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Vyznam komunikace pro praci manaZera

The importance of communication in manager’s work

Souhrn: Cilem této diplomové prace je zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace
pro praci manazera. Prace je koncipovéana tak, Zze teoreticka Cast je rozdélena do dvou
hlavnich oblasti. Prvni oblast pojednava o pojmech, které obecné souvisi s komunikaci,
a dale se zamétuje na specifické pojeti interni komunikace. Druha oblast teoretické casti
popisuje zakladni pojmy, které se tykaji managementu, manazerského fizeni a pojmi s tim
souvisejicimi. Tyto teoretické oblasti jsou dale propojeny s praktickou casti. Prakticka ¢ast
se nejprve zabyva vyzkumem, jehoZ zdroje informaci jsou Cerpany z konkrétni spolec¢nosti,
kde zaméstnanci na manaZerskych trovnich absolvovali §koleni zaméfend na komunikacni
dovednosti. V dalsi oblasti praktické ¢asti bylo dotaznikovym kvantitativnim Setfenim

zkoumano, jaky vyznam ptikladaji manazeti riznym prvkiim manazerské komunikace.

Kli¢ova slova: management, manazer, vedeni lidi, komunikace, manazerska komunikace,

interni komunikace, efektivni komunikace, manazerské funkce, manazerské role



Summary: The aim of this thesis is to determine the significance of the elements of
communication for management work. The thesis is designed so that the theoretical part is
divided into two main parts. The first part deals with the concept that generally relates to
communication and focuses on specific concepts of internal communication. The second
part of the theoretical part describes basic concepts relating to management, management
control and concepts associated with that. These theoretical areas are linked with the
practical elements. The practical part deals at first with my research. The sources of
information for this research are drawn from a specific company where employees at
management levels completed training on communication skills. Another part of this thesis
is focused on quantitative questionnaire survey to find out how important various elements

of management communication for managers are.

Keywords: Management, Manager, Leadership, Communication, Management
communication, Internal communication, Effective communication, Management

functions, Management roles
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1 Uvod

Komunikace ma vliv na osobnost ¢lovéka a je velmi vyznamnym mezilidskym prvkem.
Pro fungovani spole¢nosti je komunikace nepostradatelna. Schopnost komunikace patii

vvvvv

fungovat.

Jak manaZer komunikuje je vysledkem mnoha faktorti. Pro komunikaci jsou dileZité nejen
piredavané informace, ale také aby tyto informace byly pochopeny a spravné vnimany.
Manazer zodpovida za obsah dané informace i za to, aby dana informace k pfijemci byla
pfedana tak, aby sdéleni dokdzal pochopit. ManaZer musi umét reagovat na aktualni stav

ve firm¢ a ve svém tymu a tomu pfizplsobit své komunika¢ni chovani.

Pro to, aby komunikace mohla byt uspéSna a efektivni je potieba znat role jednotlivych
lidi, ktefi jsou cleny urcitého tymu. Dulezitou roli manaZera je role interpersonalni.
Manazer, ktery chce tuto roli vykonavat spravné, musi mit znalosti psychologie a musi se

umét veitit do druhych lidi.

Manazer sviij Cas vpraci travi z velké ¢asti komunikovanim. Pfeddvani informaci
se uskuteciiuje pravé prostfednictvim komunikace. Aby byla komunikace efektivni, je
potieba mit spravné organizovanou praci, mit dobry tym spolupracovnikii, dbat na to, aby
informace byly pfedavany piesné a lidem, ktefi jsou Kk ziskani dané informace kompetentni.
V ramci komunikace je zpétna vazba nepostradatelna, stejné tak jeji pfijimani. Soucasné je
dilezité dbat na motivaci lidi, které manaZer vede a umét jim fici jak dobré tak i Spatné
zpravy. Formy, jak si miZeme piedéavat informace, se s postupem doby a diky modernim
technologiim (zejména elektronické komunikace) stale zlepsuji, jsou rychlejsi a na vysoké
urovni. Ale i pfes to, je stale velmi dualezity a nepostradatelny osobni kontakt. MoZnost
vyuzit vramci komunikace neverbalni komunikacni prostitedky a dat zpétnou vazbu

n¢komu, komu se divime do o¢i, je nenahraditelnou formou komunikace.



Komunikace je nedilnou soucésti kazdodenniho Zivota lidi nejen v osobnim zivoté, ale
I v pracovnim. Kazdy den musime komunikovat se svymi blizkymi, lidmi v praci nebo
lidmi, které viilbec nezname. Komunikujeme, abychom se néco dozvéde€li nebo abychom
ne¢komu néco sdelili. Slova doplituje riznymi gesty a naopak. Vzajemna interakce nas vzdy

posouva dal.



2 Cile a metodika prace

2.1 Cile

Cilem prace je zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace pro praci manazera. Dil¢im
cilem je charakterizovat zkoumanou problematiku v kontextu manaZerskych procest

a funkeci.

2.2 Metodika

Metodicky postup, ktery je pouzivan Vv této diplomové praci ma n€kolik krokut. Je zde
vymezena zkoumana problematika Vv §ir§Sim teoretickém ramci, déale je urceno, jakym
zpiisobem se zjiStuji prvotni Udaje a zvoli se objekty vyzkumu, déle nasleduje
charakteristika respondentti a zplUsob zpracovani zjisténych dat. Dulezitou soucasti

metodického postupu této diplomové prace jsSou zobecnéni a zavéry.



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Slovo management je anglického ptvodu, i kdyz jeho pivod je pravdépodobné
v latinskych slovech manus (ruka) a agere (Cinit, délat). V angli¢tiné pak sloveso manage
znamena fidit vést, ovladat a management fizeni, vedeni spravu (podniku). Slovo
management se piifadilo k celé fad¢ anglickych slov pfevazné amerického ptvodu, které
mnohé jazyky nepiekladaji (napf. marketing), protoze jejich pieklad nevystihuje presné
vyznam pojmu, nebo existuje jako paralelni pojem K narodnimu jazyku. Mezi n¢ se
piipojila i CeStina, v které se management stal velmi frekventovanym pojmem a casto

nahradil ¢eské slovo fizeni.

Vedle pojmu management pouziva anglicka terminologie pojem kontrol avSak v poné¢kud
jiném vyznamu. Tento pojem se pouziva pro fizeni dil¢ich procesli, zejména

technologickych a vyrobnich.

V teorii 1 praxi se pojem management chape a pouziva dosti nejednotné a existuje nékolik

ptistupll k jeho vymezeni a tim i definovani. Nejcastéji se managementem oznacuje:

- Vrcholové vedeni podniku (top management),

- Zpusob vedeni lidi, to je Cinnost, pfi které manaZer nerealizuje ukoly sam, ale
prostfednictvim svych podfizenych,

- Odborna disciplina, to je soubor pfistupl, ktery pouzivaji manaZzeti k dosazeni cilt

organizace.

Slovo management se velmi Casto pouziva v souvislosti s fizenim funkcionalnich oblasti
podnikdl napf. personalni management, finanéni management, vyrobni management,

s fizenim nékterych specifickych funkci vykonavanych ptevazné vedoucimi pracovnik,



napf. krizovy management (fizeni casu), nebo k oznaCeni metod, kterych vedouci

;. Y » . . 1
pracovnici pouzivaji (napf. management by objectives).

Management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spole¢né

., v « .y ’ 1o 2
ve skupindch a G¢inn¢ dosahuji vybranych cilt.

Cil je zdkladnim prvkem, kterého ma byt prostfednictvim managementu dosazeno. Lidé
jsou nedilnou soucésti managementu, tito lidé jsou soucésti organizaci (vefejna sprava,

soukromé podniky, cirkve, skoly), kde je management aplikovan.

3.2 Manazer

Je vedoucim pracovnikem zodpovédnym za chod organizace. ManaZer musi mit urcité
znalosti, dovednosti a praktické zkuSenosti, aby tuto pozici mohl vykondvat. ManaZer musi
mit V sob¢ pfirozenou autoritu a musi umét vést tym lidi. Pro tuto pozici nejsou podstatné
jen ziskané teoretické znalosti, nestaci nacist si mnoho knih, ale manazer musi mit zejména
zkuSenosti z praxe. Dal§im aspektem, ktery je pro praci manaZzera dilezitym, jsou zasady,
podle kterych tidi nejen sebe ale také sviij tym lidi ¢i celou organizaci. Tyto zdsady neni
dilezité jen znat, ale hlavné si jimi musi umét fidit (podrobnéji zdsady manazera). Pro

uspésnou praci manazera je dale podstatna disciplina a dodrzovani uréitych pravidel.

Déleni manazeru:

1. Manazefi prvé linie (mistfi v dilnach)
2. Manazefi stfedni linie (vedouci ttvart)

3. Top manazeti (vytvareji politiku celych organizacnich siti)

! ZUZAK, R. Management pro obor podnikdni a administrativa. Vyd. 2. Ceska zemédélska univerzita v
Praze, Provozné ekonomicka fakulta, 2002, 124s. ISBN 80-213-0989-X.

2 KOONTZ, M., WEIHRICH, H. Management. Pfeklad Dolansky V. Praha: Victoria Publishing, 1993. 659
s. ISBN 80-85605-45-7.



Manazer je vedoucim pracovnikem, ktery dosahuje cilti organizace prostiednictvim svych
podtizenych. Je zodpovédny za vysledky jejich prace, musi je umét motivovat a také brat
v uvahu jejich potieby a to v souladu s potfebami dané organizace. Mezi manaZerem a jeho
pracovniky je velmi dilezitd komunikace. Tito pracovnici se diky manazerovi dozvidaji
informace z vyssiho managementu. Manazer zodpovida za plynuly chod svého oddéleni
VvV organizaci, Vv pfipad€, ze nastanou problémy, fesi je manazer. Rozhoduje o rtiznych

zalezitostech tykajici jeho oddé€leni a pracovnik.

Manazefi V organizacich jsou lidé ktefi:

- Ridi praci podiizeného useku podniku nebo celé organizace,

- Nesou zodpovédnost za tento usek za organizaci, to je za vysledky prace
podtizenych pracovniki,

- Jsou vybaveni urc¢itou rozhodovaci pravomoci, ktera by mé¢la odpovidat rozsahu
odpovédnosti,

- Kvykonu své prace potiebuji urcité znalosti, schopnosti a vlastnosti,

- Podle postaveni ve vertikdlni hierarchii organizace smérem nahoru by se méli
stavat vice generalisty nez specialisty a zapominat pfi tom svou puvodni

specializaci.?

3.2.1 Zasady manaZera

Hlavni a velmi dileZitou zasadou manazera je stanoveni jasnych cili a téch se nasledné
snazit dosdhnout. Prace manazera musi byt efektivni. Je velmi dileZzita forma, jak manazer
bude tym lidi, respektive celou organizaci vést. Problémim by se manazer mél snazit
predchazet, tesit je. Nikoliv je hasit, az kdyz nastanou. Déle je také podstatny time-
management, tzn. stanoveni cili, priorit, vS§e si spravné nacasovat, ucit postup feSeni
danych ukolt, rozdéleni mezi jednotlivé pracovniky, atd. Manazer by se mél vénovat také

péci o své zdkazniky a snazit se, aby byli spokojeni.

3 ZUZAK, R. Management pro obor podnikéni a administrativa. Vyd. 2. Ceska zemédélska univerzita
v Praze, Provozné ekonomicka fakulta, 2002, 124s. ISBN 80-213-0989-X.



Obecné zasady manazera:

1. Neni podstatné vybudovat rovnou velkou nadnéarodni korporaci. Efektivnéjsi postupem
je vybudovani menSich organizaci, kter¢ mohou byt 1€épe samostatné, je zde snazsi
komunikace, motivace pracovnikii a jsou lépe identifikovatelné a ohodnotitelné
schopnosti jednotlivych lidi daného tymu. Velka firma se lépe vybuduje diky témto

mensim.

2. Je potieba byt stale ve stfehu a byt kreativni. Manazer musi mit vSeobecny rozhled a
stale sledovat déni tykajici se jeho oblasti ¢innosti. Musi sledovat, jaké jsou nové
podnikatelské prilezitosti a snazit se jich vyuzit. V pfipadé opomenuti by mohlo dojit

k velké ztraté. ManaZer by mél dbat o to, aby firma byla v dlouhodobém rustu.

3. Klicova je orientace na zakaznika. ManaZer by mél za kazdé situace dbat o své

zakazniky.

4. Vyznamnym prvkem je také spokojenost a dobré vztahy v tymu lidi dané organizace.
Kladné mysleni a slusné chovani jsou zarukou nejen spokojenych pracovniki ale

hlavné zakaznika.

5. A vneposledni fadé¢ je zde velmi vyznamnym prvkem poctivost. Uz jen pfislovi
»S poctivosti nejdal dojdes™ ndm napovida, jak muize byt tato zasada pro organizaci

dulezita.
3.3 Manazerské funkce, role a dovednosti
3.3.1 Manazerské funkce
Ulohy ¢&i poslani, které pfi své praci manaZer vykonava a fesi, se nazyvaji manazerskymi
funkcemi. Mezi manaZerské funkce miizeme zafadit planovani, organizovani, persondlni

zajisténi, vedeni lidi a kontrolu. Tyto Cinnosti se nazyvaji sekvencni manazerské funkce.

Nazev je odvozen o toho, ze Cinnosti na sebe navazuji. Mezi paralelni manazerské funkce

10



patii analyza feSenych problémi, rozhodovani a realizace neboli implementace. Tyto

¢innosti jsou naopak provozovany prubeézné.

Sekvenéni manazerské funkce

Planovani

Ve fazi planovani se stanovuji cile a jak téchto cili dosdhnout. Tato faze navazuje
na vSechny dalsi fadze manazerskych funkci. Vysledkem této funkce je plan. V této fazi
dochazi ke komunikaci mezi vrcholovym managementem a niz§im vedenim, aby dosaZeni
stanovenych cila probihalo hladce a bez zasadnich problémi.

Organizovani

V této fazi dochazi k tvorbé organizaéni struktury. Tento proces je dilezity, aby bylo
vytvofeno prostiedi, ve kterém se bude efektivné spolupracovat a tak bylo snazsi

dosahnout stanovenych cili.

Persondalni zajistent

Proces personalniho zajisténi je velmi dilezity. Ziskat pracovniky, ktefi budou mit
odpovidajici schopnosti a znalosti na konkrétni pozice je zdkladem pro dobré fungovani
celé organizace. Ve vétSich spole¢nostech je vyhodné mit pro tento proces vytvoieno
vlastni oddéleni — fizeni lidskych zdroji, kde budou pracovnici, ktetfi se specializuji

na nabor a ziskdni odpovidajicich pracovnikd.

Vedeni lidi
Pro naplnéni stanovenych cili firmy je potieba pracovniky motivovat, vést, stimulovat

a téz usmérnovat. Proces vedeni lidi je z tohoto hlediska podstatnou ¢asti manaZerskych

funkeci.

Paralelni manazerské funkce

Analyzovani Fesenych problémii

V této fazi je prvotnim cilem, aby byl jasné rozpoznam dany problém.

11



Rozhodovani
V tomto procesu manazer musi najit nejpfijatelnéjsi varianty feSeni. Z téchto variant musi

nasledn¢ urcit, ktera z nich je ta nejoptimalné;jsi.

3.3.2 Manazerské role

Zde je vyjmenované ¢lenéni manazerskych roli podle Mintzberga:

1. Manazerské role interpersonalni (piedstavitel, lidr, zprostiedkovatel)
2. Manazerské role informacni (monitor, distributor, mluvci)
3. Manazerské role rozhodovaci (podnikatel, feSitel problémi, vyjednavac, alokator

zdrojh)

Tyto manazerské role na sebe mohou navazovat ¢i se dokonce prekryvat a jsou spojeny

se sekven¢nimi a paralelnimi manazerskymi funkcemi.*

3.3.3 Manazerské dovednosti

Pro efektivni vykon manaZerskych ¢innosti jsou dileZzité urcité manazerské dovednosti.
Mezi tyto dovednosti mizeme zaradit napiiklad socidlni dovednosti, dovednosti, které
zahrnuji znalosti v technické oblasti ¢i koncep¢ni dovednosti. Pro top management jsou
typické zejména koncepcni dovednosti (strategické plany), stfedni management nejvice
vyuzije dovednosti socidlni a pro manaZery na nejniz$i Grovni jsou charakteristické

socialni a technické dovednosti.

