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Vyznam prvki komunikace pro praci manazera

Souhrn

V soucasné moderni spolecnosti pfi vyuzivani stile modernéjSich technologickych
prostfedkii, nabyva vyznamu i manazerskd komunikace, jejichz jednotlivé prvky maji
neodmyslitelny vliv na schopnost manazer ovlivilovat nejen UspéSnost a rozvoj
,podniku®, ale i spokojenost a dalsi rist zaméstnancu. Pravé timto smérem Se ubira tato

diplomova prace a jeji t¢éma ,,Vyznam prvkt komunikace pro praci manazera“.

Diplomova prace je rozdélena do dvou casti, teoretické a praktické. Teoreticka Cast
diplomové prace je vypracovana na zakladé studia odborné literatury. Jednd se predevsim

0 problematiku managementu a komunikace.

Prakticka ¢ast je tvofena za pomoci kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu. V rdmci
kvalitativniho Setfeni doslo k rozhovoru s kouc¢em komunikace Ing. Ondfejem Stafikem
a PR manazerkou firmy Kofola Ceskoslovensko JUDr. Jaroslavou Musilovou. Cilem
interview je ovéfeni relevantnosti otazek pro nasledujici dotaznikové Setfeni, vletné
prohloubeni znalosti vztahujici se k dané problematice. V ramci kvantitativniho vyzkumu
bylo uskute¢néno dotaznikové Setfeni s 54 manazery z oSmi odlisnych firem. Na zakladé¢

zjisténych vysledkil z dotaznikového Setfeni bylo vytvotfeno zavére¢né doporuceni.

Kli¢ova slova: management, manazer, komunikace v organizaci, vedeni lidi, komunika¢ni
proces, formy komunikace, komunika¢ni kanaly, komunikac¢ni bariéry, neverbalni

komunikace, gamifikace



Importance of communication elements for management

Abstract

In current modern society increasingly using more modern technological devices, the
significance of managerial communication rises. Its particular components have an
essential impact on manager’s ability to influence not only the success rate and progress of
the business organization but also the contentment and growth of employees. This diploma
thesis and its topic “Importance of communication elements for management” follows up

this reality.

The diploma thesis comprises of two parts, theoretical and practical. The theoretical
section is based o knowledge gained through the study of technical literature. It specifically

deals with the issues of management and communication.

The practical part is conducted on the basis of qualitative and quantitative research. Under
the terms of qualitative research, interviews with the communication coach Ing. Ondfej
Stanék and the PR manager of Kofola Czechoslovakia company JUDr. Jaroslava Musilova,
were conducted. The aim of these interviews was to verify the relevance of questions for
the subsequent questionnaire was distributed among 54 managers from eight varios

companies. On the basis of the results the final recommendation was created.

Keywords: Management, manager, organizational communication, leadership,
communication process, forms of communication, communication channels,

communication barriers, nonverbal communication, gamification
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Uvod

Po celé d¢jiny lidské existence je jeji vyznamnou soucasti komunikace. Schopnost ¢lovéka
dorozumivat se fe¢i, ale i ostatnimi formami, jako jsou mimika, gesta, pisemny projev
a podobn¢, vyrazné odliSuje postaveni Clovéka v pfirodé¢ od zvirat. V prabéhu vyvoje
lidstva se kazdodenni komunikace lidi vyvijela. Schopnost komunikovat se velmi vyrazné
rozvinula napiiklad v Antickém Recku, kdy byt dobry rétor bylo ptedpokladem pro

uznévanou osobnost i dalsi jeji ptisobeni ve vefejném zivoté.

Komunikace jako proces, ktery se vyviji, se sklada z verbalni i neverbalni ¢asti. Pro praci
fidiciho pracovnika, tedy i manaZera, je schopnost sprdvné komunikace naprosto
nezastupitelnd. Zptsob jakym manazer komunikuje se svymi podfizenymi, jak sdéluje
informace, jak predava své védomosti, ale i jak dovede presvédcit kolektiv pracovnikll pro

stanoveni ¢i dosazeni cile, je zakladnim kamenem dobré prace kazdého manaZera.

Ne kazdy manazer je schopen zvladnout vSechny prvky komunikace a je schopen zpétné
vazby. Uvédomuje si, Ze komunikace je oboustranny proces a ze vedle schopnosti sdilet
urCitou sumu informaci a piikazl, je dulezité také naslouchat lidem, kterym pfislusné
informace a piikazy sdéluje. Dilezité pti vyuziti prvkli komunikace manazera je nejen
schopnost verbalni komunikace, ale 1 schopnost neverbalnich projevii. Mél by umét vyuzit
neverbalnich aspektii komunikace pro sdéleni informaci jako je vyuziti novych technologii
¢1 audiovizudlni techniky pro pochopeni sdélované myslenky, pomoci nichz dosdhne

uspésného zavéru a které zajisti podniku rozvoj a prosperitu.

Manazer, ktery umi ptesvédCit kolektiv svych podfizenych sebevédomou a efektivni
komunikaci, ma pro ,,podnik* velky vyznam a stava se rozhodujici slozkou podnikového
managementu. Pfes neomezené moznosti dneSnich firem, které vyuzivaji nejmoderng;si
technologie a online spojeni s kymkoliv, se nesmi opomijet to hlavni, coz je lidsky faktor

neboli lidsky pfistup manazera z hlediska upfimnosti, vzajemnych vztahti a charakteru.
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1 Cil prace a metodika

1.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit podstatu jednotlivych prvki komunikace pro
praci manaZera v praxi, pii vyuziti jednotlivych komunika¢nich forem, komunikac¢nich

kanalt, vyznamu sdélovaného obsahu mezi manazery a jejich podiizenymi.

Jsou definovany dva dil¢i cile. Prvnim z nich je zjistit, jak ptisobi komunikace na postaveni
manazera v ,,podniku a jaky je vyznam komunikace manazera pii motivaci zaméestnancu.
Druhym dil¢im cilem prace je porovnani vysledkii osobnich rozhovori s vysledky

dotaznikového Setfeni napfi€ jednotlivymi firmami.

1.2 Metodika

V rdmci stanoveni metodiky je vychazeno z urceni jednotlivych na sebe navazujicich

postupl, jejichz realizaci dosdhneme stanoveného cile prace.

Prvnim okruhem, ktery je dulezity pro urCeni zkoumané problematiky zpracovavaného
tématu, je stanoveni teoretickych vychodisek. Studiem odborné literatury, kterd se tyka
problematiky komunikace a vyznamu jednotlivych prvki, ziskdme souhrn informaci
k danému tématu, které dale vyuzijeme pii dal$im postupu v ramci analytické c&asti.
Dulezitym aspektem teoretické c¢asti poznatki problematiky komunikace v pilsobeni
manazera, zejména v oblasti komunika¢niho procesu ve vztahu k prostiedi, podniku ¢i
lidem, je verbalni a neverbalni komunikace, na které je zaméfena hlavni pozornost a kde

prostiednictvim informaéniho prizkumu je cilem shrnout informace k danému tématu.

Druhym okruhem je stanoveni zplsobu zjisStovani prvotnich Udaji pomoci jednak
kvalitativnich Setfeni a dale prostfednictvim kvantitativnich Setfeni. Ziskani udaji
z kvalitativniho Setfeni je provedeno prostiednictvim rozhovoru, dotazovanim. Patii sem
napiiklad rozhovor s profesiondlnim koucem a expertem pies neverbalni komunikaci Ing.

Ondfejem Staiikem &i rozhovor s PR manazerkou firmy Kofola Ceskoslovensko.

Rozhodujicim zpisobem ziskdvani prvotnich udaji je v ramci kvantitativniho Setfeni
metoda dotazovani prostfednictvim dotazniku. Podminkou pro vyzkumné Setfeni dané¢ho

subjektu je jeho efektivni pusobeni v oblasti managementu spole¢nosti. Dotaznik je
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rozdélen na dvé casti, prvni Cast dava informace o zkoumaném subjektu a druhd Cast
obsahuje hlavni dotaznikové Setfeni, jehoz hlavni naplni jsou otazky tykajici se zejména
verbalni a neverbalni komunikace, obsah a zamétfeni komunikace, komunikacni kanaly,
efektivnost komunikace, vyuziti znalosti manazera pii komunikaci ¢i komunikacni nadéani

a dovednosti manazera.

Nékteré otazky jsou oteviené (3), jiné uzaviené (25), které jsou podle stupné vyznamu

hodnoceny podle stupnice 1-4, kde 1 znamena nevyznamné a 4 zasadné vyznamné.

Vybér respondentl je uskute¢nén s 54 manazery vSech trovni fizeni v n¢kterych stfednich
a velkych firmach obchodniho charakteru v Praze. Dotazniky jsou rozdany osobné do 8
odlisnych firem, a to: Penny, Seznam, Agentura pancéf s.r.o., Aramark, Valeo, MarvinPac,
Méstska policie a Makro Cash and carry, v némz je nejcetnéjsi pocet respondentll. Tento
vybér zachycuje socialni rozmanitost a postaveni vybranych manaZeri, ale Casto 1 odliSné
nazorové slozeni, které ukazuje na vzity, zavedeny ndzor na zkoumanou problematiku.

Vsech 54 dotaznikti je vyplnéno a vraceno.

K vyhodnoceni dotaznikll je pouZito nasledujicich statistickych metod: absolutni Cetnosti,
relativni Cetnosti, vaZeného priméru, rozptylu, variacniho koeficientu a smérodatné
odchylky. Vysledky jsou zpracovany do tabulek a grafii prostfednictvim programu
Microsoft Excel.

Vystupy ziskané z dotaznikového Setieni, ale i z kvantitativniho Setfeni formou rozhovoru,
fesi cil diplomové prace — podstatu vyznamnosti jednotlivych prvkia komunikace a stanovi
namét a doporuceni pro jejich dalsi efektivni vyuziti v praxi pfi schopnosti manaZerti
vyznamné ovlivilovat rozvoj obchodni spolecnosti ¢1 podniku a dal§i rist jejich

zameéstnancu.
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2 Teoreticka vychodiska

2.1 Management

Od pocatku dob si lidska komunita vytvarela rizné formy organizace cinnosti lidi.
Nejdiive tyto formy mély obranny a piedev§im hospodaisky charakter, kde bylo cilem
zajisténi zivobyti. Tim, jak se spolecnost vyvijela a ty to formy organizace dostavaly hlubsi
vyznam, dochazelo i ke zdokonalovani pracovnich procesti. Divodem, pro¢ tyto procesy se

mohli zlepSovat a vyvijet se, bylo jejich ucelené fizeni.

Pojmem fizeni 1ze nejlépe vystihnout ptivodné americkym vyrazem Management. AvSak
neexistuje komplexné vymezujici definice na termin Management a to ptedevsim z divodu
rozsahlych znakd tohoto pojmu. Ladislav Blazek v knize: Management organizovani,
rozhodovani, ovliviiovani vysvétluje tento vyraz takto. ,,Management je procesem, ktery
probiha mezi jednotlivcem, respektive Skupinou, ktery ridi, tj. ridicim subjektem,

a jednotlivcem ¢i skupinou, ktery je Fizen, tj. Fizenym objektem *“ (Blazek, 2014, s. 12)

Dalsi definice mize tento vyraz popsat takto: ,,Management je proces systematického
provadeni vsech manazerskych funkci a efektivni uziti vsech zdroju podniku ke stanoveni

a dosazeni podnikovych cilii* (Maxa, 2011, s. 8)

Z nasledujicich definic I1ze vyvodit, Ze je procesem systematického i fidiciho piisobeni na

subjekt. Probih4 mezi skupinou a tidici jednotkou.

Management lze pojmout jako funkci ale zaroven jako skupinu lidi, kteti tuto funkci
vykonévaji. Obvykle se jedna o fizeni jednotky jako celku, ale také fizeni ucelenych
firemnich aktivit. Mize se zde také pouzit vyraz védni disciplina, avSak neposkytuje
nepochybna fakta. Veskeré rady managementu jsou variabilni, jelikoZ jsou vazané na
redlné, meénici se prostredi. Zaroven nemuze poskytnout univerzalni postupy a navody,

jelikoZ pii fizeni se musi brat v potaz veskeré casové, teritorialni vlivy.

V ramci efektivni komunikace, 1ze tizeni pracovnikl a Gtvard propojovat v horizontalnim
sméru (na stejné stupni fizeni) a vertikdlné (ve sméru nadtizenosti a podiizenosti) (Veber

a kol., 2000).
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2.2 Vyvoj managementu

V knize ,, Management: zdklady, prosperita, globalizace* Jaromir Veber a kolektiv fadi
management do nékolika vyvojovych stadii, béhem kterych se tento pojem v znacné miie

odliSuje a nabyvé novych vyznamnych vlastnosti) (Veber a kol., 2000).

Klasicky management

Klasicky management je situovan do ptelomu konce 19. stoleti az do 30. let dvacatého
stoleti, jehoz centra vzniku byly v USA a Evropé. V Americe se vtomto obdobi kladl
velky diiraz na (v dne$nim pojeti) operaéni management. Zde bylo prioritou, co nejvyssi
vykonnost jednotek vyroby, v ramci striktniho zavedeni ¢asového rozvrhu. Dale se kladl

daraz na dodrzovani pracovni autority (Veber a kol. 2000).

Predstaviteli tohoto amerického proudu byli jména jako Frederick Winslow Taylor ¢i
Henry Ford. Oba se zajimali védecky management, kde F.W. Taylor byl dokonce jejim
zakladatelem. Védecky management se zabyval produktivitou ve vyrobni Cinnosti, ktera
ptispéla k produktivnéjsimu pocinani. V Evropé lze v tomto obdobi zminit Max Webera,
ktery piispél s konceptem byrokracie, kde systém je zaloZen na pfesném vymezeni prav,
pravidlech a povinnosti. Dale lze zminit Tomase Batu a jeho samospravu dilen, kde za
pomoci tydennich hodnoceni veSkerych aktivit, mohl vymezit predpokladané naklady na

vyrobu danych produktd (Veber a kol. 2000).

Management 40. az 70. let

Cennym rysem této doby je pochopeni nedostate¢nych nazoru na ¢lovéka, jako na osobu
vyuzivané pouze pro ekonomicky uspéch, jehoz motivaci je ukolovd mzda a vykonova
norma. Nabyva zde myslenka fizeni lidi v socialnich systémech, kde nelze opovrhovat
mezilidskymi vztahy. Manazefi si uvédomuji, ze veSkera prace s c¢lovekem je pro
budoucnost podniku nepostradatelna. Resi se zde otazky jako: ,jak se zalibit lidem?* nebo
,Jak presveédcit lidi* a podobna problematika interpersondlni komunikace. Tou se zaobiral
naptiklad Dale Carnegie, jehoz rady a pravidla v pracovnich vztazich plati dodnes.
,Nekritizujte, neposuzujte, nestézujte si! Uprimné chvalte! Vzbud'te v druzich dychtivou
touhu! “(Veber, 2000, s. 297). Clovék je chapan jako osoba s typicky vlastnostmi a pocity

a nelze dale byt srovnavan se strojem. Stale vice se do popiedi dostava pojem motivace
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zaméstnancl, kterou se v této dobé zabyval napiiklad Abraham Maslow ¢i Frederick

Herzberg.

Neodmyslitelnym realizatorem proudu je i Peter F. Drucker. V knize: ,, Management podle
Druckera: odkaz zakladatele moderniho maangementu“ vypisuje autor knihy Elizabeth
Haas Edersheim nékolik charakteristicky ryst problémd, kterych tento zakladatel
modernitho managementu feSil. Vice o problematice Druckera je v pfiloze ¢. 1:

Problematika Druckera.

Management konce dvacatého stoleti

Do managementu vstupuji vlivy zemédelského charakteru, strojirenstvi a ocelafstvi. Cela
fada komodit je charakteristickd vyssi nabidkou nez poptavkou, ¢imz to mad dopad na
konec éry trhu, ve které dominuje vyrobce. Specifika trhu jiz nejsou zaleZitosti vyrobce, uz
nerozhoduje v jakém mnozstvi, v jaké cené a v jaké kvalité¢ bude vyrobek implementovan
na trh. Urcujicim subjektem trhu se stavd zdkaznik. Ziskani jeho pfizné a predevsim
udrzeni jeho vérnosti je specifickou otdzkou tohoto obdobi. Firmy vymysleji, co
nejefektivnéj$i propagace a podpory prodeje. Firma se vice, nez kdy jindy, zaobira predikci
potieb a celkovym prizkumem trhu. Cena uZ neni rozhodujicim aspektem potencidlnii

koupé. Rizeni podniku se musi zaméfit na CENU-CAS-KVALITU soucasné! (Veber, 2000).

Management pocatkem 21. stoleti

Hodnotnymi prvky managementu 21. stoleti jiZ neni uspora z velkého mnozstvi ¢i spéni
K striktnim pravidlim a moci v rdmci pohledu byrokracie. V dusledku globalizace, ve které
se moderni procesy a informac¢ni systému zdokonaluji v takové rychlosti, Ze kolikrat se jim
nelze ani piizpusobit. Globaliza¢ni sila umoznuje vytvareni novych trhit a dochazi ¢im dal
vice k deregulaci, kde se upiednostfiuje ideologie volného svétového hospodarského
prostoru stdle razantnéji. Stalou veli¢inou se stava volatilita trhu financi i trhit produkta.
Klicovym cinitelem se stavaji znalosti ke sbéru informaci, tvofeni inovaci ¢i vlastnich

firemnich know-kow (Veber, 2000).

2.3 Urovné managementu

Klicovym prvkem v fizeni firem jsou pokladani manazefi. Proto vybér a zptsob vychovy
manazeri jsou v managementu 21.stoleti rozhodujici. Kvalita a osobnost manazera

neovliviluje pouze ¢ast firmy, nybrz firmu jako celek. Veskery organizacni usporadani,

17



podnikatelské zaméry ¢i uroven vedeni lidi mize podnik posunout k uspéchu ¢i v opacném

ptipad¢ ke krachu (Veber a kol., 2000).

v

Tim, jak se podnikatelské subjekty stavaly rozvinutéjSimi a clenitéjSimi dochézelo
K rozsifovani zajmu v ¢innosti a tim i se zvySuji naroky na fizeni a tfidéni managementu.

V nyné&jsi dobé funkci manazera rozdélujeme do tii skupin:

o Nejniz§i management — Manazer zastava funkci manaZzera prvni linie. V praxi to jsou
nejcasteji vedouci dilen, mistii ¢i vedouci oddéleni. Jedna se o postaveni stupen vyse
nad vykonnymi pracovniky) (Veber a kol., 2000).

o Stfedni management — Manazeti druhé linie, které jsou nejbliz§i podiizeni
vrcholovému managementu. Plni ¢asto kontrolni a zprostfedkovatelskou funkci mezi
Az 40 % jejich pracovniho ¢asu spociva ve sbéru a zpracovani informaci (Veber,
2000).

o Vrcholovy management — Tato top tfida manazeru vykonava rozhodujici funkce
firmy, od pfedmétu podnikéni, vyrobu po veSkeré zdroje firmy. Jsou velice daleziti,
jelikoz jejich vykony ovliviiuji kone¢ny stav firmy. Svou odpovédnosti ptebiraji roli

vlastnikil firmy) (Veber a kol., 2000).

Pocet urovni managementu firmy neni stejny pro kazdou spolecnost. Firmy s menSim
potem zaméstnancii mohou mit ve vrcholovém managementu pouze majitele firmy.

Naopak firmy s §ir§im okruhem zaméstnancti mohou mit zdaleka vice Grovni fizeni.

2.4 Manazer

Dle Khelerové se manazer definuje nasledovné: ,, Manazer je clovéek, kterému je sveren tym

spolupracovnikii, s jehoZ pomoci realizuje stanovené cile“ (Khelerovd, 2010, s. 78).

Lojda, v knize Manazerské dovednosti, nahlizi na pojem manazer timto zpisobem: ,, Manazer

je clovek, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi a prostrednictvim nich*“ (Lojda, 2011, s. 10).

Dle Mladkové se manazer identifikuje jako zastupce majitele organizace. Manazer tidi jeji

chod a je ptimo odpovédny majiteli ¢i fediteli dané firmy (Mladkova a kol., 2009).
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Z hlediska syntézy dle téchto uvedenych definici je patrné, Ze manaZer je osoba s vVysokymi
privilegii, potencidlem a velkou mirou zodpovédnosti za chod celého ,,podniku‘ jako celku.

Své cile pIni za pomoci svych spolupracovnik.

A4

V uz$im pojeti je manaZzer osoba, kterd mé kompetence fidit ur¢itou ¢innost a vede alespon
dvé osoby. Je odpovédna za uspéch firmy a za praci lidi, ktery k tomuto uspéchu
napomahaji. Za manazery lze tadit i mistry a osoby podobnych pozic, ktefi spravuji
vyrobni €i jinou ¢innost. V SirSim pojeti je manazerem kazdy, kdo je manazerem svého

zivota a sdm sebe (Suchy, Papanek, Nahlovsky, 2016).

V knize Sest pilifiit manaZerského tuspéchu se posuzuje Uspé€Sny a pravy manazer
dodrzovanim jistych pravidel a vlastnosti, které maji podobu Sesti pilifi (charakter
manazera, pozitivni postoje, rozumova inteligence, proaktivita, emoc¢ni inteligence, mit

Stésti v zivote). Posléze autor pridava sedmy pilif, ktery patii mezi ty nejdilezitéjsi a tim je

lidsky ptistup.

Obrézek 1: Sest piliFti manaZerského uispéchu a lidsky pistup

6.
Mit v Zivoté Stésti

: 18
Charakter manazera

;

Lidsky pfistup
manazera >

5.
Emocniinteligence

2
Pozitivni postoje

jako 7.pilit

3.
1Q - Rozumova

Proaktivita

inteligence

Zdroj: Suchy, Papanek, Nahlovsky, 2016
2.4.1 Funkce manaZera
Funkce manazerti vytvéreji jednotny systém, jehoz podstatou je uspoiadani znalosti
managementu. Kazda myslenka, novy ndpad, zavér vyzkumu lze zatfidit do nasledujici
klasifikace: planovéani, organizovani, personalistiky, kontrolovani a vedeni (H. Koontz,

H. Weihrich, 1993). Tento koncept vychazi z funkci spravy a jeho zakladatel byl H. Fayol
(Blazek, 2014).
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Planovani

Pro dosazeni uspéchu firmy je tfeba naplanovat postup, jak se ho dosahne. Budouci rozvoj
firmy je zavisly na planech, které na sebe musi navazovat z ¢asového hlediska, vécného
1 hlediska organizacnich trovni. Pii rozvrhu cile musi byt manazer ovlivnén priority, které
maji pfednostni vyznam. Priorita byva spojena s efektivitou ¢innosti spolu s ekonomickymi
ukazateli jako néavratnost kapitalu ¢i rentabilita. A to celé by mélo odpovidat prioritné
cilim pfedmétu podnikani jako relativni trzni podil na trhu ¢i indexy spojenosti zakaznika

(Veber a kol., 2000).

Plany, sestavené podnikem Ize ¢lenit podle:

° Casové hlediska,
. urovne¢ fidiciho procesu,
. vécné naplné planu,

o ucelu (Veber a kol., 2000).

Z ¢asového hlediska plany délime na kratkodobé (neptekracujici casové obdobi nad 1 rok),
sttednédobé (1 rok az 5 let) a dlouhodobé (Casovy horizont delsi, jak 5 let) (Veber a kol.,
2000).

Z pohledu na rozhodovaci proces mame plany strategické, které vypracovava vrcholovy
management a je planovan na del§i ¢asovy horizont. Taktické plany vyplyvaji ze
strategickych plant pro specifické obdobi. Schvalovany jsou vrcholnym managementem,
avSak vypracovavany jsou stiednim managementem. Poslednim typem jsou operativni
plany, které jsou sestavovany na kratSi obdobi (den, mésic, Ctvrtleti). Vécnd naplin planu
souvisi s pfedmétem ¢innosti. Jedna se o plany investi¢ni, finan¢ni, marketingovy ¢i plany

z vyzkumu a vyvoje (Veber a kol., 2000).

Organizovani

Organizovani je manazerskou ¢innosti navazujici na predeSlou ¢ast, a to planovani. Je
dilezita chronologickd navaznost, protoZze bez planovani nemize vzniknout organizovani.
Hlavnim prvkem organizovani je tvorba skupin zaméstnanct, Utvarti a tymi, jenZ jsou

povéfeny urcitym ukolem (Maxa, 2011).
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S pojmem organizovani Uzce souvisi pojem organizace. Organizace je soustava lidi, prace,
technologii a informaci. Tyto Ctyfi prvky jsou navzajem propojeny a nazyvaji se jako tzv.
organizacni komponenty. Komponenty se vzajemn¢ synchronizuji a jsou podstatnou casti

Vv organizaci jako celku (Cejthamr, Dédina, 2010).

Personalistika

Manazerska personalistika je definovana dle H. Koontze nésledovné: ,, Obsazovani pozic
V organizacni strukture a udrzovani jejich obsazeni (H. Koontz, H. Weihrich, 1993,
s. 343).°

Personalistika je Utvar v organizaci, jehoz cilem je tvorba a udrzovani pracovnich mist. Pro
efektivni Cinnost personalistiky je dulezitd identifikace pozadavkd na pracovni sily,
seznamu aktudlnich pozic, propagace, oceiiovani, Skoleni, planovéni jednotlivych ¢innosti.
Dan4 funkce je dulezitd pro soucasné pracovniky na pracovisti, tak pro uchazece
o zaméstnani v této organizaci. Mnoho autor pfisuzuje oblast personalistiky do oblasti
organizovani, kde je zapotfebi vytvaifet a uspofadat organiza¢ni strukturu firmy

(H. Koontz, H. Weihrich, 1993).

Dle autori Leo Vodacek a Olga Vodackova je naplni personalistiky volba optimalni
struktury pracovnich sil, a to pfedevSim z dlouhodobého hlediska, jejich umisténi dle
potiebnych kvalifikacnich ptedpokladi a potieb. Tuto disciplina lze pojmenovat jako

fizeni lidskych zdrojt (L. Vodacek, O. Vodackova, 2013).

Kontrolovani

Dle Leo Vodacka a Olgy Vodackové se kontrola definuje jako: ,,Jejim poslanim je véasné
a hospodarné zjisteni, rozbor a prijeti zaveru a odchylkam, které v Fizeném procesu
charakterizuji rozdil mezi zameérem (napr. plianem) a jeho realizaci” (L. Vodacek,

O. Vodackova, 2013, s. 140).

Funkce kontrolovani spoc¢iva v kvantifikaci vykonné prace a v komparaci planovaného
a skutecného vystupu a cili. V ramci komparace jsou zjiStény konkrétni odchylky, které se
¢leni na pozitivni a negativni. Mezi pozitivni se fadi dosazeni lepSich vysledki, nez byl

puvodni piedpoklad. Negativni souvisi s naruSenim zakond, norem ¢i urcitych pravidel
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a stanov organizace. Zminénou funkci se zabyvaji manazefi na niz$ich i na vysSich

pozicich koncicich top managementem (Koontz, Weihrich, 1993).

Obsahem kontroly je tzv. zakladni kontrolni proces, jehoz cilem je stanovit si cile, zméfit
dosazen¢ cile spluvodnim planem, upravit odchylky od stanovenych cili (Koontz,

Weihrich, 1993).

Kontrolni procesy se dle Leo Vodacka a Olgy Vodackové déli na:
e  stalé anestale,

o vnitini a vnéjsi,

. ochranne,

. prabézné,

. navazujici (Vodacek, Vodackova, 2013).

Kazda kontrola miize byt mimo tyto klasifikace doplnéna jesté o dalsi vlastnosti. Tento typ

tedy neni udavan jako finalni (Vodacek, Vodackova, 2013).

2.4.2 Vedeni

Dle Véclava Cejthamra a Jifiho Dédiny Ize definovat vedeni jako: ,, primét ostatni, aby

nasledovali* (V. Cejthamr, J. Dédina, 2010, s. 93).

Vedeni je zplsob pfesvédCovani ostatnich k tomu, aby bylo dosaZeno vyty¢enych cili, a to

s nadSenim orientovaného na cil (H. Donnelly, L. Gibson, M. Ivancevich, 1997).

Vedeni Ize kategorizovat jako piisobeni dle osobnostnich charakteristik a zdroven se mize

jednat o jeden ze zptisobti projevli chovani (V. Cejthamr, J. Dédina, 2010).

