezita
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15) Povazujete za dulezité pti prenosu informaci seznamit piijemce sdéleni i se svym
osobnim nazorem ke sdélovanému obsahu?

[ Velmi dalezité [ Dilezite [] stiedné dilezite [ Ne piilis dilezite

D Nedulezité

ManaZer A: Velmi dulezité
ManaZer B: Stredné dulezité
ManaZer C: Ne prilis dalezité
ManaZer D: Ne prilis dalezité
ManaZer E: Dulezité
ManaZer F: Stredné dulezité

ManaZer G: Dulezité

16) Je vam empatie blizka?
Ano Ne

Manazer A: Ano
ManazZer B: Nevim
ManaZer C: Ano
ManaZer D: Ano
ManaZer E: Ano
Manazer F: Ano

Manazer G: Ano

17) Jaky stupen vyznamnosti prisuzujete schopnosti empatie?

[] Velmivyznamna [} Vyznamna O Nevim [J Ne piilis vyznamna

O Nevyznamna

ManaZer A: Vyznamna
ManaZer B: Vyznamna
ManaZer C: Vyznamna
ManaZer D: Vyznamna
ManaZer E: Vyznamna
ManaZer F: Vyznamna

ManaZer G: Vyznamna
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18) Jak je podle Vés v manazerské pozici dulezitd schopnost naslouchani?

[ Velmi dilezita [] Dulezita [] Stiedné dilezita [] Ne prilis dilezita

D Nedtlezita
ManaZer A: Velmi dulezita
ManaZer B: Dilezita
ManaZer C: Dilezita
ManaZer D: Velmi dilezita
ManaZer E: Velmi dulezita
ManaZer F: Velmi dilezita

ManaZer G: Velmi dalezita

19) Jak velky vyznam pfipisujete vhodné motivaci zaméstnancu?

[] Velmivyznamna [[] Vyznamna [ Nevim [J Ne piilis vyznamna
O Nevyznamn4

ManaZer A: Velmi vyznamna
ManaZer B: Vyznamna
ManaZer C: Vyznamna
ManaZer D: Velmi vyznamna
ManaZer E: Vyznamna
ManaZer F: Velmi vyznamna

ManaZer G: Velmi vyznamna

20) Povzbuzujete a motivujete své podiizené zaméstnance ve vykonu prace?
Ano Ne

Manazer A: Ano
ManaZer B: Ano
ManaZer C: Ano
ManaZer D: Ano
ManaZer E: Ano
ManaZer F: Ano

ManazZer G: Ano
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21) Jak casto kontrolujete své podiizené pfi praci?
[0 Velmicasto [ Casto [ Obcas [ ziidka kdy [ Vibec

Manazer A: Casto

Manazer B: Casto

ManaZer C: Obcas, namatkovou kontrolou reportli/prezentaci, formou individualni schiizky
na dané téma pro zhodnoceni aktualniho stavu, nebo ptimou otazkou na zaméstnance.
ManaZer D: Obcas, kontrolou vysledki, kontrolou provedené prace a pomoci zpétné vazby
ostatnich zaméstnanct.

ManaZer E: Obcas

ManaZer F: Obcas, vyptavanim na momentalni stav ukolu.

ManaZer G: Casto, formou dotazovani.

22) Pisobite nékdy védomé natlak na své podfizené za ucelem dosazeni lepSich

vysledku a jak?
Ano Ne

ManaZer A: Ne, lidé se musi sami naucit vydavat ze sebe to nejlepsi. Zpétna vazba ke
zlepseni je vitana.

ManaZer B: Ano, opakovanim dotazii na stav ukolu.

ManaZer C: Ano, ¢asovym tlakem, ale i motivaci jedince v dobfe podaném vykonu.
ManaZer D: Ne

ManaZer E: Ano, piikazem s motivaci odmény, vysvétlenim, pro¢ je dany kol tak dilezity.
ManaZer F: Ano, kladeni dirazu na splnéni ukolu do terminu.

ManaZer G: Ano, v ptipad¢ nutnosti ptisobenim ¢asového tlaku.

23) Navrhoval/a byste néco na zlepSeni komunikace ve firmé, popt. co?

ManaZer A: Ano, vSechno je mozné zlepsit a zdokonalit.

ManaZer B: Ano, informa¢ni meetingy pro vSechny.

ManaZer C: Ano. Momentalné je komunikace nedostatecna z diivodu neobsazenych
klicovych manazerskych pozic. Poté¢ by bylo vhodné zacit opét s pravidelnymi kratkymi
osobnimi meetingy, COVID vsak konani schlizek znacné omezuje.

ManaZer D: Ano, jasnéjsi, zfetelnéjsi a ¢astéjsi komunikaci smérem shora doli.

ManaZer E: Ano, digitalizaci, jednoduchost sdéleni a lepsi spolupraci.
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ManaZer F: Ano, zajisténi veétsi informovanosti, kvalitnéj$i meetingy
ManaZer G: Ano, doplnéni pracovniki na neobsazené pracovni pozice, aby soucasni
zaméstnanci nebyli pod pfili§ velkym tlakem. Lidé by nebyli piehlceni, pfepracovani a

dochazelo by tak k lepsi vymén¢ informaci.
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10.2 Priloha ¢. 2 Dotaznikové Setieni nazoru zaméstnancu

1) Jak Casto komunikujete s manazerem svého oddéleni?

[ Dem¢ [J Jednou tydné [] Jednou mésiéne [T] Ztidka kdy

2) Jak se v pribéhu komunikace se svym nadfizenym citite?

D Ptijemnée D Neutralné D Nepiijemné

3) Diveétujete manazerovi a citite v ném oporu?

[0 Rozhodné ano [] Spis ano [0 Nevim [ Spi8 ne [] Rozhodné ne

4) Umi Vés manazer pochvalit a motivovat?

[0 Rozhodné ano [ Spis ano [0 Nevim [ Spi8 ne [J Rozhodnéne

5) Mate pti komunikaci s manaZerem pocit tlaku ¢i manipulace?

[0 Rozhodng ano [ Spis ano [0 Nevim [ Spis ne [] Rozhodné ne

6) Kdyz fesite problém, jak Vas nadiizeny reaguje?

[] Je podrazdény [] Zachovava chladnou hlavu [ Podpoti mé
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