3.4 Vedeni lidi

Vedeni lidi patii k velmi podstatné roli manazera. M4 za ukol, aby byly stanové cile,
zaméry ¢i ukoly uskuteénény a to diky pracovnikim, které mad ve svém tymu. Vedeni
obecné muze byt spojeno s pojmem budoucnost, tzn. splnéni ukolt, které jsou planovany
jako dlouhodobé. Tradiéni fizeni zahrnuje jiz znamé pojmy jako je planovani,

organizovani, vybér pracovnikii a kontrola. Velmi dulezity je pfistup vedeni. V této

* Henry Mintzberg
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souvislosti je velmi dalezitd komunikace vSem, ktefi jsou v daném tymu. Jak jiz bylo
feceno, vedeni se miZe promitat do budoucnosti, tudiz je velmi podstatné, aby zapojeni
pracovnici byli dostatecné¢ motivovani a méli zajem, aby vize a cile spole¢nosti byly
naplnény. Pracovnici musi byt sami ptesvédceni, ze dané zmény budou K prospéchu

spole¢nosti a nasledn€ i jim samotnym.

Zasady manazera:

e Od vedouciho pracovnika se vyZaduje, aby byl nejen dobrym manazerem, ale stal
se vudcem — lidrem,

e Ve vedeni se prosazuje nejen vedeni prostfednictvim piikazli a kontroly, ale
posiluje se vedeni prostfednictvim sdilené vize,

e Na vyznamu nabyvaji i dal$i pojmy a pfistupy:

jako je koucovani,

O

o zmocnovani,

tymova prace,

O

> I cvvr v v coivws ) v 5
pfesun rozhodovani na nizsi, Casto az nejnizsi vykonné stupné.

O

Formy vedeni lidi

Vedenti sdilenou vizi

Vize je chédpana jako prvek, ke kterému manazer chce dojit pomoci svych pracovniki.
Vize jsou dlouhodobého charakteru. VSichni pracovnici musi byt s danymi vizemi
spoleCnosti seznameni a musi jim véfit. Z toho plyne, Ze musi byt o vSech aspektech
budoucich vizi perfektné¢ informovani, aby byli pracovnici schopni sami se na zaklad¢
podlozenych informaci ptresvédcCit, ze dané zaméry jsou ty spravné. Tyto informace by

pracovnikiim mély byt predavany ve stru¢né podob¢ a srozumitelné.

> Miraslebl, personal web. [online][2013-08-16]. Dostupné z WWW:
http://www.miras.cz/seminarky/management-vedeni.php
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Koucovani

Koucovani muzeme rozdélit do dvou oblasti. Prvni forma je koucovani v podobé
poradenstvi. Kou¢ je v tomto pfipad¢ clovek, ktery je manazerovi ndpomocen pfi feSeni
uréitych situaci, manazer ho muze pozddat o radu ¢i jeho ndzor k ur¢itému problému.
Druhou oblasti je koucovani jako styl fizeni, kdy Se manaZer snazi prosadit cile, zde je
kladen diiraz na davéru tymu, jistota pomoci pfi feSeni problémd, atd. Pokud je manazer
Vv roli kouce, neni podstatné, aby daval jen ptikazy. Pro své pracovniky by mél byt ten, kdo
jim poradi pifi feSeni problémil, se kterymi se nevi rady, mél by pro pracovniky byt
inspiraci a spiSe by mél mit ulohu jako spolupracovnik a celému tymu tak pomoci docilit

stanovenych zdmérh a splnéni vysledk.
Zmocnovani

Zmocnovani je takovym druhem vedeni lidi, ktery zaruc¢uje pracovnikim ur¢itou davku
volnosti, rozhodovani a samostatného jednani pii vykonu prace, kterou délaji. S tim souvisi
také veétsi mira zodpoveédnosti za dané Cinnosti, které ve své praci vykonavaji a téz
za vysledky svoji prace. Zmocinovani je spojené S delegovanim a to tak, Ze manaZer

pienese urcitou cast svych pravomoci a odpovédnosti na nékoho ze svych pracovniki.
Tymova prace

Tymovou praci mizeme rozdélit do dvou oblasti. V prvni fad¢ jako tym lidi, ktefi maji
na starosti splnit urc¢ity ukol. Casto se toto uskupeni nazyva pracovni skupinou. Druhym
rozdélenim je ¢innost spocivajici v fesSeni tviirCich oblasti a Casto jsou tyto ¢innost délany

pracovniky z jejich vlastni viile a nad bézny ramec jejich ¢innosti.
Pracovni koalice

Radi se mezi druh tymové prace a je povazovana a ten nejzakladn&jsi. Je zde pouZivano
spojeni prace s vizi a diraz je kladen na vzijemnou divéru a to z pozice nadfizeného
1 podfizeného. Podfizeni manazera maji rozsdhlé¢ pravomoci a ze strany manazera jim je
davéana divéra znacn€ najevo. Musi mit ale na druhou stranu také zodpoveédnost za plnéné
ukoly a to znamena mit i dostatek zkuSenosti a znalosti. Na druhé strané je dilezité, aby

1 sdm manazer byl dostate¢n¢ zkuseny, aby pracovni koalici mohl vést.
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Koordinace

Koordinace je zavisla na druhu a slozitosti feSené¢ho ukolu. Na koordinaci by se manazefi
meli zaméfit hned na pocatku stanovovani obecnych cili organizace. Jsou rtizné pohledy,
jak se na koordinaci divat, je to napiiklad z ¢asového hlediska, oblasti synchronizace

¢1 zamezeni nedostatkli a odchyleni se od stavu, ktery je pozadovan.
3.5 Co je to komunikace (socialni komunikace)

Komunikace pochazi z latinského slova communicare, coz v ptekladu znamena sdilet, radit

Se.

Komunikace patfi mezi dilezity projev vyvoje cloveéka. Lidskd komunikace
se od té zvifeci odliSuje zejména pouzivanim fecCi a symboliky. Zvifata maji v rdmci
komunikace omezené moznosti, dorozumivaji se pomoci bzuceni, pachy, gesty, mimikou,

skieky ¢i pohyby.

Komunikace je sdileni ¢i sdélavani informaci, dat ¢i znalosti mezi dvéma ¢i vice lidmi.
Komunikace je oboustranny proces, jehoz cilem je dorozumét se. Existuji zakladni
dorozumivaci prostiedky, které jsou specifické pro rtizné spolecnosti. Diky témto
prostiedkiim (fe¢, gesta, posunky) se milZzeme navzidjem dorozumivat. Obcas se ale
vyskytnou okamziky, kdy dochazi k uréitym nedorozuménim. Je to ztoho davodu,
ze Cloveék miize urcité vyjadieni pochopit jinak, nez to druhy myslel. Pokud si nejsme jisti,
zda jsme sdélovanou informaci pochopili dobte, je lepsi se zeptat ¢i ovérit, zda to druhy
opravdu myslel tak, jak jsme to my pochopili. Komunikace neni pouze o slovnim
vyjadieni. Komunikujeme, 1 kdyz zrovna nic netfikdme (verbdlni a neverbalni

komunikace). Soucasné zapojujeme i svou intuici, city ¢i smysly.
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»Socidlni komunikace je interakce prostiednictvim kodovanych symbolii verbalnich
a neverbalnich. Jedn4 se o interakéni proces mezilidského dorozumivani, kterym si lidé

sd€luji vyznamy pomoci konvecnich znak.

3.6 Aktivni naslouchani

Re¢, jazyk je elementdarnim komunikaénim prostfedkem &lovéka. Pouhé pouZivani fedi
(mluveni) neni ale Gspéchem ke spravné komunikaci. Je velice dllezité vnimat clovéka, se
kterym komunikujeme. Musime s nim navazat spojeni, vnimat jeho reakce, v§imat si jeho
projektu, zda néas poslouchd, dava nam zpétnou vazbu, nase sdéleni musime piizplisobit

osobé€, se kterou mluvime.

Proces naslouchani:

- Prijem signalu: je dualeZité vénovat pozornost verbdlnimu i neverbalnimu projevu,
odpoutat se od rusivych elementti v okoli, soustiedit se na to, co je nam sdélovano, byt
v roli posluchace, nepierusovat mluvéiho, pokud jeste¢ mluvi

- DeSsifrovani signalu: je faze naslouchani, kdy dekodujeme signdly mluvciho a
zjistujeme, co nam chce sd¢lit, chceme pochopit myslenky mluvciho, soucasné 1 jeho
ton

- Ulozeni do paméti: sdéleni, které pfijimame, musime alespoii na urcitou dobu
uchovavat (zopakovani si hlavnim jmen, pojmi, shrnuti sd¢leni, atd.)

- Vyhodnoceni: je fazi posouzeni sdéleni

- Reakce: ma dvé faze — kdyZ mluvci jesté mluvi a druha faze je po ukonceni jeho feci,

o < 7
jedna se o tzv. zpétnou vazbu

® MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2003. 368 s. ISBN 80-247-
0650-4.

"NATOVOVA L., PECHACKOVA, Z. Komunikace pro manazery. Praha: CZU, PEF, 2009. 199 s. ISBN
978-80 213 17405.
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3.7 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je komunikace pomoci slov. Jedn4d se o komunikaci psanou nebo
mluvenou. Jde o vyjadfeni myslenek, pii jejichz interpretaci pouzivame slova a jazyk.
Jazyk je zakladnim prostiedkem nasi komunikace. Je velmi dualezité, co nékomu fikame
a zaroven, co je sdélovano ndm. Soucasti tohoto procesu je velice podstatné dbat na to,
jakym zptsobem dané sdéleni fikame. M¢li bychom si davat pozor na intonaci a ton
naseho hlasu. Velmi snadno se miize stat, Ze stejna véta ¢i jen jedno slovo, ale s nevhodné
zvolenou intonaci ¢i tonem hlasu, mize zménit obsah celého sd€leni. Naptiklad osloveni
mild sleCno, mize znamenat, zZe oslovujeme sle¢nu, které si vazime. Pokud pfidame
do naseho toénu ironii ¢i opovrzeni, mize toto osloveni vyznit razem uplné jinak, naptiklad
jako vycitka ¢i vyhruzka. Zde vidime, jak je dulezité propojeni verbdlni a neverbalni

komunikace.

Verbalni komunikace je mlads$i dorozumivaci disciplinou nez neverbdlni komunikace.
Verbélni komunikaci mizeme rozdé€lit na pisemnou a Ustni. Jiz od ddvnych dob bylo
diilezité umét komunikovat. Ve starém Recku a Rimé se tvofily predpoklady k tomu, jak je
vyznamné umét mezi sebou komunikovat a to se zachovalo do soucasnosti v rdmci firem,

jednotlivych pracovniki a vytvareni si vlastniho vyvoje.

Velmi dilezité pojmy, které jsou soucasti verbalni komunikace jsou rétorika, gramatika
a dialektika. Tyto tfi pojmy patii do tzv. svobodnych uméni (trivium), které se vyucovaly

na sttedovékych univerzitach.

- Rétorika: je nauka, kterd se zabyva verbalnim projevem

- Gramatika: pravidla, kterd se zabyvaji stavbou vét, slov a vétnych ¢lend v daném
jazyce

- Dialektika: ,,rozmlouvani®, v soucasné dob¢é velmi diskutovany pojem a tézko

popsatelny
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Kazdy radé€ji a snaze Cte knihu napsanou zietelnym pismem. Kazdy tedy také snaze

v W 7 1w A 7 . W 7 : 8
vyslechne feci vyjadiené slovy zdobnymi a slusnymi.
RozliSujeme tf1 urovné verbalni komunikace:

- Suplementarni komunikace — pfitel-pfitel — neustdlé vyrovnavani emociondlni,
zazitkové a informacni Grovné

- Komplementarni komunikace — ucitel-zak — jeden z komunikujicich ma dominantni
postaveni, oba ucastnici komunikace toto rozdéleni roli respektuji

- Metakomplementarni komunikace — o0soba Vv dominantni pozici nevyuziva tuto

moznost a pienechava ji védomé druhé osobé, napf. ve vztahu terapeut-klient’

3.8 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je nedilnou soucasti naSi kazdodenni interakce. Na rozdil
od verbalni komunikace, kterou se dorozumivame pomoci slov, je neverbalni komunikace

proces, kterym se dorozumivani pomoci pohybti, gest, pohledd, atd. Jde o tzv. ,,fec téla®.

Jiz od poloviny 20. stoleti jsme se zacali zajimat o pojem neverbalni komunikace. Velmi
dilezity prvek zde hrala televize. Lidé v ni vidé€li herce, hlasatele, moderatory, zpévaky,
kteti krom& mluveného projevu, pouzivali téZ mnoho riznych vyrazi, gest, mimiku, atd.

A lidé zacali této oblasti vénovat daleko vice pozornosti.

Neverbalni komunikace je stejné¢ tak dillezita jako verbdlni komunikace — sdé€leni
informaci beze slov. Neverbalni komunikaci mizeme vyjadfovat svoje emoce, pocity,
vychdzi z naSeho podvédomi. Pfeddvame si informace o tom, jak vnimame lidé ve svém
okoli, ale i jak vnimame sami sebe. Diky projeviim neverbalni komunikace mizeme na
sebe prozradit na$ temperament. I pies to, ze slova mohou fict velmi mnoho, v nékterych
situacich mtizeme neverbalni komunikaci vyjadtit daleko vice, aniz bychom si to tieba

uvédomili. Napfiklad pfi vyjadieni lasky sta¢i pouhy pohled a clovek i,

8 STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi 2 Komunikace. Viyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2005. 164 s. ISBN
80-247-0844-2.
*HARTL, P., HARTLOVA, H. Psychologicky slovnik. Praha: Portal, 2000. 774 s. ISBN 80-7178-303-X.
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co si druha osoba mysli. Stejné je to u vyjadieni nesympatie ¢i averze. Velmi Casto prave
ani nevime, Ze tyto signaly vysilame nebo Ze se urcitym zpusobem tvafime. V partnerstvi
je velmi cenné, pokud se naucime Cist neverbalni signaly svého protéjSku. Velmi casto
muzeme vyznat lasku ¢i zddraznit jiné jednani i jinak nez jen slovy. Velmi cenné je tyto
signaly znat i u svych kolegt ¢i nadfizenych. MuZe nam to velmi usnadnit komunikaci na
pracovisti. Diky uméni rozpoznani neverbalnich signalt lidi kolem nas se miizeme vyhnout
Spatnych odhadi lidi. Nekdy se miize stat, ze si urciti lidé (naptiklad politici) nauci urcita
gesta, kterymi na nas chtéji ptsobit a ovlivnit nés. I t€émto signaliim bychom méli vénovat

velkou pozornost a naucit se je rozliSovat.

Jsou urc€itd zékladni pravidla, kterymi by se ¢lov€k mél pfi neverbalni komunikaci fidit —
naucit se fe¢ svého téla do urcité miry vyuzit ve sviij prospéch a umét ho pouzivat. Jedna
se naptiklad o: fe¢ o€i — pii kontaktu s druhym Elov€kem se musime divat do o¢i a
neuhybat, pii setkdni mit pevny a kratky stisk ruky, byt narovnany, pfi chlizi byt uvolnéni
ale soucasné s pevnym nadechem, v urcitych situacich neddvat sva gesta a projevy tolik
najevo (smich), atd. I tyto projevy v ramci neverbalni komunikace se muzeme diky

tréninku komunikacnich dovednosti naucit.

Mlceni: ,Existuje mlceni, které vyjadiuje hluboké souznéni, mlceni, jez je vyrazem
nejistoty ¢i trapnosti, mlc¢eni plné elektrizujiciho napéti, ono ptislovecné ticho pted bouii,
mlceni naplnéni pohodou pii pochopeni zbytecnosti slov, ticho vrchovaté napétim,

. , . «l0
nervozitou, uzkosti...*

Mezi neverbalni komunikaci mizeme zatadit tyto formy:

Mimika — pohyby a vyrazy v obliceji
Proxemika — vzdalenost, v jaké mezi sebou lidé komunikuji
Haptika — doteky, které lidi béhem komunikace pouzivaji

Posturologie — jaky lidé stoji pii komunikaci s jinymi lidmi

o &~ 0w NP

Kinezika — pohyb téla

"“NATOVOVA L., PECHACKOVA, Z. Komunikace pro manazery. Praha: CZU, PEF, 2009. 199 s. ISBN
978-80 213 17405.
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Oc¢ni kontakt, pohledy
Pohledy

Ton teci

© ®©® N o

Dress code — jak se lidé oblékaji, atd.

Paralingvistické aspekty feci

Paralingvistické aspekty feci jsou Uzce spjaty s verbalni 1 neverbalni komunikaci. Néktera
verbalni sdéleni mohou mit sice jasné vyjadieni, ale pokud knim pfidame urcité
paralingvistické prostfedky, obsah tohoto sdéleni mlze dostat okamzité¢ jiny vyznam.

Paralingvistické prostfedky jsou dileZité pro spravné pochopeni vyznamu daného sdéleni.

Mezi paralingvistické aspekty fe¢i fadime napf-.:

- Intonaci

- Rychlost feci

- Barvu hlasu

- Hlasitost

- Emoce pfi komunikaci

- Pouzivani pomlk, atd.

