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Hodnoceni prvkii manazerské komunikace

Abstrakt

Predkladana diplomova prace fesi problematiku jednotlivych prvka, které ovliviiuji Groven
a kvalitu manazerské komunikace. Ta je zejména pro manazery velmi dulezita, nebot
spravné komunikovat znamena také umét dobie vést své podfizené. Diplomova prace je
teoreticko-empirického charakteru. Nejdiive je dana problematika vymezena z teoretického
hlediska, je uvedeno, co komunikace znamend, jaké formy komunikace existuji, jak je
vymezovan komunikacni model a jaky je vyznam komunikace pro manazery v podnicich.
Dal§i cast prace je jiz zaméfena prakticky, kdy je v jednom nejmenovaném cCeském
potravinaiském podniku realizovano dotaznikové Setfeni. Souborem respondentd se stalo
34 respondentll — manazerl na rdznych urovnich fizeni, kterym byl administrovan
polostandardizovany dotaznik obsahujici celkem 23 otdzek. Ziskané vysledky z dotazniku
jsou statisticky zpracovany a prehledné prezentovany v grafech a pfipadné i v tabulkach. Dle
zjisténych slabych stranek manazerské komunikace ve sledovaném podniku jsou navrzena

doporuceni ke zlepSeni.

Klicova slova: Manazer, management, vedeni lidi, komunikace, dotaznikovy prazkum,

manazerska komunikace, model komunikace, verbalni komunikace, neverbalni komunikace



Evaluation of the elements of managerial communication

Abstract

The presented diploma thesis deals with the issue of individual elements that influence the
level and quality of managerial communication. This is especially important for managers,
because communicating correctly also means being able to lead your subordinates well. The
thesis is of a theoretical-empirical nature. First of all, the issue is defined from a theoretical
point of view, what communication means, what forms of communication exist, how the
communication model is defined and what is the importance of communication for managers
in companies is stated. The next part of the work is already focused practically, when
a questionnaire survey is carried out in one unnamed Czech food company. The set of
respondents was 34 respondents - managers at different levels of management, who were
administered a semi-standardized questionnaire containing a total of 23 questions. The
results obtained from the questionnaires are statistically processed and clearly presented in
graphs and possibly also in tables. Based on the identified weaknesses of managerial
communication in the monitored company, recommendations for improvement are

proposed.

Keywords: Manager, management, leadership, communication, questionnaire survey,
managerial communication, communication model, verbal communication, non-verbal

communication
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1 Uvod

Komunikaci Ize povazovat jako zaklad pro efektivni fungovani kazdého
podnikatelského subjektu. Jak v bézném, tak v pracovnim zivoté je zapotiebi prizpusobit styl
a formu komunikace danému prostfedi, okolnostem a publiku. V rdmci teoretického
prehledu se rozeznavaji razné podoby, styly, formy a pfistupy, jakymi lze na komunikaci
nahlizet, pfitom tyto jsou sice specifické, avSak pfi jejich pouzivani se Casto vzajemné

prolinaji.

Kazda spole¢nost, ktera se snazi o uspé$né prizptusobeni se trhu, at’ uz mistnimu,
nebo mezinarodnimu, se snazi pochopit problematiku a vyuzit komunikaci k tomu, aby
dosahla uspésnosti na trhu. Vypracovana komunikacni strategie sméfovana vici externimu
prostiedi, at’ jiz se jedna o zakazniky, dodavatele nebo jiné podniky, predstavuje vyznamny
aspekt sméfovani podniku. Nehled€ na externi komunikaci podniku povazuje za dualezité,
aby vedeni spoleCnosti vénovala mimotradnou pozornost také interni komunikaci, ktera je
sméfovana vuci zaméstnancim a kolegim. Tento druh komunikace je zabezpeCovan

oddélenim lidskych zdroji prostfednictvim svych pracovnika a manazera lidskych zdroju.

Manazefi lidskych zdroji musi v rdmci interni komunikace v podniku zohlednit vice
druhti aspekti. Jde jak o obsah komunikované informace, rozdilné skupiny piijemcti dané
informace, tak i o pouzitou formu v ramci komunikace, dodrzovani cil stanovenych
vedenim podniku a téz o vlastni osobni predispozice na stran€ manazerd i druhé strany, s niz
vedouci pracovnici komunikuji. Manazery lidskych zdroji lze povazovat =za
zprostiedkovatele mezi vedenim spoleCnosti a zaméstnanci a vzhledem k obcas
protichidnym zajmam téchto dvou stran je zapotiebi, aby byly jejich znalosti z oblasti

komunikace, sociologie a psychologie na velmi vysoké trovni.

Pravidla interni komunikace jsou determinovdna, podobné jako u externi
komunikace, mnoha riznymi aspekty. Tyto prvky komunikace ze strany manazert, a to
nejenom manazeru lidskych zdroji v riznych spole¢nostech, jsou také predmétem zkoumani

této diplomové préce.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové price je zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace
manazeru pro jejich praci, jaka je dulezitost a moznost vyuziti komunika¢nich forem,

sdélovaného obsahu a komunikac¢nich kanalu.