Klasifikace styll vedeni se ¢leni dle miry angaZovanosti pracovnikll a podfizenych

manazera pii rozhodovani:

o Autokraticky styl — manazer se rozhoduje sam bez G¢asti podfizenych, pracovnici se
malo ucastni na fizeni organizace,

o Demokraticky styl — manaZer spolupracuje se svymi podfizenymi, snazi se
vyslechnout ostatni pracovniky a zapojit je do procesu rozhodovani, zavér a kontrolu

vSak déla sam,
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o Liberalni styl — manazer aktivné vyuziva myslenek podiizenych pracovniki, nedava

piimé rozkazy, podporuje zaméstnance (Maxa, 2011).

Na vedeni se d4 nahlizet i prostfednictvim miry z4jmu o jednotlivé tikoly a z4jmu o vztahy
na pracovisti. Tento néhled skytd v sobé efektivni a méné efektivni styly vedeni. Do
efektivnéjSich styli vedeni se tadi styl: byrokraticky, laskavé autokraticky, rozvijejici,
vykonny. Mezi méné efektivni styly patii styl: dezertér, autokrat, misionat a tvirce
kompromist.

Existuje i1 tzv. situacni vedeni, které se zaméfuje na miru zralosti zaméstnance. Zralost
zaméstnance je definovana jako pfipravenost pracovnika plnit zadané ukoly. Dané vedeni

rozliSuje nasledujici styly: piikazovy, kouc¢ovani, podporovani, delegovani (Maxa, 2011).

Vzhledem k zaméfeni praktické Casti se nasledné vénuje teoreticka ¢ast zpusobu vedeni

zvaného koucing.

2.5 Koucovani

Koucovani je odvozeno z mad’arského slova oznacujici kocar. Tento dopravni prostiedek
slouzi k posunuti se z ur¢itého mista na jiné. To je zcela shodné s cilem koucovani, avsak
bez pomoci dopravniho prosttedku, nybrz rozhovorem. V praxi se velmi ¢asto zaménuje

S témito pojmy:

. poradenstvi — poradce je zde expertem na danou oblast (operativni fizeni napiiklad)
a svym zakaznikiim podava ptresné odpovedi pro feseni problémt ¢i inovaci uréitého
projektu. Zatimco kou¢ je v pozici experta na vedeni rozhovoru, ktery umozni
klientovi uvédomit si své priority, cile a vychodiska k vyslednému dosazeni. AvSak
neni v pozici experta na vysvétleni daného problému. ,, Koucovani je technika, ktera
vychazi z toho, Ze jestlize chces u lidi dosahnout zmeény, tak je ved tak, Ze si na danou
véc prijdou sami‘‘(Dankova, 2015, s. 23). Vychazime z toho, Zze dand osoba ma
dostateny potencional na to, aby problém vyiesil bez nasi pomoci. Ridime se tzv.
Pygmalionskym efektem, ktery spo¢ivd v myslence, Ze pokud nékoho povazuji za

vykonného, tak se vykonnym v podstaté stane (Dankova, 2015).
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. mentorovani — obvykle neformalni a bezplatny doprovod jednoho zaméstnance vice
zkuSenym zaméstnancem. Zatimco v oblasti kou¢inku hovofime o placené a formalni
pomaoci.

. fizeni (management) — V managementu je urcity pojem moci a hierarchického
uspofadani. Kou¢ se nechova nadiizené ¢i podiizené, jednd se o zcela partnersky
vztah.

o terapie — Jsou zde velice podobné metody pro praci s klienty, avsak jedna se zde

0 jinou cilovou skupinu s jinymi preferovanymi cili.

Zatloukal a Vitek popisuji ,trojahelnik kouéovani®, ktery se sklada z vnimani, volby
a divéry. Vnimani znaci vymezit si hlavni bod problémd, na ktery by se v kou¢ovani mélo
hledét. Druhy faktor je moZnost volby. Koucované osoba bude mit lepsi vysledky, pokud
se aktivné a dobrovolné zvoli kou€ovani na danou problematiku. Poslednim faktorem je
divéra. Stejn¢ jako manazer potfebuje divéru od svych podfizenych, tak stejné tak
potiebuje divéru kou¢ ke svému klientovi. Manazer musi divérovat ve schopnosti kouce

a k budoucimu uspésnému cili (Zatloukal, Vitek, 2016).

V dnes$nim managementu lze koucovat takika vSe, od rétoriky az po oblast prokrastinace
v time managementu. Dokonce v mnoha ptipadech zde mluvime o manazerech, ktefi se
nevédomé stavaji kouci v dané problematice. Nelze zde hovofit o skute¢ném rozsahu jako
by to podnikl profesionalni kou¢, av§ak manazer miZe uZivat mnoha kou€ovacich prvka
pfi své praci. To vede jisté vyhody, jako napiiklad lepsi seskupeni pracovniho tymu. Ale
nelze odebirat fakt, ze ne kazdy chce byt koucovan, pro nékoho je uptednostiiovan styl

vedeni manazera, kdy dostane veskeré¢ informace, co a jak ma udélat. (Danikova, 2015).

2.6 Manazerské role

Henry Mintzberg se vénoval identifikaci a nasledn¢ rozdéleni manazerskych roli na
mezilidské role, informacni role a rozhodovaci role (Cejthamr, Dé&dina, 2010). S timto
rozdélenim se ztotoziiuje Jaromir Rezaé, ktery ve své publikaci Moderni management:
Manazer pro 21. stoleti, uvadi tyto role a navic dopliuje skupinu fidicich roli (Rezac,

2009).
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Obréazek 2: Role manaZera

~
Formalni autorita
a status pozice

|, Mezilidské role \1#{ Informaéni role }»( Rozhodovaci role ]

v

Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010
2.6.1 Mezilidské role

Interpersonalni role jsou klasifikovany jako vztahy vznikajici z manazerského postaveni.
Vztahy vyplivaji, jak v rdmci organizace tak i mimo ni. Jedna se o nasleduijici role:

o Reprezentant firmy,

o Lidr firmy,

o Integrujici lanek (Rezag, 2009).

2.6.2 Informacni role

Informacni role jsou piimo spojeny se zdroji a informacemi vznikajici v rdmci

mezilidskych roli. Informacni role jsou rozdéleny do tii kategorii, a to:

. Dohlizitel — monitoruje a pfijimd informace, které rozvijeji poznatky prace celé
organizace a vnéjsiho okoli,

o Sititel — propojovani vnéjsiho a vnitiniho prostiedi firmy predavanim konkrétnich
informaci,

. Mluv¢i — ptedavani informaci do vnéjSiho okoli a to naptiklad dodavatelim,

zakaznikim, vlade ¢i tisku (Cejthamr, Dédina, 2010).

2.6.3 Rozhodovaci role

Rozhodovaci role jsou znatelnym projevem strukturni ¢innosti manaZera, jehoz
prostifednictvim pfijima strategické a organiza¢ni rozhodnuti. Tyto role se dé€li na:
e Podnikatelskou — zde se jedna o hrani hlavni role manazera ale zarovein o
delegovani odpovédnosti na podiizené zaméstnance,
e Reseni problémil — nutna reakce manazera na nepiedvidatelné udalosti,
e Alokace zdrojii — manazer rozhoduje o alokaci zdroj, mezi které patii penize, Cas,

zasoby a pracovnici,
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e Vyjednava¢ — manazer se Ucastni skupinovych ¢i individudlnich jednéni, kde se
projevi jeho autorita, davéryhodnost, piistup k informacim a odpovédnost za
alokaci zdroju (Cejthamr, Dédina, 2010).

2.6.4 Ridici role

Autor zde vystihuje pét zakladnich roli, a to:

o sprava funkci,

. sprava procest,
° vedeni zaméstnancu,
o sprava myslenek,

e vedeni vztahti (Rezag, 2009).

S pojmem manazerské role uzce souvisi taky pojem leader, ktery sestava ptirozenou cestou

manazera. Diky tomu ma své nasledovniky respektujici jeho vliv (Blazek, 2014).

2.7 Dovednosti manazera

Jedna se o praktické navyky ziskané zkuSenostmi ¢i praxi. K ziskani je nutno mit dostatek
Casu a nalezité osobnostni vlohy. Autor Jan Lojda ptirovnava dovednosti k nasledujicimu
citatu: ,, Clovéka nevzdéld pouze Skola, ale také néco, co je primo v ném* (Lojda, 2011,
s. 19).

V manaZerské ¢innosti se rozliSuji nésledujici dovednosti:
o Dovednosti vlastniho ega,

. Dovednosti koncepcniho charakteru,

. Technické dovednosti,

o Personalistické schopnosti (Lojda, 2011).

2.7.1 Dovednosti vlastniho ega

Dovednosti vlastniho ega jsou zastoupeny jistou mirou seberealizace, sebereflexe, reflexe
a poznéni sebe sama. Tyto dovednosti mohou byt takeé zastoupeny schopnosti sebe-fizeni.
VSechny zminéné dovednosti vlastniho ega vychazeji pitimo z jedince a jsou ovlivnény

jeho osobnostnimi viohy (Lojda, 2011).
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2.7.2 Dovednosti koncep¢niho charakteru

Dovednosti koncepcniho charakteru piedstavuji schopnost manazera vyuzivat piilezitosti,
procesu planovani a v neposledni fadé tvorby vizi a poslani organizace. Jedna se tedy
o schopnost vnimat celkovy chod ,,podniku® jako celku (Tureckiovd, 2004). Manazer
disponuje urcitou mirou informaci o aktivitich organizace a umi S nimi nalezité pracovat
(Donnelly, Gibson,lvancevich, 1997). Soucasti dané dovednosti je také spolecensko-socialni
odpovédnost, kde se manazer zamétfuje hlavné na environmentalni cast, tedy sledovani

dopadt spolec¢nosti na zivotni prostedi (Dédina, Cejthamr, 2005).

2.7.3 Technické dovednosti

Mezi technické dovednosti se fadi schopnost uplatiovani manazeru z hlediska jejich
odbornosti (Lojd, 2011). Jsou vyuzivani pfi jednotlivych pracovnich procesech a to tak,
aby byla zajisténa efektivnost téchto pracovnich postupt (Donnelly, Gibson,Ivancevich,
1997). Technické dovednosti lze ziskat u¢enim, praxi ¢i tréninkem. Ptikladem technickych

dovednosti 1ze uvést obsluhu strojti ve vyrobnich procesech (Tureckiova, 2004).

2.7.4 Personalistické dovednosti

Personalistické dovednost, nazyvané taky jako ,,spolecenské a lidské faktory®, predstavuji
schopnost manaZzera vést lidi, umét je adekvatné motivovat, pracovat s prvky delegovani
a vyjednavani (Lojd, 2011). V ramci téchto dovednosti se identifikuje i citlivost manaZera
na neobvyklé situace a jeho schopnost na né reagovat (Cejthamr, Dédina, 2005). Vyznam
lidského faktoru stale roste, a proto je vyznamnym cinitelem, kde se uplatiuji prvky

komunikace (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Jak jit bylo zminéno, s personalistickymi dovednostmi Gzce souvisi problematika motivace

a feSeni konflikti, proto v nadchazejici ¢asti prace bude vénovat t€émto oblastem.

2.8 Odpovédny management

Rozmachem techniky a védy nelze vykonavat praci manaZera stylem ,,poru¢im a konej*.
Manazer nedosédhne svého cile bez spolupracovniki a podfizenych zaméstnanct. Pii svém
jednani musi brat v ohledu jedine¢nost kazdého pracovnika a respektovat organizacni
predpoklady, aby dosahli spoleéné trvale udrzitelného rozvoje. Uspéch firmy zavisi na

etice vzajemnych vztahi a spravné tymové spolupraci. Uvédoméni vzajemné zavislosti
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a potieby, kterou manazer 1 podfizeny viici sobé maji a ze veskera ,,neptatelska* postaveni
zde jsou zcela irelevantni. Oba maji stejny cil a tim je existence firmy, ktera jim umoziuje
praci, spolecenské postaveni a socidlni potfeby. Pokud by firma neexistovala, znamenalo
by to ztratu zaméstnani i1 socialni jistoty. Proto se v ramci interpersonalnich vztahti zacaly
vyuzivat metody win-win. AvSak pro integrovanou tvirci spolupraci v zaméru vybudovani
prosperity firmy je dialezité spravné nastaveni firemni kultury. At uz se jedna o personalni
management, ktery zodpovida za stimulaci a motivaci pracovniku ¢i dodrzovani etickych

stanovisek pii plnéni pracovnich plani (Dytr, 2015).

Moderni management se fidi zlozvyky z industrialniho véku. Doby, kdy primarnimi zdroji
nebyli lidé, nybrz stroje a kapital. ,, Ekonomika industrialniho véku (manudlnich
pracovniku) byla zaloZzena na paradigmatu neuplného nebo fragmentovaného cloveka
(Covey, 2015, s. 262). Paradigmata naznacuji smysl jednani nebo urcity zptisob, jak se lze
nazirat na svét. V industridlnim véku byla podstatna vykonna stranka clovéka, avsak byla
opomenuta celistva stranka ¢lovéka. Jinak feCeno manazer neobjevil tzv. 8. navyk (Covey,

2015).

Této nadstavbé managementu fikdme Leadership, ktery lze prevést také jako Ceské slovo
vedeni. Jednd se o moderni oznaceni pro byvalé aktivity zaobirané spravou zaméstnacd.
,, Hlavni cil leadershipu vSak spociva v tom, zZe vedle Fizeni lidi je treba vénovat stejnou
pozornost i respektovani komplexnosti“ (Dytr, 2015, s. 104). Neboli bez respektovani
veskerych vztaht a souvislosti, které jsou s problematikou spojeny. Leadership nehodnoti
tedy vysledky manazerskych aktivit pouze o strdnky méfitelnych znaki ¢i ekonomickych
ukazt, mluvime o jednoté kvality a kvantity. Nyné&j$i orientaci managementu rozsifuje
o kvalitativni hledisko, které v dnesnich podminkach globalizace jsou zcela nezbytné.
Vysledky manazerské prace v ramci technického tiseku je proto potieba doplnit metody
a zpusoby, kterymi se dany vysledek uskutecnil. Konzumni mySleni manaZer prohlubuje
nevhodnym chovanim. Naptiklad poZaduje od podiizenych chovani, které on sam
nereprezentuje, pocina si netransparentné. NeudrZzuje kulturu organizace z divodu
kratkodobych priorit. Firmu vede jako Cisté izolovany prvek, kde nepohlizi na vstupy
a vystupy a tedy neuznava spoluodpovédnost za priibéh trvale udrzitelného rozvoje (Dytr,

2015).
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Soudobé manazerské vztahy s podiizenymi se stale Castéji prenaseji na Groven technické
komunikace. To vede ke ztraté kontaktu, ktery je z hlediska motivace a stimulace
nepostradatelny (Dytr, 2015).

V knize , Manazerskd etika: v otizkich a odpovedich” se Zden&€k Dytrt zabyva
subsystémy manaZerské etiky v praxi. Na otdzku z jakych faktori se etika sklada,
odpovédélo 86 % respondentd, ze hlavni soucasti je moralka. V dal$ich 64 % odpovédi
bylo odpovézeno, Ze je s etikou spojena schopnost ziskdvat a motivovat lidi. Vysledk
vyzkumu znazornuje fakt, Ze spolecnost si s etikou poji nejvice moralku a to z duvodu, zZe
0 tomto pojmu nemaji jasnou predstavu. Moralka, je jen sekundarni slozZkou manazerské
etiky. Patfi do ni respektovani spolecenskych norem, mezilidskych zvykt a tim
i souvisejici zdokonalovani a sebevychova v moralnich stanoviscich. Vyssi stupenn moralky
je tzv. morélni integrita, ktera je vychazi z roviny mezi mravnim jednanim a mravnimi
smysly. Tato rovina vychazi z presvédéeni o davéry v mezilidskych vztazich (Seknicka,
Putnova, 2016).

Zéavérem lze fici, ze veskeré konzumni mysleni, které stimuluje hon za maximalizaci
méfitelnych hodnot, je mozné eliminovat vradmci prohlubovani manaZerské etiky

a uznavani kvalitativni hodnot v naSem vnimani a po¢inani (Dytr, 2015).

2.8.1 Leader

Byt lidrem znamena byt clovekem, jehoz ostatni lidé radi a s diverou nasleduji*
(Maxwell, 2017, s. 87). Jinymi slovy leader je ¢loveék, ktery dokaze vést své podiizené.
Schopnost dokazat vést lidi se ve skute¢nosti sklada z mnoha dovednosti a vétSinu z nich

Clovek dokaze rozvijet nebo se naucit (Maxwell, 2017).

Nesmime si vSak plést pojmy jako vedeni a management (fizeni), jelikoz se nejedna
o synonyma. Zatimco vedeni spocivd v ovliviiovani lidi takovym zplsobem, Ze nds
nasleduji, zatimco management se koncentruje na dodrzovani procesii a systému vcetné

jeho zvladani (Maxwell, 2017).

Veskery vliv a potencial na své podiizené je popsan v knize ,, Stanite se lidrem 101: co musi
kazdy lidr umet “, kde je nezbytné pochopit nasledujici trovne vedeni ,,podniku‘ a nesnazit

se dané urovné pieskocit ¢i vynechat (Maxwell, 2017).
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e Urovei 1: Postaveni- podfizeni vas nasleduji, protoze musi

e Uroveii 2: Svoleni — podiizeni vas nasleduji, protoze sami cht&ji

e Urovei 3: Produkce — podiizeni vas nésleduji kvili tomu, co jste uéinil pro
organizaci

o Uroveti 4: Rozvijeni lidi — podtizeni vas nasleduji kviili tomu, co jste uéinil pro n&

e Uroveii 5: Osobnost — podiizeni vas nasleduji pro to, kym jste a co ztélesiujete

Kli¢ovym bodem lidra je zmociiovat druhé, aby mohli rozvinout sviij potencional. Zacatek
procesu zmoctiovani je vyhodnocovani. Kazdy ¢loveék ve firmé ma potencional byt
Gspésny. Ukolem lidra je viak tento potencional zachytit, odhalit, co je$té nerozvinuli
a vybavit je v§im, co potfebuji. Poté je nezbytné byt ptikladem. I lidé obohaceny
dovednostmi potiebuji vidét, co se od nich pfedpoklada a nejlepsim zplisobem, jakym je o
tom informovat, je piedvést jim to. Podfizeni také potiebuji projevovat davéru
a poskytovat zpétnou vazbu (Maxwell, 2017). ,, Pouze 17 procent méelo pocit, zZe jejich
organizace podporuje otevienou komunikaci respektujici odlisné ndzory a stimulujici nove
a lepsi myslenky“ (Covey, 2005, s. 15). Proto by se lidr nemél bat pienést na né pravomoc

¢i poskytnou dostate¢nou svobodu k praci (Maxwell, 2017).

Vytvofeni prostiedi, ve kterém vSichni zaméstnanci mohou svobodné délat sva
individualni rozhodnuti véetné pochopeni firemni vize a nasledné brani této vize za svou
vlastni. Pokud, by se lidr drzel téchto zasad, nedochazelo by k tomu, Zze v soucasné dob¢
patii pracovni stres mezi pfi¢inu 75 az 90 procent navstév u praktickych l1ékait. Prevaznou
pri¢inou pracovniho stresu je pfitom onen nedostatek pracovni svobody. Na dne$ni trh
prace ptichazi tzv. ,,Facebookova generace* nebo také nazvana ,,Millenials* (lidé narozeni
po roce 1975). Neboli lidé, kteti jsou v rdmci dennodenniho svéta socidlnich siti zvykli na
dilezitost slov, jako Sovova, transparentnost, zodpovédnost ¢i spoluprace (Carney, Getz,

2013).

Dle Judith Glazer lze takto spokojené prostiedi plné divéry vytvofit za pomoci modelu
TRUST, ktera je odvozen od péti zékladnich pfedpokladi:

e manazer (lidr) je vzdy svym spolupracovnikiim k dispozici,

e vzdy jim fekne, na Cem jsou,

e dba na kontext pii komunikaci,
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e ma snahu tvofit néco nového jako tym,

e je vzdy za vsech okolnosti uptimny (Glasser, 2014).

Jan Muhlfeit ve své knize ,, Pozitivni leader: Jak energie a stésti pohanéji Spickové tymy na
cesté k uspéchu “vysvétluje nastaveni spravného socialniho prostfedi pomoci modelu 4M
pozitivniho leadershipu. Za pomoci pozitivniho piistupu lze zvysit produktivitu az o jednu
tretinu. Proto tento model za pomoci Ctyi hlavnich pozitivnich oblasti umozni lidrovi vést
jeho podfizené pozitivnim smérem a nabizet jim fadu moznosti pii nachdzeni jejich

vlastnim smyslu zivota a $tésti (Muhlfeit, Costi, 2017).

Obrazek 3: Model 4M pozitivniho leadershipu

MISE
vize / osobni mise
(nase ,PROC")

MisTo

Uspéch versus Stésti
(nase ,KDE")
MY . METODY
silné stranky ~ fizeni energie
(nade ,KDO") (nase ,JAK")

Zdroj: Jan Mhlfeit a MelinaCosti, 2017

2.8.2 Motivace

Definici motivace se zabyval Berelson, ktery ji definuje nasledovné: ,,je fo vnitini stav
duse cloveka, ktery jej aktivuje nebo uvadi do pohybu“(Berelson, Steiner, 1964 In
Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 366).

Manazer musi byt schopen svého podiizeného motivovat k vykonu, neboli vzbudit zajem
aktivit, vedouci ke spolecnému cily firmy. Podaval pracovnik ve firmé neuspokojivy
vykon, Ize to odvodit z nedostatecné motivace. AvSak muze to byt zplsobeno i jinymi
faktory jako nedostate¢na zkuSenost ¢i nedostatek prilezitosti (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997).
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Maslowa teorie potieb

Neexistuje jednoznacné univerzalni vysvétleni na pfi¢iny lidského chovani. AvsSak
manazefi se mohou inspirovat mnoha teoriemi, které motivacni procesy popisuji. Jednou
Z nich je teorie motivace zaméfena na obsah. Sem spadd Maslowova hierarchie potieb. Zde
plati ptedpoklady, ze motivatorem neni uspokojiva potieba, jelikoz pokud jednu potiebu
uspokojime, objevi se jind a zada uspokojeni. Maslow tedy dokazuje, ze pracovniky
nemotivuje pouze vidina platového ohodnoceni, ale Ze existuji i dalsi faktory, ktery je
pfimo ¢i nepiimo ovliviiuji (Marciano, 2013). Maslow vyjadiil pét uUrovni potieb:
fyziologické, potieby bezpeci, socidlni potieby, potieby uznani a potieby seberealizace.
Fyziologické potieby jsou ovliviiovany zékladnimi potieby lidského téla, jako naptiklad
potfeba potravy ¢i vody. Pokud ¢loveék neuspokoji tyto zdkladni potieby nelze dojit
k pfesunu na jiné potieby (Donnelly, Gibson,lvancevich, 1997). Pracovni motivace jedinci
organizace je predevs§im zavisld na neuspokojenych pottebach, coz znamend, ze motivace
je stale fungujicim cCinitelem a nepfestava ztracet sile. Jednd se tedy o potitebu tzv.

seberealizace (Urban, 2017).

Potfeby jistoty a bezpeci pfichdzeji na fadu ihned po uspokojeni fyziologickych potieb.
Z pohledu zaméstnancti sem fadime jistotu zaméstnani ¢i dosdhnout vyhod zaméstnance.
Dalsi arovni jsou socidlni potieby, které¢ se vztahuji ke spoleCenskému charakteru
osobnosti, kde ¢lovék touzi po pratelstvi. Potfeba uznani, které vedou k ziskani pocitu
sebevédomi a jistého druhu prestiZze. Firmy tuto Groven fesi riznymi darky ¢i pfedméty,
které maji slouzit jako vyraz uznéni. Napftiklad tricka S napisem ,,Jste nejlepsi® mizou
fungovat, jako motivujici pro zaméstnance. Posledni tirovni jsou potieby seberealizace.
Zde cClovek, chce byt uspéSny a dokazat uplatnit vSechen sviij talent a potencional.
Podminkou je zde uplatnéni vSech piedchozich potieb ¢loveka (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997).

Motivace dle Pilara Godina

Podle Pilara Godina jsou pfedmétem motivace pouze dva Cinitelé a tim je potéSeni a bolest.
Tim je ovlivnén uhel pohledu, kdy manazer bud utika pied bolesti, nebo dosahuje
potéSeni. Mluvime zde o modelu dosazeni/tt€éku.Model dosaZeni pouZzivaji vedouci firem,
ktefi jdou rovnou za cilem. Zatimco model utéku je spiSen fizen tlakem, lhiitou ¢i strachem

ze selhani.
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., nejlepsim zpiisobem, jak motivovat vSechny osoby v tymu, je vyhovét jejich prirozenému
smeru motivace: pohdnét osoby, které se ridi uhlem pohledu dosazeni cile, a pohrozit

lidem, kteri se iidi uhlem pohledu utéku pred nechténou situaci “(Godino, 2014, s. 122).

McGregorova teorie X a'Y

Dalsi teorii motivace je teorie X a Y, jejimz autorem je psycholog D. McGregor.Jedna se
0 protikladné pohledy na ¢lovéka a z nichz vychazejici piistupy. Manazerska strategie lidi
X vychazi z myslenky, Ze lidé se praci vyhybaji, jelikoz ji nemaji v oblibé a jsou od
ptirody lini. Vzhledem k tomu, Ze praci nemaji radi, tak zaméstnanci musi byt nabidnuta
odména, ¢i moznost potrestani za neodvedenou praci. Zaméstnanci preferuji piimé
rozkazy, netouzi po odpovédnosti, nechtéji ukazat na sviij potencional, zadaji pouze pocit
jistoty. V dané teorii je ¢loveék piedstaven jako tvor nesamostatny vyzadujici vedeni (Eva

Bedrnova, Ivan Novy a kol., 2002).

Lidé typu Y pracuji s oblibou, pokud jsou splnény spravné podminky a prostfedi, tak maji
Z prace potéSeni. Neradi byvaji fizeny, preferuji vlastni kontrolu a vlastni fizeni. Nejsou
motivovany hlavné€ finan¢nimi prostfedky, ale je pro né dileZitd uziteCnost prace, mira
vlastni seberealizace ¢i mozZnost vyuZivat své kreativni schopnosti vedeni (Eva Bedrnova,

Ivan Novy a kol., 2002).

V knize Psychologie a sociologie fizeni od autori Eva Bedrnova, Ivan Novy a kol. je
uvedeno, Ze populace se stale vice podoba typu Y, coz zplsobuje zmény na pracovisti
a nutnost pfizpisobovat se pracovnikiim a jejich potfebam vedeni (Eva Bedrnova, Ivan

Novy a kol., 2002).

2.8.3 Konflikty

Konflikt je latinské slovo, které v pivodni hodnoté znamenal stiet dvou ¢i vice aktivit,
nachylnosti ¢i tendenci, které jsou protichidné. Konflikt je situace, které manaZer
nedokdze nikdy zcela piedejit. Ve firmé, kde lidé spolupracuji, komunikuji, buduji
a v ramci svych nazorti a myslenek se snazi dosdhnout spolecné stanovenych cilti, tam je
konflikt dennodenni zaleZitosti. Proto pracovat s konflikty a dokdzat je feSit musi byt
zakladni dovednosti manazera. A aby tyto stfety dokazal feSit, musi byt obdafen nejen

intelektualnimi schopnostmi, v podobé analytického vnimani a mozného rozdéleni
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problému na detaily, ale zaroven schopnosti interpersondlni. Zde se jevi schopnost ovlivnit

vnimani jinych a uméni predvidat (Khelerova, 2010).

Konflikt, podobn¢ v jako v jinych lidskych situacich probihd v ramci urcitého stavu
a procesu. Pokud je fazi, ze ho neni mozno vidét, jesté neznamend, ze neexistuje. O téchto
konfliktech mluvime jako o konfliktech latentnich. Manazerskd nezodpovédnost spoc¢iva
Vv zdmérném ignorovani konfliktu, jelikoz mtze poskodit i stranu, kterd se ho aktivné
nezucastni. Od manazera se tedy ocekava dostateCny pocit bdé¢losti. AvSak konflikty
mohou mit 1 pozitivni charakter, ktery nejcastéji spociva k nalezeni alternativnich feSeni
problémi a k objeveni tviir¢iho potencionalu. Za pomoci nového pohledu na véc Ize oteviit
cestu novym procestim a dosahnout inova¢nich zmén. Zmén, ke kterym nelze elementarné
dojit, jelikoz podstupuji narocné prosazovani a nemalé argumentacéni sily. A neposlednim
pozitivem muze byt cesta k novému zacatku a celkové procisténi atmosféry ve firmé

(Bednat, 2015).