3.9 Proces a faze komunikace

Komunikace je dynamicky proces a probihd vzdy mezi dvéma nebo vice lidmi.
Brichcinovo pojeti procesu komunikace vychazi ze zmény myslenkového procesu v proces

komunikacni. Tento proces je mozné shrnout do Ctyt fazi:

1. Pomoci vnitini fe¢i si komunikator uvédomuje a precizuje myslenku ¢i pocit, ktery
chce nékomu sdélit; v tvahu bere 1 komunikaéni kontext a ocekavani partnera.
2. V druhé¢ fazi se zapojuje formuldtor — z pamétové zasoby vybird slova, kterd by

.....

3. Informace je zakddovana a ve védomi vnimané jako ,,obraz vyroku®.
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4. Vlastni artikulovany projev, véetné zpétnovazebniho okruhu (fikam to tak, jak jsem

to chtél fict, fikam to tak, aby poslouchajici vnimal to, co vnimat ma?)."!

Cilem komunikacniho procesu je:

Sdéleni informace
Dorozumivani

Udrzovani mezilidskych vztahi

Faze komunikace:

Komunikator — osoba, ktera predava informaci, sdéleni. U komunikatora se muze stat,
ze nema dostatek informaci, neumi spravé informace ptedat, sdéluje informace, které
jsou netplné, atd. V komunikaci ze strany komunikatora se vzdy odrazi jeho osobnost
a na to by se m¢l komunikator zaméfit a snazit se predavani sdéleni pfizpisobit
konkrétni situaci.

Komunikant — pfijemce informace

Komuniké — informace, sdéleni, které je predavano druhé osobé, sdéleni muize byt
verbalniho i neverbalniho charakteru.

Komunikacni kanal — zptasob sdéleni dané informace, aby doslo ke spravnému predani
informace a pochopeni. Komunikacni kanal slouzi k ptadavani sdéleni. Za kanaly jsou
povazovany i komunika¢ni prostiedky jako film, televize, rozhlas, osobni rozhovor,
koutové signaly apod.

Proces kodovani — jak sd€leni spravné pochopit (znalost jazyka, slovni zasoba, signaly,
atd.).

Dekodovani

Zpétna vazba — je reakce na dané sdéleni. Zpétna vazba je velmi podstatnym prvkem
vV komunikaci. Diky zpétné vazbé zjistime, zda bylo druhou osobou sdéleni spravné

pochopeno.

1 NATOVOVA L., PECHACKOVA, Z. Komunikace pro manazery. Praha: CZU, PEF, 2009. 199 s. ISBN
978-80 213 17405.

21



8. Komunikaéni Sum — skutecnosti, které mohou mit vliv na pochopeni sdéleni (hluk,

horko, inava, atd.).

Obrazek 1 Schéma procesu komunikace®

KODOVANI DEKODOVANI

SDELENT{

ODESiLATEL _ ADRESAT
(KOMUNIKATOR) KOMUNIKACNI (KOMUNIKANT)
KANAL
A
SUM
ZPETNA VAZBA ODPOVED

Komunikaéni model

K tomu, aby mohlo dojit ke komunikaci je potfeba, aby u toho byli alespoil dva lidé. Je to
proces vysilani zpravy z jedné strany, dekddovani této zpravy a nasledné reagovani na ni

ze strany druhé.

Do komunika¢niho modelu mizeme zahrnout tyto ¢asti:

- Vysilac: ¢lovek, ktery chce fict dané sdéleni

- Kodovani: jak bude dané sdéleni pfedano (styl)

- Kandl: ¢im bude dané sdéleni pfedano (prostiedek)

- Dekddovani: pochopeni daného sdéleni

- Pfijimac: ¢lovek, ktery dané sdéleni pfijima

- Zpétna vazba I: odpovéd’ ¢i reakce ptijemce na dané sdéleni

- Zpétna vazba II: reakce Cloveéka, ktery dané sd€leni fekl, na prvni zpétnou vazbu

- Sumy: faktory, které mohou rusit od pozornosti, nékdy miize diky nim byt zménén i

«1 13
obsah sdéleni

12 NATOVOVA L., PECHACKOVA, Z. Komunikace pro manazery. Praha: CZU, PEF, 2009. 199 s. ISBN
978-80 213 17405.
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Mezilidskd komunikace

Mezilidska komunikace je nejen o pfedavani dané informace, ale také o chapani, postoji
k danému sdéleni a také 0 tom, jaky mame vztah k ptijemci informace my sami. ManaZzer
musi dbat na to, Zze predavani informaci muze byt pozitivni i negativni. Mlize se stat,
ze sdéleni dané informace pfijemci nebude piijemné. Spravny manaZer musi umét tuto

situaci ustat.

3.10 Formy komunikace

Formy komunikace nam fikaji, jak je komunikace uskute¢néna. Formy komunikace
muzeme de€lit na Gstni a pisemnou. Vyhodou ustni formy komunikace mtize byt ¢asové
hledisko, moZnost okamzité reakce a zpétné vazby. Nevyhodou ustni formy komunikace
muze byt moznost vzniku konfliktt, které se vytvori pravé v dany okamzik, a Clovek tak
reaguje bezprostiedné. Naopak v pisemné formé& komunikace se témto skute¢nostem
muzeme uplné vyhnout. Pisemna forma komunikace je v soucasné dob¢ nedilnou soucasti
vSech spolecnosti a miZzeme ji povaZzovat za takovou formu komunikace, kterd je

povazovana za sdéleni informaci oficidlni cestou.

,Komunikace ptedstavuje moc. Kdo se nauci ji efektivné vyuzivat, mize zmeénit svij

pohled na svét i pohled, kterym svét pohlizi na n&j.«*

13 NATOVOVA L., PECHACKOVA, Z. Komunikace pro manazery. Praha: CZU, PEF, 2009. 199 s. ISBN
978-80 213 17405.
14 Anthony Robbins
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3.11 Argumentace v komunikaci

Abychom mohli druhé pfesvédcCit o naSem postoji ¢i nazoru a ziskat si je, je nutné umet
dobie argumentovat. Argumentace v obecném pojeti znamend, Ze umime racionalné
prosadit a zdivodnit nase postoje a nazory. Pfi argumentaci je dobré mit od zacatku
stanovenou strategii. Je vhodné zacit argumentem, ktery je podle nds ten nejsilngjsi
a pokusit se uvazit mozné argumenty naseho ,,protivnika. V argumentaci je dobré¢ dbat na
neverbalni komunikaci, rétorické dovednosti a také velmi peclivé naslouchat, abychom
nasledn¢ mohli reagovat na argumenty druhé strany. Pfi argumentaci velmi Casto ani tak
nejde o tom, kdo ma vétsi pravdu, ale vyhrava ten, kdo mé lepSi argumenty a je
presvédcivejsi. Idedlnim stavem v argumentaci je, abychom druhou stranu ptesvédcili o
naSem ndzoru. Pfipadné¢ bychom méli druhou stranu alesponl s problémem sezndmit
(docilime toho, ze ndm druha strana naslouchd) a pokud druha strana uzna, ze i jiny nazor
nez jen jejich mize byt opodstatnény, je to velky tspéch. Naopak bychom se méli snazit

vyhnout tomu, aby se argumentace proménila v hadku.

3.12 Asertivita x agresivita v komunikaci

Asertivni chovani v komunikaci

Pii asertivnim jednani musi byt ¢lovek zejména hodné vyrovnany. Stat si za svym ndzorem
a postojem, ale zaroven neznehodnocovat nazory a postoje druhych a umét si pfiznat,
Clovék by mél byt pii asertivnim jednani uvolnény, mél by byt pohotovy a umét rychle

reagovat. Musi védét, ze ne vzdy dosahne svého cile a byt s tim smifeny.

Pro asertivitu jsou charakteristické nasledujici prvky:

- Uméni naslouchat

- Mily a klidny ton hlasu

- Vyrovnanost vlastniho postoje k feSenému problému
- Zaporna reakce s klidnym postojem

- Celkova uvolnénost
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- Presné a opodstatnéné zdiivodnéni svych potieb

Agresivni chovani v komunikaci

Agresivni chovani je opakem asertivniho. Je to reakce na urCitou situaci, kterd je
provazena kiikem a hnévem. Agresivni chovani v komunikaci se projevuje nasledujicimi

prvky:

- Kficeni

- Neochota naslouchani

- Vyhruzky

- Neumoznéni druhé stran¢ fict svilj nazor ¢i postoj

- ZastraSovani

Agresivni chovani v komunikaci je stejné jako asertivni doprovdzeno neverbalnimi prvky
komunikace, napf. omezovani osobniho prostoru, vztyCeni prst, atd. Osoba, kterad
v komunikaci jedna agresivn¢, chce sviij postoj ¢i nazor prosadit za kazdou cenu a je
ochotna k tomu pouzit veskeré mozné prostiedky. V komunikaci bychom se agresivnimu
chovani méli snazit vyhnout. Ztracime nejen Uctu sami k sob¢, ale také snizujeme uctu
druhé strany. Casto se stivd, e osoba, ktera jednala agresivng, svého chovani naslednd
lituje, protoze vybuch vzteku v dané situaci prosté nezvladla. Je dobré se naucit sviyj vztek
ovladat. Vztek, ktery ¢lov€k v dané situaci ze sebe dostane, mize ale nasledné ovlivnit
1 dals$i jeho jednani. Agresivni jednani manaZzera mize ovlivnit pracovni prostiedi a piistup
jeho podtizenych k nému. Ti se nasledné budou bat za nim pfijit s jakymkoliv problémem
a pak tento, ze zacatku maly problém, muze narGst do velkych rozméru. Proto je lepsi byt

asertivni, vysledek bude urcité u¢inngjsi.
3.13 Konfliktni situace v komunikaci

Ve firmé mize mezi pracovniky v né€kterych situacich dochazet ke konfliktnim situacim.
S konflikty se setkdvame v kazdodennim zivoté. Je dulezité naucit mit ke konfliktim

pozitivni pfistup. Diky konfliktnim situacim mulzeme lépe poznat osobnost ¢lovéka, se
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kterym dany konflikt feSime. Konflikty nds mohou motivovat k lepSim vykonim

a soucasné se 1épe seznamit se sebou samym.

Zde je postup, ktery ndm pomuizeme konfliktni situace vytesit:

Nejdrtive si poslechneme, co ndm druha strana chce fici — pokud nechame druhou stranu,
aby ndm fekla jeji pohled, miizeme ve findle zjistit, Ze $lo vlastné o pouhé nedorozumeéni
a vSe se pak velmi lehce vysvétli. Je dobré k tomu pfistupovat se zdravym rozumem

a snazit se o pratelské vyreSeni dané¢ho konfliktu.

V ptipadé, Ze druhd strana nechce dany konflikt fesit, ddme druhé strané ¢as a nasledné
zkusime konflikt znovu fesit — Vv nékterych situacich je lepsi nechat ,,vychladnout hlavu*
a dany konflikt vyfesit az s odstupem Casu. Je prokazano, Ze s Cistou hlavou a ¢asem, ktery
dame tomu, ze se nad urcitou véci zamyslime, mizeme na dany konflikt mit aplné jiny

pohled.

Nésledné¢ poddme informaci nadfizenému — V pfipad¢, Ze dany konflikt nechceme dale
popsat, ale neuvadét zadna obvinéni ¢i urdzky. Tento postup pouzivame v piipadé, ze

druha strana neni ochotna hrat ,,¢istou hru®.

3.14 Manazerska komunikace

Manazer je dulezitou soucasti tymu, ktery vede. V ramci manazerské komunikace
pfedstavuje spojovaci c¢lanek mezi spoleCnosti a svymi pracovniky vtymu. Je
prostiednikem mezi managementem a pracovniky ve svém tymu, tzn. od managementu
piredavd pozadavky, vize a cile svym pracovnikim a zpétné managementu poskytuje
vysledky a aktualni déni v ramci svého tymu. Manazer je dale zodpovédny za predévani
informaci mezi pracovniky svého tymu i s jinymi oddélenimi. Prace manazera v souvislosti
s komunikaci uvnitt i mimo tym je velmi zasadni. Manazer zajistuje koordinaci vsech
¢innosti tymu, fidi pracovniky, rozdé&luje praci a na jeho pfistupu zavisi, jak se pracovnici
vV tymu budou chovat a jaka bude celkova atmosféra v tymu. Jeho dilezitou tlohou je

prosazovani zajma a cila, kterych chce management dosahnout. Tyto zajmy a cile musi
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manazer umét pracovnikiim ve svém tymu predat, presvédCit je 0 jejich dulezitosti a
nasledné ma odpovédnost za splnéni vysledkii. ManaZer prosazuje nejen zajmy a postoje
firmy, ale téz jeho vlastni pfesvédceni, za kterymi si musi stat. Kultura firmy je nedilnou
soucasti kazdé vyspélé spolecnosti a musi byt jasné stanovena. Proto je dobré¢, aby postoje
firmy manazefi opravdu zastavali a pracovnici jejich tymu citili, Ze je jejich pfistup
upiimny

a mohli jim véfit. M¢lo by zde fungovat tzv. partnerstvi. Komunikaéni uméni a dovednosti
manazera jsou velmi zasadni pro to, aby tym jeho pracovnikli a zadrovenn budoucnost celé

firmy byla perspektivni.

Pro manazera jsou v ramci komunika¢nich dovednosti dilezité nejen verbalni a neverbalni
projevy, kdyz néco prezentuje, ale také naslouchani a chapani druhych ¢i zaméteni
se na empatii a zpétnou vazbu. Aby mohl manazer otevien¢ a efektivné komunikovat se
svymi pracovniky vtymu, musi mit jiz urCit¢ zkuSenosti, jistou davku zralosti
a sebevédomi. Musi si stat za svymi nazory (nazory firmy) a musi je umét prosadit. Pokud

manazerovi tyto vlastnosti a dovednosti chybi, je dobré, aby absolvoval kurz koucovani.

Kazda firma by m¢la mit svlj komunikacni plan a manazer by ztohoto planu mél
vychézet. To vede k tomu, Ze je komunikaci vedend na zakladé stanovenych cili a je diky
tomu promyslend a ucinnd. Pro tym je respektovani komunika¢niho planu velmi zasadni,

diky tomu se upeviiuje v tymu spoluprace a tym je tak vice semknuty.

Tti dblezité otazky, diky nimz mizeme piijit na to, jaky je v ramci manaZerské

komunikace problém, které nam pomohou najit feSeni:

1. Mtize pracovnik pracovat — poskytuje mu firma pracovni podminky takové, pii kterych

muze vykonavat zadanou préci a plnit tikoly, aniz by musel prekonavat urcité prekazky?

2. Pracovnik umi — zvladéa vykonavat zadanou praci?

3. Jsou pracovnikovi schopnosti a dovednosti na takové urovni, kterou plnéni tkola

vyzaduje, neni potfeba je doplnit proskolenim nebo jen poskytnutim informaci? Chce
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pracovnik plnit tikoly? Zné smysl své prace a vysi své odméeny, neni frustrovan nepohodou

na pracovisti, nespravedlnosti ve firmé nebo samotnym manazerem?

Firemni komunikace (firma — pracovni tym — pracovnik) ma za cil zajistit, aby zaméstnanci
byli stale informovani o vécech, které se jich tykaji, které je mohou ovlivnit. Naptiklad
zalezitosti tykajici se zmén v pracovnich podminkach nebo bezpecnosti prace. Firma
a manazer by mé&li mit styl komunikace se stejnym cilem. V ptipadé, Ze by mélo dochdzet
ke zmé&nam uvnitf firmy, musi byt manaZer velmi empaticky a informace o té€chto zménach
svym pracovnikim v tymu piedat velmi opatrné a snazit se je dobrymi argumenty
presvédCit, ze dané zmény jsou piinosné a budou prospésné pro n¢ i firmu jako celek.
Je to z diivodu, Ze pfi zménach mohou byt pracovnici neduvetivi a pochybovat. V této fazi
je dobré mit konkrétni komunikacni plan, ve kterém je obsazen i konkrétni plan akci

a jejich strategii a argumentaci.