2.2 Metodika

Predkladana diplomova prace ma teoreticko-empiricky charakter, kdy se prvni ¢ast
(tfeti kapitola) vénuje zpracovani zkoumané problematiky managementu a manazerské
komunikace v Sir§im teoretickém ramci, k ¢emuz jsou vyuzity monografie, odborné ¢lanky
z Casopisu Ci elektronické zdroje odbornikd. Druha Cast prace jiz sméfuje k uplatnéni téchto
poznatka v praxi. Je tedy dulezité nejprve urcit zpusob, jak budou zjiStovana a nalezena
primarni data. Bylo rozhodnuto aplikovat vyzkumnou metodu dotaznikového Setfeni, ktera
se jevi jako nejvhodnéjsi.

Za timto ucelem byla oslovena jedna nejmenovana vyrobni spolecnost spadajici do
kategorie velkého podniku (257 zaméstnanct), podnikajici v oboru potravinaiského
prumyslu, kde za pomoci dotaznikového Setfeni odpovidaji vedouci pracovnici (manaZzefi)
na 23 otdzek v polostandardizovaném dotazniku (viz Priloha 1) tykajici se interni

komunikace v podniku.

Ve ctvrté kapitole jsou proto zhodnoceny prvky uplatiované v manazerské
komunikaci v konkrétnim ¢eském podniku. Komunikace v podniku zavisi 1 na organiza¢ni
kultufe podniku a na jeho prostiedi. Lze si také polozit otazku, zda existuji vazby mezi
komunika¢nim stylem manazert na riznych trovnich vedeni a typem komunikace, jaké je
poradi pouzivanych komunikacnich prostredkti manazerti v daném vyrobnim podniku a jaké
jsou komunikaéni zruénosti oslovenych vedoucich pracovniki v tomto podniku. Po sbéru
dotaznik jsou veskera data z nich vyhodnocena v programu Excel a za pomoci piehlednych
sloupcovych grafii a tabulek vyhodnocena a nalezité okomentovana. Z toho lze také pfijmout
konecné zaveéry platné vyhradné pro dany potravinarsky, vyrobni podnik, ktery byl osloven.
Timto prizkumem bude moci byt zjisténo, jak jso v ném uplatiovany prvky manazerské
komunikace a v jakych oblastech by mohla byt komunikace manazert zlepSena ve vztahu

k zajisténi vyssi efektivnosti fungovani a uspésnosti tohoto podniku.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato kapitola je vénovana zpracovani zakladnich poznatkii tykajici se funkci

manazera, osobnosti manazera a komplexnosti manazerské komunikace jako takové.

3.1 Vymezeni zakladnich terminu

3.1.1 Funkce managementu

Odborna literatura predklada rizné definice pojmu management. V této diplomové
préaci budou predlozeny pouze nékteré. Na zakladé jedné z nich je mozné uvést, ze jde
o proces, kdy bud’ skupina pracovnikii koordinuje Cinnosti, které jsou realizovany bud’
jedincem, nebo vice lidmi, pficemz je tak ¢inéno z divodu dosahovani patii¢nych vysledkd.
K t&m viak neni mozno dospét praci jednoho ¢lovéka'. Management lze ov§em chapat také
proces, béhem kterého je tvofeno a udrzovano prostredi, na némz se podili vice lidi, ktefti

pracuji v tymu, a diky tomu mohou efektivné dosahnout stanovenych cili?.

Management je také vymezovan jako proces, ktery se odehrava mezi dvéma subjekty,
pfiCemz na jedné strané stoji pracovnik ¢i skupina pracovnik (oznaCovani jako fizeny
objekt), a na stran¢ druhé jedinec ¢i skupina jedinct, ktefi tyto pracovniky fidi. Tito jsou
oznacovani jako fidici subjekty. V prub€hu uvedeného procesu se fidici subjekt zabyva
vymezenim cili a na zakladé nich je schopen pusobit na fizeny subjekt, ovliviiovat jeho

chovani, &imz lze G¢inné& dosahovat stanovenych ciléi dané organizace®.

Kazdy management by mél plnit svoje zdakladni funkce, k nimz se tadi planovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrola. Jejich vyznam spociva v tom, ze jejich prostfednictvim
mulze manazer vykonavat svou innost a ziskavat k tomu informace, které jsou nezbytné pro

vykon t&chto manaZzerskych aktivit*.

Jak bylo uvedeno vyse, jednou ze zékladnich funkci managementu je planovani.
V této souvislosti 1ze hovofit o procesu, béhem kterého je nutno vytycit ty Cinnosti, diky

nimz bude spolecnost schopna dosahnout budoucich plani. Manazer musi mit k dispozici

! DONNELLY, J. H., GIBSON, J. L., IVANCEVICH, J. M. Management. Praha: Grada Publishing, 1997.
s. 24,

> TamtéZ. s. 24.