Konflikt nelze zaménovat s problémem, ktery je vécny, zatimco konflikt mé zcela osobni
naboj. Rozdilny je pfistup k obéma situacim, kde k problému ucastnici pfistupuji ve formé
spolupréace Kk jeho vyfeSeni. Naopak u konfliktu nelze ocekavat spole¢nou cestu k jeho
feSeni, jelikoZ se kazda strana snazi prosadit na tikor ostatnich. NejlepSim moZnym feSenim

je ptevedeni konfliktu na problém, musi se vSak najit spole¢ny cil (Bednat, 2015).

V knize ,,vyvdzeny leadership: dynamika manazerskych dovednosti, je popsano pét
individualnich stylu, kterymi lze stfet fesit. Prvnim je tnikovy styl (ZELVA). ManaZer do
konfliktu nevstupuje a snaZi se zlstat v neutralni pozici. Druhou moZznosti pohledu je
soupefivy styl (ZRALOK) projevujici se docilenim svého zajmu na dkoru druhé strany.
Tieti styl je pfizptsobivy styl (MEDVIDEK), kdy manaZer pro uklidnéni situace je
ochoten vzdat se vlastnich zajmii. Kompromisni styl (LISKA), jehoz cilem je dosahnout
shody béhem nejkratsi doby a to i za piedpokladu ne zcela jasného vyjasnéni. Poslednim
stylem je styl kooperativni (SOVA), kde jako jediny zplsob feSeni konfliktu, zde voli
feSeni uspokojivé pro ob¢ strany. Manazer se snazi vyresit situaci zapojenim obou stran ke
vzajemné dohodé (Pavlica a spol, 2015). Podrobny rozbor konflikti je uveden v pfiloze

¢. 2 — Konflikt a jeho specifika ve firmé&.
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2.9 Time management

Time management neboli véda o hospodafeni s Casem, se dostala do podvédomi
spolecnosti od roku 1945. I pfesto, ze do tohoto roku bylo vyuziti Casu zasadni, na
manazera nebyl vyvijen az takovy stres a pres, aby se o tom psali rizné literatury. Veskera
tato véda je popisovana ve Ctyfech generacich. Prvni dvé souviseli pfedev§im se psanim
volnych poznamek. U tfeti generace lze uz spiSe mluvit o planovacich systémech, kde uz
nestacily pouze obycejné notysky, nybrz se zacali pouzivat sesit s krouzkovanou vazbou
a barevnymi oddélovadi. Ctvrta generace lze uZ ztotoznit s pojmem Beneopedie neboli
technikou dusevni prace. ,, Moderné receno- trdapi nas casova dimenze beneopedie, casova
dimenze osobniho rozvoje, casova dimenze pri plnéni nasich povinnosti* (Gruber, 2017,
S. 52). Tim, ze manazer nema c¢as kviili Spatnému rozvrzeni pracovnich povinnosti na svou
rodinu ¢i své zaliby, dochazi k Spatné dusevni rovnovaze, ktera ovliviiuje i jeho pracovni

vykon ¢i jeho spolupracovniky.

Jak popisuje David Gruber ve své knize ,,Time management nejcennéjsi je v nasem zZivoté
¢as a to nejen z divodu, Ze se nedé vratit, ale také protoze vyuziti ¢asu nezbytného pro
pfijem informaci do zna¢né miry ovliviiuje spokojenost a zivotni uspéch (Gruber, 2017).
V time managementu Setii Cas uspofadani mysSlenek manazera. Mél by byt kladen na to
velky diraz. K tomu slouzi naptiklad mySlenkové mapy, které napomahaji usporadat

a znazornit myslenky do urc¢itého uspotradani.

2.9.1 Myslenkové mapy

Jiz v ptedeslé dobé nebyly nase myslenky a informace zapisovany pouze linedrnim
zpusobem v podobé slov v odstavcich a fadcich. Casto byly vytvaieny odlisné diagramy,
naérty a struktury. Piikladem mtize byt tradi¢ni 1ékatstvi staré Ciny, které bylo zapisované
ve stromové struktuie. Nelinearni zapisy byly vytvareny i velikdny v podobé Leonarda da

Vinciho ¢&i Isaaca Newtona (Chytkova, Cerny, 2016).

Dnesni doba, ktera se vyvinula z industridlni a informacni éry lze charakterizovat, jako
dobu Inteligence. Obdobi, kdy dochazi k ubytku finan¢niho a politického kapitalu. Do
popiedi vstupuje dusevni kapital, jehoz obézivem je lidska inteligence. Kreativni mysleni

a schopnost pozorovat vztahy tam, kde je ostatni nevidi, lze vyjadfit, jako konkurenéni
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vyhodu Vv dne$nim nasyceném trhu. K tomuto kreativnimu procesu, na jehoz zavéru
vypozorujeme maximalni lidsky potenciondl, ndm pomdhaji mySlenkové mapy.
Myslenkové mapy jsou aplikovany jiz okolo 200 milionti lidmi na celém svété a za kratkou
dobu, 1ze hovofit o naprosto bézném nastroji ve firmé (Buzan, 2010). Blizsi specifikace

v priloze €. 3: Specifikace myslenkovych map.

2.9.2 Ske¢nouting

V knize Pfirucka Skecnoutingu ilustrovany pritvodce tvorbou vizualnich poznadmek, autor
Mike Rohdy popisuje skecnouting jako praktické uméni uchopit komplikovanou
1 elementarni myslenku a pfeménit ji na kousky informaci, které si lze snadno osvojit
a vybavit. V podstaté se jedna o bohaté vizualni poznamky, které ¢lovék kombinuje s ruéné
psanymi zapisky, nakresy, geometrickymi Utvary a vizualnimi prvky jako jsou linky,
ramecky ¢i Sipky. Jak sam autor popisuje, tato metoda zapisu informaci vznikla z frustrace
Z neschopnosti zaznamenat veskeré informace na konferencich a poradach. Veskery tento
proces je uzpusoben tak, aby vizualni a holisticky ptistup k z&pisu poznamek zapojil mysl
ke skutecnému naslouchani. VeSkeré Ske¢nouty vznikajici béhem panelovych diskusich ¢i
poslouchani prezentaci maji jedinecnou osobnost za pomoci stylu kresleni a psani, kterou
autor zvoli. Tyto vizualni mapy neslouzi k zapisu zachycenych detailti, nybrz k moznosti
otevfit se velkym mySlenkam a kreativité, kterd je dnes pifi praci manazera tak potfebna.

Navic miiZze ndzorn€ poukazat na odliSné vniméni informace lidmi (Rohde, 2015).

Skecnouty lze zakreslit za pomoci 5 zékladnich prvki, kterymi jsou kruZznice, Ctverec,
trojuhelnik, cara a teCka. Poté uz se stac¢i fidit tfemi fazemi Skecnoutingu neboli
poslouchat, syntetizovat, vizualizovat. Divod, pro¢ by manazer nemél zastavat pouze
Klasické textové poznamky je tzv. teorie dudlniho kddovéni, ktera tvrdi, ze mozek
zpracovava informace zapojenim dvou kli¢ovych kanalii: vizualniho a verbalniho. ,, Jsou-li
aktivni oba rezimy, ndas mozek vytvari asociativni knihovnu slov a obrazii, které na sebe
V ansi mysli navzajem odkazuji*“ (Rohde, 2015, s. 44). Kli¢ovou aktivitou tohoto procesu je
vSak aktivni naslouchani, které umozni myslenky deponovat do mezipaméti. Prostoru, kde

Ize informace uchovavat, zatimco posloucham ty nové.

Procesy zaznamenavani poznadmek vyjadiuji osobnost manazera. Existuje nékolik

nasledujicich Sablon, kterym je dan styl zapisu. Jednim z nich je Sablona linedrni, kde
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poznamky jsou zapisovany od shora doli. Dalsi typem je paprskovitd Sablona, ktera
pfipomind strukturu kola. Ve stiedu je vzdy jadro konceptu a okolo né¢ho jsou
zaznamenavany myslenky. Dal$im moznym konceptem vyuZivajicim v praxi je koncept
modulérni, ktery rozdéluje myslenky vice fecniki. A neposlednim zplsobem zapisu je
koncept popcorn, ktery je zcela flexibilni a umoziuje zapisovat informace kdekoliv na

plose (Rohde, 2015).

2.10 Komunikace

Dle Misovice je komunikace: , nejednou charakterizovana jako uspésné vyslani a prijeti
néejakého smysluplného sdéleni, tedy jako proces prendSeni poselstvi od zdroje k prijemci

pomoci vyjadreni “(MiSovi¢, 2015, s. 12).

Miller pfirovnava komunikaci k této definici: ,, Komunikace znamend, Zze informace

prechdzi z jednoho mista na druhé “(1951, cit. in Zantovska, 2015, s. 14).

Trochu jiny pohled ma na pojem Zanden, ktery uvadi, ze to je: ,, proces, jimz lidé predavaji

informaci, ideje, postoje a emoce jinym lidem* (1987, cit. in Zantovska, 2015, s. 14).

Uvedené definice se shoduji v procesu piedavani informace k pfijemci. Odlisny nahled na
pojem komunikace ma do jisté miry Zanden, ktery k procesu ptedavani informaci piidava

jesté navic ideje, postoje a emoce Sifitell informaci.

Komunikace pochazi z latinského slova ,,communicare”, coZz v piekladu znamena
komunikovat. Existuji dvé druhy komunikace, a to socidlni a technicka a je nutno tyto dvé
komunikace od sebe odliSovat. Neexistuje jednotnd definice socialni komunikace. Jaro
Kitivohlavy, uvadi ve své publikaci Desatero, deset Spatnych ndhledi pravé na socidlni
komunikaci. KdyZ se mluvi o technické komunikaci, tak se tim mysli sdélovani informaci

v urc¢ité skupiné lidi (Fiedler, Hordkov4, 2012).

2.10.1 Komunika¢ni proces

Komunikacni proces ma sinusoidni charakter, ktery mu umoziuje se stale vracet zpét do
systému komunikace. Sklada se z pocatku, stfedni ¢asti informace a tzv. konec komuniké
(Mikulastik, 2003).

37



Komunikaéni proces mize mit i podobu, kde se uvadi dalsi prvky komunikace, mezi které
patii zpétna vazba, odesilatel, zakédovani, sdéleni, dekodovani, piijemce a Sum. (Koontz,

Weihrich, 1998).

Obrazek 4: Komunikaéni proces

QOdesilatel

(Komunikator)

MyZlenka PHjam; (iﬁﬂ‘fnrfﬁfn%
Zaké- Deko-

Sdaleni = dovini

dovani

f Komunikacni kanal
T

|
'Sum :
Zpétna vazba

F Y

Zdroj: (Koontz, Weihrich, 1998)

Komunikacni proces je charakterizovan dvéma ¢i vice lidmi, kdy na jedné strané jsou
odesilatelé a na druhé stran€ jsou pfijemci zpravy. Odesilatel pfevede svou myslenku do
zpravy, kterou zakoduje a prendsi se prostiednictvim komunikaéniho kanalu smérem
k pfijemci. Piijemce obdrzi sd€leni jiz v dekddované formé a na zakladé toho vytvaii
zpétnou vazbu, kterd jde smérem zpét k pfijemci. V rdmci procesu mulZe byt tzv.
komunikaéni Sum, ktery naruSuje vazbu mezi odesilatelem a piijemcem (Fiedler,

Horakov4, 2012).

2.10.2 Funkce komunikace

Funkce komunikace je ovlivnéna vSeobecnou motivaci U€inkujictho v komunikacnim
sd€leni, a to tak, ze dané sdéleni tvofi a vymysli. Dle Vybirala se funkce ¢leni na

informativni, instruktazni, persuasivni a zabavnou (Vybiral, 2000).

Zatimco Zantovska v knize Rétorika a komunikace uvadi funkce informaéni, instruktazni,
manipulaéni, kontaktni, presvédcovaci — apelativni, ritualni, estetickou. Ritualni, kontaktni,
esteticka funkce maji dominantni charakter a vyuziva je predevsim manazer v rétorickych

projevech (Zantovska, 2015).

Nejrozsitengjsi zastoupeni funkci komunikace ma Milan Mikulastik v knize Komunikacni

dovednosti v praxi. Funkce jsou zde rozd€lena na:
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Informativni — odevzdavani a pfedani dat a informaci mezi lidmi. Spada sem, jak
v ramci komunikanta, tak i komunikatora.

Instruktivni — totozna s funkci informativni, avSak s pfidanim postupu ¢i navodu, jak
néceho docilit, jak néco vykonat.

PtesvédCovaci — snaha ovlivnit jinou osobu se zamérem obmeény jeho ndzoru, postoje
¢i zpasobu kondni.

Motivujici — jedna se o podporu vlastnich potiebnosti, posileni vztahti k nékomu
nebo k nécemu.

Zéabavna — funkci je zde vytvofit pocit potéSeni, pohody a odreagovani se

Vychovna — uplatiiovana za pomoci instituci.

Spolecensky integrujici — jedna se zejména o vytvareni lidskych vztaht, navazani
kontakti ¢i posileni zavislosti a pocitii sounalezitosti. Je podminéna individudlni
spoleCenskou urovni kazdého znds. Jelikoz dochdzi k rozmanitym zplsobiim
komunikace mezi témito vrstvy. Nejednd se pouze o rozdéleni podle aktiv ¢lovéka,
nybrz i podle veéku, vyspélosti, vzdélani ¢i postaveni ve firmé.

Osobni identity — napomaha k vlastnimu uvédoméni sebe sama. K utfidéni vlastnich
nazord, postoju a preferenci. ,,Jde o ratifikaci sebepojeti“ (Mikulastik, 2003, s. 21).
Poznévaci — umoziiuje piedavat si plany, vzpominky a vSedni zazitky. Tésné souvisi
s funkci informativni, avSak toto pojeti je provazano spise s prvkem komunikanta.
Svéfovaci — slouzi k o€iSténi se od vnitiniho napéti za pomoci sdéleni osobnich
a divérnych informaci jiné osob&. Obvykle se zde ocekava zpétna vazba ve formé
pomoci a podpory.

Unikova — poslouzi k odreagovani se od dennich stresovych situaci a zaZitkd

(Mikulastik, 2003).

2.11 Formy komunikace

Mezi formy komunikace se fadi verbalni projev, nonverbalni projev a sdélovaci €iny.

2.11.1 Verbalni komunikace

Verbalni komunikaci se rozumi vyjadiovani se pomoci jazykovych prostredki, a to slov. Je

nepostradatelnou soucasti bézného kazdodenniho zivota kazdého z nés (Mikuléstik, 2003).
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Zékladni ¢lenéni dle Fiedlera a Hordkové je na formu pisemnou a Ustni (Fiedler, Horédkova,
2012).

Paralingvistické aspekty mluveného projevu
., Paralingvistika je dotvareni denotacniho vyznamu jazyka konotativnimi prvky, svrchnimi
tony Feci, tim, co Fecnik zesiluje, nebo zeslabuje, zpochybnuje, nebo potvrzuje v obsahu

projevu, dava najevo postoj, zaujeti, vielost, sympatii, zlobu “ (Mikulastik, 2003, s. 119).

Za pomoci paralingvistickych aspekti mtize fe¢nik zdokonalit a zdiraznit svlij projev.

Ptesto neni tak hojné vyuzivana, jak by se ocekavalo. Do dané oblasti se fadi:

o Vyska tonu feci (je zavisla na souctu kmitoctit),

o Hlasitost verbalniho projevu (vypovida o zaujatosti fecnika, doporucuje se ménit
hlasitost, aby nedoslo k monotonnosti hlasového projevu),

. Rychlost mluveného slova (vypovida o charakteru ¢lovéka — temperamentnéjsi lidi
maji rychlejsi tempo),

o Objem feci (primérny pocet slov vyprodukovanych za urcity ¢asovy tsek),

o Plynulost, pomlky, frazovani (pomlky slouzi naptiklad ke zvySeni pozornosti
posluchact projevu, popfipadé k zachyceni myslenky),

. Barva hlasu a emo¢ni naboj (barva hlasu zachycuje emocni zazitek mluvciho),

o Kvalita fe€i (mira redundance ve sdéleni),

o Chyby v ie¢i (fadi se sem chyby artikulaéni, opomenuti v ramci feé¢i, zabihavé
mysleni, Spatna vyslovnost),

o Nespisovny jazyk (slang, vulgarismy, nafe¢ni vyrazy) a feCové zlozvyky ,, hmm,
ehm, é (Tinkov4, 2010, s. 40)

. Slovni vata (stereotypni vypliiovani vét ¢i slov) (Mikulastik, 2003).

Pisemna komunikace

V pisemné komunikaci neni pfitomen adresat. Z toho divodu musi byt sdéleni kompletni
vcetné peclivé upravy. Dale by mél spliiovat urcitou jazykovou normu, at’ uz hovotime
o interpunkci ¢i pravopis. Ohled se také musi brat na to, Ze nemusi byt znovu moznost
informaci vysvétlit, tudiz je zde diraz na srozumitelnost dané zpravy. Pro ulehceni se
nedoporucuji vyuzivat slozitd souvéti, aby nedoSlo k ztrat¢ informaci zvodni Césti

komunikace (Sperandio, 2008).
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Mezi vyhody pisemné komunikace patii to, ze je moznost poskytnuti zdznamu, referenci
a pravoplatnych podkladi. Také lze danou informaci pieposlat Siroké fadé piijemcii za
kratky Cas. Avsak nese sebou i nevyhody ve formé& neexistence okamzity zpétny vazby
a vytvoreni ,,hory papiru® na stole spolupracovnika. Tradi¢né jsou pisemnou komunikaci
typi¢ti francouzsti manazefi, ktefi tuto danou formu komunikace pouzivaji, jak pro
formalni, tak neformalni sdéleni. ,, Francouzsky manazer spolecnosti Citroen rekl, ze

dokud néco neni zapsano, neexistuje to* (Koontz, Weihrich, 1993, s. 516).

2.11.2 Nonverbélni komunikace

Nonverbalni komunikace je zastoupena tzv. mimoslovni komunikaci, coZ piedstavuje jiné
nez slovni sdélovdni. Na nonverbalni slozku neni Casto kladen takovy duraz jako na
verbalni komunikaci, coZ mé pak $patné dopady na celou komunikaci. Jedinec by se mél

soustfedit praveé i na nonverbalni prvky, protoze mnohdy feknou vic nez mluvené slovo

(Mikul4stik, 2003).

Existuje dnes fada spekulaci o procentudlnim zastoupeni neverbalni komunikace
Vv celkovém sdéleni komunikace. Napiiklad dle vyzkumu Alberta Mehrabiana je sdéleni
vyjadieno 93 % nonverbalni komunikaci (55 % fec€ téla a 38 % tvofi ton hlasu) a slova
tvofi zbylych 7 %. Tato teorie je vSak dle Gallo Carmine a jeho knihy ,,Mluv jako TED“
zcela nespravna. Piesto souhlasi s tvrzenim, Ze e téla spolu s hlasovym projevem nejvice

ovlivni zaptisobeni daného sdé€leni (Carmine, 2016).

Mimika

Mimika signalizuje oblicejové svaly, diky nimzZ ¢lovék miiZze nejvyraznéji sdélovat emoce.
Jedinec pomoci ni zndzorfiuje, co proziva, ale 1 pfitomny vztah k zpravé komunikaéniho
procesu. Moment piekvapeni se nejvice objevuje na cele jedince a pocit radosti na dolni
polovin¢ obliceje (Mikulastik, 2003). V knize emoce pod maskou je popsano vsech Sest
druhtt emocnich projevii, které se daji rozpoznat z tvare Cloveka. Patii sem Stésti, smutek,
vztek, strach, znechuceni a ptfekvapeni. Dale je zde zdaraznéno, Ze lidskou tvari lze
rozpoznat 1 dal§i pocity, jako naptiklad vzruSeni ¢i zahanbeni, av§ak tyto pojmy nejsou

doposud solidné podchyceny (Ekman, Friesen, 2015).
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Haptika

Haptikou se rozumi projev dotekd. Tento typ komunikace je oznacovan jako
nejprimitivnéjsi zptisob komunikace. Pomoci dotekii je mozno vyjadfit riizné postoje
k ¢lovéku, ale i osobnostni charakteristiky jedinct (Jifincova, 2010). Mezi projevy haptiky
se napiiklad fadi hlazeni, protitlak, bodové dotykani, ohmatavani (Zantovska, 2015).
Nejcastéj$im projevem feci téla fazenou do této kategorie vSak patii podani ruky. V ramci
podani ruky s partnerem lze vyjadiit tfi druhy postoji. Prvni postoj je dominantni a to
v situaci, kdy nase dlan je smérovana dolu, pfi potfesu. Protikladem je submisivni chovani,
kdy naSe dlann sméruje nahoru. Tietim postojem je ponechani svislé polohy dlani, znacici
rovnost mezi partnery (Peas, 2012). Nelze opomenout ani mezikulturni rozdily v tomto
projevu neverbalni komunikace. Zatimco ve Francii je podanim ruky denné straveno az 30

minut, v Japonsku je tento projev zcela nezdvotily (Peas, 2012).

Posturologie

Posturologie znamena v piekladu postoj jedince. Dle postoje jedince lze zjistit, jaké ma
osobnostni ptredpoklady, zda ma zdjem o danou konverzaci nebo i jeho souhlasné ¢i
nesouhlasné stanovisko k dané situaci. Nekongruentni postoj vystihuje nerovnost partnert
komunikace. Kongruentni postoj je stejné pozice pifjemce i odesilatele sdéleni (Zantovska,

2015).

Kinezika
Do této oblasti spadaji pohyby téla a jeho €asti. Nepostradatelnou slozkou je gestika a to
predev§im gesta rukou, nohou a hlavy (Zantovska, 2015). Ve starsich dobach byla gestika

povazovana za jednu z nejvyznamnéjSich ¢asti rétorického uméni (Mikulastik, 2003).

Proxemika

Proxemika vyjadiuje jednotlivé umisténi Gi€astniki komunikace. Dle vzdalenosti piijemct
a odesilateld komunika¢niho procesu Ize vydedukovat vzajemny vztah. RozliSuji se Ctyfi
druhy vzdalenosti, a to intimni vzdalenost (do 45 c¢cm), osobni vzdalenost (45-120 cm),
spoledenska vzdalenost (120-370 cm), vefejna vzdalenost (nad 3,7 metru) (Zantovska
2015). V této oblasti se Ize setkat se situaci, kdy oba partneti po dobu komunikace, se mezi
sebou pfiblizuji a oddaluji. Jinymi slovy hledaji pro sebe navzdjem optimalni vzdalenost
pro bezpecnou a klidnou komunikaci. Tato situace ménicich se vzdalenosti se nazyva tzv.

,proxemicky tanec* (Fiedler, Horakova, 2005).

42



Pohledy
Jedna se o te¢ o¢i, diky niz lze navazovat a udrzovat kontakty. Pohledem se sd€luje

prozitek a vztah k partnerovi komunikace (Zantovska, 2015).

Vnéjsi vzhled
Vnéj$i vzhled je prvotni dojem ziskany piijemci komunikace. Jedinci maji nutnost
sebeprezentace, a proto méni sviij vzhled dle role komunikac¢niho statusu. Sleduje se

kuptikladu volba barev, fyzicky vzhled, zptisob oblékani, uprava vlasi apod. (Zantovska,

2015).

Prostredi
Piijjemné prostiedi reflektuje vnimani jedince dal$i ucastniky komunikace. Prostfedi
charakterizuje osobnostni charakteristiky jedince, jak pozitivné, tak i1 negativng. Svétlé

prostory budi v jedinci pocit klidu (Mikulastik, 2003).

2.12 Komunikac¢ni sméry v organizaci

Vlastni prace Organiza¢ni struktura firmy by méla poskytnout prostor pro Ctyfi rizné

sméry komunikace.

Sestupna komunikace

Jedna se o komunikaci proudici od zastupci vyssi podnikové hierarchie k jedincim na
stupni niz§im. Vyzkumy potvrzuji, Ze se nejCastéji se jedna o podnikovou politiku, popisy
a navody prace, metody prace, zpétnd vazba na provedeni zamé&stnancl ¢i informace a

cilech podniku (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
Vzestupna komunikace

Nadmérné efektivni organizace potiebuji vzestupnou komunikaci v identické mite, v jaké
potiebuji komunikaci sestupnou. Mezi néstroje tohoto sméru lze zatadit porady, skupinové
schiize, kde se zaméstnanci mohou vyjadfit. Pokud nedostanou pfilezitost v casovém
prostoru pii poradé lze tento smér komunikace provést v ramci firemni schranky, kam lze

zanechat vzkazy, prosby a pfipominky (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
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P#i¢na komunikace

Zde je zahrnuta horizontélni a diagonalni komunikace. Zatimco horizontalni tok informaci
probiha mezi zaméstnanci na totozném popiipadé¢ podobném organiza¢nim stupni, tak
diagonalni tok probiha mezi zaméstnanci, kde neexistuje pfimy organizacni vztah (Koontz,

Weihrich, 1993).

2.13 Komunikaéni bariéry

Mezi komunikaéni bariéry se ftadi rGzné piekdzky v komunikaci narusujici cely
komunikac¢ni proces. Dle Mikuldstika se bariéry ¢leni na externi a interni. Externi bariéry
jsou reprezentovany prostfedim, hlukem, osobou nespadajici do komunika¢niho procesu.
Jako interni jsou napiiklad oznaCovany obava z neuspéchu, stav vyjadiujici nadmérné
emoce vyustujici k naruSeni moralnich pravidel ¢i k respektu k partnerovi, postoje
Vv podobé xenofobie, nepfizpiisobovani se trovni komunikacnimu partnerovi (Mikulastik,

2003).

Komunikaéni bariérou mize byt také neschopnost naslouchani partnerovi a neprojeveni
dostatecné empatie. Pokud budeme vici druhé osobé projevovat empatie, umoZnime tim,
aby se dana osoba dotkla hlubSich vrstev svého nitra. Mluvime zde o tzv. nenasilné
komunikaci, kde naslouchame pocitliim, prosbam a potiebam cloveéka. Obvykle postaci
pouze vyuzit parafrazi k zachycenému sdéleni, pfiCemz diky ni, dané¢ osob¢ ukdzeme

pozornost a dostate¢né naslouchani (Rosenberg, 2013).

vevr

smysluplny vztah s ostatnimi lidskymi bytostmi. Presto je to dovednost, o jejiz rozvoj

vetsina z nds obvykle nema zdjem “(Lazarus, 2017, s. 16).

. prerusovani,

. verbalni ptizvukovani,

o mentalni piiprava k odpovédi,

o vyhybky v konverzaci,

o pocit nutnosti ,,piekonat* druhého,

. naslouchani jen sloviim, nikoliv emocim (Lazarus, 2017)
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2.14 Interni komunikace

Interni komunikace je veSkera komunikace ve firmé, poc¢inaje konverzaci béhem obéda se
zam¢estnancem az po firemni porady. Komunikace ve firmé neslouzi pouze k predani
informaci mezi ¢leny podniku, ale také k vytvofeni piijemné a pracovné vhodné atmosféry
bez stresu. Z vysledkt evropskych prizkumu lze fici, Ze se nejedna o pouhé obavy, nybrz
a dolozenou realitu (Kovaiikova, 2016). V Ceské republice bezkonkurenéné dominuje na
prvnich tfech Zebfickach Spatnda komunikace, a to ve srovnani s jinymi staty velice
vyraznéji. ,,65 % pracovnikii oznacuje za hlavni stresor nedostatecnou komunikaci mezi
vedenim a pracovniky“ (Hola, 2011, s. 1). To ma za nasledek nejen horsi produktivitu
prace ale i zdravotni potize, které vedou ptes deprese az ke zkolabovani organismu.
Prostfednictvim komunikace se ¢lovek radéji zapoji do chodu firmy. NeangaZovanost je
také obvyklym problémem nedostate¢né interni komunikace. Nezajem o déni ve firmé
vede celkové k oslabeni ekonomické stranky podniku. Zvysuje se fluktuace, podnik musi
vkladat investice do zaSkolovani a to nezplsobi pouze financni ale i ¢asovy deficit

(Kovatikova, 2016).

S komunikaci souvisi firemni kultura, pomoci které se firma prezentuje (navody, chovani).
Pted klienty a obchodnimi partnery se prezentuje pomoci externi komunikace, zatimco
mezi zaméstnanci se jednd o komunikaci interni. Firemni kulturu je nutné striktné
dodrZovat, at’ uZ se jednd o manazera ¢i podfizeného. Pro usnadnéni Zadouciho chovani ve

firmé existuje eticky kodex firmy (Kovatikova, 2016).