Kromé& komunikace uvnitf tymu, musi manazer také zajiStovat komunikaci nahoru, tedy
k managementu. A to napftiklad pravé v piipadech, kdy svym pracovnikim v tymu pieda
informace, ma od nich uréité reakce a ty musi zase dale pfedat managementu. Jde
o pfipominky ¢i reakce pravé tfeba na dané probihajici zmény ¢i jakékoliv jiné udalosti.
Proto je velmi dileZzité, aby manazer mél od svych pracovnikli v tymu zpétnou vazbu na
konkrétni udalosti, aby je dale mohl piedat managementu. Opét je zde velmi dilezité, aby

pristup manazerti vii€i svym pracovnikiim v tymu byl otevieny a zaloZzeny na divéte.
3.15 Komunika¢ni dovednosti a schopnosti manazeri

Firmy u svych pracovnikii hledaji dovednosti, znalosti, vlohy, vstiicny pfistup ke svym
pracovniklim, uméni jednat, loajalitu, schopnost sim sebe motivovat, mit potencial k tomu,
ze mu pracovnici budou divéfovat, uméni talent komunikovat a v neposledni fad¢
pozitivni pfistup k praci, ktery budu moci umét ptfedat i ostatnim. Tyto dovednosti
a schopnosti jsou pro praci manazera nepostradatelné a firmy je u svych manazerii
pozaduji. Ve souvisi s osobnosti, charakterem samotného ¢lovéka, jeho inteligenci, a zda
umi vést tym pracovnikii. Management firmy by mél pifi vybéru manaZert veSkeré tyto

aspekty zvazit a vybér manazera si velmi dobfe promyslet.
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Manazer musi umét pfedat danou informaci pracovnikim a pfitom vzit v Gvahu s jakym
typem pracovnika hovofi. Pfedavani informaci musi tomu pfizplsobit. Je dilezité, aby
piredavana informace nebyla béhem komunikace pochopena Spatné€. Je dobré si nakonec

oveftit, zda pracovnik danému sdéleni porozumél.

Slova jsou dulezitd, ale i tady je pfevazna vétSina komunikace mezi manaZerem a jeho
pracovniky neverbalniho charakteru. Verbalni a neverbalni komunikace musi byt
Vv souladu, aby pfijemce danému sdéleni mohl divétrovat. To co fikdme slovy, musime
doplnit neverbalnimi prvky (chovani, gesta, mimika, postoj, atd.), které k danému
slovnimu sdéleni pasuji. Jedin€ tak, bude pfistup manazera, vnimam jako divéryhodny

a komunikace tak bude oboustranné oteviena.

Nedilnou soucasti schopnosti, které¢ by manazer mél mit je naslouchani a s tim souvisejici
zpétna vazba. Manazer by mél umét vyjadrit své sdéleni, ale také se musi snazit, aby mu

ptijemce porozumél. To napf. zahrnuje:

- Naslouchani, pokladani otazek, soustfedeéni se

- Duvérné prostiedi

- Vhodna vzdalenost pti komunikaci, navazani ocniho kontaktu
- Eliminaci emoci pii komunikaci

- Zpétna vazba

3.15.1 Zasady efektivni komunikace

- Planovani a chystani komunikaci

- Dtraz na jeden cil

- Kladny pftistup

- Ovéfeni, ze dochazi k vzajemnému porozuméni
- Respekt, uznani

- Shrnuti, rekapitulace dohody a ujisténi, ze jsme si vzajemné porozuméli
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3.15.2 Diilezité komunikaéni schopnosti

a) Soustfedéni, naslouchani a porozuméni druhému
Casto se manaZerovi pfi praci stava, ze diky soub&hu vice &innosti najednou, nedokéaze
vénovat dostateCnou pozornost aktualnim dilezitym vécem. To pak muze vést k tomu,
ze prace neni odvedena efektivné a komunikace je ¢asoveé narocnéjsi a mize dojit k tomu,
7ze prijemce dostatené dobife neporozumi danému sdéleni. Pokud je manazer
nesoustiedény, nemize dojit k efektivnimu naslouchani. Proto je dileZité pokusit se byt pii
komunikaci s podiizenym (spolupracovnikem) soustfedény, naslouchat druhému (nikoliv

jen kyvat hlavou) a snazit se predat sdéleni tak, aby mu druhy dostatecné dobie porozumél.

b) Srozumitelnost
Podstatou je komunikovat s druhymi tak, aby danému sdéleni porozuméli. Napf.
pii komunikaci se skladnikem je dobré predavani sdéleni ptizplisobit dané situaci, napf.
nepouzivat cizi slova, kterym skladnik nemusi rozumét (mohlo by dojit k neporozuméni

sdéleni), atd.

¢) Kladny piistup, gesta a mimika
Optimismus, dobra nalada, kladné uvazovani — to jsou vSechno piedpoklady, na které by
manazer mél pii komunikaci dbat. Soucésti je 1 uméni empatie. Pokud tyto dovednosti

manazer ma, je pak priab¢h komunikaci daleko snazsi.

d) Jednat v zajmu a postupovat podle daného cile
Jsou situace, kdy se manazer nemusi vzdy ztotoznit s nazory a postoji druhych lidi.
Spravny manazer tuto situaci dokaze vyfesit, 1 kdyZ méa v dané oblasti jiny nazor. Dobry
manazer by nemél vyuzivat v téchto situacich své manazerské moci, ale mél by byt
nestranny a jednat dle vlastniho pfesvédceni a prosazovat svoje cile, respektive cile dané

spole¢nosti.
e) Zpétna vazba

Poskytovani a piijimani zpétné vazby je velmi dilezitou schopnosti dobré manazera. Diky

spravné dané a soucasné pfijimané zpétné vazb¢ se mlize manazer velmi dobfe rozvijet.
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Umét davat zpétnou vazbu neni jednoduchou zalezitosti. Manazer musi byt konstruktivni
a nemé&l by svym sdélenim ublizovat tomu, komu zpétnou vazbu dava. A zaroven by mél
Zpétnou vazbu davat tak, aby i od svych spolupracovnikit mohl ve svém duchu zpétnou
vazbu piijmout. Je dilezité, aby pii pfijimani a poskytovani zpétné vazby byla komunikace
oteviena. Dost ¢asto tomu neni, protoze pracovnici se boji, ze kdyz by byli otevieni, mohli
by pfijit o své misto. Manazefi na vSech urovnich by se méli snazit davat a téZ pfijimat

zpétnou vazbu, aby komunikace na vSech urovnich nasledné mohla byt efektivni.

3.16 Komunikac¢ni plan manaZera

Je soucasti komunikacniho planu a strategie. Manazersky plan musi byt s témito dvéma
uvedenymi oblastmi v souladu. Zda bude komunikace manazera efektivni, zavisi
na dalSich aspektech, které mize sdm manazer velmi dobfe ovlivnit, napt. firemni kultura,
pfistupu managementu, jejich uvazovani a na tom, jaky maji ke komunikaci vztah. Pokud
ma manazer problémy pii komunikaci, je z pocatku na managementu, aby mu pomohl.
Management musi mit zdjem na tom, aby se manazer dozveédél co nejvice o jejich firemni
kultufe, nastaveni firmy, zaméstnancich, atd. a tim mohl svou komunikaci zlepSovat.
Managementu mize manazerovi nabidnout kurzy koucovani, které jsou pro tento piipad
velmi efektivni. VSichni, kdo jsou soucasti firmy, by méli byt soucasti komunikac¢niho
planu. Pokud ho vSichni pfijmou, bude pro cely tym komunikace daleko jednodussi

a efektivnéjsi.

Komunika¢ni plan zpravidla obsahuje:

1. Plan porad, které byvaji zpravidla jednou tydné,

2. Pravidelné informovani o tom, co se ve firm¢ za urcity ¢asovy usek udélo (tvorba,
predani),

Plan skoleni pro zaméstnance firmy,

Pravidelné ptedavani zprav vSem pracovnikiim,

Hodnoceni pracovniki, které probihd v pravidelnych intervalech,

Jaké tkoly maji jednotlivi pracovnici v del§im ¢asovém horizontu,

N oo g o~ ow

Teambuildigové akce, vanoc¢ni vecirky, atd.
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3.17 Vnitrofiremni komunikace

Pro to, aby byl zajistén proces komunikace, jsou vyznamné predevsim formy komunikace
a komunikacni kanaly. Pro fidici komunikaci je velmi podstatné, za jak dlouho se dané
informace dostanou tam, kam maji. S tim souvisi doba, za jak dlouho se muze vytesit dany
problém. Proto je dulezit¢ mit i jen malo informaci ale téch kvalitnich. Pro spravné
rozhodnuti manazera neni dulezité velké mnozstvi informaci, ale tfeba 1 malé mnozZstvi

kvalitnich informaci.

Komunikace prostfednictvim formalnich kanali probihd smérem vertikalnim,

horizontalnim a diagonalnim.

1. Shora dolt — komunikace, ktera je vedena z vyS$$i urovné managementu k niz§imu stupni

(schiizky, rozhovory, dopisy, telefony, atd.)

2. Zdola nahoru — komunikace, ktera mlze zahrnovat pfimé zpétné vazby a soucasné
zahrnuje informace o vykonu, ktery ma byt proveden (hlaSeni, podavani navrhu,

reklamace, konzulta¢ni schiizky, dotazniky, atd.)

3. Pficnéd — obsahuje horizontalni i diagonalni tok informaci. Horizontélni tok informaci je
mezi pracovniky, ktefi pracuji na stejné nebo podobné organiza¢ni trovni. Diagonalni tok
informaci muzeme vidét mezi pracovniky na rtznych stupnich fizeni. Mezi témito
pracovniky neni pfimy fidici vztah. Diky pfi¢né komunikaci mliZe byt urychlen informaéni

tok, sndze dojde k pochopeni sdéleni a dosaZeni cilt.

Je prokazano, je interni komunikace dokdze ve velkém mife ovlivnit vykon pracovniki,

pracovni postoj a tim vykonnost celé firmy.

V Ceské republice je bohuzel vnitrofiremni komunikace na velmi Spatné Grovni. V ¢eskych
firmach je mnoho faktorl, které negativn€ ovliviluji pracovni vykon zaméstnanch
a bohuzel jednim z nich je pravé Spatna komunikace. Jedna se nejen o komunikaci mezi

pracovniky na stejné urovni, ale zejména jde o komunikaci na urovni podiizeny
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a nadiizeny. To bohuZzel dale miize ovlivnit komunikaci se zakazniky, klienty. Je bohuzel

béZnou praxi, Ze mnoho firem nema viibec nastaven systém vnitrofiremni komunikace.

Je prokazané, Ze firmy, které maji efektivné nastaveny systém interni komunikace, maji
lepsi finan¢ni vysledky a jsou stabilnéjsi. Pokud je dobfe nastaven tento systém, je pak
vykon pracovnikll v dané firm¢ daleko lepsi. Pravé tito pracovnici jsou dalezitym zdrojem,

aby byla firma uspésna.

Ztoho plyne, ze je velmi dilezité mit stanoveny spravny cil v ramci vnitrofiremni
komunikace a diky tomu muze byt firma Gspésna. Aby mohl tym lidi ve firmé efektivné
pracovat, je nutné, aby mezi sebou umél komunikovat. Komunikace se tak prolind vSemi
pracovnimi trovnémi. U manazerskych funkci se rozhoduje o efektivnim vyuzivani zdroju.
Mezi tyto zdroje muzeme zatadit napiiklad: finance, material, informace, lidi a jejich
kulturu. Uelem vnitrofiremni komunikace je pak umét tyto zdroje vyuZivat. Diky
efektivnimu vyuzivani téchto zdroji jsou pak vytvafeny hodnoty sluZzeb nebo zbozi

pro klienty.

Komunikaéni proces

Timto pojmem muzeme rozuméet komunikacéni aktivity, nastroje ¢i dovednosti a informace,
které ve firm¢e probihaji. Je podstatné, aby ,,odesilatel* dané komunikace predal informaci
pfijemci v takovém stavu, aby ji ,,pfijemce” rozumé¢l. Pokud dojde k tomu, ze si mezi
sebou nebudou rozumét, neni mozné mluvit o komunikaci. Proto je nutné, aby odesilatel
vybral relevantni nastroje pro danou komunikaci. Pokud se zamétime na vnitrofiremni

komunikaci, je timto nastrojem cil firmy.

Cile firmy — cile komunikacni sit¢ — komunikacni dovednosti — komunikacni nastroje

— pozadované chovani — cile firmy

Vztah k zamé&stnancim

Zakladnim aspektem k tomu, aby vnitrofiremni komunikace dobfe fungovala, je nastaveni

pravidel jako komunika¢niho néastroje. Tato pravidla pfesné¢ stanovi vztahy na pracovisti
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a mize se timto velmi lehce predejit sporim. VSe vychdzi z nastaveni firemni kultury,

kterd zahrnuje interni material, ktery stanovuje prava, povinnosti, zvyky, odpovédnost, atd.

Vztah k zdkaznikiim

Zde je velmi vystizné heslo Tomase Bati ,,na§ zakaznik, nas pan“. V tomto ptipad¢ je
dilezité soustiedit se na emotivni stranku zakaznika, protoze diky zdkaznikovi firma mtze

prosperovat a mit zisky. Cilem firmy je o zdkaznika pecovat a uspokojovat jeho potieby.

Cile komunikaéni sité

Je dulezité dbat na to, aby cilova skupina nebo jednotlivec nebyli piesyceni informacemi.
Bylo by pak velmi téZké efektivné komunikovat. V rdmci komunikacni sit€ musi byt
presny pienos informaci pravé pro danou cilovou skupinu nebo jednotlivce. Ne vSechny
informace se musi dostat na vetejnost. Ale je podstatné umét si jiz publikované informovat
obhajit a stat si za nimi. Jak budou informace ve firm¢ sd¢lovany, zavisi na tom, jaky
zpiisob si manazer zvolil pro své fizeni. Pokud je manaZer autokratického typu (ptekazka
osobniho rozvoje, nepfijima kritik — ta je dilezitd pro motivaci a jako stimula¢ni prvek
rozvoje, jednostranny pribéh informaci, zamezuje oteviené vymeéné informaci
u podfizenych, prohlubuje nedivéru, podeziravost, je to velmi negativni stranka
manazera), je pravdépodobné, ze komunikace nebude efektivni a to z divodu, ze vedeni
(management) nebude mit dostate¢né informace. Tento typ manazera mé vedle sebe lidi,
ktefi touzi po prospéchu. Zaméstnanci nebudou autokratickému manazerovi fikat negativni
zpravy a tim dojde ktomu, ze fizeni bude kolabovat, protoze nebudou Kk dispozici

dostacujici informace.

Komunikaéni vazba

Manazer by se mél soustfedit pouze na omezeny pocet informacnich a fidicich vazeb
(vyména informaci: co, kdo, kdy, jak, pro¢, atd.). Ze svého okruhu podfizenych by si mél
vybrat jen nékteré a s nimi spolupracovat. Je prokazané, ze neni mozné vénovat se kvalitné
vice nez péti podiizenych. V pfipadé, Ze je firma o vice nez péti zaméstnancich, je dobré

zacit zavadét nastroje managementu.
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Efektivni porady

1. Najit pfesny nazev pro dany problém — velmi Casto se na poradach fesi problémy jen

ve velmi obecné roving. Podstatou je umét dany problém pojmenovat.

2. Pro¢ problém vzniknul — najit, co bylo na pocatku, kdy problém nastal.

3. Jak mizeme dany problém vyftesit — kazdému pfijde jeho feseni problému to nejlepsi.
Je urcité spravné stat si za svym ndzorem, ale stejné tak je dilezité umét vyslechnout i

dalsi navrhy a hlavné umét pfipustit, Ze by 1 jiné feSeni mohlo byt to nejefektivné;si.

4. Najit to nejlepsi mozné feSeni problému — neni feSenim stale opakovat svoje nazory,
ale je dulezité mit to spravné feSeni, které je podlozené fakty a které je velmi dobie

promyslené a o némz je znamé, jaké to mize mit dopady.

Porady

Podstatou efektivniho vedeni porad je, aby lidé na poradach netravili zbyte¢né moc ¢asu
zabyvanim se zalezitosti, které v dany okamzik nemohou vyiesit. Jediné, co pak z toho
vyplyva, je ztrata energie a pocit, Ze porada byla zbytecna a nepfinesla zadné vysledky.

Proto je dobré mit pfipravenou strukturu fidiciho aktu (co, kdo, kdy jak, komu, proc).

Porady se déli zjednodusené na:

- Operativni,
- tvoritelské,

- feSitelské.

Operativni typ

Operativni porady se mohou rozdé¢lit na planované a neplanované. Cilem porady je, nalézt
fedeni daného problému. Ugastnit by se porady méli ti zaméstnanci, kterych se dany feseny
problém bezprostiedné tyka. Jak by porada méla probihat? Nejdiive si vymezit ¢as, ktery

se poradé bude chtit vénovat, dale si ur¢it, co se bude na poradé fesit, fict si, jaky je
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soucasny stav daného problému, rozdélit si, kdo se cemu v rdmci feSeni problému bude
vénovat, ve findle by kazdy mél pfijit snéjakym ndvrhem feSeni, ktery
na zavér jako tym zvazit a vybrat ten nejefektivnéjsi. Vysledkem porady by mélo byt
okamzité¢ vyfreSeni dané¢ho problému, na zpiisobu vyfeseni by se méli shodnout vSichni

pfitomni.
Tvortitelsky typ

Cilem tvoftitelské porady je najit rizné napady, kterymi 1ze vytesit dany tkol. Je dobré mit
téchto napadt vice. Dtlezité je hlavné kreativni mySleni a ndpady. Vymyslené napady
a jejich feSeni se nechdvaji spontanné plynout, zapisi se, ale posuzuji se az pozdéji.
Ktomu, aby byla tvofiva atmosféra, je potfeba skupina osob, které ji vytvoii. Jak by
porada méla probihat? Nejdiive by se méla vytvofit tviiréi atmosféra, vymezit si Cas
porady, co se bude na poradé¢ probirat a udélat zapis napadd, které byly navrZeny.