3 BLAZEK, L. Management: organizovani, rozhodovdni, ovliviiovani. 2. roz$. vyd. Praha: Grada Publishing,
2014. s. 12.

4 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2. aktualiz. a roz§. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010. s. 130.
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informace, které maji souvislost s formulovanymi cili organizace. Davodu pro to je nékolik.
Napt. proto, aby mohl koordinovat €innosti svych podiizenych. S tim souvisi i nutnost
definovani vyznamu a ukolt danych zdroji pro dosahovani cili organizace. Také se pii této

funkci rozhoduje o ¢innostech, které souviseji s cili organizace’.

Organizovani je funkce managementu, ktera je zakladem pro tvorbu organiza¢ni
struktury. Vytvoreni organizacni struktury se povazuje za formalni systém, na zakladé né¢hoz
manazefi uskutecniuji délbu prace, deleguji pravomoci a koordinuji ¢innosti pro dosazeni
urcitych cild. Na funkci organizovani navazuji dal$i manazerské funkce, jako je vedeni

a kontrola®.

Vedeni je definovdno jako manazerska schopnost vedeni, motivace a usmérniovani
svych podfizenych k tomu, aby mohlo byt docileno stanovenych cila. Tim se nemysli jenom
to, ze se maji plnit zadané ukoly, ale téz Cinnosti, jejichz prostfednictvim je podporovan

rozvoj a prosperita ur¢ité spole€nosti’.

Kontrola je pro spolecnost dilezita k tomu, aby mohl byt komparovan skutecny stav,
ktery aktualn€ v organizaci panuje, se stavem, jak byl pavodné naplanovan. Kazda
organizace ma vlastni mechanismus kontroly fizeni a jejim ukolem je odhalovat a nachdzet
nedostatky v rdmci fungovani organizace. Informace, které jsou potiebné pti kontrolnich
procesech, se nejprve shromazd’uji a oveéfuje se jejich spravnost. V dalsi fazi kontrolniho
procesu se porovnava skuteCny a planovany stav, navrhuji se opatfeni na zlepSeni tohoto

stavu a ziskava se zp&tna vazba a kontroluje se aplikovani jednotlivych opatieni®.

3.1.2 Osobnost manazera

Jednou z definic osobnosti je naptiklad nasledujici: ,,Osobnost je individuum
chdpané jako integraci k seberealizaci v interakci se svym prostiedim*®. Nakoneény podava
nékolik definic tohoto pojmu, pfi€emz na né€j nahlizi z psychologického hlediska. Osobnost
lze jeho prostfednictvim chapat jako celek, ktery se odliSuje z hlediska psychologickych

znak{, a jejichZ prostrednictvim se lidé od sebe vzajemné odlisuji'®. Osobnost je vsak takém

> VEBER, J. et al. Management: zdklady, pristupy, soudobé trendy. Praha: Ekopress, 2021. s. 118.

6 BLAZEK, L. Management: organizovdni, rozhodovdni, ovliviiovéni. 2. roz§. vyd. Praha: Grada Publishing,
2014. s. 34.

7 Tamtéz, s. 175.

8 VEBER, J. et al. Management: zdklady, pFistupy, soudobé trendy. Praha: Ekopress, 2021. s. 149-150.

9 RICAN, P. Psychologie osobnosti: obor v pohybu. 6. rev. a dopl. vyd., Praha: Grada Publishing, 2010. s. 13.
10 NAKONECNY. M. Psychologie osobnosti. Praha: Stanislav Juhaiiak — Triton, 2021. s. 17.
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pojmem, do néhoz je zahrnut ,,charakter, temperament, schopnosti a konstitucni viastnosti

cloveka“!!.

Na manazera je nahlizeno jako na vedouciho pracovnika, ktery ma na starosti vedeni
svého pracovisté. Respektuje své podfizené, coz je také divodem, pro¢ musi pravé manazer
umét spravné a efektivné komunikovat. K jeho dalSim dovednostem by mélo patfit uspesné
fizeni a vedeni organizace, a to za predpokladu dobré znalosti potieb a nazord svych
podiizenych, ptfi¢emz jsou zaroveni vhodné propojeny cile a z4jmy organizace se zajmy
svych spolupracovnikii'>. ManaZer je organizatorem, spravcem, koordinatorem
i planovatem. Ukolem manaZera je rozhodovani o postupech a cilech, motivovani
spolupracovnikii a analyza informaci'®>. ManaZer by mél byt spravny &lovék s diirazem na

obyg&ejnou lidskou stranku a dobry viidce, vyjednavag, ugitel, radce a koug!?.

Manazerska prace méla spliiovat kvalitu, kterd je odrazem vlastnosti, schopnosti,
dovednosti a znalosti manazer(i. Vyznamné jsou i postupy manazerd ve smyslu tvofeni
spokojenosti zaméstnancd, vytvareni divéry v organizaci. Takové chovani zvySuje

ziskovost, riist a produktivitu organizace'.