Interni komunikace l1ze zm¢éfit a zjistit zda piipadnd investice se vyplatila. Zjistit vysledky
1ze pomoci priazkumu ¢i dotaznikd, kde zjistime nejen konkrétni piesné udaje (tzv. hard
data) ale také dojmy a vnimani lidi (tzv. soft data) v podniku ménici se v $irokém obdobi.

Cennou zkuSenosti a pfinosem k udrzeni efektivni komunikace slouzi tzv. kolecka. Jedna
se o pfipadné moznosti zaméstnancti vyzkouSet si na urcitou dobu praci v jiném Useku
firmy. Vyhodou je vyzkouSeni doposud nezndmé pracovni Cinnosti a navazani novych

firemnich vztaht, které ¢asto vzhledem k velikosti podniku by se neuskutecnily.

V dnesni dobé jsou si firmy védomy vaznosti komunikace pro spravny chod firmy.
I ptesto, ze jsou ¢im dal tim vétsi moznosti technického informovéani, ¢lovék je vniman

jako zékladni kamen. , heslem budoucnosti v interni komunikaci je LIDSKOST*
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(Kovatikova, 2016, s. 113). Vétsi firmy zavid¢ji interni komunikaci do poptedi
a vynakladaji prostfedky pro samostatny tsek tohoto oboru. Tam kde tyto prostiedky
nejsou dostacujici, je povolovan interni komunikator. Obsah jeho prace se lisi zejména na
vyvoji interni komunikace firmy a samotném vyznamu, ktery pro dany podnik piedstavuje.
Zatimco Vv jedné firmé vystupuje komunikace prostiednictvim zasilani emailt, v druhém

stoji v Cele s ostatnimi manazery firmy.

2.14.1 Komunikac¢ni kanaly

V interni komunikaci existuje fada prostfedku, diky kterym piijemce lze informaci ¢i
komunikované sdéleni obdrzet. AvSak ne kazdy zaméstnanec firmy pouziva stejné
komunikacni kandly a nabyvé stejné mentalité¢ a technickym prostfedkiim. Proto jina
interni komunikace bude u manazera, ktery i ptes ¢asové omezeni bude schopny pisemne
komunikace, kdezto zaméstnanci IT tento kandl komunikace budou brat jako zcela
ptedpotopni. Proto by tato cilovéa skupina uptfednostiiovala spiSe digitalni komunikaci. Dle
Kovatikové jsou tyto komunikaéni kanély rozdéleny na neformalni a formalni kanély. Do
neformalnich komunika¢nich kanalu lze zafadit tiSt€énou narozeninovou pozvanku nebo

osobni setkavani zaméstnancll bez zorganizovani firmy (Kovatikova, 2016).

Formalni tisténé komunikac¢ni kanaly

Mezi formalni tis§téné komunikacni kanaly lze zatadit letaky. Vzhledem k designu mohou
snadno vzbudit pozornost. Je dokdzano, ze vzhledem k umisténi letdku na mista, kde
zaméstnanci travi nepracovni ¢innosti (kuchyika) jsou v §ir§im z4jmu. Dal§im ptikladem
jsou firemni casopisy, které slouzi piedev§im pro nestandardni informace, které
zaméstnanec procte v dobé volna. Pfes tento kandl mize firma vyvolat v zaméstnanci

radostné emoce, napiiklad vlozenim jeho fotografie do casopisu (Kovatikova, 2016).

Formalni digitalni komunikaéni kanaly

V kategorii formalnich digitdlni komunika¢nich kanalt zafazujeme intranet, firemni
socialni sit’, telefonovani, firemni rozhlas, video ¢i mailing. Mailing lze zafadit mezi
komunikac¢ni boufe, jelikoz Casto zpiisobuje piehlceni informacemi a plsobi zcela
neosobn¢é (Kovarikova, 2016). Tato neosobni forma komunikace lze zmirnit vlozenim
symboll. Znacka pro usmév ¢i zklamani je obohacenim textu a piedevsSim pieklenutim

diference mezi komunikaci Cisté slovni a osobni komunikaci, kde mimoslovni signaly hraji
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vyznamnou roli. Smajlici jsou do jisté malé, avSak znatelné miry kompenzujici
mimoslovni doprovod slovniho sdélovani. Jsou podstatné uz proto, aby se adresat necitil
dotcen, pokud by mu byla zasldna urcita ironicka vytka. U starSich konzervativnich lidi
mohou tyto znacky, jako kazda novinka, budit zpocatku nedtivéru. Avsak i presto, ze nikdy
nebudou pattit do spisovného jazyka ¢i na ufedni listinu, vtrhly do komunikaéniho Zivota

lidi a obohacuji dané sdéleni (Gruber, 2017).

Formalni osobni komunika¢ni kanaly

Jedna se o jeden z nejdilezit&jsich prostiedkt k moZnosti vytvafeni vztaht. Radime sem

ruzna konference, eventy, mitinky, teambuildingy ¢i porady (Kovatikova, 2016).

2.14.2 Porada

Porada nema pouze slouzit ke kontrole dosavadné splnénych ukoll a k vysvétleni téch
novych. Ma také slouzit k prohloubeni kolektivni spoluprace a také k odstranéni
potencionalnich komunikacnich bariér. Porada musi byt vedena pouze jednim manazerem,
ktery po celou dobu musi dbat na otevienou a pozitivni atmosféru. Pro ptedchazeni
osobnim stietiim a napjaté situaci je doporuc¢ovano konat poradu v patek odpoledne (Hola,
2011).

Kromé manazera (vedouciho) a ucastnikli se Casto v procesu porady objevuji dalsi dvé
nezbytné role — zapisovatel a facilitator. Zatimco zapisovatel ma na starosti pouze
organizacni zaleZitosti (vetné zapisu), facilititor musi dbat na veSkerou komunikaci
vybranych aspekti témat v ramci porady (Plaminek, 2007). Pojem facilitace vyjadiuje
ulehCovani procesu diskuse tak, aby diskuse efektivné probe&hla a vSichni ucastnici si
odnesli cilené vystupy bez prehlceni informaci. Casto jsou vyuzivany facilitatorské
dovednosti (korektni kladeni otazek, aktivni naslouchani) a facilitatorské principy

(nestrannost, udrzeni dialogu a demokracie a svobody vyjadieni) (Bednatik, 2008).

Oldiicha Sulef ve své knize: ,,Porada jako efektivni ndstroj rizeni* popisuje fadu vyhod,
které jsou spjaty s aktivitou, jako je porada. Od poznani schopnosti lidi, zajisténi autority,

opatfeni namétii a napadi, predeni informaci po zp&tnou vazbu podtizeného (Sulef, 2008).
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2.14.3 Zpétna vazba

Zpétna vazba je zdkladni kdmen interni komunikace. To zda komunikace probihé spravne,
se dozvime pomoci zpétné vazby. Miize byt jak pozitivni (odména, pochvala, podékovani),
tak negativni, kdy nasleduje po vykonu neodpovidajicimu manazerovu ocekavani.
Pozitivni zpétnou vazbu je vhodné davat v ramci porady, kdy je zde vice zaméstnanctu
pohromadé. Jednak Gspéch pied ostatnimi spolupracovniky potési dvojnasobné, tak ostatni
maji alespoti motivaci do budoucna (Sulef, 2008). Je ovéfeny i fakt, Ze srde¢ni pochvala
ma vétsi vliv na motivaci zaméstnance, nez finanéni ohodnoceni ve formé ro¢ni prémii. To
predevsim z diivodu, ze prémie berou zaméstnanci, jako néco, na co maji zcela narok.

Nikoliv v8ak jako ocenéni za dobie vykonanou praci (Katcher, Snyder, 2009).

V knize ,, Givingeffective feedback‘se naopak udavaji situace, kdy by se manazer mé¢l
zpétné vazbé vystiihat. Patii mezi né:

. manazer nema vSechny informace k dané udalosti,

. zpétnd vazba je zalozena pouze na osobnich preferencich a nikoliv v rdmci

efektivniho chovani,

o manaZer nema c¢as ani trpélivost podat zpétnou vazbu dikladnym a klidnym
zpusobem,
o osoba, které je zpétna vazba vyslana neni emocionalné naladéna ¢i je zranitelna po

tézké udalosti (Hardward Business Review, 2014).

Zpétna vazba musi byt uskutecnéna na tfech stupnich ve firmé€. Na stupni pracovniho mista
je zpétnad vazba neodmyslitelnd z divodu hodnoceni pracovnikli a manaZerti. DalSim
stupném je zpétnd vazba tymova, kdy je manazer ohodnocen kolektivem a naopak.
AV neposledni fadé je zpétna vazba na stupni celofiremni. Zde zaméstnanci hodnoti firmu

jako celek (Hola, 2011).

2.14.4 Gamifikace

Pro udrzeni efektivni interni komunikace Ize vyuzit 1 prostfedek zvany Gamifikace. Jedna
se o relativné novy pojem a vétSina firem se spiSe s Gamifikaci seznamuje. Definice neni
exaktné dand, avSak uz z nazvu jeji hlavni vyuziti 1ze odhadnout. Dle Kevina Werbacha a
Dana Huntera Ize gamifikace definovat jako vyuziti hernich prvka v nehernim prosttedi za

ucelem motivace lidi k uskutecnéni urcitych ¢innosti a docileni jejich zdméra. Gamifikace
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motivuje lidi, tim, Ze je zaujme na emocionalni trovni. K tomu je vyuzito nespocet hernich
prvkd, jako jsou body, zebricky, odznaky, které maji vliv na emoce ¢lovéka (Burke, 2014).
Dle Burkeho je nejlepsi navrhovat gamifikaci v n¢kolika krocich:

o urcit proces gamifikace,

° urcit si cilovou skupinu, na kterou mitime,

o urcit pfesny potieby cilovy skupiny,

° navrhnout odmén,

. navrhnout herni ekonomiku,

. navrhnout feSeni na zéklad¢ predchozich vstupti (Burke, 2014).

Pokud manazer probudi ve svych spolupracovnicich soutéZivost a hravost, probudi v nich

zaroven zajem o déni ve firm¢ (Kovatikova, 2016).
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3 Prakticka cast

V ramci praktické Casti je proveden vyzkum jak kvalitativni metodou, tak kvantitativni
metodou. Jedna se o tzv. smiSeném vyzkumu, ktery pfinese uplnéjsi znalosti potiebné
pro podporu praxe a teorie. Kvalitativni zkoumani ma potvrdit spravné zaméteni otdzek
do nasledujiciho kvantitativniho Setfeni, které je feSeno za pomoci dotaznikového

Setfeni.

Vyhodnoceni kvalitativni ¢asti vyzkumu

Rozhovor probihal mezi dvéma osobami. Nejprve mezi profesiondlnim koucem
komunikace a specialistou na mikrovyrazy Ondfejem Stafikem. Nasledovalo interview
ve firmé Kofola CeskoSlovensko a.s. s PR manazerkou Jaroslavou Musilovou. Jak jiz
bylo zminéno, rozhovory vedli ke spravné a efektivni volbé otazek, kterymi poté budou
podrobeny potencionalni respondenti ve vybranych firméach. Veskeré rozhovory byly
po predesle dohod¢ s ucCastniky nahravdny autorem této prace na mobilni zafizeni.
Z tohoto divodu byl pro vyzkum vybrané klidné a ni¢im neruSené prostiedi. Vyhodou

mozZnosti pofizeni nahravky bylo plné vyuZziti pozornosti na odpovédi informantf.

Interview s prvnim informantem probihalo v kavarné CrossCafe v Katefinské ulici.
Druhé interview s manazerkou firmy Kofola probihalo pfimo na pobocce firmy v ulici
Milady Horakové. Pro kvalitativni Setfeni byl zvolen polostrukturovany rozhovor
vV némz autor prace m¢l predem pfipraven soubor otazek, avSak poradi a modifikace
nebyla striktné dand. V pribéhu také vznikaly dopliujici dotazy v rdmci obSirnych
disputaci ¢i zajimavych postiehll z vykladanych fakti informantem (napf. rozhovor

1., Daji se ty emoce néjak cvicit*).

Kvantitativni ¢ast probihala v ramci dotaznikového Setfeni v osmi vybranych firmach.
Vybrana byla predevsim firma Makro, kde za pomoci blizSich vztahti mohlo dojit
k podrobné&jsimu seznameni s firmou (viz struktura Makra) a také zde bylo podrobeno
zbylych sedm firem, které byli vybrani pfedevsim jako dostacujici pocet respondentli

ke zkoumani.
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K dotaznikovému Setieni tedy byl vybran tento seznam firem:
e Makro Cash & Carry CR

e Valeo

o Seznam.cz

o Marvinpac

o Méstska policie (URP)

o Agentura Pancéf s.r.o

o Penny Market s.r.o.

. Aramark

Dotaznik, jako nezbytny podklad k $etfeni této diplomové prace, byl slozen z 31 otazek.
Z toho prvnich 6 otazek byly otazky identifikacni, které meli zachytit predstavu o daném
respondentovi. Na 5 otazek bylo mozno odpovédét pomoci ¢tyfbodové Skaly (4-zasadni
vyznam, 3-velky vyznam, 2-maly vyznam, 1-zadny vyznam). 12 otazek bylo uzpisobeno
k odpovédim, kde byla odpovéd’ ano, spiSe ano, spiSe ne a ne. 6 otazek piedstavovalo
pouze formu zaskrtnuti jedné ¢i vice odpovédi v nabidce. A dvé otdzky byly polozeny

otevienou formou, kdy manaZer mohl svou odpovéd’ rozvést.

Jesté¢ pfed findlnim odevzdanim dotaznikli manaZerGm bylo provedeno tzv. pilotni
piezkouseni, kde za pomoci jednoho vybraného manazera firmy Makro (pozice Customer
manager) byl dany dotaznik rozebran a otestovan. Jednalo se pfedevsim o jasnou formulaci
otazek, obtiznost odpovédi ¢i Casovou ndrocnost. Pii pilotnim ptezkouSenim nedoslo

k zadnym negativnim zavérim na vytvoreny dotaznik.

Dotaznik byl pfedavan osobné do rukou manazeri a byl zndn pfedem domluveny pocet
moznych zucastnénych v dané firm¢. Lze tedy tvrdit, Ze pocet 54 vyplnénych dotaznikt

mél 100 % navratnost.
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3.1 Charakteristika zkoumanych spole¢nosti

Makro

Makro je obchodni fetézec, ktery v Ceské republice provozuje obchodni spole¢nost Makro
Cash & Carry CR s.r.0., ktera je dcefinou spoleénosti firmy SHV Makro. Ta byla v roce
1998 vystiidana firmou Metro AG, ktera prevzala veskeré velkoobchodni aktivity.

V Ceské republice piisobi spole¢nost Makro od roku 2001 a je zastoupena 13 poboc¢ky po
celé republice, které maji pod jednou stiechou vice jak 45.000 produktii. Jedna se o tyto
pobocky:

o Praha — Stodulky

o Praha — Cerny most
o Priihonice

° Brno

) Olomouc
. Ostrava
. Liberec

e  Ustinad Labem

. JeniSov u Karlovych Vara
. Zlin

° Plzen

o Hradec Kralové

. Ceské Budgjovice

Pro tuto diplomovou préci bude podstatna ptredevsim pobocka Prithonice, kde probéhlo

dotaznikové Setfeni mezi 21 dotdzanymi manazery napfic strukturou této pobocky.

Spolecnost Makro Cash & Carry se orientuje velkoobchodni prodej potravinaiskeé
1 nepotravinaiské spotfebni zbozi registrovanym podnikatelim. Ale i na subjekty jako jsou
$koly, nemocnice &i organy statni spravy. Makro ma v Ceské republice okolo 3.500

zaméstnancl. Pobocka Prihonice mé ptiblizné 240 zaméstnanct.
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V této firme lze naleznout predevs§im 6 privatnich znacek:

ARO

H-line
HorecaSelect
Fine Life
Rioba

Sigma

Ve spole¢nosti Makro Cash & Carry plati tyto zasady:

Zakaz vstupu osobam niz§im 140 cm

Minimalni obratovy limit v hodnoté 2 000 K¢ za kalendaini rok (nezahrnuje nakup
pohonnych hmot)

K nakupu je potfebné vyuziti tzv. Makro karty, kterou lze ziskat registraci,
u podnikatelti na zakladé predlozeni zivnostenského listu nebo vypisu z obchodniho
rejstitku.  Lze disponovat tfemi druhy karet. Zakaznicka karta, kterou ziskate za
registraci. Partnerskd stfibrna karta, kde je limit kvartdlniho obratu 30.000 K&.
A posledni je karta zlatd, kde je nutny kvartalni obrat 100.000 K¢.

Pravidelna snaha podporovat podnikatele — nejaktualnéjsi projekt byl 10. fijna 2017
»Den soukromého podnikani“. Do této akce se zapojilo vice nez 1 200 podnikatelti

z Ceské republiky.

Dle casopisu Zbozi & Prodej je Makro na Sesté pticce nejvySe ziskovych obchodnich

fetézct v Ceské republice, kde trzby za rok 2016 tvofili 30,12 miliard korun bez DPH. Dle

téchto statistik maji vétsi trzby pouze obchodni fetézce Penny Market, Lidl, Tesco, Ahold

a Kaufland. Nejvyssi trzby byly uvedeny u spole¢nosti Kaufland v hodnoté 55,23 miliard
korun bez DPH.
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Organizacni struktura firmy Makro

Reditel pobocky
M. Sochorova
Personalni oddéleni Cenovy specialista
L. Horackova K. Srbova
Obchodni specialista Finanéni manaZer
L.Duc Ahn R. Kejikova
Zastupci vedouciho Manazer pokladny ManaZer distribuce Vrchni koordinator
pokladny — a recepce M. Raj Z.Franta
M Roétikova M. Kubna ] Kopecky
M Fifkovi
5. Sittova
ManaZer obchodniho Technicky manaZer Dekorace
tymu I Humpal
I Formanek
Piijem zho#i
a logistické oddéleni
Zastupce feditele Noéni manazer E. Grygarkova
pobocky
M. Svehlik
Ovoce zelenina Kosmetika
T. Hurtik M. Bobek
L. Kuhtreiberova
Ryby Napoje a cigarety
A Steinbrucker T. Hudsky
I Poéta
Maso Vino
T. Havlicek P. Semer
J. Cervenka
Miékarna Kancelafeké potieby
M. Cahak a sezonni zabava
L. Blazek 1. Eichler
Kolonial Domactiost,gastro,
D. Dzikova elektro, sport a textil
E. Rosenberzova

54



Valeo

Tato francouzska firma se zabyva vyvojem, vyrobou a prodejem dilu a integrovanych
systémil pro automobilovy pramysl. V Ceské republice ma t¥i vyrobni zavody, jedno se
nachéazi v Humpolci, déale v Rakovniku a Zebraku. V téchto zavodech dochazi k vyrobé
produkti spadajici ke komfortu kabiny vozu. Vyvojové centrum se nachazi v Praze, kde
také doslo k dotaznikovému Setieni u této firmy. Vyvojové centrum se zamétuje predevsim
kromé technického vyvoje na vyvoj senzoru, softwaru, systému pro autonomni automobily
(parkovaci asistenty, tempomaty, adaptivni tempomaty, front kamera pro zachyceni
dopravniho znaceni, hlidani mrtvého ihlu a neposledni fadé automatické nouzové brzdéni.
Firma Valeo zaméstnava piiblizné 500 zaméstnancii v Ceské republice. Dotaznikové

Setfeni v této firmé probiha pouze ve stanovisti zabyvajici se autonomnim systémem.

Marvinpac

Spole¢nost Marvinpac nabizi sluzby v oblasti baleni produkti a to v nejmodernéj$im
obalovém konceptu. V ramci kompletnich sluzeb se zamétuje i na vyvoj produktu i obalti
véetné expedice a jeho skladovéani. Spole€nost zaméstnava piiblizné 230 zaméstnancil.
Kazdoro¢né tato spolecnost zabali okolo 20 milionti produktid. Nakupni kancelaf maji
v Cing. Vyrobni stiediska maji dvé. Prvnim je vyrobni stfedisko v Ri¢anech, kde také bylo
poskytnuta moZnost ziéastnit se dotaznikového $etfeni. Druhym je stfedisko ve Svycarsku

(Chétel-Saint-Denis).

Meéstska policie (URP)

Utvar feSeni a piestupktl se nachazi na feditelstvi méstské policie v Korunni 98 na Praze
10. Tento utvar, ktery ma piiblizn€ 35 zaméstnanct se stara o celkové zabezpeceni veskeré
administrativy tykajici se s odhalenymi pfestupky v Praze. Jako napiiklad pofizeni
fotodokumentace, lustrace osob ¢i zpracovani nezaplacenych pokut. Dotaznikového Setieni
se zucastnili tyto osoby:

e  Vedouci ttvaru

e  Zastupce vedouciho utvaru

o Vedouci skupiny exekuci

. Vedouci skupiny administrativné dopravnich ¢innosti
o Vedouci skupiny feSeni prestupkil
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Vedouci utvaru
(Bartonova E.)
v
Analytik Zastupce Sekretariat
vedouciho utvaru
(Zoubek T.)
/ v \
Vedouci skupiny Vedouci skupiny Vedouci skupiny
exekuci administrativné feseni piestupkt
(Komarkova P.) dopravnich ¢innosti (Knoblochova P.)
(Kudrnova B.)
v ¢ v
Vedouci smény Vedouci smény Vedouci smény
exekuci administrativné feSeni prestupk
dopravnich ¢innosti
A & v
Radovy Radovy Radovy
zameéstnanci zameéstnanci zameéstnanci

Aramark

Jedna se o jednu z nejvétsich firem poskytujici stravovaci sluzby v Ceské republice. Tato
spole¢nost ptisobi v nasem staté od roku 1992. Od této doby pusobi zde ve vice nez 100
restauraci a zajiStuje armadni, nemocni¢ni 1 firemni stravovani. Logem firmy je znamy
¢lovék ve tvaru hvézdy. Pisobi v 19 zemich a zaméstnava vice nez 270 000 zaméstnancu.
Centrala spole¢nosti Aramark se nachazi na Praze 4. Po Ceské republice ma dale 27

pobocek.

Seznam

Ceska spole¢nost Seznam vznikla, jako internetovy projekt Ivo Lukagovi¢e v roce 1996.
V tu dobu byla pocatecni investice 50.000 K¢. Jen v roce 2014 ¢inil vlastni kapital této
spolecnosti vice nez 1 miliardu. Ve firm¢ Seznam je zaméstnano vice nez 1000 lidi. Sidlo
se nachazi v Praze na Smichové. Dalsimi poboc¢ky jsou kancelafe v Brné a Ostrave.
Dotaznikového Setieni se zucastnili tyto osoby:

o Vedouci tymu administrativni podpory
. Manazer obchodniho oddéleni
. Vedouci technického oddéleni
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Agentura pancér s.r.o.

Agentura pancéi s.r.o. byla zalozena vroce 2000 a dnes zaméstnava vice nez 1000
zaméstnancu. Specializuje se zejména na ostrahu a ochranu majetku a osob. Dotaznikové
Setfeni prob¢éhlo na pobocce na Praze 4 — Chodov, kde méa dana spolecnost Skolici

stiedisko.

Penny market s.r.o.

Jedna se o dcefinou spole¢nost jednoho z nejvétsich obchodnich fetézctt REWE. V Ceské
republice pusobi od roku 1997 a zaméstnava zde vice nez 7 tisic zaméstnanct. V tuzemsku
se nachazi okolo 370 prodejen Penny Market a nabizeji okolo 2000 produkti

potravinaiského sortimentu. Dotazniky byly rozdany na centrale sidlici v Radonicich.
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3.2 Charakteristika respondentii

V rdmci dotaznikového Setfeni, které bylo zaméteno na ,,Vyznam prvki komunikace pro
praci manazera“ bylo dotazovano 54 respondentt, z nichZ bylo 57 % muZzi a 43 % Zen, jak

je patrné z tabulky 1 a grafu 1.

Tabulka 1 - Pohlavi respondenti

. Absolutni | Relativni
Pohlavi N «
Cetnost Cetnost
Muz 31 57%
Zena 23 43%
Celkem 54 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 1 - Pohlavi respondenti

RozlozZeni respondentll podle pohlavi

" Muz

" Zena

Zdroj: vlastni zpracovani

Respondenti nejcastéji pochazeli z vékové skupiny 31-40 let. V tomto véku bylo 27
respondentti tj. 50 %. Druhou nej¢astéjsi v€kovou skupinou byla skupina 41-50 let. V této
skupin€ bylo 17 respondentt, tj. 31,5 %. Nejméné respondentt bylo ze skupiny 51 a vice
let. Zde byli pouze 2 dotazani, tj. 3,7 % (viz tabulka 2 a graf 2).
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Tabulka 2 - VEk respondenti

« Absolutni | Relativni
Vék v v

Cetnost Cetnost
20-30 8 14,8 %
31-40 27 50,0 %
41-50 17 315%
51 a vice 2 3,7%
Celkem 54 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 2 - VK respondenti

Rozlozeni repondentl podle véku

Zdroj: vlastni zpracovani

= 20-30
= 31-40
» 41-50

51avice

Dalsi otdzka tykajici se zékladnich informaci o dotazanych bylo nejvyssi dosazené
vzdélani. Nejéastéji respondenti odpovidali, Zze maji stfedoskolské vzdélani s maturitou.
Toto vzdélani bylo uvedeno v 34 pfipadech, tj. vtémer 63 %. Druhym nejcastéjSim
vzdélanim respondentti bylo vysokoskolské magisterské vzdélani. Toto vzdélani uvedlo 11
dotazanych, tj. 20,4 % (viz tabulka 3 a graf 3). Zadny z dotazanych nemél pouze zakladni

nebo vysokoskolské doktorské vzdélani.
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Vw7

Tabulka 3 - Nejvyssi dosazené vzdélani

P Absolutni | Relativni
Vzdélani Cetnost ¢etnost
Zéakladni 0 0%
Stredoskolské bez maturity 2 3,7%
Stfedoskolské s maturitou 34 63,0 %
Vysokoskolské bakalaiské 7 13,0 %
Vysokoskolské magisterské 11 20,4 %
Vysokoskolské doktorské 0 0%
Celkem 54 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 3 - Nejvyssi dosazené vzdélani

Vw7

Rozlozeni respondentl podle vzdélani

0% 0%

4%

13%

63%

= Zakladni

= Vysokoskolské magisterské

m Vysokoskolské doktorské

Zdroj: vlastni zpracovani

V nasledujici otazce méli respondenti uvést, do jakého stupné manazerského fizeni se

fadovych zaméstnancl), Stiedni stupen fizeni (stfednédobé planovani, napi. vedouci
jednotlivych oddéleni, provozu) a Vrcholovy stupenn fizeni (vedeni podniku, urcuje
dlouhodobé cile a strategické plany, napt. feditel). Respondenti nejcasteji uvadeli, ze patii
do Stifedniho stupné ftizeni, tj. napf. vedouci jednotlivych oddélni nebo provozu. Tuto
moznost uvedlo 37 dotdzanych, tj. 68,5 %. Vrcholovy stupen fizeni uvedli 3 dotazani.

Niz8i stupen fizeni uvedlo 14 dotazanych, tj. vice nez ctvrtina respondenti. Vse je

v

zatazuji. Na vybér méli ze tii moZnosti, tj. NiZ8i stupen fizeni (operativni fizeni, nadtizeni

podrobné vyznacéeno v tabulce 4 a grafu 4.
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Tabulka 4 - Stupein manaZerského zarazeni respondenta

Stuperi manaZerského Absolutni Relativni
Fizeni cetnost cetnost
Nizsi stupen fizeni 14 25,9 %
Stiedni stupen fizeni 37 68,5 %
Vrcholovy stupen fizeni 3 5,6 %
Celkem 54 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 4 - Stupein manazZerského zaiazeni respondenta

RozlozZeni respondentl podle Grovné fizeni

= NiZsi stupen fizeni
= Stfedni stupen fizeni

= Vrcholovy stupe fizeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otazka se tykala délky praxe na manazerské pozici, na které momentalné pracuji.
Nejcastéji respondenti uvadéli, ze na dané manazerské pozici pracuji 1-3 roky. Tuto
moznost uvedlo 22 dotazanych, tj. 40,7 %. 18 respondentt (33,3 %) uvedlo, ze na dané
pozici pracuje 4-10 let. Pouze 3 respondenti (5,6 %) na dané manazerské pozici pracuje
méné nez 1 rok. Jak je patrné v tabulce 5 a grafu 5 vice nez 11 let na stejné manazerské

pozici pracuje 11 dotdzanych (20,4 %).
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Tabulka 5 - Délka praxe na manaZerské pozici

Délka praxe APsqutm’ Rvelativni
cetnost cetnost
Méné nez rok 3 5,6 %
1-3 roky 22 40,7 %
4-10 let 18 33,3%
11 a vice roku 11 20,4 %
Celkem 54 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 5 - Délka praxe na manaZerské pozici

Rozlozeni respondentl podle délky praxe

= Méneé nez rok
= 1-3 roky
= 4-10let

= 11 avice roki

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni otazka sledujici zdkladni informace o respondentech se tykala poctu jejich
podiizenych. Dotazani méli nejéastéji 11 a vice podfizenych. Tuto moznost uvedlo 22
dotdzanych tj. 41,5 %. 16 dotdzanych (30,2 %) mélo 5-10 podtizenych. Méné€ nez 5
podiizenych mélo 15 respondentti (28,3 %) (viz tabulka 6 a graf 6).