Vysledkem 1 této porady je nékolik moznych feSeni daného problému.
Regitelsky typ

Na tomto typu porady ma dojit k vyfeSeni daného problému nejvice efektivnim zptisobem,
ktery reflektuje priority firmy. Pro niZ8i slozky firmy jsou pak tato feSeni zdvazna.
Resitelské porady by se mély zpravidla planovat. Na tyto porady by mél byt kazdy
z ucastnénych velmi dobfte piripraven. Jak by porada méla probihat? Na zacatku by mél byt
vymezen cas, ktery se dané porad¢ bude vénovat, dale by se mélo stanovat, co se na poradé
bude probirat, objasnit si pozadovany cilovy stav, dilezité je, rozdé€lit si kompetence mezi
pfitomné ucastniky porady, déale kazdy z ucastniki predkldda své navrhy fesSeni a zvazuji
se. Dale dochazi oboustrannému pfijeti feSeni a v neposledni fadé dojde k rozpracovani
dil¢ich ukolli pro nizsi slozky firmy. Vysledkem této porady je vybér feSeni, aby

’ v 7 r . . 15
odpovidalo referenénimu rdmci podniku.

> HOLA, J.. Interni komunikace ve firmé. Viyd. 1. Brno: Computer Press, a.s. 2006. 170. s. ISBN 80-251-
1250-0.
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3.18 Tok vnitrofiremni komunikace

- M4 byt zaméstnanciim srozumitelny.

- Ma byt zaméstnanci piijiman.

- Ma piinaSet zménu a utvateni postoju a jednéni zaméstnanc.

- Ma vytvaret pratelské pracovni prostredi.

- Ma tvofit informacni, stimulacni a motiva¢ni prky mezi zaméstnanci.
- Ma poskytovat a pfijimat zpétnou vazbu od zaméstnancu.

- Ma napomahat k vzajemné spolupraci a pochopeni mezi zaméstnanci.

- Ma byt v souladu s motivaci zaméstnanct.

N4

3.19 Komunikace na riznych manazZerskych drovnich

Ulohou vedouciho pracovnika by mélo byt zajisténi kvalitnich podminek pro praci jeho
zameéstnancu. Jak jiz bylo fe¢eno v predeslych kapitolach, je potfeba, aby se k zaméstnanci

dostaly informace, které jsou pro néj dilezité.

3.19.1 Nizsi uroven

Na této Urovni je nutné pouzivat specifické nastroje komunikace. Je dulezité, aby
1 zamé&stnanci na prvni trovni znali své vedeni a tim bylo zajisténo, Ze budou mit urcity
vztah ke spolecnosti, ve které pracuji. V pifipadé, ze ve firm¢ probihd vzdélavani
zamé&stnancl, méli by 1 lidé z prvni trovné mit moznost se téchto Skoleni ucastnit. Mezi

jednotlivymi Grovnémi zaméstnanct by mély byt jen velmi nepatrné rozdily.

3.19.2 Stiedni management

Stfedni management mé& vramci interni komunikaci velmi sloZitou tUlohu. Je
prostiednikem mezi niz$i trovni a top managementem. Stfedni management zodpovida za
to, aby informace od top managementu byli spravné, rychle a efektivné pfedany na nizsi
urovné. Neni to lehkd uloha, stfedni management pfedava informace (postupy, rozkazy)
od vrcholového managementu, se kterymi se v urCitych situacich niz8i Grovné nemusi

ztotoznovat, ale i tak je musi stfedni management obh4jit, i kdyz to nejsou napady z jejich
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hlavy. Z toho vyplyva, ze stiedni management ma zodpovédnost za funk¢éni a inovativni
stranku firmy a soucasné je hlavnim strlijcem pii zavadéni novych postupl. Na stfedni
management je vyvijen stale velky tlak. Ze své pozice musi stale urcité véci vylepSovat
a to na zaklad¢ pokynd od svého nadfizeného. Stiedni management zodpovida na chod

firmy.

3.19.3 Top management

Vrcholovy management ma velmi dileZitou roli v rozhodovacich oblastech firmy. Podili se
na vSech fazich (od strategie a kultury firmy az k pfistupu k zadkaznikovi). V téchto vSech
oblastech ma velmi silnou vuli rozhodovat. Aby v§e mohlo fungovat efektivné, je potieba,
aby top management mél schopnost viid¢i osobnosti. Top management musi umét jako
vidéi osobnost vytvaret vztah slidmi, ktefi jsou jeho podfizenymi, se kterymi
spolupracuje. V tomto sméru by top management mél byt schopen piijmout lidi i s jejich
méné pozitivnimi strankami, divat se na problémy z aktudlniho pohledu, mit ke svym
podiizenym zdvofily vztah, i kdyz jsou na jiné Grovni, dale by top management m¢l lidem,
které ma ve své firm¢ divétovat a byt si védom, ze ne vzdy s ndzory a rozhodnuti top

managementu budou jeho spolupracovnici souhlasit a uznavat ho.
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4 Skoleni manaZeri ve spole¢nosti a jeho vysledky

4.1 Vzdélavani zaméstnancua financované z ESF — komunikaé¢ni
dovednosti

Jednou z praktickych ¢asti diplomové prace je zaméfeni na konkrétni spole¢nost, kde byli
zaméstnanci proskoleni v oblasti komunika¢nich dovednosti. Tuto oblast jsem do mé
diplomové prace zatadila z toho duvodu, ze studuji obor Vefejna sprava regionalni rozvoj.
Vzdélavani zaméstnancl spolecnosti bylo financované z Evropského socidlniho fondu
(ESF). ESF patii mezi tzv. Strukturalni fondy, ze kterych jsou financované projekty, které
maji pomahat zlepSovat podminky v jednotlivych regionech Ceské republiky v mnoho

ruznych oblastech.

Tuto ¢ast diplomové prace jsem pouZila jako inspiraci pro vlastni vyzkum, ktery predchazi
hlavnimu kvantitativnimu vyzkumu. Tato oblast je zaméfena na kvalitativni vyzkum
zabyvajici se zjiSténim, co Skoleni Komunikace a asertivita V manazerské praxi pfineslo

ucastnikiim kurzu.
Evropsky socialni fond v CR

Evropsky socidlni fond (ESF) je jednim ze tii strukturdlnich fondt Evropské unie.
Je klicovym finan¢nim néstrojem pro realizovani Evropské strategie zaméstnanosti.
Hlavnim poslanim ESF je rozvijeni zaméstnanosti, sniZzovani nezaméstnanosti, podpora
socidlniho zaClenovani osob a rovnych pfilezitosti se zaméfenim na rozvoj trhu prace
a lidskych zdrojt.

Objem finanénich prostiedk z ESF pro CR na programovaci obdobi 2007-2013 ¢&ini 3,8
mld. EUR. Na programové obdobi 2004-2006 bylo pro CR ptidéleno 456,98 milionu eur.

Cile Evropského socialniho fondu

- Pomoc nezaméstnanym lidem pfi vstupu na trh prace

- Rovné prilezitosti pro vSechny pfi ptistupu na trh prace
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- Socialni zacCleniovani, pomoc lidem ze znevyhodnénych socialnich skupin
pfi vstupu na trh prace

- Celozivotni vzdélavani

- Rozvoj kvalifikované a ptizplsobivé pracovni sily

- Zavadéni modernich zplisobl organizace prace a podnikani

- ZlepSeni piistupu a ucasti Zen na trhu prace

. . e . e . 16
- Boj se vSemi formami diskriminace a nerovnostmi souvisejicimi s trhem prace

Projekt zaméfeny na vzdélavani zaméstnanci spolecnosti XY financovaného z ESF

(Evropsky socialni fond)

Spolec¢nost XY zacala realizovat projekt zaméfeny na vzdéldvani svych zaméstnanct
v prosinci 2010, projekt byl ukoncen 31. srpna 2012. Tento projekt byl hrazeny z ESF
(Evropsky socidlni fond) a SR CR (Statni rozpodet Ceské republiky) v ramci OP LZZ

(operacéni program lidské zdroje a zaméstnanost).

Spole¢nost XY je na trhu déle nez 20 let. V prosinci 2010 zahgjila projekt zaméfeny
na vzdélavani svych zaméstnanct s dirazem na zvySovani konkurenceschopnosti firmy
na trhu. I piesto, e ma spoleénost XY 49 maloobchodnich stiedisek po celé Ceské
republice, je konkurence v jejich oblasti v dnesni dobé opravdu velka. Proto se spole¢nost
XY rozhodla vyuzit moznosti ziskani dotaci z Evropského socidlniho fondu. Do programu

vzdélavani je z celkového poctu 420 zaméstnancti zapojeno 147 ucastniki Skoleni.

Vramci vzdélavaciho programu  spole€nost XY  Skolila své zaméstnance
ve tfech oblastech. Prvni oblasti, na kterou byl kladen velky daraz, bylo Skoleni
zaméstnancl v oblasti Informacénich technologii. Tato Skoleni byla zamétena na ovladani
informacniho systému a na praci v riznych programech. Dal$im neméné dilezitym
okruhem vzdélavani byla oblast tzv. SOFT SKILLS (mékké dovednosti), kterého se

zucCastnili  zaméstnanci napfi¢ spektrem pracovnich pozic a upevnovali si,

18 Evropsky socialni fond v CR.[online][2013-10-13]. Dostupné z WWW: http://www.esfcr.cz/evropsky-
socialni-fond-v-cr
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nebo ziskavali nové znalosti v oblasti prace se zakaznikem nebo podiizenymi. Tteti oblasti
byla vyuka Anglického jazyka. Obsah vyuky byl zaméfen na obchodni angli¢tinu
a pouzivani odborné terminologie.

Mékké dovednosti (SOFT SKILLS)

Kurzy pro obchodniky a prodejce:

Komunikace v obchodni praxi — komunikace, Komunikace v obchodni praxi — asertivita

Manazerské kurzy pro stiedni management:

Komunikace a asertivita v manaZerské praxi, ManaZerské dovednosti, Rizeni ¢asu a priorit,

Manazer jako kou¢

Manazerské kurzy pro top management:

Psychologie tymu, Rizeni vykonnosti tymu, Rizeni ¢asu a priorit, ManaZer jako kouc,

Komunikace a asertivita v manazerské praxi

Ucastnici na konci kazdého skoleni vypliovali zpétnou vazbu.

Vyuka Anglického jazyka

Oblasti: Anglicky jazyk pro stfedni management a Anglicky jazyk pro top management.

Zaméieni vyuky: obecna a obchodni anglictina, ziskdni znalosti odborné terminologie.

VSichni tcastnici psali prubézné a zavérecné testy.
Informacni technologie
Oblasti: Proskoleni IS a MIS management a Proskoleni dovednosti v IS (MIS).

Zaméieni: procvi¢eni danych oblasti na konkrétnich piikladech dle zadéni.

Na konci Skoleni vSichni G¢astnici napsali test z kazdé oblasti.
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Vzdélavaci kurzy byly zahéjeny v bfeznu roku 2011 a mezi zaméstnanci spolecnosti XY,
sklizely velky ohlas. Zaméstnanci velmi pozitivné hodnotili zejména moznost pouzivat

ziskané znalosti a dovednosti v praxi a berou tato Skoleni jako bonus ke své praci.

Vystupy ze Skoleni zaméi‘ené na komunikaci

Nésledujici ¢ast diplomové prace bude vénovana vystuptim, které jsem diky praci
na daném projektu ziskala. Zaméfim se zejména na manazerskou Groven. Manazeti byli

v oblasti mékkych dovednosti (tzv. soft skills) proskolovani v téchto oblastech:

- psychologie tymu,

- fizeni vykonnosti tymu,
- fizeni Casu a priorit,

- MmanaZer jako kouc,

- komunikace a asertivita v manazerské praxi.

Spolec¢nost XY se na vzdélavani manazerti zaméfila zamérne. Ve spolecnosti XY je 420
zaméstnancl. To je jiz velky podnik, kde je nutné, aby byly nastaveny komunikacni toky
podle urcitych pravidel a aby informace od top managementu na niz$i Urovné byly
predavany efektivné a aby je jejich podfizeni uméli spravné identifikovat
a nasledné i pfedavat ve stejném znéni dal. Je dulezité, aby manazeii uméli spravné

a efektivné komunikovat se svymi podfizenymi a spolupracovniky.
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Diagram 1 Organizac¢ni struktura spole¢nosti XY
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Zdroj: vlastni zpracovani

Komunikace a asertivita v manazerské praxi

Zde je uveden obsah $koleni, které manaZeti ve spole¢nosti XY absolvovali.

Cil:

Cilem je uvédomit si komunikacni stereotypy a naucit se s nimi pracovat, pomoci
asertivnich technik si osvojit zdravé sebeprosazujici komunikaci a tim podpofit

komunikac¢ni zamér.

Piidana hodnota:

Ucastnici se nauc¢i védome propojovat vSechny aspekty komunikace (verbalni, obsahovou,
neverbalni, aktivni naslouchani). Ucastnici si zrekapituluji komunikacni dovednosti:
kladeni otazek, aktivni poslouchani, projev empatie, budou védomé korigovat sviij

neverbalni projev a nauci se lépe zvladat obtizné situace s protistranou. Ucastnici se dale
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dozvédi, jak je asertivni jedndni dulezitou soucasti komunikaénich dovednosti. Je
to schopnost prosadit vlastni ndzor a zajem. Ucastnici si nacvi¢i techniky, které jim

na pracovnim poli zajisti uspésnost kazdého jednani.

Ramcové tematické okruhy:

Co je to komunikace

Projevy chovani ¢lovéka, ktery efektivné komunikuje; verbalni a neverbalni komunikace;
aktivni naslouchdni; komunikaéni trychtyf; Sumy v komunikaci (vznik, pfi¢iny, reakce

na Sumy); prevence proti Sumim.

Faze komunikace

Domluva dvou stran formulovana jako druh kontaktu; kontrola kontaktu (domluvyy);
ukonceni ¢i redefinovani kontaktu (domluvy).

Jak v komunikaci vyuzit asertivitu a G¢inn¢ fesit konflikty

Jak prosadit efektivné svlij zdmér; jak efektivné jednat s problémovymi pracovniky; jak

fici ,,ne*, aby to ostatni respektovali.

Jak zdokonalit vlastni komunikaéni dovednosti.

Co vsechno (a jak) fikdme, 1 kdyz nic nefikame; jak ¢inné vyuzit verbalni i neverbalni
komunikaci; jak spravné naslouchat a formulovat otazky; jak rozpoznat své ,. komunikacni

zlozvyky* a reagovat na n¢.

Asertivita

Co je asertivita, ¢im se li§i od agresivity; pozitiva asertivniho jednani; sebepoznani;
socialni dovednosti; sebevédomi; ndzor vs. pravda; jak asertivné jednat - jak sdélit své
emoce, jak vést rozhovor, jak asertivné odmitnout, souhlasit, pozadat o laskavost; asertivni

techniky - zpétna vazba, asertivni perzistence; jak asertivné chvalit a pfijimat kompliment,
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jak kritizovat a pfijimat kritiku a jak feSit konflikty; jednani vyhra-vyhra; asertivni

(optimalni) komunikace v praxi.

Ucinna komunikace

Asertivni dovednosti v fidici préci; zvladani konfliktnich situaci; ndcvik asertivnich

dovednosti (vlastni program, cil, uvédoméni, empatické naslouchani).

Nasledujici kapitola je v€novana vystupum ze Skoleni Komunikace a asertivita
v manaZerské praxi, které manaZefi ve spole¢nosti XY absolvovali. Uastnici vypliovali
dotaznik, ktery dostali po absolvovani daného kurzu. Vystupy jsou kvantitativniho
charakteru. Ugastnikim byly pokladany otdzky sméfované do jejich praxe v ramci
komunikaci s jejich podfizenymi, co budou na zaklad€ Skoleni v oblasti komunikace ménit,

na co se vice zamg¢ii, atd.

Meélo 8koleni o komunikaci jiz néjaky hmatatelny pfinos pro Vas$i praci? Muzete uvést

priklad néjakého uspésného implementovani ziskanych dovednosti ve Vasi praxi?

- Lepsi porozuméni a komunikace s podfizenymi.