Funkce manazera je obvykle spojovana s podnikatelskou oblasti (podniky, vyzkumné
ustavy, zavody). V oblasti vefejné spravy (vladnich organizaci, ufadli) je manazer
oznaCovany pod anglickym pojmem ,,administrator* nebo ,,chief officer”, ,,director” nebo
,,head of the department™. Ve vyrobni sféfe resp. pii fizeni téchto procesti na provozni rovni
podnikd, se vice pouziva nazev ,,supervisor nebo ,,master” misto pojmu manazer'®. Obecné
se tak pojem manazer vyskytuje v ruznych ekvivalentech. Avsak, at uz se jednd
o podnikatelskou oblast nebo sféru statni spravy, tyto pojmy je mozné obecné povazovat za
synonyma k pojmu manazer. VSechny tyto ekvivalenty maji spoleCné, ze manazefi se

zamefuji na vedeni lidi a k dosahovani cilti dané organizace, organizacni struktury.

" CAKIRPALOGLU, P. Uvod do psychologie osobnosti. Praha: Grada Publishing, 2012. s. 16.

12 PAUKNEROVA, D. et al. Psychologie pro ekonomy a manaZery. 3. aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2012. s. 207.

3 LOJDA, J. Manazerské dovednosti. Praha: Grada Publishing, 2011. s. 10-11.

14 PROCHAZKA, J., VACULIK, M., SMUTNY, P. Psychologie efektivniho leadershipu. Praha: Grada
Publishing, 2013. s. 13.

'S PAUKNEROVA, D. et al. Psychologie pro ekonomy a manazery. 3. aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2012. s. 207-208.

16 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 3. r0z§. vyd. Praha: Management
Press, 2013. s. 13-14.
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3.2 Komunikace

Podobné jako u managementu, také v pfipadé pojmu komunikace se 1ze setkat s jeho
mnoha definicemi. Podle jedné z nich komunikace predstavuje proces, béhem kterého si
mohou lidé posilat zpravy, dochazi ke sdileni riznych informaci, vyméné myslenek
a k vyjadiovani se tak, Ze si Gi¢astnici tohoto procesu mohou vzajemné porozumét!’. Podle
Vymétala jde o proces, béhem kterého jsou vyménovany a prenaSeny informace majici
jakoukoliv podobu, pfiCemz komunikuji mezi sebou nejméné dva lidé, coz se nasledné
uréitym zplisobem projevi vtom, co si chtdji predat!S. Jak jiz bylo zminéno vy3e,
komunikace mize nabyvat riznych forem. Muze byt tGstniho charakteru, kdy jde napf.
o rozhovor, poradu nebo vyuku. Druhou formou komunikace je komunikace pisemn4, kterd
se nejcastéji realizuje e-maily, manualy nebo zapisy. Jako tfeti typ se uvadi vizualni

komunikace, napf. v podobé riiznych tabulek nebo fotografii'®.

Jednotlivé definice komunikace poukazuji na tdzkou spojitost s informacemi.
Komunikaci Ize vnimat jako pfijimani, vyménu ¢i poskytovani informaci. Navic rizni autofi
pojem komunikace chapou razné. Je vSak jednoznaCné, ze informace jsou pro proces
komunikace nezbytnou soucasti, a to proto, ze jsou piedmétem vymény v komunikacnim
aktu.

Z pohledu pouziti komunikacnich prostfedki se deéli komunikace do nékolika
kategorii, které jsou oznadovany jako verbalni, neverbalni, realizovana &iny a skutky?® 2!
Komunikace je vzdy urcena cilem, ktery se zaméfuje bud’ na informacni vyménu, na
ovliviiovani chovani lidi ¢i mezilidskych vztahti. S komunikaci je také spojeno nékolik
funkci. Jednou znich je informativni, ddle také poznavaci, instruktivni, vzdélavaci,
vychovnd, socializaCni, ptfesvédCovaci, posilujici, motivujici, zabavnd, svéfovaci C¢i

tinikova??.

17 NAKQNECNY, M. Psychologie osobnosti. Praha: Stanislav Juhaiiak — Triton, 2021. s. 17.

8 VYMETAL, J. Priivodce uspésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 17.

19 VYMETAL, J. Pritvodce iispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 23.

20 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2. dopl. a preprac. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010.
s. 98.

2L VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 23.

22 Tamtéz, s. 23-24.
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Interni komunikace predstavuje komunikaci uvnitf organizace nebo tymu.
Poskytuje mnoho dilezitych informaci, vyménu nazort, vytyceni cili, motivaci k lepSim
vykontim a vytvari firemni kulturu. Interni komunikaci tvofi komunikacni kanaly, které mayji
komunikaci vzestupnou, sestupnou, horizontdlni, diagondlni, formdlni a neformaélni.
Z pohledu formy komunikace ptfevaZuje v organizaci verbalni a pisemna komunikace®.
Vybér formy komunikace z&visi na manazerovi, musi zhodnotit, co je pro danou situaci
vhodnéjsi a efektivnéjsi. Nejrozsifenéjsi formou je verbalni komunikace, jejiz vyhody
spoCivaji v uspofe Casu, okamzité zpeétné vazbé a vétsi moznosti porozuméni obou stran.
Pisemna komunikace poskytuje jasny dikaz o prubéhu komunikace a miva vétsi vahu
sdéleni’*. Kromé verbalni a pisemné komunikace je mozné ve firemni komunikaci vyuzit
i dalsich prvkli komunikace napfiklad: nasténka, setkavani zaméstnanct (teambuldingové
akce, seminafe), anonymni schranky pro pfipominky a napady, systém hodnoceni, dny

otevienych dvefi apod.?