Tabulka 6 - Rozdéleni respondenti podle po¢tu podfizenych

Potet podiizenych A?solutni Rvelativnl’
cetnost cetnost
Méné nez 5 15 28,3 %
5-10 16 30,2 %
11 a vice 22 41,5 %
Celkem 53 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 6 - Rozdéleni respondenti podle po¢tu podiizenych

Rozlozeni respondentl podle poctu podfizenych

= Méné nez 5 let
= 5-10let

=11 avice

Zdroj: vlastni zpracovani

3.3 Vysledky dotaznikového Setfeni

Dalsi cast dotaznikové Setfeni sledovala hodnoceni neverbalni komunikace, resp.

komunikaci pomoci feci téla.

Neverbalni forma komunikace
Prvni otazkou v této Casti dotazniku bylo hodnoceni vyznamu neverbalni komunikace.

Respondenti mohli hodnotit jednotlivé formy komunikace na 4 bodové hodnotici $kale.

Hodnotili nasledujici formy:

o Haptika — projev dotekt (podani ruky, poplacani po rameni)
o Mimika — vyraz obliceje

o Kinezika — pohyb téla

o Proxemika — vzdalenost mezi partnery

o Posturologie — drzeni téla
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Za nejvyznamnéjs$i formu neverbalni komunikace povazuji respondenti mimiku a vnéjsi
vzhled. Za nejméné dulezitou formu neverbalni komunikace respondenti povazuji haptiku
neboli projev dotekli (napt. podani ruky ¢i poplacani po rameni). Tuto formu jako
nejvyznamnéjs$i formu neverbalni komunikace oznacili pouze 2 respondenti, oproti napf.
vnéjsimu vzhledu, kterému ptiklada zédsadni vyznam 20 respondentti, a 21 respondentti mu

ptifazuje velky vyznam. Podrobnéji je znazornéno v tabulce 7.

Tabulka 7 - Hodnoceni vyznamu neverbélnich forem komunikace

Formy 4 3 2 1 Vazeny Variaéni Poradi
neverbalni ngadnl \!elky Maly Zadny primér Rozptyl koeficient | vyznamnosti
komunikace | vyznam | vyznam | vyznam | vyznam
Haptika 2 4 23 23 | 1712 | 0590 | 45% 7
Mimika 14 30 7 1 | 3130 | 0483 | 22% 1
Kinetika 4 2 20 3 2,585 | 0,507 28 % 6
Proxemika 15 20 14 4 2,852 | 0,830 32 % 3
Post
urologie 4 34 13 2 2,759 | 0,405 | 23% 4
Prostiedi 9 18 21 4 2,623 | 0,726 32 % S
Vngjsi
vzhled 20 21 10 2 3111 | 0691 | 27% 2

Zdroj: vlastni zpracovani

U nasledujici otazky byli respondenti dotazani, zda pro né hraje neverbalni komunikace
velkou roli. Vysledky ukazuje nasledujici tabulka (viz tabulka 8). Podle odpovédi mizeme
fici, Ze dotdzani neverbalni komunikaci povazuji za velmi duilezitou. Vice nez polovina
dotazanych (52 %; 28 respondentt) uvedla, Ze pro jejich funkci ma neverbalni komunikace
velkou roli. 35 % dotazanych odpovédélo ,,spiSe ano“. Pouze pro 2 respondenty (4 %)

nema neverbalni komunikace zadnou roli. Vice v tabulce 8 a grafu 7.
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Tabulka 8 - Hodnoceni otazky ,,Ma pro Vasi funkci neverbalni komunikace velkou roli?*

Neverbalni komunikace Absolutni Relativni
cetnost ¢etnost
Ano 28 52 0%
Spise ano 19 35 %
Spise ne 5 9%
Ne 5 4%
Celkem 54 100 %
Primér 3352
Rozptyl 0.635
Variaéni koeficient 24 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 7 - Hodnoceni otazky ,,Ma pro Vasi funkci neverbalni komunikace velkou roli?"

Neverbalni komunikace

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dalsi otazka sleduje vyuziti vyjadfeni emoci skrz fe¢ tcla.

21 respondenti (39 %)

odpovédélo, ze tuto moznost vyuzivaji. 18 respondentt (33 %) uvedlo, Ze spiSe vyuZzivaji

pii vyjadieni emoci fe¢ téla. Pouze 5 respondentl (9 %) fec téla pifi vyjadieni emoci

nepouziva (viz tabulka 9 a graf 8).

Tabulka 9 - Hodnoceni otazky ,,VyuZivate ¢asto pri vyjadi‘eni emoci ie¢ téla?"

v % ex Absolutni Relativni
Emocni reé téla « v
Cetnost Cetnost
Ano 21 39 %
SpiSe ano 18 339
Spise ne 10 19 %
Ne 5 9%
Celkem 54 100 %
Primér 3,019
Rozptyl 0,944
Varia¢ni koeficient 32 9

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 8 - Hodnoceni otazKky ,,VyuZivate ¢asto pri vyjadieni emoci Fe¢ téla?"

Emocéni rec téla

Zdroj: vlastni zpracovani

® Ano
= Spi%e ano
= Spi%e ne

Ne



Nésledujici tabulka a graf (viz tabulka 10 a graf 9) sleduji odpovédi respondentt na otazku
»Pokud jste ve stresové situaci, vyuzivate k jejimu snizeni rizné adaptéry? (manipulace
s propiskou, telefonem, sahdni na fetizek aj.)*. Nejcastejsi odpovéd’ mezi respondenty bylo
»spiSe ne“. Tuto mozZnost zvolilo 21 dotazanych tj. 38 %. Pouze 10 dotazanych (19 %)
rozhodné pouzivd adaptéry na sniZeni stresové situace. Podrobnéjsi vysledky jsou

znazornény v tabulce 10 a grafu 9.

Tabulka 10 - Hodnoceni otazky tykajici se pouZivani adaptéri ve stresové situaci

Ano 10 19 %

Spise ano 15 28 %

Spise ne 21 38 %

Ne 8 15 %

Celkem 54 100 %

Primér 25

Rozptyl 0,917
Varia¢ni koeficient 38 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 9 - Hodnoceni otazky tykajici se pouZivani adaptéria na stresové situace

Vyuziti adaptért

= Ano
= Spi%e ano
= Spi%e ne

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dotaznik sledoval i to, zda respondenti povazuji za vyznamny styl oblékani podtizenych
zaméstnancl ve firm¢. Jejich hodnoceni ukazuje nésledujici tabulka a graf (viz tabulka 11
a graf 10). Cast&ji respondenti povazuji styl oblékani za vyznamny. 21 respondentii (39 %)

ho uréité povazuje za vyznamny, stejny podil respondentt jej spiSe poklada za vyznamny.

Tabulka 11 - Hodnoceni otazky ,,PovaZujete za vyznamny styl oblékani podiizenych

zaméstnancu ve firmé?"'

LAt AN Absolutni Relativni
Styl oblékani podrizenych etnost Eetnost
Ano 21 39 %
SpiSe ano 21 39 %
Spise ne 5 9%
Ne 7 13 %
Celkem 54 100 %
Primeér 3,037
Rozptyl 0,999
Varia¢ni koeficient 33 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 10 - Hodnoceni otazky ,,PovaZujete za vyznamny styl oblékani podiizenych

zaméstnancu ve firmé?"

Styl oblékani podfizenych

= Ano
= Spise ano
= Spise ne

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Verbalni forma komunikace

Nasledujici ¢ast dotaznikl byla zamétena na otdzky tykajici se hodnoceni verbalni formy
komunikace a jejich vyznam na pracovisti. Mezi verbalni formy komunikace miZeme
zaradit:

o Spravné artikulace

o Rychlost feci

o Hlasitost feci
. Barva hlasu (emo¢ni néboj)
. Nepouzivani slovni vaty (stereotypni vypliiovani vét ¢i slov)

o Nepouzivani spisovného jazyka (slang, vulgarismy, nafeéni vyrazy)
. Vyska tonu feci

o Prestavky v feci

Nasledujici tabulka ukazuje (viz tabulka 12), jak respondenti hodnotili jednotlivé formy
komunikace. Jako nejvyznamngj$i formu verbalni komunikace na pracovisti povazuji
spravnou artikulaci a hlasitost fe¢i. Zasadni nebo velky vyznam u spravné artikulace vidi
48 respondentli (90,7 %), u hlasitosti feci je to dokonce 50 respondentd (92,6 %). Za
nejméné vyznamnou formu verbalni komunikace mezi sledovanymi manaZery miZeme
povazovat piestavky v fe€i. Za zdsadné¢ vyznamnou nebo velmi vyznamnou ji povaZuje
pouze 21 respondentt (38,8 %). Detailnéji hodnoceni ukazuje nasledujici tabulka 12.

Tabulka 12 - Hodnoceni vyznamu verbalnich forem komunikace

Formy verbalni 4 3 2 L Vazeny Varl;iiac Poradi
y Ve Zasadni| Velky | Maly | Zadny ZENY | Rozptyl . .| vyznamno
komunikace . . . . pramér koeficie .
vyznam | vyznam | vyznam | vyznam ot sti
Spravna 24 24 6 0 3333 | 0444 | 20% 1
artikulace
Rychlost feci 6 26 22 0 2,704 0,431 24 % 6
Hlasitost feci 15 35 4 0 3,204 0,310 17 % 2
Barva hlasu 10 28 15 1 2,870 0,520 25 % 3
Nepouzivani 8 26 16 4 2704 | 0,653 | 30% 6
slovni vaty
NepouZivani
spisovného 10 27 15 2 2,833 0,583 27 % 4
jazyka
Vyska tonu feci 10 24 16 4 2,741 0,711 31% 5
Prestavky v feci 8 13 27 6 2,426 0,763 36 % 7

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nésledujici polozka sledovala hodnoceni otazky ,,Je pro vas dulezity Vas postoj ve vztahu
Kk piijemci sdéleni?(s jakou osobou komunikuji)“. Vysledky ukazuje nasledujici tabulka 13.
Postoj ve vztahu K piijemci sdéleni povazuje za dilezity 50 % respondenti (27 odpovédi),

za spiSe dilezity jej hodnoti 33 % respondentii (18 odpovédi).

Tabulka 13 - Hodnoceni postoje ve vztahu k prijemci sdéleni

Postoj ve vztahu Kk prijemci Absolutni Relativni
J pry cetnost cetnost
Ano 27 50 %
SpiSe ano 18 33 %
Spise ne 8 15 %
Ne 1 2%
Celkem 54 100 %
Prﬁmér 3,315
ROZpty' 0,623
Variaéni koeficient 24 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 11 - Hodnoceni postoje ve vztahu k piijemci sdéleni

Postoj k prijemci sdéleni

2%

= Ano
= Spi%e ano
" Spi%e ne

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nésledujici otadzka sledovala, zda se respondenti snazi ptizpusobit obsah sdéleni pfijemci,
se kterym komunikuji. 70 % respondent se snazi své sdéleni ptizptisobit. 9 respondenti se

o to spiSe snazi. Pouze 1 respondent (2 %) uvedl, Ze se nesnaZzi ptizptsobit (viz tabulka 14

a graf 12).

Tabulka 14 — Hodnoceni otazky ,,SnaZite se prizptisobit obsah sdéleni piijemci, se kterym

komunikujete?«

Prizpusobeni obsahu sdéleni Absolutni Relativni
prijemci cetnost cetnost
Ano 38 70 %
SpiSe ano 9 17 %
Spise ne 6 11 %
Ne 1 2 %
Celkem 54 100 %
Pramér 3,556
Rozptyl 0,580
Varia¢ni koeficient 21 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 12 - Hodnoceni otazKy ,,SnaZite se pFizpisobit obsah sdéleni pFijemci, se kterym

komunikujete?*

PrizpUsobeni obsahu sdéleni prijemci

2%

= Ano
= Spise ano
Spise ne

= Ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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S predchozi otazkou souvisi 1 otazka nasledujici a to otazka ,,Je soucasti Vaseho sdé€leni
I informace o postoji k obsahu sdéleni (jak je pro mne obsah sdéleni dulezity)?*. Jak je
patrné z tabulky 15 a grafu 13 vétSina respondenti (46 odpovédi, 85 %) odpovédéla, Ze
ano, piipadné spiSe ano. Nikdo neodpovédél, Ze by soucdsti jeho sdcleni nebyla

I informace o postoji k danému obsahu sdéleni.

Tabulka 15 — Hodnoceni otazky Je souéasti Vaseho sdéleni i informace o postoji k obsahu

sdéleni (jak je pro mne obsah sdéleni diilezity)?

Vlastni postoj k obsahu Absolutni Relativni
sdéleni Cetnost ¢etnost
Ano 26 48 %
Spise ano 20 37 %
Spise ne 8 15 %
Ne 0 0%
Celkem 54 100 %
Pramér 3,333
ROZpty' 0,519
Varia¢ni koeficient 22 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 13 - Hodnoceni otazky Je soucasti Vaseho sdéleni i informace o postoji k obsahu sdéleni

(jak je pro mne obsah sdéleni dilezity)?

Vlastni postoj k obsahu sdéleni

0%

= Ano
= Spi%e ano
" Spi%e ne

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Odpovédi na otazku ,Vyuzivate prostiedky k udrzeni pozornosti a zajmu u svych
podfizenych v rdmci mluveného — osobniho projevu Kk nim (napf. vtipné poznamky,
poznatky z praxe a podobn¢)?* ukazuje tabulka ¢. 16. Opét vétSina respondentt, tj. 49
odpovédi (90 %), uvedla, Ze n&jaké prostiedky k udrzeni pozornosti a zajmu u svych
podtizenych v ramci mluveného projevu v uréité mife pouziva (viz tabulka 16 a graf 14).
I zde se neobjevil zadny dotazany, ktery by viilbec nepouzival zadné prostiedky k udrzeni
pozornosti. Toto byla zaroven posledni otazka z ¢asti dotaznikt, ktera se vénuje verbalni

formé komunikace.

Tabulka 16 - VyuZiti prostiedni k udrZeni pozornosti

VyuZziti prostiedki Absolutni Relativni
K udrZeni pozornosti cetnost cetnost
Ano 24 45 %
SpiSe ano 25 46 %
Spise ne 5 9%
Ne 0 0%
Celkem 54 100 %
Prumér 3,352
ROZptyl 0,413
Varia¢ni koeficient 19 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 14 - Vyutziti prostiedni k udrZeni pozornosti

Vyuziti prostredk( k udrzeni pozornosti

0%

= Ano
= Spise ano
Spise ne

= Ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Komunika¢ni sméry

Nasledujici oblast dotaznikid sledovala komunikaéni sméry, se kterymi se mohou manazefi

setkat na pracovisti.

Prvni otazka sledovala to, jaky podle manaZerti maji na pracovisti vyznam jednotlivé
uvedené komunikacni sméry. Jednalo se o nasledujici typy:

o Vzestupna komunikace (od podiizenych k vedoucimu)

o Sestupna komunikace (od vedoucich k podiizenym)

o Horizontalni komunikace (na shodné hierarchické arovni — mezi kolegy)

MIV M

o Diagonalni komunikace (napfi¢ fidicimi irovnémi)

Hodnoceni ukazuje tabulka ¢. 17. Nejvetsi vyznam sledovani manazefi prikladali sestupné
komunikaci. Zasadni vyznam ji ptisuzovalo 31 dotdzanych (57 %), velky vyznam pak
dalsich 19 respondentd (35 %). Za nejméné vyznamny komunikacni smér povazuji
dotazani horizontalni komunikaci, ktera sleduje komunikaci na shodné hierarchické arovni,
tj., mezi Kkolegy. Rozdily mezi jednotlivymi komunika¢nimi sméry vSak nejsou tak

vyrazné, jako u jinych hodnoceni a hodnoceni je spiSe kladné, vice v tabulce ¢. 17.

Tabulka 17 - Hodnoceni vyznamnosti jednotlivych komunika¢nich sméra

Komunikacni | 4 . 3 , 2 , v 1 Variacni Poradi
« Zasadni| Velky | Maly | Zadny | Priamér | Rozptyl I . .
sméry ; . . . koeficient | vyznamnosti
vyznam | vyznam | vyznam | vyznam
Vzestupna
komunikace 20 31 2 0 3,340 | 0,300 16 % 2
Sestupna
komunikace 31 19 3 0 3,528 | 0,362 17 % 1
Horizontalni
komunikace 14 31 3 5 3,019 | 0,698 28 % 4
Diagonalni
komunikace 16 33 4 0 3,226 | 0,763 27 % 3

Zdroj: vlastni zpracovani
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Komunikaéni dovednosti

Dalsi otdzkou dotazniku bylo hodnoceni vyznamu komunikacnich dovednosti.

Mezi sledované dovednosti se fadi:

o Schopnost naslouchani

o Schopnost empatie

) Reseni konfliktt

. Pozorovani pii komunikaci
o Ptedchazeni komunikacnim bariérdm
o Pfijimani z&vérh na zakladé komunikace

Mezi nejvyznamnéj$i dovednosti podle dotazanych patii schopnost naslouchani, kteréa jako

zasadni dovednost hodnoti 37 respondentd (68,5 %). Na pomyslném druhém misté se

umistila schopnost feSeni konfliktd. Za zasadni dovednost ji povazuje 34 dotazanych

(62,9 %). Za nejméné vyznamnou komunikaéni dovednost je povazovana schopnost

empatie. Opét vsak vidime, Ze rozdily v hodnoceni jednotlivych dovednosti nejsou pfilis

velké a vSechny jsou hodnoceny spisSe pozitivng, viz tabulka ¢. 18.

Tabulka 18 - Hodnoceni vyznamu komunika¢nich dovednosti

4

3

2

1

Komunikaéni | -, . , , v, 0 Variaéni Poradi
dovednosti Z{isadnl Yelky Maly Z,adny Priimér | Rozptyl koeficient | vyznamnosti
vyznam | vyznam | vyznam | vyznam

schopnost | 5, 16 1 0 | 3667 | 0259 | 14% 1
naslouchani

Schopnost 18 29 6 0 3,226 | 0,402 | 20% 4
empatie

Reseni 0

konflikti 34 19 1 0 3,611 0,275 15 % 2
Pozorovanipfi| o 29 18 1 2741 | 0451 | 25% 6
komunikaci

Piedchazeni
komunikaénim 11 31 11 1 2,963 0,480 23 % 5
bariéram

Pfijimani

Zaveru na 27 21 6 0 3,380 | 0,460 | 20% 3
zakladé

komunikace

Zdroj: vlastni zpracovani
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Druhou otazkou v ramci komunika¢nich dovednosti je otazka, ktera sleduje, jakym stylem

se respondenti snazi fesit konflikt na pracovisti. Moznosti feSeni jsou nasledujici:

o Zelva ((nikovy styl — manaZer do konfliktu nevstupuje, zistava v neutralni pozici)

o Zralok (soupefivy styl — docileni svého zajmu na Gkor druhé strany)

o Medvidek (pfizpusobivy styl — po uklidnéni situace je ochoten se vzdat vlastnich
z4jmi)

o Liska (kompromisni styl — dosahnout shody béhem nejkrat$i doby, a to i za
predpokladu ne zcela jasného vyjasnéni)

o Sova (kooperativni styl — voli feSeni uspokojivé pro ob¢ strany, zapojeni obou stran
ke vzajemné dohod¢)

Cetnost pouziti jednotlivych styli ukazuje nasledujici tabulka. Jak je znazornéno v tabulce

Cislo 19 a grafu 15, nejéastéji dotazani fesi konflikty stylem Sova, tj. kooperativni styl (66

%).

Tabulka 19 - Pouzivany styl Fizeni p¥i FeSeni konfliktii na pracovisti

Styl | Absolutni | Relativni
rizeni cetnost Cetnost
Zelva 3 6 %
Zralok 3 6 %
Medvidek 5 9%
Liska 7 13%
Sova 35 66 %
Celkem 53 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 15 - Pouzivany styl Fizeni p¥i FeSeni konflikti na pracovisti

Styl rizeni pri konfliktech

= Jelva

= Zralok
Medvidek
Liska

® Sova

Zdroj: vlastni zpracovani
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Komunika¢ni bariéry

Dalsi otazka dotazniku se tykala komunikacnich bariér, piesnéji jaky vyznam piikladaji

respondenti riznym bariéram v procesu komunikace na pracovisti. Jedna se o nésledujici

bariéry:

Zasadni

Nedostatek Casu

Nadmeérné mnozstvi informaci

Vékovy rozdil

Neschopnost naslouchat

Obava z netspéchu

Hal6 efekt

Neochota jednotlivych spolupracovniki

vyznam vidi

respondenti

v neochoté¢ jednotlivych

spolupracovnikit (25

respondenti; 46 %). Velky vyznam tomu pfikladda 21 respondentii. Jako druhou

nejvyznamnéjsi bariéru vidi respondenti v nedostatku €asu. Tuto bariéru jako zésadni nebo

velky problém vidi 44 respondenti (81 %). Nejmens$i problém vidi respondenti ve

veékovych rozdilech. 30 respondenti (55 %) k této bariéfe nepiikladaji zadny vyznam, a 18

dotazanych (33 %) pouze maly vyznam (viz tabulka 20).

Tabulka 20 - Hodnoceni vyznamu komunikaénich bariér

Komunika¢ni . 4 . 3 , 2 , Y ,1 , oy Variaéni Poradi
bariéry ngadnl Yelky Maly Z,adny Primér | Rozptyl koeficient | vyznamnosti
vyznam | vyznam | vyznam | vyznam
Nedostatek ¢asu 23 21 8 0 3,288 0,513 22 % 2
Nadmérné
mnozstvi
informaci 15 31 6 0 3,185 0,373 19 % 3
Vékovy rozdil 2 2 18 30 1,537 0,545 48 % 6
Neschopnost
naslouchat 20 22 8 2 3,185 0,669 26 % 3
Obava z
neuspéchu 2 17 26 7 2,278 0,534 32% 5
Halo efekt 1 18 29 4 2,296 0,431 29 % 4
Neochota
jednotlivych
spolupracovnikil 25 21 3 3 3,358 0,645 24 % 1

Zdroj: vlastni zpracovani
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Interni komunikace

Nasledujici otazka sledovala moznosti interni komunikace, které respondent nejcastéji
vyuziva na pracovisti (viz tabulka 21 a graf 16). Respondenti uvadéli, Zze nejéastéji
pouzivaji osobni (67 %) nebo elektronickou formu komunikace (31 %). Pisemnou formu

komunikace preferuji pouze 2 respondenti (2 %).

Tabulka 21 - Formy interni komunikace

Formy interni | Absolutni | Relativni
komunikace éetnost ¢etnost
Osobni 36 67 %
Pisemné 1 2%
Elektronicka 17 31%
Celkem 54 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 16 - Formy interni komunikace

Formy interni komunikace

= Osobni

= Pisemna

/ = Elektronicka

Zdroj: vlastni zpracovani

S predchazejici otazkou souvisi i otazka nasledujici, a to ,,Které komunikac¢ni kanaly
vyuzivate pro prenos informaci?*. Respondenti mohli uvést vice odpovedi.
Nejcasteji uvadénou formou komunikace, a to ve 100 % piipadl, byl email. Na pomyslném

druhém misté byl telefon. Mezi nejméné pouzivané formy komunikace mlizeme zaradit

videokonference a WC ramecky (viz graf 17).
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Graf 17 - PouZivané komunika¢ni kanaly

Vyuzivané komunikacni kanaly
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Zdroj: vlastni zpracovani

V dotaznicich se velmi ¢asto objevovaly i stejné kombinace komunika¢nich kanalt. Mezi
nejcastéjsi kombinace komunikacnich kanald byl email v kombinaci s telefonem (viz graf
18).

Graf 18 - Kombinace komunikaénich kanala
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Nasledujici otazka sledovala vyuzivani pro komunikaci na pracovisti symboly ¢i néjaké
jiné prosttedky pro vyjadreni emoci (napt. smajliky ¢i emotikony). Nejcastéji respondenti
uvadéli, ze je spiSe nevyuzivaji (33 % respondentil). Jak je znazornéno v tabulce ¢islo 22

a grafu 19, symboly k vyjadieni emoci pouziva na pracovisti 9 respondenti (17 %).

Tabulka 22 - Vyuzivani symboli pro vyjadi‘eni emoci

VyuZiti symboli pro Absolutni Relativni
vyjadieni emoci Cetnost ¢etnost
Ano 9 17 %
SpiSe ano 11 20 %
Spise ne 18 33 %
Ne 16 30 %
Celkem 54 100 %
Pramér 2,241
Rozptyl 1,109
Varia¢ni koeficient 47 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 19 - Vyuzivani symboli pro vyjadi‘eni emoci

Vyuziti symboll pro vyjadreni emoci
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Zdroj: vlastni zpracovani

80



Dalsi otazka sledovala cetnost pofadani porad na pracovisti. Nej¢astéji respondenti uvadeli,
ze maji poradu kazdy den (35 %), 26 % respondentd maji poradu jednou mési¢n¢. Jen 2
respondenti uvedli, ze maji pracovni poradu pouze jednou za c¢tvrt roku (viz tabulka 23
a graf 20).

Tabulka 23 - Pravidelnost poradani pracovnich porad

Pravidelnost Absolutni Relativni

porad cetnost cetnost
Kazdy den 19 35 %
Jednou tydné 12 22 %
2-3 tydné 7 13 %
Jednou mési¢né 14 26 %
Jednou Ctvrtletné 2 4%

Celkem 54 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 20 - Pravidelnost poradani pracovnich porad

Pravidelnost porad

= Kazdy den
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" 2-3 tydné
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= Jednou ctvrtletné

Zdroj: vlastni zpracovani
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S komunikaci na pracovisti souvisi i zjistovani zpétné vazby a stim spojeny zplsob
poskytovani zpétné vazby pii komunikaci na pracovisti. Prvni otazka tykajici se zpétné
vazby zjistovala, zda si respondenti mysli, Ze je dilezité vyuzivat na pracovisti v ramci
komunikace zpétnou vazbu? 78 % dotazanych ptikladaji dileZitost ke zjisténi zpétné vazby

pii komunikaci na pracovisti (viz tabulka 24 a graf 21).

Tabulka 24 — Dilezitost zjistovani zpétné vazby pri komunikaci na pracovisti

Zoétna vazba Absolutni Relativni
P éetnost éetnost
Ano 42 78 %
SpiSe ano 12 22 04
Spise ne 0 0%
Ne 0 0%
Celkem 54 100 %
Primér 3,778
Rozptyl 0,173
Variaéni koeficient 11 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 21 — Diilezitost zjist'ovani zpétné vazby pii komunikaci na pracovisti
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Zdroj: vlastni zpracovani
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V ptipadé, Ze respondenti ovéiuji zpetnou vazbu pii komunikaci, mohli uvést, jakym

zpusobem tato zpétna vazba probiha.

Nejcastéji respondenti uvadeli, Ze se zeptaji, zda byla mySlenka srozumitelné formulovana

(79 % respondentit) (viz tabulka 25 a graf 22).

Tabulka 25 - Zpusob ovéieni zpétné vazby komunikace

Zpisob ovéreni | Absolutni | Relativni
zpétné vazby Cetnost ¢etnost
Dotaz, zda byla
mySlenka 41 79 %
srozumitelné
formulovana
Zopakovani
mylenky 11 21 %
Zpétnou vazbu
vibec 0 0%
nepouzivam
Celkem 52 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 22 - Zptsob ovéfeni zpétné vazby komunikace

ZpUsob ovéreni zpétné vazby
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Zdroj: vlastni zpracovani

83



V dotazniku byli respondenti dotazani i na vyuzivani ,,Koucinku®“. Odpovidali na otazku,
zda vyuzili nékdy za celou dobu své kariéry sluzeb ,,Kouc¢inku“. 18 dotdzanych (34 %)
»Koucink“ vyuzili.15 respondentt (28 %) uvedlo, Ze spise ano (viz tabulka 26 a graf 23).