- Pfinos urcité je, ale spise se do toho ¢lovék dostava pomaleji. Postupem casu véfim, ze
se komunikace zkvalitni.

-V komunikaci s podiizenym (skladnikem).

- Zlepseni vzajemnych vztahi zaméstnanci na pracovisti, tim doslo k zlepSeni jejich
prace.

- Snadngjsi jednani s podiizenymi.

- Efektivné;jsi zadavani tikoll podiizenym a nasledné vétsi spokojenost s jejich plnénim.

- Urcité delegovani ¢asti ukold na podiizené.

- Urcité bylo pro mé piinosem. Sam bych se chtél naucit délat praci efektivnéji a umét
rozliSovat praci vice a méné dualezitou. Tim mam na mysl umét si praci efektivné
rozdélit a délat ji tak, aby byla jesté vétsSim piinosem jak pro mé samotného tak i pro

celou firmu.
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Ano, podaftilo se mi uspesné urovnat neshody na pracovisti, vSechny strany sporu jsou

spokojeni.

Jak podle Vas pomuze znalost Barevné typologie v komunikaci s podiizenvm ¢&i kolegou?

Odhadnutim typu ¢loveka ptizplisobit komunikaci a pfistup.

Jako voditko, typologie osobnosti — 1épe piizptisobuji svoji komunikaci.

Pi1 ur€eni typu Cloveéka (zakaznik, podtizeny, kolega) na zdklad¢ barevné typologie je
mozné si uvédomit, co od konkrétniho clovéka lze oc¢ekavat, napt. jak bude reagovat
na nase podnéty. Potom lze nase jednani a vystupovani pfizptsobit tak, aby nebylo pfi
jednani s protistranou konfliktni, a snadnéji jsme dosahli vyt¢eného cile.

Pro mé osobné¢ vyrazny piinos nebyl, to je ma silnad stranka, ale pro nékteré¢ kolegy
velmi dobré.

Urcité nyni vim dle typologie jakou formou a na co se zaméfit v pfipadé pfedavani

ukold, zpétné vazby.

Umite diky $koleni Psychologie tymu (tym, komunikace, motivace) 1épe komunikovat se

svymi podiizenymi a motivovat je?

Se svymi podiizenymi komunikuji a motivuji je stejné jako kdykoliv pted Skolenim,
coz vSak neznamend, ze postupuji v rozporu se zasadami prezentovanymi pii Skoleni.
Ptesto si vSak vice uvédomuji individualni osobnosti svych podfizenych, coz mi hodné
pomaha pii uvédomovani si toho, co mohu od konkrétniho jedince vyzadovat a
oCekavat.

V¢étim, Ze ano spiSe mi byl ukdzan smér a rozdil v komunikaci dle barevné typologie

podfizenych.
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Shrnuti vystupi ze $koleni zaméstnanci spole¢nosti XY

Podle vystupt, které jsem provadéla, vyplynulo, Ze pro manazery mélo v ramci Skoleni
Komunikace a asertivita v manazerské praxi nejvétsi piinos ziskani znalosti barevné
typologie a dale pak kladeni otazek a zaméfeni se na zpétnou vazbu v ramci praxe. Naopak
nejmensi piinos z tohoto skoleni pfisuzuji transakénimu schématu ,,rodi¢-dité-dospely*
a dale pak ,,semaforu®, co d¢lat, co zacit d¢lat, co piestat d¢lat/délat jinak. Je patrné, Ze
manazefi chtéji znat své podiizené, spolupracovniky (barevna typologie — modra barva
zahrnuje oblast racionalniho rozhodovani — udélat to spravné, ¢ervena je naopak zalozena
na experimentech — udélat to ihned, Zluta barva znazornuje emocionalni oblast — pracovat
spole¢né a zelena barva je o potiebé bezpeci — udé€lat to citlive), aby komunikace mezi
nimi byla snaz$i, a téz se snazi dbat na zpétnou vazbu a tim pifedchazet ptipadnym
problémum, naopak se je takto snazi feSit dopiedu, aby se jim v budoucnu vyhnuli.
Manazeti na zéklad¢ Skoleni Komunikace a asertivita v manazerské praxi ziskali vySsi
efektivitu v jednani s podiizenymi, jejich prace se diky Skoleni zefektivnila a soucasné
na zakladé typologie umi vice poznat a porozumét svym podiizenym. Skoleni Komunikace
a asertivita v manazerské praxi ucastnikim Skoleni dala podnét k tomu, aby se vice
zam¢tili na to, jak budou svym podiizenym klast otdzky a soucasné se jim budou snazit
vice naslouchat. Naopak véc, ktera jim pfijde nepodstatnd, a nebudou se na ni soustredit je
feC téla. V oblasti asertivity se manazefi na zdkladé¢ Skoleni Komunikace a asertivita
v manazerské praxi budou zaméfovat na stanoveni pravidel komunikace (s klientem,
kolegou, podfizenym), jaké atributy ma mit spravné nastavené pravidlo. Manazeti se diky
tomuto Skoleni naucili Iépe delegovat praci na své podfizené, tzn. umi jim spravné fici,
co maji udé€lat a nasledné si i umi ovéfit, zda tomu dany podiizeny porozumél. Naopak
za nejmén¢ podstatné manazetfi povazuji zamécieni se na to, kdy hodnotime a kdy
kritizujeme. Neni zde mysleno zaméfeni se na zpétnou vazbu, ale na hodnoceni a kritiku
obecné. Zpétna vazba byla v ramci vysledki hodnocena jako jeden z dilezitych aspektu,

ktery by v rdamci komunikace mezi nadfizenym a podifizenym mél probihat.
Manazefi, ktefi Skoleni v oblasti komunikace absolvovali, si zaméfeni téchto Skoleni velice

chvalili, a obecné¢ z vystupti vyplyva, ze do budoucna jim Skoleni v praxi bude velmi

prospésné. Soucasné z vyzkumu vyplyva, ze dané skoleni berou jako bonus ke své praci
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a snazi se ze Skoleni Cerpat co nejvice informaci, které¢ by nasledné¢ mohly uplatnit u svych

pracovniki a celkoveé na pracovisti.

Rozhovor s obchodnim feditelem spole¢nosti XY

Rozhovor s obchodnim feditelem spolecnosti XY se uskutecnil dne 15. zafi 2013. Pan
feditel ma ve spolecnosti velkou zasluhu na tom, Ze se Skoleni vilbec mohla uskute¢nit. Do
spolecnosti nastoupil v 1ét€ 2011 a jednou z prvnich véci, kterou chtél zménit, bylo zacileni
na zaméstnance, komunikaci s nimi a to formou riznych Skoleni, které by pak mohly mit
vliv na propojeni s praxi. Pan feditel skoleni na komunika¢ni dovednosti absolvoval. To je
divod, pro¢ jsem si ho vybrala pro tento rozhovor — mize objektivné zhodnotit
vyznamnost absolvovanych Skoleni nejen ze svého osobniho pohledu, ale z pohledu
obchodniho feditele, ktery je kazdy den v kontaktu se svymi podfizenymi (manaZery), ktefi

se téz Skoleni na komunika¢ni dovednosti za¢astnili.

1) Proc je podle Vas dilezita osobni, resp. kontaktni komunikace pii vykonu Vasi

prace?

Komunikace md mnoho stylii a vrstev, které se nedaji zaménit. Jsou urcité situace, kdy
osobni kontakt nelze nahradit. Napf. personalni oblast — hodnoceni pracovnika — nelze
nahradit pisemnou formou. Jsou situace, kdy je vyzadovana interakce a zde ma osobni

komunikace nezaménitelnou roli.

2) Jak je pro Vas dilezita pisemna komunikace ve Vasi praci?

Je dulezitd tam, kde je potieba, aby sdéleni bylo pfesné, je potieba mit urity zdznam.
Prikladat dalsi vysvétlujici priklady, nékdy je i elektronicka nezastupitelna — s ohledem na
rychlost. PoStou, ¢i prostfednictvim nésténky to neni tak rychlé. Elektronicky to je rychlé —
S potvrzenim o doruceni ptipadné s ,,prolinkem*. Neni mozné povysit ur€itou komunikaci
nad jinou, zavisi to na typu firmy, odvétvi, jakou ma organizacni strukturu — jak ma

uzpusobené nastaveni komunikace. Komunikace jsou napf. i nasténky.
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3) Jak je pro Vas dulezita elektronicka komunikace ve vykonu Vasi funkce?

Viz. otdzka &. 2.

4) Jak dilezity je vertikalni smér toku informaci v ramci Va$i funkce (pfima

komunikace nadfizeného s podrizenym a naopak)?

Je dilezity zejména s ohledem na pienos firemnich strategii. Kde nefunguje — vznika
komunika¢ni mrak. Pokud je stanovena jakakoliv strategie — je nutné ji Sifit seshora dolt,
pokud nefunguje — lidé ztraci kontext, napt., pro¢ se méni organizac¢ni struktura, potfebuji
to vnimat. Kdo tvofi strategie a dalsi cile, zde je nutna zpétna vazba, zda se tam informace
dostala. Vertikalni komunikace nesmi byt jednosmérna. Napi. kdyz jsou tii patra, kde selze

jedna Uroven, neporozumi tomu dalsi a je problém.

5) Jak dilezity je horizontalni smér komunikace v ramci Vasi pozice (komunikace

v ramci oddéleni, divizi stejné linie)?

Je dulezity v synchronizaci urcitych projektti. Mlize byt zdrojem vhodné inspirace. Pokud
dané divize nemaji spole¢né projekty, az tak dilezitd neni. Komunikace v ramci jedné
divize — napi. marketing komunikuje s obchodem — to je Zivotné dilezité — podileji se
na dosazeni néjakého celku, musi to byt vsouladu. Ma byt dosazeno vertikalniho

a horizontalniho souladu a to plati i pro komunikaci.
6) Jakou dileZitost prikladate diagonalnimu sméru toku informaci ve Vasi funkci
(komunikace mezi divizemi jiného profesniho zaméieni, komunikace nadiizeného

s nepiimym podrizenym a naopak)?

Ne&kdy dochézi k obchazeni tradicniho toku informaci. Komunikace musi ctit organiza¢ni

strukturu.
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7) Mél by byt zahrnut v piredavané informaci i Vas postoj ke sdélovanému obsahu?
Ano, dulezité to je. S ohledem na postaveni v organiza¢ni struktufe. Tam, kde by postoje
mély byt ptikladné. Pii motivaci postoj dulezity je. Pokud mé informace zafungovat —
postoj musi byt ptikladny, reprezentativni a profiremni. To poméaha motivaci lidi a mtze
to fungovat.

8) Do jaké miry by mél byt zdiiraznén Vas osobni postoj k pirijemci informace?

Tam kde je potieba pracovat s motivaci, tak to je vyznamné.

9) Jak by mélo vypadat piedani sdéleni, aby VaSe komunikace s partnery byla
prima?

Je podstatné ptedat veskeré informace, tzn. i V&S ndzor, zplisob vniméni dané informace

a Vase ocekavani od dané informace. Na kvalit¢ informaci zavisi vSe. Musi byt jasna

a presna. Nesmi byt vytvaren informac¢ni smog. Je velmi dilezité, jak je informace podana.

10)Jak by mélo vypadat prizptisobeni informace piijemci v zavislosti na jeho

dispozicich?

Je nutné mluvit jazykem pfijemce. Napt. skladnik — nepouzivat cizi slova, ekonom —

mluvit jejich terminologii. Je dilezité, aby jazyku doty¢ni porozumél.
11) Méli by vSichni zaméstnanci firmy jednat v ramci spole¢né odpovédnosti?
V zavislosti na organiza¢ni strukture. Mize to byt pozadovano a né¢kdy zase ne. Zalezi na

pozici, typu firmu, zpusobu fizeni. Spole¢na odpovédnost je dulezita, jako klient sdilim

produkty celé firmy.
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12)Jakou roli podle Vas hraje v manaZerské komunikaci schopnost empatie

(vnimavosti vii¢i vSemu, co je i neni sdélovano)?

Je to opét dané organizacni strukturou, typem firmy, firemni kulturou. Napf. krizovy
manazer si nemize dovolit empatii, napt. ale personalni $éf ji musi mit vzdy. Tam, kde ma
byt firemni kultura jind nez u ostrych hochd, je osobni empatie dalezitd. Je dulezita
ve vztahu persondlnim. Firemni kulturu determinuje chovani mezi lidmi a v zavislosti

na pozadované empatii.

13) Jak dilezité je, v manaZerské komunikaci, mit pozorovaci schopnosti a umét

naslouchat druhym?

Umét naslouchat druhym — téméf empatie — znamena téz ziskat informace, feedback,
od spodu — nahoru, je dulezité umét tyto informace zpracovat. Mlize je zpracovat, kdo ma
nadhled a kontextualni vniméani. Rika se, e kazdy $pi¢kovy manaZer musi umét pracovat

s informacemi a musi je umét vyhodnocovat.

14) Je v manaZerské komunikaci schopnost spravného dotazovani a uméni pi‘esného

popisu skutecnosti dilezita?

Ano, jedna z manazerskych zasad je objektivizace a kvantifikace. Informace nesmi byt

zkreslené, jako manazer musi ziskat objektivni a spravné a presné.

15)Jak velky vyznam v manaZerské komunikaci prisuzujete schopnosti prijimat

(vytvaret) zavéry?

Zavér je mozné vytvorit na zaklad¢ strukturovanych informaci. Viz. VySe. V ptipadé
rozhodnuti jde 1 o €as. Ziskani informace je nutné ptizplsobit naasovani. To plati i pii
zasilani informaci — napf. pii e-mailové komunikaci. Nacasovani informaci je velmi

dualezité (strategicka ¢i technologicka).
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16) Je ve Vasi funkci duleZité poskytovat ostatnim zaméstnancim zpétnou vazbu?

Ano, ani ne tak ostatnim, ale t¢ém v pfimé podiizenosti. Je nutné ctit organizacni strukturu.
Predat zpétnou vazbu svym lidem je velmi dulezité. Je to soucasti firemni kulturu,

personalni strategie.

17) Je pii ve Vasi pozici duleZité dostavat od ostatnich zaméstnancu zpétnou vazbu?

Ma fungovat vertikélni i horizontalné — proces, technologie. To je velmi dulezité. Zpétna

vazba je napt. i kontrola kvality. Je to vzdy dulezité.

18)Jak reSite odhaleni a naslednou eliminaci aktualnich ¢i  dlouhodobych
komunikaénich Sumi (neupfimnost, nedostateCna zpétna vazba, negativni

neverbalni projevy aj.)?

Komunikacni Sumy jsou projevem vkazdé firm¢, jsou dasledkem nastaveni
komunikac¢nich toku. Pokud funguje zpétna vazba, tak by firma méla pracovat
na zlepSovani komunikacnich tokd. Odhalovani, dokazovani, ze jsem nékoho odhalil, by
nemélo mit nic spole¢ného s firemni kulturou. Je to zaklad pro zkvalitiovani komunikaci.
Ve firmach by méla fungovat informacni strategie — nejen kdo, komu, co, jak posila —
soucasti vyrobniho procesu je i proces informa¢niho toku, tok k zakaznikim. Jak firma
komunikuje, jak informacni tok funguje, jak to zlepsit, atd. Informacni strategie by méla
byt vsouladu s danou obchodni strategii firmy. Firma — ma vzdy korporatni strategii,
kazda firma ma svou obchodni strategii — je popsané co dé€la, za jakou cenu, atd. 4P, aby
obchodni strategie byla dosazeno — musi podporovat tzv. funkéni strategie — IT, personalni,
finan¢ni. Informacni strategie, kterda by meéla feSit charakter — musi podporovat vzdy

obchodni strategii.
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19)Jak feSite odhaleni a naslednou eliminaci aktualnich ¢i dlouhodobych
komunikaénich bariér (nedostatek informaci, nepochopeni predmétu jednani,

neschopnost danou myslenku realizovat aj.)?

To je feSeno v zavislosti na tom, jak je bariéra velkd. Pokud znemozni naplnit cile, tak je
to fatalni. Dale v zavislosti na oblasti obchodovani — v ¢em bariéry jsou — pokud to mize
ohrozit existenci firmy. Nej¢astéji ve vertikalni komunikaci — pii vytvareni mrakt. Pfenosy

strategii seshora dolii a opacné, zde to byva nejcastéji.

20) Jakou formu komunikace upiednostiiujete pied ostatnimi (osobni, elektronicka,

pisemna) a proc?

Typologie ¢loveéka piedurcuje, k jaké komunikaci se budeme uchylovat. Tzv. barevna
typologie. Neni spravné se uchylovat jen k jedné. Je spravné pouzit formu komunikace
podle toho, co komu a jak chci sdélit. Komunikace by méla byt souvisejici a umérna

informaci piijemci, atd.