3.2.1 Ustni komunikace

Verbdlni komunikace je neoddélitelnou soucasti prace manazera v podobé vedeni
porad, rozhovort, pohovorti a telefonovani®®. Kazda tato ¢innost ma sva specifika, proto by

je mél manazer znat a umét s nimi pracovat.

Porada

Porady ptedstavuji pravidelné nebo nepravidelné setkdvéani pracovniho tymu, které
je obcCas Cleny tymu negativné vnimano. PfiCinou negativniho vnimani mize byt pocit
zbyteCnosti, bezduvodnosti k setkani. Zalezi na manazerovi, jeho schopnostech
a dovednostech, jak poradu, jako nastroj fizeni lidi, uchopi a pouzije ve své praci. Dobie
zorganizovana porada mize byt velkym pfinosem, protoze?’:

e setkani manazera s Cleny tymu vytvari prostor pro utuzeni pracovniho kolektivu

a upevnéni tymového ducha,
e prostiednictvim porady si manazer mize budovat pfirozenou autoritu a své

postaveni v tymu, pfipadné svou osobnosti pozitivné motivovat své lidi,

2 MIKULASTIK, M. Manazerskd psychologie. 3. pteprac. vyd. Praha: Grada Publishing, 2015. s. 218-220.
2 VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 263-265.

25 MACHKOVA, H., MACHEK, M. Mezindrodni marketing. 5. vyd. Praha: Grada Publishing, 2021. s. 192.
26 JIRINCOVA, B. Efektivni komunikace pro manazery. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 25.

2T MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2. dopl. a pteprac. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010.
s. 217-220.
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e vybizi kolektiv k plnéni cild, které jsou v ramci porady diskutovany,
e porada umoziiuje sdilet zkuSenosti a informace vSech Clend tymu, a tim vybizi

kolektiv pracovat efektivnéji.

Ovsem ma-li byt dosazeno vSech pozitivnich efektt porady, musi byt porada peclive
ptipravena a fizena. Nez dojde k setkani, mél by si manazer vytycit cil porady a promyslet,
zda je efektivnéj§i tesit cil poradou nebo jinou formou (napt. individudlni setkdni
s vybranym jedincem). Déle by mél zvazit, kdo bude na poradu pozvan. Poté by mél sestavit
program porady, v ramci kterého stanovi priority boda porady. S pozvankou na poradu by
mél prilozit nejen datum, Cas a misto setkani, ale 1 program setkani, aby méli ti¢astnici
moznost piipravy na chystané téma porady. Pfi fizeni porady by manaZer nemél zapomenout
na pozitivni pristup a aktivni naslouchani svych lidi. Odborniky je doporucovano vést si
zapisy z porady, které zachycuji prubéh a zavéry setkani, v budoucnu mohou manazerovi

poslouzit jako klicovy zdroj informaci?®,

Informativni porada slouzi k seznameni s cili prace tymu, s novymi procesy a
k zefektivnéni prace tymu. Podstata porady vychazi z potieby ¢lend tymu byt informovan
0 déni na pracovisti, o problémech a cilech tymu, aby citili, Ze jsou soucasti celého déni.
Prubéh porady lze rozdélit na 2 asti, v prvni ¢asti manazer pedava informace — poutave,
ale stru¢né a konkrétné, nejlépe s pomoci nazorné ukazky. Druhou ¢asti setkani by méla byt
zpétna vazba, ktera je dalezita pro vSechny zicastnéné. V ramci zpétné vazby si posluchaci
mohou doplnit informace k pochopeni problematiky a manazer si mize ovéfit, jak byly
informace pfijaty a pochopeny. V ramci informativni porady neni prostor pro vétsi diskuzi
a feSeni problému, pokud manazer citi, ze se vyskytl vétSi problém k feSeni, mél by

zorganizovat fesitelskou poradu, ktera se bude zabyvat pouze konkrétnim problémem?°.

Organizovani a frekvence porad byva ovlivnéna ¢asovymi moznostmi daného
pracovisté. V pripadé tymu, ktery pracuje ve sménném provozu, mohou nastat komplikace
s vhodnym nacasovanim, chce-li se vedouci pracovnik sejit se vSemi ¢leny tymu, jelikoz Cast
pracovnikil je v pracovnim procesu a dalsi ¢ast vyuziva naroku na odpocinek pred nebo po
sméné. I tak Ize najit vhodny cas, kdy je mozno dle zdkona usporadat pracovni setkani.

Avsak by manazer nemél zapominat, ze ucast na porade je vykonem prace. Pokud se porady

2 KANAKOVA, E. Jak efektivné vést porady. Praha: Grada Publishing, 2008. s. 40-43.
2 VEBER, J. et al. Management: zdklady, pristupy, soudobé trendy. Praha: Ekopress, 2021. s. 202-204.
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ucastni zameéstnanec, ktery by jinak v tuto dobu Cerpal osobni volno, vznikd zaméstnanci
prescas, a tim narok na mzdu, pfipadné se mohou domluvit na kompenzaci formou ¢erpani

nahradniho volna®°.