Tabulka 26 - Vyuzivani ,,Kou¢inku"

Vyusiti koutinku AE)soI utni Rvelatlvnl
Cetnost cetnost

Ano 18 34 %

Spise ano 15 28 %

Spise ne 8 15 %

Ne 12 23 %
Primeér 2,685
Rozptyl 1,329
Varia¢ni koeficient 43 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 23 - Vyuzivani ,,Kou¢inku"

Vyuziti koucinku
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Jedna z poslednich otazek dotazniku sledovala, zda se respondenti n¢kdy setkali
s gamifikaci, tj. vyuziti hernich prvki v nehernim prostfedi za ucelem motivace lidi
k uskute¢néni urcitych ¢innosti a docileni jejich zamért. Odpovédi ukazuje nasledujici
tabulka. S gamifikaci se setkalo 18 respondentli (33 %). Jedna se o respondenty, ktefi
uvedli ,,Ano“ nebo ,,SpiSe ano* (viz tabulka 27 a graf 24).

Tabulka 27 - Znalost gamifikace

- Absolutni Relativni
Znalost gamifikace « «
Cetnost Cetnost
Ano 14 26 %
SpiSe ano 4 7%
Spise ne 16 30 %
Ne 20 37 %
Celkem 54 100 %
ROZptyl 1,546
Variaéni koeficient 50 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 24 - Znalost gamifikace

Znalost gamifikace
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Predposledni otdzka dotazniku byla zaméfena na zplsob motivace podiizenych.

Respondenti mohli vybirat z nasledujicich motivaci.

o Finanéné (hotovost, bonusy, zvySeni platu aj.)
. Kariérnim rtstem
. Pochvalou

o Participaci na rozhodovani

Respondenti mohli zvolit vice odpovédi. Dle tabulky c¢islo 28 a grafu 25 nejcastéji

respondenti motivuji své zaméstnance pochvalou (40 odpovédi) anebo finanéné (36

odpovédi).
Tabulka 28 - PouZivané zpusoby motivace podiizenych
Zpisob motivace | Absolutni | Relativni
podrizenych Cetnost | Cetnost
Pochvalou 40 74%
Finan¢né 36 67%
Part|C|paC|, ng 11 20%
rozhodovani
Kariérnim rstem 9 17%
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 25 - Pouzivané zptisoby motivace podiizenych
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Posledni otazka sledovala, do ¢eho investuje firma, kde respondenti pracuji, v rdmci interni
komunikace (napf. interni Skoleni, vzdélavani, externi kurzy pro manazery, prostfedky
ICT, neinvestuje, atd.). Mezi nejcastéji uvadéné odpovédi patii interni a jina skoleni, kurzy
pro zaméstnance, ale také se prokazala fada investic do ICT (LCD obrazovky, konferen¢ni
saly a podobnég). Respondenti z firmy Valeo uvedli piiblizné ¢&tytikrat, ze jejich firma
v tomto hledisku neinvestuje. Ovsem nutné podotknout, ze mezi nejcastejsi kurzy poradané
firmou, znovu souvisi s problematikou ICT, jelikoz jak zminuje pfedev§im firma Makro,

jedné se o kurzy problematiky Excelu ¢i Wordu a jinych pocitaéovych dovednosti.

3.4 Zhodnoceni vysledkt dotaznikového Setieni a nasledné doporuceni

Segmentacni otazky

Prvnim typem otdzek byly otdzky segmentacni, které méli podat alespont zakladni
piedstavu o daném respondentovi. Dotaznikového Setfeni se z vétSi ¢asti zacastnili muzi
ato z 57 %, ve zbylych 43 % byli odpovédi tvoieny Zenami. Pfesné polovina zac¢astnénych
respondentli byla ve véku 31-40 let. Pokud bychom se drzeli teorie Carneyho a Getzeho lze

tvrdit, Ze naSe nejrozsahlejsi vékova skupina patii do skupiny Y neboli tzv. Millenials.

Manazerska pozice je obvykle spojovéana ur€itym stupném vzdélanim. Dle vysledk Setteni
byla nejcastéjsi odpoveéd stfedoskolské vzdélani s maturitou a to vtémér 63 %.
Vysokoskolské magisterské vzdélani mélo pouze necelych 21 %. Jedinou firmou, kde
nebyl ani jeden respondent s vysokoskolskym vzdélanim byla firma Aramark, kde
odpovédi dotdzanych byly zcela totozné ve formé stfedni s maturitou. Vzdélani zdkladni ¢i

vysokoskolské doktorské nemél Zadny respondent.

Mezi dal§i segmentacni otazku patfil stupeit manaZerského ftizeni, ve kterém manazefi
pusobi. Témér 69 % manazerh patfilo do stfedniho stupné fizeni, jako napftiklad vedouci
jednotlivych odd¢leni. Vice, jak ¢tvrtina manazerti odpovédéla, ze pracuji na nizsich stupni
fizeni a pouze tfi respondenti plisobi ve vrcholovém stupni fizeni. Déle z prizkumu
vypliva, ze vybrani manazefi nejCastéji na dané pozici pracuji pouze 1-3 roky. Tuto
odpovéd oznacilo 22 zac¢astnénych. Je vSak nutno podotknout, ze kromé firmy Marvinpac,
kde nikdo nemél del$i manazerskou praxi na dosavadni pozici nez 3 roky, se u vSech

dalSich sedmi firem nasSel alespon nékdo, kdo disponoval praxi delsi 4 roky a vice.

87



Posledni otazka pattici do této kategorie, byl dotaz tykajicich se poctu podfizenych.
Prakticky 42 % respondent méa pod sebou alespont 11 spolupracovnikll. Vice jak 30 %
uvedlo néco mezi 5 az 10 podfizenymi a nejméné zvolenou odpovédi byla odpovéd’ méné
nez pét. Z vysledkl lze usoudit, Ze manazeii maji kolem sebe velkou skupinu

spolupracovnikd, které nestaci pouze fidit ale i spravné vést.

Neverbalni forma komunikace

V této kategorii manazeti hodnotili vyznam jednotlivych forem neverbalni komunikace na
pracovisti. Vysledek ukazal, Ze manazefi vybranych firem nejvice povazuji za dilezité
sledovani vyrazu obliceje (mimiky) a nasledné¢ wvnéj$i vzhled (obleCeni, tuces)
komunikac¢niho partnera. Vnéjsi vzhled jako zésadni vyznam oznacilo 20 respondentii a jen
15 z nich byli manazefi z firmy Makro. Zbylych Sest zucastnénych z této firmy zaskrtlo
u této formy nonverbalni komunikace zasadni vyznam. Lze tedy povazovat tuto formu

neverbalni komunikace ve firmé Makro za zasadni.

Jako nejméné zasadni formu nonverbalni komunikace vySla z danych osmi firem haptika,
¢imz lze vyvodit, ze ani v jedné firm€ se nepovazuje za dulezité zachycovat projevy
v ramci podani ruky ¢i naptiklad pratelského poplacani po rameni kolegovy. Z celkového
pohledu hodnoceni forem neverbalni komunikace se velmi liSili ndzory dvou
konkuren¢nich fetézct firmy Makro a spole¢nosti Penny. Zatimco firma Makro formy
neverbalni komunikace, jako haptika, mimika atd. hodnotila spiSe velkym vyznamem,

protéjsi firma Penny z vétsi ¢asti hodnotila malym ¢i zddnym vyznamem.

Zasadnim vysledkem tohoto dotaznikového Setfeni byla odpovéd’ manazert na otazku, zda
ma obecné velkou roli neverbalni komunikace pro jejich funkci ve firmé. Vice nez
polovina (52%) uvedlo, Ze neverbalni komunikace pro né skute¢né ma zasadni roli a 35 %
uvedlo ,,spiSe ano®“. Pouze pro dva respondenty dana neverbalni komunikace neptedstavuje

zadnou roli.

Re¢ t&la jako prostiedek k vyjadieni emoci. Timto faktem se plné ztotoziiuje 39 %
respondentt. Pouze 9 % s tim nesouhlasi a oznacilo ,,ne*. Znovu se odpovéd'mi odliSovala
spolecnost Makro a firma Penny. Pro Makro 17 respondentii oznacilo jednoznaéné ano,

zatimco jeji konkurenéni firma upfednostiiovala opacnou hodnotu skaly.
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Dotaznikové Setfeni dale ukézalo, Ze pouze 19 % respondentil vyuziva adaptéry pro snizeni

stresové situace (napt. sahani na fetizek a podobng).

Posledni otazkou ve skupiné neverbalni komunikace byl nazor na styl oblékani
podfizenych. Pro 39 % manaZeri je tento styl vyznamny. Pouze pro 13 % respondentli to
nema vibec vyznam. Mezi né patii nejvice manazert z firmy Valeo, kde Setfeni prokazalo,

ze oblékani zaméstnanci skutecné nepatii mezi priority firmy.

Verbalni komunikace

Pocate¢ni otazkou, ktera se ptala na vyznam riznych forem verbdlni komunikace, se
ukdzalo, ze mezi nejvyznamnéjSi formy slovni komunikace patii spravna artikulace
a hlasitost feci. Naopak nejmensi vyznam ve vybranych firmach méli prestavky feci, které
fada rétorli povazuje za dilezity prostfedek k udrZeni pozornosti ¢i zpestfeni projevi.
Vsech pét manazerti firmy Pancéf meéla zcela stejny nazor na fadu forem verbdlni
komunikace. Napftiklad hlasitost fei ma pro vSechny jiz zminéné manazery velky vyznam

a naopak maly vyznam pro vSechny barva hlasu.

Setfeni déle zjistilo, Ze pro 50 % respondentll je dilezity postoj ve vztahu k pifjemci
sdéleni, neboli s jakou osobou komunikuji. 70 % dotdzanych manaZerQ se snaZi ptizpusobit
obsah sdéleni komunikujicimu piijemci. Naptiklad ve firmé Makro nebyl ani jeden
manazer, ktery by oznacil jinou odpovéd neZ ,,ano* na otazku tykajici se pfizpiisobeni

obsahu komunika¢nimu partnerovi. Naopak firma Penny oznacovala ,,spiSe ne ¢i ,,ne®.

Je patrné, Ze vétSina dotazanych sdéluje i to, jak je pro jejich osobu obsah sdéleni dillezity
(48 %). A neposledné 49 manazerii i vyuziva prostfedky k udrZeni pozornosti u svych

podfizenych v rdmci osobniho projevu, at’ uz vtipnymi poznamky ¢i zkuSenostmi z praxe.

Komunika¢ni sméry

Naésledna oblast dotazniki sledovala komunikacni sméry, se kterymi se mohou manazefi
setkat na pracovisti. Vysledkem je fakt, Ze nejvétsi vyznam piedkladaji sméru sestupné
komunikace neboli komunikace sméfovana od vedouciho k podiizenym. Zasadni vyznam
ji ptisuzovalo 31 dotazanych (57 %). Na zasadni vyznamnosti tohoto sméru se vybrané
firmy z vétsi ¢asti shodli. Jedinou vyjimkou byla firma Pancét, ktera jako nejvyznamng;jsi

smér prisuzovala k diagonalni komunikaci, ktera vede napfic fidicimi trovnémi.
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Komunika¢ni dovednosti

Mezi nejvyznamnéjsi dovednosti podle manazert patii schopnost naslouchéni, kterou jako
zasadni dovednost hodnoti 37 respondentd (68,5 %). Na pomyslném druhém misté se
umistila schopnost feSeni konfliktd. Za zasadni dovednost ji povazuje 34 dotazanych
(62,9 %). Schopnost feSeni konfliktt byla nasledujici otazka v dotaznikovém Setfeni. Az
35 manazerti se shodovalo, Zze nejlepsi feSenim je kooperativni styl, kdy se voli feSeni
uspokojivé pro obé strany. Jako nejméné vyznamna komunikac¢ni dovednost vysla dle

vysledku Setfeni, pozorovani pii komunikaci.

Vysledek v této oblasti, je zcela odliSny od poznatki z kvalitativniho Setieni, kdy
Vv rozhovoru s kouc¢em komunikace Ondfejem Stankem vyslo najevo, ze mezi nejdilezité;si
dovednosti v ramci komunikace by méla patfit schopnost empatie. Na tomto nazoru se
shodla i1 PR manazerka Kofoly v druhém rozhovoru. AvSak dle kvantitativniho Setfeni

schopnost empatie se nevesla ani mezi prvni tii nejvyznamnéji hodnocené dovednosti.

Komunikaéni bariéry

V ramci kvantitativniho Setfeni bylo zjiSténo, Ze zasadni vyznam vidi respondenti
v neochoté¢ jednotlivych spolupracovniki (25 manazert). Velky vyznam tomu ptiklada 21
respondentt. Jako druhou nejvyznamnéjsi bariéru vidi respondenti v nedostatku ¢asu. Tuto
bariéru jako zasadni nebo velky problém vidi 44 respondentii. Naopak jako nejmensi
zavazny problém ¢i ohroZeni komunikace vidi respondenti ve vékovém rozdilu osob
vV komunikaci. Tohle zjiSténi se znovu neshoduje sndzory Ondieje Stanka, ktery
vV rozhovoru této komunikacéni bariéte ptikladal zvlast velky vyznam., TakZe souhrnné
bych rekl, Ze vek je velka komunikacni bariéra, jelikoz mladsi lidé jsou diametralné odlisni,

nez jsou nasi rodice a byli jejich rodice“.

Zajimavym zjiSténim byl znovu nesoulad dvou konkurenc¢nich firem (firma Makro
a spolecnost Penny), které na ceském trhu bojuji v zebticku nejvice vynosnych fetézcii.
Zatimco pro firmu Penny je nejzadvaznéj$i komunikacni bariérou nedostatek casu
a nadmérné mnozstvi informaci, pro firmu Makro to je neschopnost naslouchat a neochota

jednotlivych spolupracovnik.
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Interni komunikace

Posledni oblasti, kam smeétovaly otdzky dotaznikového Setfeni, byla oblast interni
komunikace. Dle vysledka lze fici, ze mezi nejvyuzivanéjsi formu interni komunikace lze
zatadit komunikaci osobni. Tu oznacilo 67 % respondentl. Elektronickou komunikaci jako
nejvice vyuzivanou oznacilo 31 % respondentd. Zatimco pro firmu Makro a Penny byla
jednoznacna volba osobni komunikace, pro firmu Marvinpac a spolecnost Valeo je

nejvyuzivanéjsi forma interni komunikace ta elektronicka.

Pro pifenos informaci v ramci komunika¢nich kanaltt manazefi nejvice oznacovali e-mail,
telefon ¢i nasténky. Pienos prostfednictvim e-mailu byl oznacen kazdym z 54 respondentd.
Telefon, jako druhy nejvice vyuzivany komunika¢ni kanal nebyl viilbec oznacen firmou
Valeo, ktera jako jedind firma z vybranych osmi spole¢nosti tento prostiedek absolutné

nevyuziva.

Nasledujici otazka fteSila vyuziti symbolt ¢i jinych prostfedkl (smajliky, emotikony)
v ramci komunikace pro vyjadifeni emoci. 33 % manazert tyto prostiedky spiSe nevyuziva.
Nejvice pasivné vtomto pohledu se jevila firma Penny, kde kazdy manaZer této
spolecnosti oznacil, Ze jiZz zminéné symboly nevyuZiva. S timto tvrzenim by opét
nesouhlasil Ondiej Stan€k, ktery vyuziti symbolu, jako napfiklad smajlikti v e-mailech
viele doporucCuje. Stejné tak, firma Kofola, jejiz pfedstavitelka Miroslava Musilova se

oteviené k vyuZiti symbolu hlasila.

Dalsi otazka smétovala k Cetnosti porad. Az 35 % respondentt uvedlo, ze firemni poradu
maji kazdy den (pfedev§im Makro a Penny).Pro 26 % respondentli se firemni porada kona

pouze jednou za mésic (predevsim Méstska policie).

Nasledovaly otazky tykajici se problematiky zpétné vazby. 78 % dotdzanych piiklada;ji
dilezitost ke zjisténi zpétné vazby pti komunikaci na pracovisti. Jako jedind firma, kde se
nenaSel zadny respondent oznacujici jinou odpovéd nez ,,ano* byla firma Makro. Na
otazku, jak manazeti zpétnou vazbu ovetuji, nejvice respondentl souhlasi s tvrzenim, ze se

zeptaji, zda byla myslenka srozumiteln¢ formulovana (78 % manazeri).

Dotaznikové Setfeni také ukazalo, ze 34 % manazerii se vyuzilo n¢kdy za celou dobu své

kariéry sluzeb koucinku. 23 % dotazanych tyto sluzby nikdy nevyuzili.
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Jedna ze zavéreCnych otdzek dotazniku zjiStovala, zda se respondenti né¢kdy setkali
S pojmem gamifikace neboli vyuzitim hernich prvki v nehernim prostfedi za ucelem
motivace lidi k uskute¢néni urcitych ¢innosti a docileni jejich zdmért. Vysledek poukazuje
na nezkuSenosti s timto pojmem. Pouze 14 manazera se s gamifikaci setkalo, ale vétsi ¢ast
respondentli (36) oznacilo odpovéd’ ,,ne” nebo ,spiSe ne“. Ve firm& Penny se nenaSel
nikdo, kdo by se s timto pojmem setkal. Naopak nejvice v podvédomi maji zastupci firmy

Aramark.

Pozoruhodnym faktem, se stala i ta skute¢nost, ze vice manazefi motivuji pochvalou, nez
finan¢n¢. Napiiklad z firmy Marvinpac se nenaSel jediny manazer, co by k motivaci

podiizenych vyuzil finanéni odménu ve formé hotovosti, bonusi ¢i zvyseni platu.

Posledni otazka byla zaméfena na investice v rdmci interni komunikace. Dotaznikoveé
Setfeni ukazalo na fakt, Ze mnoho investic lze oznacit jako prostiedky do ICT, at’ uz
mluvime o LCD obrazovkach, vybaveni pro videokonference ¢i jak uvadi firma Makro

kurzy problematiky Excelu ¢i Wordu a jinych pocitacovych dovednosti.

V ramci celkového doporuceni by tato diplomova prace radila nepodcenovat rizné formy
neverbalni komunikace. I pfesto, Ze z vysledku lze usoudit, Ze manaZefi povazuji funkci
neverbalni komunikaci za podstatnou, fadé¢ forem neni usuzovéana dostatecna vyznamnost.
Naptiklad haptika, kterou maloktery manaZer z vybranych firem oznacil, jako velmi
vyznamnou. Jak sam tvrdil Allan Peas, spravné podani ruky miiZe znamenat rozdil mezi
podporou kariéry a profesni sebevrazdou. Nehled¢ na to, ze takovym prostym poplacanim

po ramenou lze vyvodit vy$si empaticky dojem.

Zaméfit se na schopnost empatie patii mezi dal$i doporuceni, které by manaZer nemél brat
na lehkou vahu. Empatie, to skutecné vciténi do komunika¢niho partnera pomuze Casto
vzbudit vyssi dojem aktivniho naslouchani a tim i posilit mezilidské vztahy na pracovisti
i mimo ngj. Clovék by se rozhodn& nemél branit k vy§simu projevovani emoci, jelikoz bez

nich nedojde ke skutecnému naslouchani a schopnosti byt empaticky.

Firmy by se také mé&li zaméfit na svou firemni kulturu a nebat se zmén. Dle vysledku je

potvrzeno, ze ve firemnich e-mailech nejsou obvykle pouzity symboly napt. ve formée
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smajlikt. To je to, co by manazeti méli zvazit, ptece jenom nekdy s prostym ,,smajlikem*

Ize vyvodit zcela jiny vyznam a pfedevsim na vice pratelské roving.

Rada manazert potvrdilo fakt, Ze mezi vaZnou komunikaéni bariéru patii ¢as. Proto by tato
diplomova prace radila vice se zaméfit na organizaci v ramci komunikace, poptipadé nebat
se vyuziti fady ,ulehCujicich® prostfedki k zachyceni informace, jako naptiklad
ske¢nouting ¢i mySlenkové mapy, které lze vyuzit i jako prostfedek komunikace v ramci

porad.

Mezi ptedposledni doporuceni patii vyuziti gamifikace ve firmé, kterd dle vysledkl neni

zrovna Castd. Dle doporuceni je vhodné navrhnout gamifikaci procesu. Jednou z moznosti

je tvorba aplikace, kde by se zaméstnanci hodnotili mezi sebou. To miize pomoc

k odbourani komunikaéni bariéry ,neochota jednotlivych pracovniki, ktera patfila

v dotaznikovém Setfeni mezi jednu z nejvyznamnéjsich. Cilem aplikace je pomoc lidem

motivovat zamé&stnance ¢i manazery pomahat kolegiim a byt aktivni. V rdmci aplikace by

se poté jednou mesicné vyhodnotili nejlepsi zaméstnanci na zékladé hodnoceni svych

kolegii. Aplikace by motivovala méné aktivni zaméstnance k lepSim vysledkim. Na

zaklad¢ hodnoceni zaméstnance. Lze navrhnout motiva¢ni odmény.

o Mobilni aplikace — zaméstnanci mezi sebou podle predem danych kriterii
(1 mési¢né) — jednim z kriterii bude napiiklad komunikace, zpétna vazba, porady,

o Zaméstnanci uvidi zpétnou vazbu od kolegi

o Zamegstnanci s nejlep§im hodnocenim budou prezentovany v aplikacich na prvnich
ptickach

o Lidé s niz§im hodnocenim uvidi, kolik boda v nasledujicim mésici dostali a snazi se
zlepsit

o Odmény — pocit Zebticku, odmény vouchery, ¢i navazat na celkovy firemni benefity

. Vysledkem je zlepsi komunikace ve firm¢ véetné ekonomického hlediska

Poslednim doporucenim pro vybrané manaZery jsou investice do interni komunikace.
Ptesto, ze tato autor této diplomové prace se ztotoziuje s dllezitosti investovat do ICT,
nebranil by se investicemi do seminaifti a kurzii specializujici se napiiklad fec¢i téla ¢i

rétoricky aspekty.
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4 Zavér

Tato diplomova prace pod nazvem ,,Vyznam prvkii komunikace pro praci manazera®“ je
zaméfena na oblast managementu a komunikace v¢etné propojeni teoretické ¢asti s praxi.
Prioritnim cilem diplomové prace byl zjistit vyznam, ktery piisuzuji manazeti vybranych
firem Kk jednotlivym prvkiim komunikace v souvislosti s jejich pracovnim vykonem. Jako
dalsi cil si prace kladla zjistit nejvice vyuzivané komunikacni kandly, které manaZzeti

V ramci interni komunikace vyuzivaji.

Pro splnéni ptfedem zvolené¢ho cile, bylo nejprve nutné seznamit se podrobné
s teoretickymi vychodisky tykajici se oblasti managementu a komunikace. S komunikaci je
spojena fada nalezitosti a aspekti, které nemohly byt v praci vynechéany. Z tohoto dtvodu
prace teSi vyznamnost prvkll manazerské komunikace z komplexniho pohledu. Kromé
zakladnich forem komunikace nelze opomenout nalezitosti jako komunikaéni bariéry,
komunika¢ni dovednosti, konflikty, ale také nové trendy v této oblasti jako pojmy

gamifikace.

Praktickd ¢ast, jakoz nejdilezitéjsi cast diplomové prace, byla tvofena dvéma Setfenimi.
Nejprve kvalitativnim Setfenim, kde za pomoci interview s kou¢em komunikace Ondiejem
Stankem a PR manaZerkou Jaroslavou Musilovou z firmy Kofola doSlo k feSeni
problematiky komunikace v praxi. Tato prace si pred danymi rozhovory kladla dva cile.
Prvnim cilem bylo ovéfit si relevantnost otizek pro nésledujici dotaznikové Setfeni
a nasledné za pomoci rozhovoru vice si prohloubit znalosti se zvolenou tématikou. Oba

cile byly uspésné naplnény.

Nasledoval kvantitativni vyzkum, kde za pomoci dotaznikového Seteni bylo dotazovano
celkem 54 manazerd. Jednalo se o respondenty z firmy Makro, Penny Market, Seznam.cz,
Marvinpac, Aramark, Valeo, Méstska policie a Pancét s.r.o. Dotaznikové Setfeni bylo
spojené s 31 otdzkami. Z toho prvnich 6 otazek byly otazky identifikacni, které mély
zachytit pfedstavu o daném respondentovi. Na 5 otdzek bylo moZno odpovédét pomoci
Ctytbodové skaly (4 - zasadni vyznam, 3 - velky vyznam, 2 - maly vyznam, 1 - zadny
vyznam). 12 otazek bylo uzptsobeno k odpovédim, kde byla odpovéd’ ano, spiSe ano, spise
ne a ne. 6 otazek predstavovalo pouze formu zaskrtnuti jedné ¢i vice odpovédi v nabidce.

A dvé otazky byly poloZeny otevienou formou, kdy manazer mohl svou odpoveéd’ rozvést.
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31 — 40 a tim stale patiici do skupiny Y neboli tzv. Millenials, nejvice vyuzivanou formou
komunikace je stale ta osobni, nikoliv elektronicka. Piesto bylo z vysledkii potvrzeno, Ze
kazda z vybranych firem vyuziva v hojném zastoupeni e-mail, jako nejvyuZzivanéjsi
komunikac¢ni kanal. Prekvapivym zjisténim byl také fakt, ze pro vice jak polovinu
zkoumanych manazeri mé neverbalni komunikace zdsadni roli ve funkci. Pfesto, jak se

prokazalo, je fada forem nonverbalni komunikace podcenovana.

Pro autora diplomové prace bylo také pfijemnym zjisténim nesourodnost odpovédi danych
firem stejného odvétvi. Napiiklad dva velké konkurenéni fetézce, firma Makro
a spole¢nost Penny, kteii v zebii¢ku trzeb obchodnich fetézcti bojuji o paté misto v Ceské
republice, se velmi odliSovaly nazory na fe¢ t€la. Zatimco pro manazery firmy Makra byl
zcela zasadni vnéjsi vzhled komunikaéni partnera ¢i vyjadfovdni emoci za pomoci feci
téla, pro spole¢nost Penny tyto prvky neméli zadny ¢i velmi maly vyznam. V praxi se lisi
také komunika¢nimi bariéry. Zatimco Makro piiklada nejvétsi vyznam neschopnosti
naslouchat a neochoté€ spolupracovniki, spole¢nost Penny nejvice ohrozuje casovy deficit

a nadmérné mnozstvi informaci.

Poslednim cilem, na ktery diplomova prace kladla diraz, bylo vytvofeni zavére¢ného
doporuceni, které bylo podrobeno z vysledki Setfeni. Jednalo se pfedevsim o problematiku
time-managemetu, vyssiho rozlozeni investic do interni komunikace v podobé seminait

o feci téla ¢i ptikladného vyuziti gamifikaéniho modelu.
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6 Prilohy
Piiloha 1: Problematika Druckera

Jednotlivé body problematiky dle Druckera:

. Spokojovani potieb spotiebitelil,

e  praxe a tvorba strategie managementu,

. slozité problémy pieménoval na jednoduché,

° odpovédnost vedoucich ,,podniku,

o lidskost (Edersheim, 2008).

Z téchto péti bodu problematiky, kladl nejvyssi diraz na posledni bod a tim byla lidskost.
I pfesto, ze vznik podniku nesouvisi s tvofenim pracovnich mist, tak povazoval za nutné, aby
tyto misto zaméstnancim pfinaSeli pozitek a hodnotu uspokojeni. Manazefi maji
zaméstnancim poskytnout moznosti pro vytvareni kreativity a schopnosti seberealizace.
Jednou z jeho myslenek je tvrzeni, Ze podnik neni nic jiného nez soubor lidskych bytosti

zejména jejich vztahil, dovednosti a znalosti(Edersheim, 2008).