21)Jaké typy sdéleni nejcastéji predavate vertikalnim, horizontalnim a jaké

diagonalnim smérem?
Vertikalni — strategické, metodika, operativa
Horizontalni — koordinace, synchronizace a dil¢i cile, operativa
Diagonalni — metodika
Zalezi na typu firmy.

22) Co (ve smyslu obsahu sdéleni) nejcastéji sdélujete ostatnim?

Operativni zalezitosti.
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23) Jaké komunikacni schopnosti (receptivni - pozorovani, naslouchani, empatie,
expresivni — dotazovani, popisovani, prijem zavéri) ovladate a jaké Vam naopak

¢ini potize?

Pozorovani vice nez naslouchani. Vse je v pofadku mimo naslouchani a empatie.

Rozhovor sobchodnim feditelem byl velice zajimavy a poucny. Lze beze sporu
konstatovat, ze pan feditel je schopny manazer a jeho vnimani duleZitosti komunikace a
kontaktu se svymi podifizenymi je evidentni. Velmi podrobné v rozhovoru popisoval
rozdily mezi osobni a pisemnou komunikaci, uvadél ptiklady, kdy jednotlivé druhy
komunikace pouzivat, v§e vztazeno k jeho pozici ve spolec¢nosti. Velky diraz pan feditel
kladl na vertikdlni i horizontalni tok informaci. Respektovani organizacni struktury je
Zpohledu pana fteditele zasadnim aspektem pro efektivni pfedavani informaci
a komunikaci obecné. Informace by mély byt pfesné a jejich predani rychlé a spravné
naCasované, stejné tak je podstatné piizplisobeni komunikace tomu, s kym mluvime.
To muze pan feditel potvrdit z vlastni zkuSenosti, protoze jeho podiizeni jsou na riznych
urovnich organiza¢ni struktury. Naslouchani je podle né&j dulezité a to zejména pii podani
zpétné vazby. To souvisi s firemni kulturou. Je dtlezité svého zamé&stnance vnimat, aby mu
mohla byt dana adekvatni zpétna vazba. S tim souvisi i1 pfipadné zapojeni empatie. Stejné
jako jeho kolegové ¢i podiizeni, ktefi proSli podobnymi Skolenimi na komunikaéni
dovednosti, si mysli, ze je dilezité zna osobnost svych kolegt ¢i podiizenych, tzv. barevna

typologie, aby s nimi mohl komunikovat efektivnéji.
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5 Analyticka ¢ast — vyznam komunikace pro praci manazera
5.1 Kvantitativni vyzkum

Kvantitativni vyzkum (z lat. quantum, kolik?) je ve spoleCenskych védach metoda
standardizované¢ho védeckého vyzkumu, kterd popisuje zkoumanou skutec¢nost pomoci
proménnych (znaki), které 1ze vyjadiit ¢isly. Ta mohou vznikat bud’ méfenim, nebo cCastéji
Skalovanim samotnymi respondenty (napt. od 1 do 10). Vysledky jsou pak zpracovany -
obvykle pomoci statistickych metod - a nakonec interpretovany. Kvantitativni vyzkum
oproti kvalitativnimu vyzaduje vétsi soubory dat a respondentt, vysledky jsou vice

reprezentativni, méné zavislé na nazorech a schopnostech respondentii a vedou tak k 1épe

o4

Vychodiskem pro kvantitativni vyzkum je vychozi hypotéza, z niz vyplyva vybér znakl
(otazek). Na tomto zakladé se vytvoii dotaznik, ktery se predlozi pfiméfenému poctu
vhodné vybranych respondentii. Na jejich poc¢tu a vybéru, ale 1 na navratnosti dotaznik
pak zavisi jednak reprezentativnost vysledku (tj. pravdépodobnost, Ze vysledek lze rozsitit
na veétsi celek, napf. obCany celého mésta nebo stitu), jednak moznost jemné&jsi

kategorizace vysledki (napt. podle kombinaci dvou a vice znakl).

Jednotlivé znaky mohou mit ¢iselnou ¢i méfitelnou povahu; sem patii naptiklad vék,
télesnd vyska, mési¢ni pfijem atd., ale také kategoridlni udaje jako napt. pohlavi nebo
jednoznacna volba z danych moznosti. Neméfitelny znak je tfeba pievést na Cisla obvykle
Skalovanim (respondent udava napft. svoji spokojenost s vladou ve stupnici 1 az 10). Jen
v prvnim ptipadé¢ jsou vysledky skute¢né objektivni, kdeZto ve druhém zavisi jak na piesné

formulaci otazky, tak i na chapavosti a schopnostech respondent.

Kvantitativni metody se nejlépe hodi ke zkoumani jednoduchych a méfitelnym znaka,

piipadné jejich kombinaci, ve velkych a vice méné¢ homogennich populacich.

vvvvvv

1 srovnatelnost pfirozené klesd, zejména pokud nejsou otazky formulovany jednoznaéné.
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Proto se dnes kvantitativni metody casto kombinuji s kvalitativnimi, jejichz vysledky

. _— uy “r " “ 17
nejsou reprezentativni, umoziuji ale lepsi porozumeéni skute€nému stavu véci.

5.2 Charakteristika respondentii

Kvantitativni vyzkum, ktery jsem provedla v této diplomové praci, byl zaméten na prvky
manazerské komunikace a jakou vyznamnost osloveni manazeti pfisuzuji témto prvkam.
Osloveni manazeti davali ve Skéale jedna az pét vyznamnost jednotlivym prvkim (viz
dotaznik pfiloha 5). Hodnoceni jedna znamenalo, ze je dany prvek pro manazery
bezvyznamny a pét davali manaZefi t€ém prvkim, které jim pfiSly nejvyznamnéjsi.
Osloveno bylo celkem padesat respondenti (manaZerti). Mezi oslovenymi bylo 33 muzi a
17 zen. Nejvice respondentii bylo na stiedni manazerské urovni (22), dale pak na nizsi (19)
a nejméné manazeru bylo z oblasti top managementu (9). Manazeti méli skoro ze 2/3
vysokoskolské vzdélani (29) a pouze pét oslovenych respondenti mélo pouze
sttedoskolské vzdélani bez maturity. SttedoSkolské vzdélani s maturitou mélo 12 manaZzera
a vys§i odborné vzdélani méli Ctyfi osloveni respondenti. Z téchto udaju vyplyva, ze
osloveni manazefi se pohybuji nejvice na rovni stfedniho managementu a soucasné jejich
vzdélani je vysokoskolské. Pouze 1/5 manaZeri jsou vrcholovi manazeti. Udaje ukazuji, ze
V dnesni dobé je predpokladem mit alesponi stfedoSkolské vzdélani s maturitou, protoze
pouze 5 manazert mélo stfedoskolské vzdélani bez maturity. V kvantitativnim Setfeni

byly pouzity tyto statistické vypocty:

- Aritmeticky primeér/stiredni hodnota (vyjadiuje primérnou hodnotu vSech
zkoumanych prvki)

- Poradi vyznamnosti (urcuje poradi vyznamnosti zkoumanych prvki)

- Variacni koeficient x 100 = vyjde v % (urfuje proménlivost hodnot
v souboru/jak moc jsou hodnoty souboru rizné)
Rozptyl Sx? = (suma odchylek od prﬁméru)z/ pocet respondentt
Smérodatna odchylka Sx = odmocnina z rozptylu Sx”

Varia¢ni koeficient Vx = Smérodatna odchylka/aritmeticky pramer

17 Wikipedia.[online][2013-11-10]. Dostupné z WWW:
http://cs.wikipedia.org/wiki/Kvantitativn%C3%AD_v%C3%BDzkum

56


http://cs.wikipedia.org/wiki/Kvantitativn%C3%AD_v%C3%BDzkum

5.3 Analyticka ¢ast — vyhodnoceni

Analyticka ¢ast diplomové prace se zaméfuje na vyjadieni vysledki statistickych vypoctl
pomoci slovniho hodnoceni. Dotaznik, ktery byl ucastnikiim piedlozen, je ptilohou této
diplomové prace (ptiloha 5). Tento dotaznik obsahuje 27 prvku, které v nasledujicim
vyhodnoceni budu jednotlivé i vzajemné, z pozice vysledka statickych vypocti, slovné

hodnotit.

Aritmeticky primér se v kvantitativnim dotaznikovém Setieni pohyboval mezi hodnotami
4,62 az 398. Skala hodnoceni byla od jedné do péti. Ztoho vyplyva,
ze respondenti davali ve vétsSi mife vyssi znamky a tim prvkim manazerské komunikace
pfisuzovali ve vétSi mife vysSi vyznamnost. Nejvetsi hodnotu vyjadienou aritmetickym
pramérem ziskal prvkem manazerské komunikace ,,vertikalni smér toku informaci (piima
komunikace nadfizen¢ho s podfizenym a naopak)®. Z tohoto vysledku mizeme usoudit, ze
osloveni ~ manazefi  velmi  vyznamné  hodnoti vzajemnou komunikaci
Naopak nejméné priamérnych bodii zpozice vyznamnosti ziskal prvek ,neverbélni
komunikace®. Je to velmi zajimavé zjiSténi. Obecné€ je znamo, Ze neverbalni komunikace
ma velmi vyznamnou roli. Hodnoceni neverbalni komunikace nejniz§imi bodovym
hodnocenim mulze mit za pfi¢inu, Ze manazefi jsou pracovné vytizeni a jejich komunikace
musi byt rychlé a efektivni. Z tohoto diivodu nemaji ¢as na to ,,Cist”, jaké prvky neverbalni
komunikace jejich podiizeni ¢i kolegové v konkrétni komunikaci uplatiiuji a co tim chtéji
fici. Je to také mozna zplisobeno tim, ze manaZzeti prvky neverbalni komunikace nevnimaji
Vv takové mife, aby to pro mé mélo vyznam z pozice rozhodovani. I pfes to, Ze to na jejich
rozhodovani mize mit velmi vyznamny vliv. Na druhém misté zpozice nejveétsi
vyznamnosti se umistil prvek ,,osobni (kontaktni) komunikace* a na tfeti misto respondenti
dali ,,spravné dotazovani a uméni piesn¢ho popisu skutecnosti“. To opét souvisi s tim,
7ze manazefi jsou Casoveé vytizeni a chtéji, aby predané informace byly podfizenym
¢i spolupracovniklim predany co nejpiesnéji a soucasné aby jejich otazky byly polozeny
tak, aby se jiz nemuseli dale na nic doptavat a uSetfil se Cas obéma strandm. Naopak druhé
misto od konce jako nejméné vyznamné povazuji osloveni manazeti ,,nepouzivani

prazdnych slov, tzv. expletivum (vlastné, prosté, atd.)“. Tteti od konce jako nejméné
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vyznamné je povazovana ,,zdlraznéni osobniho postoje k pfijemci informace pii pfenosu
sdéleni“. Dle mého ndzoru na tento prvek manaZerské komunikace neni ze strany
manazeri kladen diraz a to ztoho divodu, Zze pro né¢ ve fazi efektivniho a rychlého
predavani informaci neni podstatné sd€lovat, co si jako vedouci pracovnik o feSeném
problému ¢i sdé€leni mysli. V situacich, kdy je nutné, aby informace byla piedana
pracovnikovi efektivné a rychle, jsou osobni postoje manazerii nediileZitou soucasti daného
sdéleni. Jist¢ se najdou situace, kdy je potieba, aby manaZer pracovniky o feSeném
problému piesvédCil a tim 1 zdlraznil, jaky ma na danou problematiku pohled. Ale
V operativné feSenych situacich tomu neni ze strany manazert ptikladan velky diraz. Déle
mé zaujalo, ze za velmi malo vyznamné povazuji manaZzefi ,,pisemnou komunikaci®.
Myslim, Ze v tomto piipad¢ je to ziejmé, protoze pisemna komunikace, mysleno ve smyslu
zasilani dopisti postou, je dnes nutnd jen v urCitych ptipadech (zasilani origindlnich listin
s podpisem a razitkem, zasilani zasilek doporu¢ené atd.). V dnesni dob¢ je v organizacich
bézné pouzivana elektronickd komunikace, ktera diky moderni dob¢ a vyvoji informac¢nich

technologii v mnoha ptipadech pisemnou komunikace jako takovou, nahradila.

Nejmensi proménlivost hodnot byla u prvku ,,vertikdlni smér toku informaci (pfima
komunikace nadfizeného s podfizenym a naopak)“. Tato proménlivost v procentech byla
11,99 %. Naopak nejvétsi odlisnost v hodnotach, které manazefi jednotlivym prvkim
manazerské komunikace davali, bylo ,,nepouzivani ,prazdnych slov®, tzv. expletivum

(vlastng, prosté, atd.)* 36,66 %.

Pokud bychom vzajemné porovnali pofadi vyznamnosti a varia¢ni koeficient naptiklad
u prvku 27 (Nepouzivani ,prazdnych slov, tzv. expletivum — vlastng, prosté, atd.),
kterému byla piidélena hodnota 36,66 % Vramci variaéniho koeficientu, tak potadi
vyznamnosti bylo u tohoto prvku na 26. misté. Neni piekvapivé, Ze proménlivost hodnot je
takto vysoka. Dotazovani respondenti této otazce nepfikladali tudiz ani velky vyznam. A
na druhé stran€ prvku 10 (vertikalni smér toku informaci — pfiméa komunikace nadiizeného
s podiizenym a naopak), pfifadili osloveni manazetfi v pofadi vyznamnosti nejvyssi
dalezitost. Soucasné je mozné i1 diky tomu potvrdit, Ze proménlivost piidélenych hodnot

V tohoto prvku manazerské komunikace byla nejniz§i z celého vyzkumu. To jasné
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vyjadfuje vyznamnost a stalost pfidélovani hodnot k prvku vertikalniho sméru toku

informaci.
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6 Zavér

Komunikovat je zakladni schopnosti kazdého Clovéka. V ramci interakce mezi dvéma
¢i vice lidmi je dileZzité uvédoméni si roli, které kazdy v dané situaci zastdva. Vztahy, které
mezi sebou komunikujici maji, jsou dalsim podstatnym prvkem, ktery je potfeba vnimat
a respektovat. Komunikace je pro fungovani v soucasné spole¢nosti nepostradatelnou

soucasti na vSech spolecenskych turovnich.

Ptedavani informaci neni pouze sdéleni toho, co chceme fici, ale je dulezité mit na druhé
stran¢ zpétnou vazbu a zejména védet, ze jsme druhou osobou vniméni. Je potieba
soustiedit se na to, aby naSe sdéleni bylo spravné pochopeno a soucasné¢ se snazit vyjadfit
vlastni postoj k danému sdéleni ¢i prijemci. Tato sdéleni jsou pieddvana slovné a doplnéna
prvky neverbalni komunikace. A diky témto aspektim, které se vzajemné propojuji

a dopliuji, miize vzniknout komunikace, ktera bude mit ten spravny efekt.

Vysledky, které vznikly na zdkladé porovnani kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu
zaméfeného na komunikaéni dovednosti u manazeri, nejsou nijak prekvapivé.
Kvantitativni vyzkum v mnoha oblastech prokazal, Zze manazerskd komunikace je

1 na riznych Grovnich fizeni zamétena na stejné oblasti prosazovani efektivni komunikace.