Telefonovdni

Telefonovani je specifickym zptsobem komunikace predev§im diky omezené
neverbalni komunikaci, ktera je pfi telefonovani omezena pouze na hlasitost, rychlost,
intonaci feci, plynulost, spravnou vyslovnost, prefikavani, vécnost sdéleni a clenéni projevu.
Ptesto je jednou z nejcastéjSich forem komunikace v praci manazera. Kromé zésad platicich
pti bézné komunikaci ,,tvari v tvar je tfeba pii telefonovani myslet na obtizné;j§i porozumeéni
sdélovanym informacim nejen diky minimalizovanym neverbalnim projevam, které
pomahaji utvaret vaznost sdéleni a osobnost druhé strany, ale také moznost poruchy
telefonniho pfistroje (Sumy, vypadky). I telefonicka komunikace vyzaduje urcitou piipravu.
Jako inicidtor telefonického rozhovoru je nutné pfedem stanoveno, s kym chce manazer
mluvit, pro¢ s nim chce hovofit a co ptipadné zadat, pokud nebude pozadovania osoba
pritomna. Nez manazer zahdji hovor, mél by si pfipravit vSechny podklady, které by mohly
byt potfeba pii projednavani tématu. Zacatkem rozhovoru je vhodné zietelné se predstavit
a sdélit divod kontaktovani. Prijemce telefonatu by mél brat jako samoziejmost pozdrav
a predstaveni své osoby, pripadné spolecnosti, kterou reprezentuje. Ocekava se, ze bude vice
naslouchat, ov§em pfili§ dlouhé ticho v telefonu mize byt pro druhou stranu nepfijemné.
Jako prijemce hovoru lze telefonat odmitnout s omluvou z divodu soucCasné Casové
vytizenosti nebo nedostatku podklada pro sdéleni pozadovanych informaci. Odborniky je
doporucovano zapisovat si béhem rozhovoru poznamky o zavérech ¢i ukolech, zaroven si

poznamenat jméno a &as volajiciho®!.

Pohovor

V ramci ustni komunikace manazer Casto porada pohovor, nejCastéji za tcelem
nékoho pfijmout, zhodnotit nebo pokarat. Vybérové fizeni na danou pozici, kterého je
pfijimaci pohovor soucasti, je naro¢ny proces. Prijimaci pohovor slouzi k posouzeni
celkovych vlastnosti kandidata, k prezentovani spolecnosti a nabizeného pracovniho mista

a ke zmapovani uchazecova ocekavani od pracovniho mista. Pfed pfijimacim pohovorem je

30 PILAROVA, L. Leadership & management development: role, tilohy a kompetence managerii a lidrii. Praha:
Grada Publishing, 2016. s. 144-146.
31 VEBER, J. et al. Management: zdklady, pristupy, soudobé trendy. Praha: Ekopress, 2021. s. 202-204.
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tieba se dikladng ptipravit®

. Pro prijimaci pohovor je dilezité zajistit klidnou, nikym
a ni¢im neruSenou mistnost, kde bude k dispozici lehké osvézeni. Nez dojde k pohovoru,
meél by si manazer prostudovat vSechny zdroje o uchaze¢i a obeznamit se s popisem
pracovniho mista. Dale se od manazera o¢ekava, ze bude mit pfipraveno ne€kolik otazek na
uchazecCe, predevsim otevienych otazek (napt. znalost o spolecnosti, osobni cile, pracovni
zkuSenosti, silné a slabé stranky, pfedpoklady pro zaméstnani apod.). Téz se doporucuyje,
obzvlasté je-li vice uchazeci o pozici, vytvofit si hodnotici tabulku s kritérii pro danou
pozici, ve které bude zaznamendno, kdo je dle kritérii vice vhodny. Zasady pohovoru jsou
nisledujici®:

e vytvoftit uvolnénou atmosféru, aby se uchaze¢ uvolnil a mluvit oteviene,

¢ nejednat pies urednicky stil,

e byt dochvilny a zah4jit pohovor v domluveny cas,

e v prvni casti pohovoru probrat osobni informace plynouci ze zivotopisu, v druhé

Casti pracovni zkuSenosti a predpoklady k pozici,
¢ jako manazer naslouchat uchazeci, nesdelovat vlastni nazory a zavéry,

e prubeh pohovoru ma chronologicky postup,

e pohovor ukoncuje manazer, ktery zavérem sdé€li nasledujici postup.