Peter Drucker také byl také tviircem pojmu ,,znalostni pracovnik®, ktery nelze ftidit, jako
ostatni pracovnici. Motivaci znalostniho pracovnika je efektivnost, nikoliv vykonnost.
Zatimco motivace vykonnosti spo¢iva k dosaZeni vysledki, motivace znalostniho pracovnika,
klade diraz na dosédhnuti spravného vysledku. Soucéasti motivace je zde i1 ponechani
samostatnosti, kde manaZer deleguje pracovnikovi urcitou pravomoc a za pomoci smérnice
dané vyfeSeni ohodnoti. Odpovédnost miZe zaméstnanec dostat v ramci piijimani novych

zaméstnanct ¢i objednavani zbozi a nasledné k jejich kalkulaci (Edersheim, 2008).
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Ptiloha 2: Konflikt a jeho specifika ve firme

Dusledkem konfliktu mtize byt vlastnost cloveka tzv. schopnost animozity. Jedna se o situaci,
kdy si cloveék vytvoti silnou nenavist z divodu velké podobnosti sebe sama ¢i naopak vyrazné
odliSnosti. Zarodkem jakéhokoliv stfetu je poté bandlni pfiCina. ,,Z pohledu manazera je
podstatné to, Zze lidi, kteri vuci sobé citi animozitu, by neméli bezprostredné
spolupracovat “(Bednér, 2015, str.24). Schopnost animozity c¢lovéka vede k naprosto

iracionalnimu mysleni.

Z pohledu firmy skladajici se z riznych Grovni fizeni, lze konflikt rozd¢lit na tiéi druhy.
Prvnim je konflikt uvnitt skupiny, kde manaZer v nadfizeném postaveni miize snadnéji
K problému pfistupovat a zaroven je jeho povinnosti se do konfliktu vméSovat. Pii feSeni
konfliktu Ize brat v potaz nepifimo uvedené divody vzniku, jelikoz podiizeny se obava
k naklonnosti manazera k opa¢né stran¢. Popfipadé citi ostych kvuli skute¢né iracionalité
vzniku stfetu. Druhou moznosti je konflikt mezi Grovnémi fizeni, neboli stfet mezi
podfizenym a nadiizenym. Pfi¢inou lze odvodit nerespektujici autoritu podiizenych
zaméstnancl. Z pohledu firmy jako celku zde hovofime o vice nebezpecné situaci, nez
Vv pfedchozi situaci.V tom momentu manaZer musi zachovat klidnou hlavu a zaméfit se na
Zcela asertivni chovéni. Veskera moznd invektiva zde manazer nemuze brat po osobni strance.
Posledni moznosti je konflikt na urovni fizeni, ktery eroduje firmy a naruSuje divéru
zaméstnancll na vSech urovnich ve vedeni spole¢nosti. Bez zavaznosti jadra konfliktu plati
zasada snahy udrzet pribéh stietu ,,uvniti firmy. Pokud by doslo k nedodrzeni této zésady,
mohlo by dojit k poskozeni vztahd s dodavateli, zakazniky ¢i spolupracujicimi organizacemi.

A to vSe by se projevilo negativni pohledem na poveést firmy (Bednaft, 2015).

Existuji dva druhy konfliktu osobni a vécny. Vécny je z pohledu manaZera méné¢ zavazny,
jelikoz kazda strana se pod Stitkem vlastni teorie snazi dosdhnout vyfeSeni spole¢ného
problému. Zatimco v problému osobnim ¢asto dochazi k poSkozovani jedné strany bez
dosazeni kolektivni dohody. Pokud manazer na konflikty nebude reagovat vcas, poptipadé
bude se pokouset konflikty piehlizet, dojde k pfesunuti z vécného stfetu na stfet osobni.
V manazerské pravomoci je konflikt vyfeSit a jednou z moznosti ukonceni vécného stietu je
dat jedné stran¢ za pravdu. Nezbytné je vSak poslechnout si nazory obou stran z divodu

spravedlivého vyroku (Bednat, 2015).
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Zvlastnim typem konfliktu je generacni konflikt, ktery patii mezi pfirozené stiety mezi
mlad$imi a starSimi jedinci. Zatimco starSi jedinci usiluji o udrzeni postaveni a svého
konzervativniho zptsobu prace, mladsi jedinci pfichazeji s inovacemi a usiluji o misto
star§ich. ReSenim genera¢niho konfliktu je obou generacim vymezit jejich misto ve firmé
a nastaveni podminek ke vzajemné spolupréaci. Neboli podminky, které vyuzivaji vrozenych
vlastnosti obou jedincii. Generacni konflikt je obvykle problémem ne téch, kteti jsou do né¢ho

zapojeny, nybrz nezvladnutého managementu (Bednar a kolektiv, 2013).

Obecné konfliktim manazer mize piedchédzet vytvorenim profesionalni atmosféry ve firmé.
Ta spociva ve fungovani s pravidly, které plati nejen pro podfizené ale i nadfizené. Vyjimky
a ¢aste¢na omezeni zde nejsou ¢astymi jevy a pravidla se striktné dodrzuji. Tento systém poté

»zoceli“ divera se s jakymkoliv konfliktem na manazera obratit (Bednafr a kolektiv, 2013).

S alternativnim feSenim pfichazi Jifi Plaminek ve své knize , pruvodce moderniho
nacelnika “, kde feSenim konfliktni osoby (pfesto pro firmu vyjime¢né schopné) mohou byt
zcela vyjime¢né podminky. Muize se jednat pro zacatek o samostatnou kancelat pro danou
osobu, volnd pracovni doba ¢i mozZnost pracovat doma. Dale to miZe piechazet
Kk nakladnéj$im benefitum a koncit u odmén na stupni top managementu ¢i podilem ve firmé.
Avsak predpokladem je, Ze pro ostatni zaméstnance bude situace na tolik srozumitelna, Ze
manazer transparentné¢ zdivodni, pro¢ se tento pfistup firmé (vCetné 1 ostatnim

zamé&stnanciim) technicky a ekonomicky vyplati (Plaminek, 2017).
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Ptiloha 3: Specifikace myslenkovych map

Lidsky mozek je rozdélen do dvou hemisfér. Leva hemisféra pracuje s Cisly, vyrazy, analyzy
a logickym myslenim. Pravd hemisféra je vyuzivana pro pfedstavivost, rozpoznani barev,
tvarti ¢i map. Vyhodou myslenkovych map je vyuziti celého lidského mozku (obou dvou
hemisfér) a to ptedevSim aktivaci synergického mysleni, které kopiruje vystupovani
nervovych bun¢k. Ty maji za ukol hledat nova spojeni v mozku. V praxi ¢lovék ma moznost
vidét problém z vice Uhlu pohledu, ziska lepsi piehled situace a piedevsim ziska optimisticky
nadhled kvéci. Neméné dulezité piednosti této metody jsou zlepSené komunikaéni
dovednosti, efektivni rozhodovaci procesy a celkové snizeni vady zapominani informaci
neboli ,,Kiivky paméti“. Tento pojem znazoriuje fakt, ze konce dne clovék zapomene Ctyii
péetiny informaci od chvile, kdy je zachytil. To vede k vyraznému zvyseni uspor, diky nimz

klesnou firemni vydaje. (Buzan, 2010).

Manazefi jiz nevyuzivaji tradi¢ni psani poznamek a zapisk z divodu neefektivniho chodu
myslenek. Zatimco myslenkové mapy nam nedovoli pozdrzet se na jednom misté a davaji
signaly k rozsifovani napadu a inova¢nimu prubéhu. Ve stfedu mapy je zachycena mySlenka
¢i napad, kterym se manaZer momentalné zaobira. Napad je dale rozvétven organickymi
ktivky, které lze oznacit jako nézvy kapitol. Tyto kapitoly dale vyristaji v dal§i rozmérné
vétve. Veskera tato faze vétveni probiha v disledku ziskavani novych informaci a v dtsledku
prichézejicich novych napadi. Na rozdil od linearnich zapiskli zde nehrozi omezeny vycet ¢i
omezeni kreativity. VeSkera tato organiza¢ni struktura map lze pfirovnat k listu, z jehoz stiedu

usti mnoho vétvicich zilek (Buzan, 2010).

Pti tvorbé myslenkovych map je nezbytné drzet se jistych pravidel tvorby. Pti pisemné tvorbé
je vyuzivana dostatecna plocha pro Siroky ndhled mysSlenek. Plocha by méla mit Cisty bily
podklad, jehoz vzhled ndm umozni rozmyslet svobodné a kreativn€. Pfi vybéru psacich
pomtucek bychom meéli brat v potaz, Ze mozkové neurony si lépe zapamatuji barevné véci.
Proto zvolime alesponi tfi barevné zvyrazinovace i pastelky. Na zacatku vzdy stoji jiz
zminény napad, to jadro véci. Z n¢ho vyrtstaji vétve, které ve sttedu jadra jsou zndzornovany
tlustou ¢arou. Okrajové vétveni je jiz znazornéno tenkou ¢arou. Obrazy jsou lidskym mozkem
Iépe zapamatovatelnd neZ slova, proto myslenky z pfedem stanoveného cile, zndzorfiujeme
obrazy. Nezbytnym pravidel je tvorba jednoho slova pravé na jednu vétev. Pokud by doslo

k situaci, Ze vétev obsahuje dvé a vice slov, tak se mozek dostane ke kolizi zajmu. ManaZer se
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poté musi zaobirat vice mySlenkami zéroven a pozastavi to veskery proces kreativniho

mysleni z divodu ubytku srozumitelnosti (Buzan, 2010).
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Zdroj: Vlastni dle Buzan, 2010

MySslenkové mapy nemuseji mit pouze podobu kresleného névrhu na papiru, mohou byt
vytvofeny elektronickou formou. Dnes Ize vyuzit software k realizaci téchto map pod nazvem
iMindMap. Vyhodou je rychly pfesun map kamkoliv a komukoliv a Zadnd prostorova
omezeni, ke které v psané formé lze dojit. Veskeré kreativni mySlenky lze sdilet ve firmé ptes
e-mail ¢i pomoci vnitrofiremni sité. Vyhodou je také snadna manipulace s vétvemi, které 1ze
pfesouvat, pfidavat ¢i odstraniovat. Na trhu lze narazit i tzv. pseudomapy, které maji podobu
myslenkovych map, aviak ke kreativnimu mysleni manaZera nedovedou. Casto nejsou
obohaceny obrazkem ¢i postradaji jakoukoliv pestrobarevnost. Klamavé mapy navic
neobsahuji pouze jeden centralni obrazek ale vice ,,hlavnich mySlenek®. A nakonec zde

neplati z&sadni pravidlo jednoho slova na jedné vétvi (Buzan,2010).

Manazeti myslenkové mapy aplikuji ¢asto k pfedstaveni planu pii poradach, kdy je moZnost
vSe predstavit na interaktivni tabuli ¢i projektoru. VeSkeré informace a zpétné vazby lze
zachytit a prfedevSim zapamatovat, diky faktu vizualizace mySlenkovych map. Moznosti je
také tvorba mapy kazdého c¢lena tymu, kde po individudlnim ptedstaveni mapy, vznikne
finalni mapa celého tymu. Metodu lze pouzit i pti komunikaci pomoci e-mailu, kdy za pomoci

myslenkové mapy, lze vybudovat diagram zprav. Efektivné zjistime, na které zpravy lze
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odpovédét pozde€ji poptipadé, které nelze opomijet. E-maily vyzadujici stru¢nou odpoveéd

nezatrazujeme do mapy (Buzan,2010).

.....

a dochazi ke komunikacni bariéte. ,, Abychom mohli uspésné vést a ridit lidi, musime si
nejprve uvedomit, ze ne vsichni vidi svet stejné. Myslenkové mapy jsou rychlym a snadnym
zpiisobem, jak poznat realitu nékoho jiného “(Buzan,2010, s. 156). Doporuc¢enim, jak se k této
bariéfe vyhnout je vypracovani komunika¢ni mapy, jak manazerem, tak podiizenym.
Spole¢ny nahled na obé mapy umozni zhlédnout problém z vice Ghlu a pfedev§im zamezit

negativnimu zbarveni v podob¢ prvnich dojma.

Mapy manazera ¢i jiné typy schémat piimo ¢i nepfimo nastini spoustu oblasti zivota, kde se
musite néco naucit nebo naucené jeste¢ vice prohloubit. Veskeré uceni ¢ehokoliv ma jeden

neodmyslitelny atribut a tim je ¢as (Gruber, 2017).
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Ptiloha 4: Rozhovor s Ondiejem Staiikem
Jaké jsou hlavni prvky efektivni komunikace?

Ja si myslim, Ze ta dulezita cast této situace, je to, Ze manazer musi byt do urcité miry
socilovezdatnéjsi, nez jeho podrizeny. On ma responsibility..on ma odpovednost, kdy je na
nem aby inicioval tu komunikaci spravné, neni to na téch podrizenych, on musi vystupovat
Jjako leader, on se musi chovat jako clovek, ktery vede tu komunikaci. V momente, kdy se tieba
starsi clovek bavi s mladsim tak ta komunikace nefunguje, proto starsi clovek ktery ma tu
zkuSenost, by mél tu komunikaci otocit, tak aby byla schopnéjsi, aby fungovala. Jednou za
mnou po jedné prednasce prisel kluk a nevédél si rady, jak navazat vztah ve fotbalovém tymu.
Jelikoz on byl inteligencné zdatnéjsi, pokud to tak mohu rict, bylo na ném, aby se dostal na
néjakou jejich uroven a komunikoval s nimi odtud. Kdyz bude komunikovat z néjaké své vyse,
tak to s nimi v zZivoté neda...Z toho si myslim, Ze je neuveéritelné dilezité aby manazer byl
schopny vnimat svého podrizeného jako clovéka, ktery ma urcité komunikacni viastnosti,
schopnosti, styky a snazil se mu pribliZit. Pokud to ten manaZer neudéla, a bude komunikovat

Jinak, jak ten podrizeny, tak to nepujde.
Souvisi s tim tedy, néjaka typologie ¢lovéka?

Urcité to s tim souvisi. Problém, je vtom, jak moc ten manazer, ten Leader je schopnej. Ja
Fikam leader, protozZe si myslim, Ze manazer je leader, jestlize je dneska néco jiného, tak to
S nejvetsi pravdeépodobnosti piijde do hdje, pokud se neprizpiisobi. Priklad to je generace
Y, ta uméla nebo lépe Feceno byla ochotna komunikovat s generaci X, je uplné jinde nez, co
potiebuje Y, nebudou si rozumét, souvisi to s charakterem clovéka, souvisi to s tim, jestli ten
clovek je opravdu natolik zdatnej, aby ty lidi vedl. Musime zacit rozdélovat to, jestli je ten

clovek sefa nebo leader.

Zeny daleko vice maji tendenci vnimat pocitové ty véci a muzi daleké vice analyzujou. Pro
Zenu je daleko vice dulezity, to jak to vypada, 7ec téla a ten ton hlasu. Chlap se daleko vice
soustiedi na to, co ten clovek rika. Zase to ale prizpiisobuje typologie osobnosti, napriklad
teorie enneagramu, ktera v praxi funguje velmi dobre. Existuji tu 3 centra pozorovani, hlava,
srdce, bricho. Lidé myslici brichem to je takovy to , gut feeling”, veéci rozhodujes vic
instinktivné. No a pravé lidé zamereny pres to bricho jsou spise zaméreny na tu rec téla, jako
takovou a zaroven s ni velmi c¢asto komunikuji. Lide hlavy, ty to zase moc neresi ty véci okolo.

Ted'ka jsem napriklad skolil ve Clovéku v tisni a tam jsou viichni srdcari. Oni tieba Fikali, Ze
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kdyz chteji klientovi ukadzat, na co bude ten vydaj vyuzit, tak ukdzou néjakého cernouska
V Africe a pak o ném povidaji. Zase tedka kdyz to bude poslouchat clovek s hlavou tak
prestane koukat na cernouska a spis se zaméeri na to, pro¢ na to mad prispet. Ani jedno neni
lepst, nez to druhy, ale mame to néjak namichany, ale vidycky jedna véc rozhoduje. Veétsinou
strasné zalezi na té typologie toho cloveka. Zase na druhou stranu, kdyz bych mél rict sviij
ndzor tak rec téla je neuveritelné diilezita a to predevsim v takové té opravdovosti. Pokud
chces videt clovéeka, kterej je fakt opravdovej, hovori naplno, tak se vsimej jeho reci téla. Ta

neverbalni komunikace je nesmirné provdzand s tou verbalni.

Jaké jsou tedy komunika¢ni dovednosti manaZera?

Jednoznacné empatie! Snaha o to vcitit se do toho clovéka. Ja bych zde trosku rekl par veci
K té empatii. Ono se Fika, Ze Zeny jsou empatictéjsi nez muzi. Jd jsem popravde jesté nezazil
skutecné empatickou Zenu. Zeny maji ve zvyku se projevovat se empaticky a ¥ikat o sobé Ze
Jjsou empatické, protoze toho chtéji posléze vyuzit, nékde néjak. Skutecna empatie podle me
vychdzi z toho skutecného zdjmu o toho cloveka, takovy to ty mé zajimas jako clovek a ja ti
chci zcela nezistné pomoc nebo ti naslouchat. Chci védet, co té doopravdy vede dopredu
(., drajvuje) proc delas, to co delas. Nejcasteji prave zeny delaji to, zZe si té vyslechnou,
a nasledné to pouziji proti tobé. Takze takovyto , kdyz tohle, tak béz umyt nadobi“. Velmi
casto jsem se s tim setkal, a tedka se nebavime o maminkach nebo o pritelkynich, ale
0 komunikaci kazdodenni. V praxi jsem dosel k tomu, Ze se muzi mnohem vice poptavaji nez
by museli. Je prosté diilezité to skutecné aktivni naslouchani, kdy jsem schopnej toho clovéka
co té nyni zajima. Zase je duleZity projevovat emoce, pokud bude mezi nimi takova ta zed, od
ktery se to bude odpinkavat zpatky, tak se ten clovek nebude citit vyslysen, protoze leckdy ten
podrizeny komunikuje se svym nadrizenym o emotivnich vecech. Jako napriklad , nedosli mi
penize“, ,,pro¢ mi neddte to povyseni“..potrebuju dovolenou tehdy a tehdy protoze mé dité
musi do Skoly“.a kdyz ten Sef nebude ty emoce projevovat, tak nebude dochazet
k porozumeéni a to souvisi s tim naslouchdnim a empatii. Kdyz bude ¢lovek schopnej vnimat ty

emoce naproti, tak nejde se uplné zahradit vii¢i tém emocim.
Jaky by mél manaZer reSit konflikty v dané firmé?

Vetsina zaméstnancii by ti reklo, Ze manazeri neumi resit konflikty (smich..). Pokud dokaze ten
manazer toho zaméstnance pochopit a ukdzat mu, ze ho skutecné pochopil, ale z néjakého

ditvodu ta situace neni moznd, tak musi byt zase schopny tomu zaméstnanci emotivné
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vysvetlit. Nemiize to probihat tak, Ze prijde zaméstnanec a rekne: ,, ja chci mit dovolenou
a on to odpichne vétou ,,né tu dovolenou mit nemuzes“. Tak to v Zivoté nebude fungovat
a vznikne ten konflikt. Je diilezité, aby ukdzal néjaké pochopeni, ,ja ti rozumim, Ze tu
dovolenou potrebujes a ja bych ti ji velice rad dal, ale existuji tyto divody, proc ti ji dat
nemiizu. Myslis, Ze se miizeme domluvit jinak?“ Zahrne toho cloveka do toho procesu

rozhodovani. Samoziejmé do urcité miry, protoze to leckdy neni na tom zaméstnanci.

A pokud by ten konflikt nastal pouze v ramci vztahu mezi podfizenymi, jak se ma

zachovat?

To je zaludna otdazka, nicméné obvykle ten manazer udéla to, Ze se do toho vilozZi a rozdupe ty
lidi, protoze chce mit na oddeéleni klid. Problém je v tom, Ze ty konflikty vznikaji vétsinou kviili
absolutnim banalitam, napriklad u Zenskych, konflikt vznikl, protozZe si koleginé prinesla
stejnou kabelku jako ja. Zatimco mezi muzi spis koukdame, jestli je schopnej nebo neni, tady
spis mluvime o problémech viici kompetentnosti. Zatimco u Zen piisobi ty pocitovy, spis ty
ostatni veci, nez ta kompetentnost. My jsme tohle jednou s klientem resili a hodné se branil
ten nazor, Ze je dobry, aby ten manazer prisel, zavolal si je oba nebo po jednom a zacal to
S nima resit. Aby je nechal vysvétlit z ceho ten konflikt je. JenZe ted si predstav Ze si takhle
nekoho zavolas a zacne .. , hele Marusko pro¢ nemas Zdenku rada?* A prvni je to, Ze ti
odpovi. ,, ja ji mam rdda, ja s nim nemam problém* A tedka mas rict, Ze jsi slysel, Ze mate
proti sobé urcité vwhrady, zatimco bude nasledovat jeji otadzka, od koho tuhle informaci mam.
A pokud se dopracujete k tomu, Ze ti odpovi urcity diivod, jakoze ji dava Zderka najevo, zZe
pracuje o dost vic, nez ona, tak jste se nedostali jesté ke skutecnému probléemu. Takze tady je
opravdu komplikovany se viibec dostat k tomu jadru toho problému. Pokud se nedopatrds
primo na tu skutecnou pricinu, coz mohla bejt ta stejnad kabelka tak to stejné nevyresis. Takze
my jsme se dostali k fomu, Ze je nejlepsi to nechat vysumet a pokud by to nevysumélo udélat
teambuilding a vytrhnout je z pracovniho prostredi. Odvést je nékam na hory treba a nechat
Jje, at’ si poradi sami, protoze tam by doslo k situaci, Ze by se poznali i z jinyho pohledu, na

ktery by v Zivoté v ramci pracovniho prostredi neprisli.

Jaky je, podle Vas, vyznam osobni, elektronické a pisemné komunikace?

Rozhodné uprednostiuji osobni komunikaci, kdy je moznost mluvit z oci do oci! Ono takovato
pisemna komunikace, Ze nekomu napisi dopis, ta uz se v podstate nepouziva. To jsou dneska
spis vzkaziky o par slovech. Tedka treba prijde zaméstnanec do prace, jeste ani neposnidal,

md jeste polozavieny oc¢i a najde tam ctyri vzkazy na monitoru, udélej to a to! Email ten je
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taky dobrej, stalo se ti nekdy ze ti nekdo napsal bez Smajliku? Néekdy kolikrat to vyzni
naprosto jinak, nez to skutecne je. Proto rikam, at’ si to v ramci teamu zaridi tak, aby ty
smajliky pouzivali v téch emailech, internich samoziejmé! A zase diky nim, muzes
komunikovat ty emoce, co tam mas. Predstav si vetu: ,,ty jsi na to zase zapomnéla“ ta véta
bez toho smajliku vyzni naprosto jinak nez s tim smajlikem. Zase, ale zalezi, jaky je to
prostredi, jestli ten korpordt je na to prizpusobenej, zeptat se, jestli to tomu Sefovi vyhovuje,
Jjestli to tém zaméstnanciim vyhovuje, jestli se diky tomu citi uvolnénéji a zahrnout je do toho
systému rozhodovani v tomhle. Urcité bych se nebranil ani néjakému zahrnuti gamifikace do
procesu komunikace. Gamifikace piisobi neuveritelnym zpiisobem, pred rokem jsem to zacal
Fikat a nyni je to v zasadeé tady. Prirovnal bych to k Facebooku, nejdrive se o tom slyseli
pouze ti, kdo se o to zajimali a pak kdyz to prislo, tak to chtéli vsichni. Je to rozhodné super,
ja to sam pouzivam na Skoleni, kdyz hrajeme treba néjaky deskovy hry s klienty. Priklad
Z praxe, je kdyz tireba v podniku nechaji putovat pisemny vzkazy v lahvi, misto aby zrovna

psali treba ten email. Ale zase zdlezi, jestli ten korporat na to dokadze prejit.

Jaky mate nazor na neverbalni komunikaci?

Prvni dojem si lidi asi vytvori za desetinu vteriny. A hrozné zdleZi, jestli jsi o ném uz néco
slysel nebo ho vidis poprvi. Ale celkové si u cloveka vsimas veskeré reci téla, od chiize po
obleceni. Ale kdyz bych se mél bavit, vylozené o té komunikaci kdyz se spolu lidé zacnou bavit
neboli ten zacatek komunikace. Tak oblicej a ton hlasu. To jsou véci, které jsou velmi tézko
ovlivnitelné. Od zacatku konverzace lidé vnimaji ten ton a délaji si viastni nazor, jak je jim
prijemny. Mimika, 7ec téla a ton hlasu, to jsou 3 véci, kterych si vsimame hned od zacatku
a posuzujeme toho clovicka. Kdyz mluvime o tom prvnim dojmu, to je véc, ktera se deéla
automaticky, a délaji ji naprosto vsichni. Rikd se, nedélej na prvni dojem, ale to clovek déla,
anichz by si to uvédomoval. Proto ja klientiim rikam, at validuji! To Ze nékdo treba prisel se
zvykanou kosili, mohla mu shovet Zehlicka nebo néco. Zkousej, zjistuj, sbirej informace

a nikdy s tim neprestan u toho clovéka.
Jak by méla vypadat porada ¢i chovani manaZera pri poradé?

Videl jsem, kdyz stal, videl jsem, kdyz sedél, zazil jsem, kdyz vsichni na poradé sedeli v takové
té podkove nebo u kulatého stolu. Byl jsem na poradach, kdy vsichni sedéli na tech sedacich
pytlich. Nastupem nové generace se bude muset zménit takové to, zZe Sef stoji u té prezentace
a hovori k tem lidem. ProtozZe tohle realny ypsilonka zcela nezaujme. Prave spise se nyni

uprednostiuji porady pravé na tech jiz zminovanych sedacich pytlich, kde to pisobi
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zajimavéji a ten clovek se vice priblizuje tomu podiizenému, uz to neni to, Ze mas néjakou
autoritu a musis ji ukazovat vsude a za vSech okolnosti. Zase tady zadlezi, jakej ten
manazerskej styl, si clovéek vybere a jak je nastavena ta korporace. A taky zalezi urcité na
situaci, kdyz potrebujeme probrat néjakou zcela zavaznou situaci, urcité si podle toho zvolime
i zpiisob vedeni té porady. Taky néjaky viiv, maji fyziologické prostredi, kde se dneska

snazime to prostredi, co nejvice uvolnit, jak barvy, tak i tématikou.

Jaky mate nazor na verbalni komunikaci?
Samozrejmé je diilezité, aby ten manazer néjaky rétoricky dovednosti mél. Avsak treba pri
rétorem a vedet, kdy se nadechnout Ci slozeni néjaky skladby vétny. Zalezi, jestli jsi schopnej

ty emoce komunikovat spravnym zpuisobem.

Daji se ty emoce néjak cvicit?

Uvolnit prostredi! Zase je diilezity uvolnit napéti mezi lidmi. Pokud bude prostiedi, kdy je
vSechno strukturovany, vsichni v oblecich a podobné, tak pochopitelné nebudu mit tendence
vykazovat ty emoce napovrch a kdyz jo, tak se budu citit blbe, Ze jsem to udelal. Tim, jak se
pohybuji v tom podnikatelskym prostredi, tak tam je viechno strasné uvolnény. Lidi nemaji
problém spolu zajit na kafe a bavit se emociondlné. Rikam, kdy? budu chtit navdzat kontakt
S jinym clovek tak se nemiizu tvarit, Ze neprojevuji emoce. Protoze kdo z nas rad hovori ke
skiini? Nikdo! Zase vikam, Ze clovek se musi od tech lidi, které vede odosobnit. Protoze
Jjednou jim musi Sahnout na penize, nebo je propustit a to se pak kamaradum déla blbe. Proto
manazer taky nemiize bejt kazdej. Proto musi umét oboji, musi projevit emoce, projevit

pochopeni, ale zaroven byt leadrem, bejt schopnej nékoho poslat domii.

wewr

Jaké jsou nejcastéjsi komunikaéni bariéry?

Rekl bych to, s ¢im mam problém ja, neboli to, Ze Fikame vic véci nez je potieba. Délaji to
entuziasti nebo pak lidi, co jsou experti v daném oboru. A pak samoziejmé lidi, co se snazi
neco rict, ale neudélaji si pripravu. Je to absolutni problém, protozZe vytvarime sum, kterej ten
clovek musi centrovat. Z toho vznika, Ze je tolik informaci na tom pracovisti, ze lidé maji
problém porozumet, co je diilezité a co ne. Napriklad emaily, prichdzi tolik emailu s napisem
DULEZITE! UDELEJ IHNED! NA TOTO SE PODIVEJ! A ta priorita je zcela nejasnd.
Mluvime  zde 0 neschopnosti  jednoduse stanovovat a Fikat Veéci.