Manazeti obecné davaji diraz na ptimou a efektivni komunikaci se svymi podiizenymi.
S tim velmi uzce souvisi znalost jejich podiizenych a zde mizeme mluvit pravé o barevné
typologii. V komunikaci je velmi dilezité znat své podiizené a ptizpisobit komunikaci
pravé tomu, s kym mluvime a zaméfit se na to, jakou osobnosti dany ¢lovék je. Pokud
bude manaZzer védét, Ze jeho podfizeny je emocionalné zalozeny (zluty), bude se vyhybat
pfisnym tonim a bude se snazit s nim komunikovat v klidu. Naopak u podfizeného, ktery
bude zalozen raciondlné (modry), bude komunikace jasna a stru¢na. V obou ptipadech si
diky znalosti osobnosti svych podiizenych mize manazer usetfit mnoho ¢asu a namahy.
S tim souvisi diiraz na osobni komunikaci, kterou v obou vyzkumech manazeti povazuji za
jeden z dulezitych prvki manazerské komunikace. V pfipadech, kdy chce manazer svému
podiizenému predat sdéleni tak, aby bylo co nejlépe a nejrychleji pochopeno, je nejlepsi
cestou zvolit osobni komunikaci. ManaZzefi se v obou vyzkumech shodli, ze je velmi

vyznamné spravné pokladat otazky a jasn¢ popsat dané skute¢nosti. Opét to souvisi s tim,
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ze si manazefi timto zptisobem chtéji uSetfit cas a moci se vénovat jinym, dilezitéj$im
ukolim, neZ op&tovné svym podiizenym vysvétlovat ,,co tim méli na mysli“. Zde mluvime
o formach komunikace. Efektivné piedand informace, tzn. rychle, mize mit velmi

vyznamny vliv na feSeni daného problému a na spole¢nost jako celek.
Komunikace patfi do Zzivota kazdého clovéka. Formy komunikace, role ¢i troven,

na kterych kazdy z nas komunikuje, ovliviiuji nase jednéni v kazdém okamziku. A muize se

stat, Ze 1 ml¢eni mizZe byt v nékterych situacich dostateénym argumentem.
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Diagram 1 Organizacni struktura spole¢nosti XY

Seznam obrazku:

Obrazek 1 Schéma procesu komunikace

Piilohy

Ptiloha 1 Pfehled téma Skoleni Komunikace a asertivita v manazerské praxi, které
pro ucastniky mélo nejvétsi prinos

Ptiloha 2 Pfinos ucastnikiim Skoleni Komunikace a asertivita v manazerské praxi

Priloha 3 Oblast komunikace, kterou budou ucastnici Skoleni Komunikace a asertivita
V manazerské praxi menit

Ptiloha 4 Témata Skoleni Komunikace a asertivita v manazerské praxi se zamétenim
na asertivitu, kterd méla pro ti€astniky nejvetsi piinos

Ptiloha 5 Dotaznik — kvantitativni vyzkum (Vyznam komunikace pro praci manazera)

Ptiloha 6 Vyhodnoceni kvantitativniho vyzkumu
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Ptiloha 1 Prehled téma Skoleni Komunikace a asertivita v manazerské praxi, které
pro ucastniky mélo nejvétsi piinos

Které ze Skolenych témat pro Vas mélo nejvétsi prinos?

B Barevnatypologie
B Aktivninaslouchani
® Kladeni otazek, zamefit se na zpétnou vazbu v ramci praxe
B "Semafor”, co délat dal, co zacit deélat, co prestat delat/delat jinak
B Agertivita
# Transal¢ni schéma "rodi¢-dite-dospely"
Odhaleninatlaku

Kvalitni jednani

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 2 Pfinos ucastnikiim Skoleni Komunikace a asertivita v manazerské praxi

V ¢em spatiujete prinos Skoleni Komunikace a asertivita
v manaZerske praxi?
m Efektivni prace.
Zlepseni schopnosti argumentace s podrizenym ¢i zakaznikem.
B Sirsimoznosti k ziskavani informaci od zakaznika.
B Lep&i schopnost podiizenym porozumét.
B Lépe identifikovat potieby podrizenych.
B Na ziklade typologiepoznat a porozmét svym podrizenyim.
Lepzi komunikace s podiizeny mi.

Vy i efektivita v jednani s podrizenymii zakazniky.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha 3 Oblast komunikace, kterou budou tucastnici Skoleni Komunikace a asertivita

V manaZzerské praxi ménit

Kterou oblast komunikace budete na zakladé skoleni ménit?

B Osobni jednéni B Kladeni otazek Naschlouchani Argumentace
B Telefonaty ® Pisemna komunikace ~ Re¢ téla Vzhled
0% 0%

30%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 4 Témata Skoleni Komunikace a asertivita v manazerské praxi se zaméfenim

na asertivitu, ktera méla pro ucastniky nejvétsi piinos

Které ze Skolenych témat pro Vas mélo nejvétsi prinos
(téma asertivita)?

m Stanoveni pravidel komunikace (s klientem, kolegou, podiizenym), jak € atributy ma mit spravné
nastavenépravidlo.

m Falktaversus domnénky, jak poznat zda mluvime fakticky ¢i emotivneé, v domneénkach.

B Jak podat/prijmout kritiku opraviéna/neopraviéni kritika.

B Jednani v emocich (agresivni, pasivni, asertivni chovani, manipulace).

# Kdy hodnotime, kdy kritizujeme.

Sila empatie v komunikaci.

Typy komunikace - rodi¢-ditée-dospely "snéhulaci”.

Zdroj: vlastni zpracovani
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Ptiloha 5 Dotaznik — kvantitativni vyzkum (Vyznam komunikace pro praci manazZera)

Pohlavi:
Muz 0
Zena []

ManaZerska droveii:

Nizsi (vedouci mensich utvart)
Stiedni (vedouci oddéleni)
Vyssi (top management)

Vzdélani:

Zakladni

Stiedoskolské bez maturity
Stredoskolské s maturitou
Vyssi odborné
Vysokoskolské

I I A O I I

Piidélte, prosim, vyznam nize uvedenym prvkum manazerské komunikace:

Skala hodnoceni: 1 — bez vyznamu, 5 - nejvyznamn&jsi
osobni (kontaktni) komunikace

1] 20 30 4] 5[]

pisemné komunikace

10 200 30 40O 50O

elektronické komunikaci

100 200 300 400 s0

verbalni komunikace

1] 2[] 3[1] 4[] 5]

neverbalni komunikace

1] 2] 310 4[] 5[]

o¢ni kontakt pii komunikaci

10 20 30 40O 503

artikulace pfi komunikaci

1] 2] 30 4[] 5[]

rychlost mluveni, hlasitost, ton hlasu pfi komunikaci, atd.
100 200 300 400 s0d

vzdalenost mezi komunikujicimi

10 200 30 4O s

10) vertikalni smér toku informaci (pfima komunikace nadfizeného s podiizenym a naopak)

10 20 30 4O s

11) horizontalni smér komunikace (komunikace v ramci oddéleni, divizi stejné linie)

10 200 300 400 s
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12) diagonalni smér toku informaci (komunikace mezi divizemi jiného profesniho zaméfeni, komunikace
nadfizeného s nepfimym podiizenym a naopak)
10 20 3O 40 s
13) postoj ke sdélovanému obsahu Vv pfeddvané informaci
10 200 300 400 s
14) zdaraznéni osobniho postoje k ptijemci informace pii pfenosu sdéleni
10 200 300 400 s
15) pfima komunikace (komunikace ¢i interakce, ktera se provadi pomoci slov a je ji dosazeno v daném
okamziku)
1] 20 30 4] 5[]
16) klicovost pfizpiisobeni informace pifjemci v zavislosti na jeho dispozicich
1] 20 3] 4] 5[]
17) spole¢na odpovédnost zaméstnancti v ramei firmy
100 20 300 400 s0
18) schopnost empatie (vnimavosti vii¢i vSemu, co je i neni sdélovano)
10 20 30 40O 50O
19) pozorovaci schopnosti a uméni naslouchat druhym
1] 2] 3010 4[] 5[]
20) spravné dotazovani a uméni presného popisu skute¢nosti
100 200 300 400 s
21) schopnost piijimat (vytvaiet) zavéry
1] 20 30 4] 5[]
22) poskytovani ostatnim zaméstnanctim zpétnou vazbu
100 200 300 400 s0d
23) dostavani od ostatnich zamé&stnancti zp&tnou vazbu
100 20 300 400 s0
24) objeveni a nasledné odstranéni aktualnich &i dlouhodobych komunika¢nich Sumd (neupfimnost,
nedostatecnd zpétna vazba, negativni neverbalni projevy aj.)
100 20 s3[d 400 50
25) objeveni a nasledné odstranéni aktualnich ¢i dlouhodobych komunikaénich bariér (nedostatek
informaci, nepochopeni pfedmétu jednani, neschopnost danou myslenku realizovat aj.)
10 20 30 40O 503
26) nepouzivani ,.barbarismi‘ (slova nevhodné piejata z ciziho jazyka nebo vytvofena podle ciziho vzoru,
ktera lze ale dobfe nahradit ¢eskymi)?
1] 20 30 4] 5[]

27) Nepouzivani ,,prazdnych slov¥, tzv. expletivum (vlastng, prosté, atd.)

10 200 30 4 s
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Ptiloha 6 Vyhodnoceni kvantitativniho vyzkumu

Pofadirespondenta

Soutet
Aritmeticky primér / stiedni hodnota

Poadi vyznamnosti
Rozptyl

Smérodatn4 odchylka
Variatni koeficient

variacni koeficient v %

Jaky vjnam

2

osobni (kontaktni] pisemné

komunikace

MU DR SU RSNV ® S WU REENNNNWENENESEEANNNREENRED UL OGO GOGNRGO

225

0,443
0,670
0,143
14,89

komunikace

prkiim

elektronicka verbalni

neverbdlni

komunikace komunikace komunikace

F S S T N T R T P T R T Ry OO T TR S N N R S P O P A AR TP RINA SRS

4,160

9
0,77
0,383
0,212
21,22

LT T e P T N S P T T T N S N NP N T R ST VAL RIS

149
2,980

1,006
1,002
0,337
33,65

otnikontakt  artikulace pfi
pi komunikaci komunikaci

5

NGO WA NE® WS NN GELNTWN N wENREWESENETWNRWSEERETNNENNON W& B WS
W B BN DL LW s N LW E LN D EREBB®KN GO LW LWE RO SEBBELOE NS BN WO

157 172
3,940 3,440

14 23
0,729 0,983
0,854 0,992
0,217 0,288
21,67 28,83

rychlost
miaveni,

hlasitost,

hlasu pfi

ton

komunikaci,

atd.

10

vertikélni smér

toku informaci

(piima
komunikace

nadfizeného s

veddlenost mezi podizenyma
komunikujicimi  nacpak)

BL WO e O e 0w e S ®EENRNO DR DS B BRN®L®EEDE NN BN LS KR BN EDENG WO

176
3,520

0,973
0,923
0,281
23,11

1

horizontalni smér

komunikace

{komunikace v rmci

oddéleni, divizl
stejné linie)

12 13 14
diagonalni smér toku
informari (komunikace
mezi divizemi jiného postoj ke
profesniha zaméfeni,  sd&lovanému  zdéraznéni
komunikace nadfzeného s obsahu osobniho postoje k
neptimym podfizenyma v preddvané  pifjemdi informa
naopak) informaci  pii prenosu sdélent

WW R NN DR W W W RN U DD W R W R R W WU R R NN RN WU NED RN U WE VRO

150
3,800

0,957
0,978
0,257
25,74

Muifiena

303 ™3 3333 3 M3 M3 33 3 MM M3 3 MMMNTZ 33333 M3 33 M3 g Mg g 333G e

ManaZerska drover

nizsf

nizai

stredni
stredni
nizsi

nizsi

stredni
stredni
stredni
nigi

stredni
stredni
nizsf

stredni

stredni

stredni
stedni
vyt
stredni
stredni
nisi
nizsi
stredni
stredni

stredni
nizsi

stredni
stredni

vyt
stredni

stredni
nizsi
stredni

Vzdélani

vysokoskolske
vysokoskolske
vysokoskolske
vysokoskolske
vysokoskolske
stredoskolské bez maturity
stredoskolské s maturitou

stredoskolské s maturitou

stredozkolské bez maturity
vy odborné
vysokoskolske
stredozkolske
vysokoskolske
vysokoskolske
stredoskolské
vysokoskolske
vysokoskolske
vysokoskolske
vysokoskolske
stredokolske

s maturitou

s maturitou

s maturitou
stredoskolské s maturitou
vysokoskolske
vysokoskolske
vysokoskolske
vysokoskolske

vysokoskolske
vysokoskolske
stredoskolské
vysokoskolske
stredo3kolské bez maturity
stredo3kolské bez maturity
stredo3kolské s maturitou
vysokoskolske
vysokoskolske

s maturitou

stredoskolské s maturitou
vysokoskolske

wyE
stredozkolské s maturitou
vysokoskolske
stredozkolské bez maturity
vysokoskolske
vysokoskolske
vysokoskolske
vysokoskolske
vysokoskolske
stredo3kolské s maturitou
vysokoskolske
stredozkolské s maturitou

odborne
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Pofadi respondenta

50
soucet

Aritmeticky primér / stiedni hodnota
Pofadi vyznamnosti

Razptyl

Sméredatna odchylka

Variaéni koeficient

variagni koeficient v %

Jaky vynam prisuzujete uvedenym prvkim manzerské komui

14

zddraznéni
osobniho postoje k
pifjemci informace
ofi prenosu sdzlent
5

NN DN RN R W N W N W W N NN W R R RN LW W W W RN R DR R W w

165
3,300

1,440
1,200
0,264
36,36

15

piimi komu
(komunikace i
interakce, kterd s
provédi pomoci
slovajeji
dosateno v daném
okamiiku)

ace

Kligovost
prizpisobent
informace
pijemciv
zévislostina j
dispozicich

16

eho

VR LB WEBEBENOO R BEBEEBENENNGEREBENWWSESEDDWERBEBEBENGNEBEDENGNNSNG

0,662
0,814
0,195
19,47

spoletna
odpovédnost

firmy

WE LWL E BB ON YW E RN D DLW RO N EREDDED R RO LN L RN W N WL RN R

0,916
0,957
0,269
26,88

schopnost empatie
(vnimavosti viici
zaméstnanciiv rémci viemu, co je i neni

sd&lovéno)

PN U BN EUEDBERENEEN NN ENDGREBEBEEANUUDEGENLYESENNEOGE RN WW SO

4,120

0,606
0,778
0,189
18,80

pozorovaci
schopnostia

uméni

naslouchat

druhjm

PW N R W R R R R DWW R RN DR DR NN R R RN D WD R R WD NN MDD DN N e e

0,512
0,716
0,165
16,49

sprévné dotazovénia schopnost
uménipfesného  phijimat

21

2

poskytovani
ostatnim
zaméstnanciim

popisu skutetnosti  {vytvtet) zévéry zpEtnou vazbu

W E s AN O R RN EE NN EWEE NN A RN E R EEEENAD NG E WG N GGG

0,316
0,562
0,127
12,65

MW E O EWE RN R WOEEERENNNN O WEREEAEEBUREDERERREENWEDNDOEGN GRS NG

0,606
0,778
0,191
19,07

dostavani od
ostatnich
zaméstnanch
zpEtnou vazbu

W W R W e R R WU W W W RN R W WA NN R e WA WA R R RN DR G RN AN

0,606
0,778
0,192
19,26

objevenia nisledné
odstrangni aktudlnich &
diouhodobych
komunikanich Sumd
(neupfimnost, nedostatetna
zpétnd vazha, negativni
neverbalni projevy aj.)

25

abjevenia ndsledng
odstran&ni aktudlnich &

dlouhodobych

komunikagnich bariér
(nedostatek informaci,
nepochopeni predmétu
jednani, neschopnost

danoumyslenku
realizovat a}.)

G W R e RO G R W R RN RS UGN G W RN RN e RO R GOE GG GN O s DD E e e W o

0,646
0,803
0,184
18,43

nepouzivani
Joarbarismi
(slovanevhodng
piejata z cizino
Jazykanebo
wytvorend podie
ciziho vzoru, kterd
Ize ale dobre
nahradit éeskymi)

o Lon | | [ [ [ [ |on [ o [0 [om | s |0 [0 | n e | |n [ 0 o Js |0 | [1o [ [0 | [0 [ [0 [0 | o | o | s [0 | [0 | [ 0n | [0 [0 [0 | 1m0 |

Mui/iena  Manaierska Uroveri
27

nepouzivini
prazdnych slov’,
tav. expletivum
(vlastné, prosté,
atd.)

~g

stiedni
stredni

stredni

~3333

stredni
stedni

nifsi

~e g

stfedni
stredni

33

™3 33

stredni
stredni

v

vy

i

stiedni
stredni
stredni
vy
stredni

MMM 333333

stredni

N33

stredni

N3 333 M3

stredni
stredni

~ 3
22

2

El

i
stiedni

~3223333

stredni
n

NE U WRBERNGOWNNELLWNUBENWWLN®LER-LELLWLON WL RORGEDODS WS ND WS

33

stredni

Vvzds

vysokoskolské
vysokagkolské
vysokagkolské
vysokoskolské
vysokogkolské
stredozkolské bez maturity
stredoskolské s maturitou
stredoskolské s maturitou
stredoskolské bez maturity
vy3siodborné
vysokoskolské
stredoskolské s maturitou
vysokagkolské
vysokoskolské
stredoikolské s maturitou
vysokokolské
vysokogkolské
vysokogkolské
vysokoskolské
stredoskolské s maturitou
stredoskolské s maturitou
vysokoskolské
vysokagkolské
vysokagkolské
vysokoskolské
vyssiodborne
vyssiodborne
vysokogkolské
vysokoskolské
stredoskolské s maturitou
vysokoskolské
stredoskolské bez maturity
stredoskolské bez maturity
stredoskolské s maturitou
vysokagkolské
vysokoskolské
stredoskolské s maturitou
vysokoskolské
vyssiodborne
stredoskolské s maturitou
vysokoskolské
stredoskolské bez maturity
vysokoskolské
vysokoskolské
vysokagkolské
vysokoskolské
vysokoskolské
stredoskolské s maturitou
vysokogkolské
stredoskolské s maturitou
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