Hodnotici pohovor je dal§im nastrojem vedeni lidi. Proces vykonnostniho
hodnoceni je celkem bézny tam, kde vysledkem Cinnosti je néjaky produkt, jde-li o sluzby,
byva pravidelné hodnoceni bohuzel opomijeno. Pfitom poskytnuti zpétné vazby
zaméstnancim je jednim z nejcenné€jSich odmeén, které muze zaméstnanec dostat. Je-li
hodnoceni zaméstnance spravné pochopeno a vyuzito, pfindsi mnoho vyhod, jako zlepSeni
vykonu a motivace jednotlivce i tymu, specifikuje roli hodnoceného v pracovnim tymu,
pomaha osobnimu ristu hodnoceného, prinasi zaméstnancim informace, jak jsou vnimani
svym vedenim a v neposledni fadé€ ptinasi konstruktivni postup pro zlepseni problémovych
oblasti. Hodnoceni zaméstnancti probiha v neformalni formé v pribéhu celého hodnoticiho
obdobi, které je zavrSeno formalnim hodnoticim pohovorem. O kazdém neformalnim
hodnoceni, at’ pozitivnim nebo negativnim, by méla sestra manazerka vést zaznam v osobni

slozce zaméstnance. Na zakladé téchto poznamek pak utvaii celkové hodnoceni. Jak jiz bylo

32 VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 126-127.

3 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2. dopl. a pieprac. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010.
s. 145-146.
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vyse uvedeno, pozitivni hodnoceni (zpétnou vazbu) se predava pred ostatnimi Cleny tymu,
tim se umocni jeho vdha. Negativni hodnoceni je tieba predat v co nejkrat§im ¢ase od zji§téni

chyb a v soukromi**,

Formalni hodnoceni je v§eobecné vnimano negativné — je stresujici, ¢asoveé narocné
a pro manazery jako zbytecné papirovani. Ale pfinasi obrovsky zisk nejen pro zaméstnance,
ale téz pro management. Potfebu hodnoceni zaméstnance 1ze pfirovnat k hodnoceni zaki ve
skole, které jim jasné fika, v Cem jsou dobii a kde je tieba na sobé& zapracovat. Cetnost
formalniho hodnoceni je individualni, je vSak doporuceno uskutecnit jej alespoii jednou za
rok. K zhodnoceni pracovnika jsou vyuzity ¢iselné Skaly (napf. 1-5) s predem stanovenymi
kritérii. Tuto Skalu vypliuji oba ti€astnici hodnoceni, body, kde se jejich hodnoceni rozchazi,
jsou prodiskutovany. Zameéstnance nelze nutit k sebehodnoceni, pokud jej odmitne, provede
se zapis o odmitnuti a béhem pohovoru se bude probirat pouze Skala vyplnéna manazerem.
Hodnotici sezeni se zaméstnancem vyzaduje piiblizn€ hodinu ¢asu v klidné, nikym nerusené
mistnosti. Nez se bude feSit samotny pracovni vykon, je dobré vytvofit pratelskou atmosféru
a pomoci zaméstnanci uvolnit se. BEéhem dialogu se diskutuje nejen o pracovnim vykonu
zaméstnance, ale téz se soustfedime na osobni a pracovni cile zaméstnance. Ukolem je
stanovit si cile a také si stanovit, co je tfeba pro splnéni cild. Od manazera se oCekava
maximalni podpora v cesté za cilem (napf. uvolnéni na vzdélavaci akci, udéleni pravomoci)
a projev duvéry v zaméstnancovy schopnosti. Na zavér zaméstnanec vyjadii svij souhlas ¢i

nesouhlas s hodnocenim a stvrdi jej podpisem?>>.

Pohovor za ucelem pokarani je zvlastnim pfipadem komunikace v praci manazera.
Nejcastéji k disciplinarnimu pohovoru pfistupuje manazer z divodu snizeného pracovniho
vykonu, nedodrzovani pracovni kazné, naruSovani vztahti na pracovisti, naruSovani

spoluprace s ostatnimi pracovniky, nevyhovujici nepiitomnost v praci a absence>°.

Pfi vyjadfovani nespokojenosti je nutné si uvédomit, ze projevem chce manazer
motivovat ke zlepSeni, ne pracovnika soudit. Proto musi manazer pracovnika pfijmout
pozitivn€ a zdvorile, ale zaroven vyjadrit zavaznost situace. Divod disciplinarniho pohovoru

by mél mit manazer fakticky podlozen (dochazka, negativni vystupy mezi kolegy). Pti

3 JANISOVA, D., KRIVANEK, M. Velkd kniha o Fizeni firmy: praktické postupy pro iispésny rozvoj. Praha:
Grada Publishing, 2013. s. 228-230.

35 BELOHLAVEK, F. Jak vést rozhovory s podrizenymi pracovniky: vybérové, hodnotici, obtizné a rozvojové
pohovory. 2. roz8. vyd. Praha: Grada Publishing, 2017. s. 74-80.