Dalsim Sumem miize byt i veékova rozdilnost. Tedka s tim maji i zaméstnavatelé docela
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problém, protoze jim nastupuji skupiny ypsilon do prdce a oni absolutné nevi, jak ty mlady
lidi oslovit. Protoze ted’ka uz nefunguje takovy to: ,, hele ziistan tady o 10 hodin déle za mésic
a ja ti pridam o 3 tisice na vyplate“. Dneska uz nefunguji tyhle tradicni prodejni,
marketingovy pitche nebo veskerda motivace penézma u mladych zaméstnancii, samoziejmé
nebudeme degradovat u nékterych ano, ale u vétsiny ne. Reknu to jinak, zaméstnavateli by
mélo jit o to, aby byl zaméstnanec Stastnej v tom, co déld. A kdyz mu Fekneme, at' v préaci
ziistane o téch 10 hodin déle za moznosti vice penez, tak nejspise ziistane. Ale otazkou je, zda
to udeéla, protoze ho ta prace bavi nebo protoze chce ty 3 tisice. To je ta realita. Lidé typu
X, nasi rodice, byli stastny, ze mohou v praci dostat 3 tisice, protoze tou praci zili. Tohle ta
mladsi generace Y nema, proto uz mladsi lidé nechtéji tolik chodit do korporatu, ale spise
chodi podnikat. Chteji néco zalozit, néco prakticky zazit. Byl jsem tedka na Skolnim srazu
a minimalné z 95 % mi ti lidi 7ekli, Ze jsou v praci nestastny, ze je to prosté nenapliuje. Takze
souhrnné bych vekl, Ze vek je velka komunikacni bariéra, jelikoz mladsi lidé jsou diametrdlné
odlisni, nez jsou nasi rodice a byli jejich rodice. X a Y jsou naprosto odlisni lidé. Proto tedka
korporaty resi, jak s téma lidma viitbec mluvit, co je motivuje. Proto se tedka treba zaviraji
open spacy, kde takovd ta uniformita, ,,vSichni jsme jedno*, to na ypsilonka moc nefunguje.
My nechceme byt vSichni stejni, my chceme byt kazdej jedinecna osobnost. Takze proto se
radeji délaji mensi mistnosti, u kterych se miizes personifikovat. I ta kultura podnikova se
méni, vsichni si zacinaji tykat, uz se taky se moc nenosi ten dresscode v kravatach. Ypsilonka
nechtéji byt jedno dalsi kolecko v korporatu, ktery se otdci a kdyz se zadrhne, tak ho prosté
vymeéni jinym koleckem. A znovu naprosto jina motivace zde, ypsilonka motivuje volnost, pocit
utratit ty penize, ne sporit ale utratit, moznost seberealizace, kde chtéji pracovat na sobé,

zatimco lidé X pracovali na firmu.

Jak tedy s komunikaci souvisi motivace?

Zaméstnanec musi bejt motivovanej do urcité miry. Nejlépe interne. Externi motivace to je
takovy takovyto, kdyz ja motivuje tebe. To je fajn, ale jen chvilkové. Lepsi je samozrejmé, kdyz
Jje motivovan interné, to je, kdyz pracuje, protoze citim, ze je to tak spravné. Firma by tu svou
kulturu méla uzpiisobovat, tak aby tohle podnécovalo. Stejné tak podnécuji i ja své Kklienty

V tom, aby to, co délaji, je napliovalo.

Jak manazer zjisti zpétnou vazbu?
Zkusi zaméstnance reformulovat danou myslenku napriklad. Zeptat se, jestli jsem to
formuloval dostatecné srozumitelné. ,, Rozumis vSemu? “ Tedy validovat, validovat, validovat

timto zpiisobem. Popripadeé nechat si to zopakovat zpatky. To treba v praxi si ale myslim, Ze
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tak bohuzel nechodi, ze by manazeri validovali tu zpétnou vazbu. Ja si myslim, Ze to vezmou
tak, zZe to rekli a ten zaméstnanec to musi pochopit. Veskera tato véc nepochopeni, souvisi
S tim, Ze ty, jako dobrej leader si Feknes, Ze kdyby tobe dal nékdo zpétnou vazbu tak si to
proberes, zamyslis se nad tim a udélas to! A ocekavas to sami, Ze budou délat oni.
Samozrejmé v tom bude mit roli i cas, kdy jsou ty manazeri neskutecné casove vytizeni. Zase

na druhou stranu i ta pohodlnost zde nelze opomenout.

Co vSe by mélo byt sdélované?

Mely by byt sdélované predevsim fakta a stejné tak by mély byt sdélované emoce, které se
dané veci tykaji. Kdyz napriklad chceme zaméstnanci vict, co udélal dobre, nebo udélal
Spatné. Kdyz néco udélal dobre, tak ukazat mu, Ze nam na tom zdlezi, Ze nam to neni

Ihostejny.

Jak se méni komunikace z pohledu na komunika¢ni kanaly?

Ta komunikace by se samozirejmé méla ménit! Pokud zde hovorime o komunikace, kde mame
tu klasickou organizacni strukturu, tak jind komunikace bude smérem dolu a jinda smérem
nahoru. Zase musime to vnimat jako komunikaci s jinymi osobnostmi. Jinak budu
komunikovat se svym nadrizenym a jinak s podrizenym. Navic nadrizeného mds vetSinou

jednoho, zatimco podrizenych mas treba 50, takze to bude taky jina komunikace.
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Ptiloha 5: Rozhovor s Jaroslavou Musilovou

Jaké jsou hlavni prvky efektivni komunikace?

No ono se to da vzit mnoha sméry. Predstavte si obrazek, kde vysilac vysle informaci, pak do
toho vstupuje strasné moc prvku, az dojde ktomu, Ze prijimac prevezeme informaci.
A efektivni komunikace je, Ze ta informace bude prijimacem pojmuta presné tak, jak to
puvodni osoba zamyslela. Coz se takhle zd4 jednoduchy, ale v praxi to presné takhle neni. Vy
kdyz néco rveknete, tak strasné zalezi, jakym to reknete tomem, jak se u toho tvarite
a Vv podstateé tim date ty informaci jiny smysl. A k tomu prijimajici osoba to miize jesté jinak
vzit, protoZe do toho tam probihaji jesté néjaky informacni Sumy, néjakd historie ktomu
a dojde k tomu, ze ten clovek si nakonec mysli uiplné néco jinyho. A pokud bych komunikovala
efektivne tak, ja néco reknu, ten prijemce to presné tak pochopi a vilastne dojde ke

vzajemnému pochopeni. Idedlné k tomu, aby to bylo rychly, strucny, vystizny.

Jaké jsou tedy komunika¢ni dovednosti manaZera?

Manazer by urcite mel mit schopnost predavat ty informace, aby to pochopil ten clovek,
kterému je ta informace predavana. Takze schopnost vysvétleni a predélani té informace, aby
to presné pochopil ten dany prijemce. To je strasné dulezita vlastnost! A druhd vlastnost je
aby vnimal pozici ty osoby a aby naopak prijimal, co on k tomu rekne. TakzZe mely by tam byt

urcité komunikacni schopnosti ale zaroven propojeny s néjakymi empatickymi schopnostmi!

Souvisi s tim tedy néjak typologie ¢lovéka?

Jo urcité to tu komunikaci hodné ovliviuje. Ten styl toho Fizeni si manazer voli sam. Ja
vzdycky kdyz jsem méla tymy, tak jsem se snaZila byt na velmi pratelsky roviné. Nikdy jsem
nebyla takovej ten direktivni Sef, ale spiSe ten clovéek, co se snazi nachdzet to Feseni
a prekondvat néjaky krizovy situace, tim Ze se divam s nadhledem a nejsem uplné ,, neuroticky
hrotic* (smich). Vlastne v predchozim zaméstnani jsem pracovala jako reditelka odboru
komunikace ve statni sfére, no a tam byla o dost formalnéjsi komunikace. Kofola je v tomhle
takova netypicka. Ja vidycky vikam ve statni sprave mate lidi na tretiny. Tretina lidi, co tam
nemd co délat, protoze jsou lini, protivny a takovej ten stereotyp urednika. Pak tretinu lidi co
Jsou fajn, proste normalni lidi a pak tretina, kteri jsou dobry, talentovany a jsou na spravnym

misté. No a tenhle pomer tu komunikaci prosté ovliviiuje.

Reknu jiny priklad. Kdyz jsme kupovali Slovinsko asi pred dvéma lety tak to byla firma, asi

jako firmy u nas v 90. letech. Méli vedeni, ktery bylo naprosto odstrizeny a kdyz treba tam
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potkali generdlniho reditele na chodbé tak padali pomalu na kolena a neumim si predstavit,
Ze by se s nim néjak bavili. A veskerad interni komunikace probihala tak, Ze bylo néjaky vedeni,
ktery mélo svého Sefa odboru. A s lidma mluvil pouze tenhle Sef odboru. Takova ta
komunikace, co tu mame my, Ze kdykoliv za manazerem muzes prijit se poradit, vysveétlit néco
to tam vitbec nebylo. No a pro nds viastné byla nejvetsi vyzva (doslovny preklad ,,challenge )
to, zmenit aby se s téma podrizenyma mluvila naprimo. Coz se nelibilo téem odborum, ktery
tim ztratili takovou tu diileZitost a veSkeré zruSeni tohoto elitarstvi. Tim je Kofolo naprosto
netypicka, napriklad kdyz je vanocni vecirek, tak vedeni sedi u téch svych tymu a povidaji si
mezi sebou a to tam celkove zménilo na tuhle neformdalni komunikaci. Najednou se tem lidem
zacalo rikat, co ta firma déla, jaky ma plany, jaky ma cile, jaky ma vize. Ale veskerej tenhle
proces premeény musel bejt postupny a velice opatrny aby to ty lidi vzali, takze se muselo
postupné implementovat tuhle firemni kulturu. Nebo tiFeba ty nase znamy Wc ramecky tady
byly ze zacatku extremné nediistojny, nez prubezné firma zjistila, Ze je to moznost jak zjistit ty

informace z firmy a dneska uz je to bezna véc tam.

Jaké jsou nejcastéjsi komunikacéni bariéry?

Komunikacnich bariér miize byt strasné moc. My jsme tohle resili v rdmci videokonferenci,
kdyz néco s nékym resite, tak nékdy je to jednodussi resit po emailu, protoze je to strucnd
informace. Napisu a je to jasné sdélitelny, ten clovék presné vi, co po ném chci. Ale
komunikacni bariéra miize byt i to, Ze to neumite vysvétlit. ProtoZe vy chcete néco rict, ale
tedka k tomu povidate néjakou dlouhou historii a to jadro veci se potom ztrati. Dalsi bariéra
potom miize byt, Ze toho cloveka nevidite, nesedite s nim takhle u stolu a chybi prosté ten
pocit toho kontaktu. Ale zaroven bariérou muze byt cokoliv od pohlavi, véku nebo i zrovna
pritomny pocit, mohl jste se Spatné vyspat ten den a podobné. Tech véci, co do té komunikace
vstupuje, je tolik, Ze je tezky v zaveru chtit po nekom, aby to presné chapal, jak to ten clovek
Fika. V zasadé to nikdy nepochopi presné, jak to myslite, vzdy si k tomu pridaji néco dalsiho

a vysledek muze byt uplné jiny.

Jaky je, podle Vas, vyznam osobni, elektronické a pisemné komunikace?

U nas ve firme nelze vict, ze by néjaka prevladala nebo, zZe by se ji daval vyssi vyznam, jelikoz
funguji zde vsechny. Ale hodné fungujem na emailu a na chatu, coz je trosku jinej styl
komunikace nez email a na telefonu taky. Ale zaroven se tady pomerné hodné schazime
a udrzujeme ten osobni kontakt. No a v neposledni radeé, ¢im je nase firma takova atypicka to
Jsou ty casté videokonference. Videokonference ve dvou podobdch prvni jsou tyto obrazovky,

co zde miizete vidét anebo potom z pocitace néjakej Hangouts treba, neboli to Samy, co Skype,
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akorat od Googlu. Takze ve firmé Kofola vyuzivame vSechny druhy, ale pro ty zavaznéjsi se
spise vyuzivaji osobni kontakty a ty videokonference, kde je ta moznost vizualizace a vétsi

moznost emoci.

Pouzivate vdaném chatu a e-mailu néjaké urcité symboly ¢i prostiedky vyjadiujici
emoce?

No jasne! Pouzivame smajliky.

V ¢em vidite tu podstatnou vyhodu videokonferenci?

Takhle vzdycky je osobni kontakt lepsi, ale kdyz to srovndte treba s telefonem tak u toho Vas
rusi vidycky padesat tisic jinych veéci, zatim co, kdyz mluvite s ¢im ¢lovekem z oci do oci, tak
Jje to vzdycky jiny. Ale zaroven taky pohledy z o¢i do oc¢i mohou puisobit jako bariéra, kdyz tu
myslenku nedokazeme Fict z trémy, nesndsenlivosti nebo naopak néjaky naklonnosti a radeji
volime tu komutaci elektronickou tieba. Ale jelikoz mdame okolo 1 400 zaméstnancii, mame tri
Vyrobni zavody, tii obchodni kanceldre a Fadu zahranicnich pobocek tak ta videokonference
je idealni pro tu intenzivni komunikaci. Navic se nevyuzivaji pouze na porady, ale také na
Skoleni a sdileni informaci ve firmé. Jednd se tedy o velkou podporu interni komunikace.
A jako velkou vyhodu tu znovu miizu mluvit o moznosti pracovat s témi emocnimi slozkami

komunikace, které kolikrat umoznuji vyvratit nepriznivy priitbéh vyvijejiciho jednani.

Jak by mél manaZer resit konflikty v dané firmé?

To je tezka otazka, zalezi, co je to za problém. Obvykle to jsou problémy, ktery je lepsi nechat
vysumet, protoze se vyresi sami. Kdyz jsou to néjaky horky hlavy. Ale zase na druhou stranu
miize bejt konflikt, do kteryho je potreba zasahnout, je potieba ho Fesit a néjakym zpusobem
s nim pracovat. Co ja mam zkuSenost, tak obvykle slo fakt o malickosti, Ze nékdo chce néco
jinyho a pak dojde k néjakymu stretu. Ale to je vsechno vlastné v takovym tom béznym styku,

kdy kazdej hdji tu svou pozici. Pak si obvykle sedneme ke stolu a resi se co s tim.

Mate ve firmé zkuSenosti s Gamifikaci?
Urcite. My jsme strasné hrava firma. Mame strasné efektivni interni komunikaci mirenou
hlavné na lidi, aby fungovali tak mi neustale davame informace. Jak rikam jsme hrava firma,

mdme vykonové bezecky soutéze, ktery beézi celou sezonu. Skladame tymy, chodime béhat.

117



Ma firma Kofola zkuSenosti s pomoci kouce?

No meéli jsme néjaky psychologicky profily, ze jsme vilastné pak méli schizku podle toho, co
nam vyslo ztoho psychotestu. Pak néjaky inspirativni seminare mame nebo schuzky
S inspirativnimi osobami, ktery ndm pomdhaji, radi. Ale vylozené, kazdej svyho kouce

nemame.

Jak by podle Vas méla vypadat porada ¢i chovani manaZera pii poradé?

Tak porady vétsinou probihaji osobné, ale kdyz jsou to ty schiizky narychlo nebo kdyz proste
nemiuizete bejt furt vSude tak jsou ty videokonference. Pak zalezi, 0 jakou poradu jde. Mate
operativni porady, manazersky schizky, pak jsou schizky jen mezi oddélenima, kde si
vzajemné zapisujete na tabuli (doslovny preklad Flip chart) a tak. Jako celkové si spis
zakladame na tom okolnim prostredi. Sice tedka tady mame zasedacky, ale na tom chceme
zapracovat, abychom meéli néjaky jiny, aby to bylo takovy uvolnénéjsi. Presné jako ta

vevr

se nemiizeme chlubit, Ze mame super inspirativni prostredi ale... bude!

Jaké komunikaéni kanaly vyuziva firma Kofola?

V ty interni komunikaci vyuzivame hodné komunikacnich kandlu. Treba Wc ramecky, 1o je
mocnej kandl v tom, Ze se jednak dostane témer ke vsem, kromé lidi co jsou v terénu, tak
kazdej na ten zachod potiebuje, takze se tomu neda vyhnout a je tam takova chvile klidu, kdy
si ten clovek miize zastavit a budivat se, co se mu tam pise a tim padem se k nému dostane
pasivné néjaka informace z firmy. Ale zase neprecenovat to, davame tam pouze zajimavy
informace. Neddvame tam Zadny , statotvorny* informace, zZadny strategicky informace,
vesmés to jsou jen informativni véci. Jednu dobu jsme tady vedli i diskusi jestli to lidem vadi
nebo nevadi, Ze to tam je a udelali jsme interni priizkum a vadilo to snad jen 6 % lidi. Zbytku
je to jedno nebo jsou radi, Ze tam ty informace maji. Ddle interni casopis pod nazvem
KofoMagazin, kde plati obecna poucka, Ze lidi radi ¢tou o sobé, o kolezich nebo o konkrétnich
lidech. My tento magazin mame spis o zakulisnich informacich, mame tam tieba rubriku pod
ndzvem ,,jeden z nds*“, nebo tam predstavujeme tymy lidi nebo netradicni aktivity v ramci
firmy. Dost casto interni casopis je takovej, Ze jednostranné tém lidem cpete, néco co ta firma
déla, jak je skvéla. Zatimco u nas je to jiny, ja bych chtéla, aby po precteni toho casopisu méli
predstavu, jak je ta firma skvela,anichz bych to tam musela psat. Ja chci, aby ti lidi byli radi,
Ze pracuji v Kofole a poznali treba i to vedeni z jiny stranky). Pak jesté mame ve firmé riizny

nastenky, vyuzivame intranet nebo LCD obrazovky, ktery jsou ve vsech jidelndach i recepcich.
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Jaky mate nazor na neverbalni komunikaci?

Obecné pro meé je strasné diilezita. To jak se ten clovek chova, co déla, jak se chova
K ostatnim. Veskerd tahle neverbdlni komunikace nabaluje a ovliviiuje to vnimani. Jako ja
osobné rikam, zZe s usmévem jde vSechno, viceméné rikam i mé recepcni, Ze se ma smat i do
telefonu, zZe je to slyset. Myslim si, Ze to tak obecné je, ze usmév prolomuje bariéry a pomdahda

k ty komunikaci. K asertivité je to asi nejvic co jde.

Jakou motivaci maji zaméstnanci Kofoly?

Jako motivaci bych brala v nasi firmé tu moznost, kdyz se rozhodnete, ze néco chcete délat tak
do toho v podstate miizete jit, budovat a délat, tak jak si myslite, Ze by to mélo bejt. Na druhou
stranu tim dostdavate moznost zodpovédnosti. Obecné si myslim, Ze v prace v Kofole je zazitek,
pro nékoho treba negativni, ale pro veétsinu lidi pozitivni. Tim jaké mdte moznosti tady tvorit,
tim jak je vSechno rychly. Kdyz vlastne néco vytvorite tak to hned online vidite, né Ze Cekdte
t7i roky, jestli se Vam to povedlo, ale vy se to principialni dozvite za mésic, dva. Viibec Kofola
je hodné neformalni, coz lidem, ktery jsou zvykly na procesy a takovej ten alibismus
a schovavani za nékoho nikam, tak to tady nefunguje. Rikim tady, kdyby nékdo prisel do
prace v pyzamu, tak si toho nikdo ani nevsimne (smich). My obecné rikame, Ze Kofola spojuje
lidi se zvlastni energii a ty lidi jsou takovy netypicky, Ze je vlastné kazdej jinej a dohromady
zkladaji ten celek. Kdyz si viastné vemu treba to nase nejvyssi vedeni, reditele tak my mame
naprosto atypického marketingového reditele, atypickyho financniho reditele, atypickyho
obchodniho reditele a muzu jit dal a dal a celkove vétsina téchto reditelii jsou naprosto
odlisny jak v jinych firmdach. A mozZna proto to funguje, Ze to tady vedeme srdcem, jak to
citime a ne podle prirucky. A v nasi firmé se strasné da na intuici, takzZe kdyz se nékomu néco

zda spravny tak se vetsinou mu dovoli to podniknout.
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Ptiloha 6: Dotaznik

Dotaznik
Podklad k diplomové praci na téma:

Vyznam prvkia komunikace pro praci manazera.

Dobry den,

jmenuji se Vlastislav Kudera a jsem studentem oboru Provoz a ekonomika na Ceské
zeméd¢€lské univerzité v Praze. Rad bych Vas pozadal o vyplnéni nasledujiciho dotazniku,
ktery poslouzi jako podstatny material k vypracovani a vyhodnoceni mé diplomove préce.
Piedem upozoriiuji, Ze cely dotaznik je anonymni a veSkeré udaje budou pouzity pouze

pro tuto diplomovou praci.

Velice Vam dekuji!

V Praze dne 9. srpna 2017 Bc. Vlastislav Kucera

"V dnesnim svéte nestaci byt dobry v tom, co delame. Je duleZité byt schopen o tom, co
delame, spravné a efektivne komunikovat."”

GuillaumeChéne, generalni feditel MAKRO Cash&Carry
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Vami vybranou odpovéd’, prosim, zaskrtnéte.
A. Segmentacni otazky

Jaké je VasSe pohlavi?
] Mui
[ ] Zena

Jaky je Vas vék?
[] 20-30
] 31-40
[1 41-50
[] 51 avice

Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
[] Zakladni
[ Stfedni bez maturity (vyuden/a)
[ Stiedoskolské s maturitou
[] Vysokoskolské bakalaiské
[] Vysokoskolské magisterské
[] Vysokoskolské doktorské

Jaky je Vas stupeit manaZerského rizeni?
[] Nizsi stupen fizeni (operativni fizeni, nadfizeni fadovych zaméstnanct)
[] Stiedni stupeti fizeni (stfednédobé planovani, napi. vedouci jednotlivych
oddéleni, provozu)
[] Vrcholovy stupei fizeni (vedeni podniku, uruje dlouhodobé cile a strategické
plany, napf. feditel)

Jaka je délka VaSi manaZerské praxe na této pozici?
[ ] Mén¢ nez 1 rok
[] 1-3roky
[] 4-10 let
[] 10 leta vice

Jaky je pocet VaSich podfizenych?
[] Ménénez5
] 510
[] 11 avice
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B. Neverbalni forma komunikace

Oznacte, jaky podle Vas maji na pracovisti vyznam nasledujici formy neverbalni
komunikace:

Zésadni | Velky | Maly | Zadny
vyznam | vyznam | vyzhnam | vyznam

Haptika — projev dotekd
(podani ruky, poplacéani po
rameni)

Mimika — vyraz obliceje
Kinezika — pohyb téla
Proxemika — vzdalenost mezi
partnery

Posturologie — drZeni téla,
poloha hlavy

Prostiedi

Vng&jsi vzhled (obleceni, uces)

Ma pro Vasi funkci neverbalni komunikace velkou roli?

Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne

VyuzZivite Casto pri vyjadieni emoci rFec téla?

Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne

Pokud jste ve stresové situaci, vyuzivate k jejimu sniZeni rizné adaptéry? (manipulace
S propiskou, telefonem, sahani na retizek aj.)

Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne

PovaZujete za vyznamny styl oblékani podiizenych zaméstnancii ve firmé?

Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne
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C. Verbalni forma komunikace

Oznacte, jaky podle Vas maji na pracovisti vyznam nasledujici formy verbalni
komunikace:

Zasadni | Velky | Maly | Zadny
vyznam | vyznam | vyznam | vyznam

Spravna artikulace
Rychlost feci

Hlasitost feci

Barva hlasu (emocni ndboj)

Nepouzivani slovni vaty —
stereotypni vyplilovani vét ¢i
slov

Nepouzivani spisovného
jazyka (slang, vulgarismy,
narecni vyrazy)

Vyska tonu feci
Prestavky v feci

Je pro vas diilezity Vas postoj ve vztahu k prijemci sdéleni?(s jakou osobou komunikuji)

Ano Spise ano Spise ne Ne

SnaZite se prizpusobit obsah sdéleni prijemci, se kterym komunikujete?

Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne

Je soucasti Vaseho sdéleni i informace o postoji k obsahu sdéleni(jak je pro mne obsah
sdeleni diilezity)?

Ano Spise ano Spise ne Ne

VyuzZivate prostiedky k udrZeni pozornosti a zajmu u svych podfizenych v ramci
mluveného — osobniho projevu k nim (rapr. vtipné poznamky, poznatky zpraxe a
podobné)?

Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne
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D. Komunikacni sméry

Oznacte, jaky podle Vis maji na pracovisti vyznam nasledujici komunika¢ni sméry:

Zasadni Velky Maly Zadny
vyznam vyznam | vyznam vyznam

Vzestupna komunikace
(od podrizenych
k vedoucimu)

Sestupna komunikace (od
vedoucich k podrizenym)

Horizontalni komunikace
(na shodné hierarchické
urovni — mezi kolegy)

Diagonalni (napric¢
Fidicimi urovnémi)

E. Komunikaéni dovednosti

Oznacte, jaky podle Vas maji na pracovisti vyznam nasledujici komunikaéni
dovednosti:

Zasadni Velky Maly Zadny
vyznam vyznam vyznam vyznam

Schopnost
naslouchani

Schopnost
empatie

Reseni
konflikta

Pozorovani pfi
komunikaci

Piedchazeni
komunikac¢nim
bariéram

Ptijimani
zaveéru na
zékladé
komunikace

Jakym stylem se, podle Vaseho nazoru, snazite feSit konflikt na pracovisti?

[

O O oo

Zelva (unikovy styl — manaZer do konfliktu nevstupuje, ziistava v neutralni
pozici)

Zralok (soupefivy styl — docileni svého zajmu na Gkor druhé strany)

Medvidek (pfizpusobivy styl — po uklidnéni situace je ochoten se vzdat vlastnich
zajmu)

Liska (kompromisni styl — dosdhnout shody béhem nejkratsi doby, a to i za
predpokladu ne zcela jasného vyjasnéni)

Sova (kooperativni styl — voli feSeni uspokojivé pro obé strany, zapojeni obou
stran ke vzajemné dohod¢)
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F. Komunikacni bariéry

Jaky vyznam prikladate nasledujicim bariéram v procesu Vasi komunikace na
pracovisti?

Zasadni Velky Maly Zadny
vyznam vyznam vyznam vyznam

Nedostatek ¢asu
Nadmeérné
mnozstvi
informaci
Vékovy rozdil
Neschopnost
naslouchat
Obava

Z neuspéchu
Halo efekt —
ovlivnéni
prvnim dojmem
Neochota
jednotlivych
spolupracovnikii

G. Interni komunikace

Oznacte, které formy interni komunikace vyuZivate na pracovisti nejvice: (Oznacte
pouze jednu odpoved)

[] Osobni (porady, pohovor)

[] Pisemna (pfedpisy, manualy)

] Elektronicka (e-maily, intranet)

Které komunika¢ni kanaly vyuZivate pro pi‘enos informaci?(Oznacte libovolny pocet
odpovedi)

[] E-mail

[] Telefon

[] Interni Casopis

[] Flip chart

[] Nasténky

[[] WC ramecky

[] LCD obrazovky

[] Teambuilding

[] Interni chat

[] Intranet

[] Video konference

Vypiste, které z vySe uvedenych vyuzivate nejcastéji?
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VyuZivate pro svoji komunikaci na pracovisti symboly ¢i néjaké jiné prostiedky pro
vyjadieni emoci (napr. smajliky ¢i emotikony)?

Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne

Jak Casto se na VaSem pracovisti konaji porady?
Kazdy den

Jednou tydné

2 — 3 x do mésice

Jednou za mésic

Jednou za ctvrtroku

Jednou za pulroku

Téméeft nikdy

N

Miyslite si, Ze je diileZité vyuZivat na pracovisti v raimci komunikace zpétnou vazbu?

Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne

Uved’te, jakym zpiisobem ovérite zpétnou vazbu pri komunikaci na pracovisti?
1 Dotaz, zda byla myslenka srozumitelné¢ formulovana
[1 Zopakovani mySlenky
[] Jiné, uved'te prosim, jaké
[] Zpétnou vazbu viibec nepouzivam

Vyuzil/a jste nékdy za celou dobu své kariéry sluzeb ,,Koucinku*?

Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne

Setkal/a jste se nékdy s gamifikaci?(vyuziti hernich prvkii v nehernim prostredi za vuicelem
motivace lidi k uskutecnéni urcitych cinnosti a docileni jejich zamérit)

Ano Spise ano Spise ne Ne

Jakym zpiisobem motivujete své podrizené na pracovisti?

[] Finanéné (hotovost, bonusy, zvyseni platu aj.)
[] Kariérnim riistem

[] Pochvalou

[] Participaci na rozhodovani

Do ¢eho investuje Vase firma v ramci interni komunikace (napr. interni skolent,
vzdélavani, externi kurzy pro manazery, prostiedky ICT, neinvestuje, ...)?
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