36 SULER, O. 3 roli manaZera a jak je profesiondiné zvladnout. Brno: Computer Press, 2008. s. 186-187.
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sdélovani divodu je vhodnéjsi pouzivat formu sdéleni tzv. ,ja-vzkaz“ (,,Rozzlobilo mé,
Zamrzelo mé...*), nez ,ty-vzkaz* (,,1v jsi pomaly, neSikovny, Ty neumis...). Zaméstnanci
se umozni vyjadrit se k problematice a po celou dobu jeho projevu mu manazer pozorné
naslouchd, aby pak poté dokéazal stanovit podminky pro zlepSeni. Opét poskytne
pracovnikovi prostor k vyjadfeni se k podminkam, aby citil, ze odpovédnost za vyvoj dané
situace v budoucnosti je jen na ném. Na zavér manazer zopakuje dohodnutd feSeni

a v pratelském duchu se s nim rozlou&i®’.

3.2.2 Psana komunikace

Pisemna komunikace je dal§im zptsobem komunikace, se kterou se manazefi
setkavaji celkem Casto. Vyhodou pisemné komunikace je, Zze pfijemce si muZze zpravu
precist, kdy chce, ma vice ¢asu na pfemysleni o obsahu a vytvoreni nejvhodnéjsi odpoveédi,
pisemna zprava muze obsahovat dlouhé a slozit&jsi informace, informaci lze rozeslat vice
lidem soucasné a v neposledni rade¢ je vyhodou moznost archivace poskytnutych informaci.
Nevyhodou této komunikace je Casova naroCnost na vytvofeni dokumentu, vyssi riziko
nepochopeni sdéleného (dekodovani), obtizné pozménéni zaslanych informaci a nemoznost
bezprostiedni zpétné vazby. Pisemnd komunikace tihne k formalnosti a vytvarfi mezi

komunikujicimi stranami odstup®®.

Nez manazer zaCne zpravu vytvaret, je dobré odpovédét si na otazky pro€ tuto zpravu
pise, komu ji piSe, jaké ma od Ctenafe ocekavani a jakou formou chce dosahnout svych cild.
Pro neformalni sdéleni postaci kratka zprava vyznacujici se jasnosti, strucnosti a zdvorilosti.
Vzdy, nez sdéleni manazer odesle, peclive si ji precte, at’ jde o kratkou nebo dlouho zpravu.
Delsi zprava vyzaduje Casové narocnéjsi pripravu a promysleni. Osnova se sklada ze tii
hlavnich &asti: uvod, vlastni sdéleni a zaveér®.

Pti tvorbé efektivniho dokumentu se doporucuje drzet se péti doporucenych ukold,
které jsou shrnuty do zkraceného slova AIDCA*’:

e Attention (pozornost) — zaujmout smyslem textu pro Ctenare,

o Interest (zdjem) — udrzet z4jem Ctenare, aby pokracoval dal ve Cteni,

37 VEBER, J. et al. Management: zdklady, pristupy, soudobé trendy. Praha: Ekopress, 2021. s. 207-208.

3 VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 206.

3 HELLER, R. Manudl manazera: vse, co potrebujete védét o podnikani a manaZerské prdci. Praha: Ikar,
2004. s. 155-156.

40 ASSEY, G. The Professional Business Email Etiquette Handbook & Guide. USA: Gerard Assey, 2020.
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e Desire (pfani) — motivovat Ctenafe k reakcim, které si piejeme,
e Conviction (piesvédCeni) — presvédcit Ctenafe o uziteCnosti takto jednat,

e Action (Cinnost) — vybidnout ctenare k zadané reakci.

Dalsi doporuceni pro vytvoreni efektivniho dokumentu zminuje Vymeétal, ktery
upozoriiuje na spravnost nejen z hlediska faktd, ale predevsim gramatickou a stylistickou,
jelikoz uroven gramaticky spravného vyjadfovani vypovida o inteligenci, image a kulturni
urovni tvurce textu. Doporucuje pouzivat jednoducha, bézna slova, kratké veéty, kratké
odstavce obsahujici maximalné dvé mySlenky, pfi psani pouzivat Cinny rod a text ¢lenit tak,
aby se v ném Ctenar rychle orientoval. Své schopnosti pisemné komunikace lze rozvijet
pomoci ruznych priruek a vzdélavacich kurza, kterych je v dnesni dobé€ na trhu nékolik

a jsou doporucovany nejen manazeram®!.

3.2.3 Elektronicka komunikace

Elektronicka komunikace se stala v posledni dobé oblibenou a hojné vyuzivanou
formou externi 1 interni komunikace v mnoha spolecnostech. Ziejmé diky svym prednostem
jako je rychlost, relativné nizké naklady na prenos dat na vétsi vzdalenosti, moznost sdilet
informace s vice lidmi naraz, moznost zasilat a pfijimat zpravy obsahujici datové soubory
v digitalni podobé a téz umoziuje diskutovat — pisemn¢, vizualné i zvukové. Ovsem ma téz
své negativni stranky, podobné jako u pisemné komunikace chybi fyzickd pfitomnost
komunikujicich, ktera mize byt pti¢inou neporozuméni sdélovaného, nemoznost okamzité
reakce na zpravu nebo ochuzeni o pocity z pfijmu zpravy. Prevazujici elektronicka
komunikace bez fyzického kontaktu se spolupracovniky zpusobuje ochabnuti vzajemnych
vztaht. A proto, pokud pfevazuje v tymu elektronicka komunikace, je tfeba kompenzovat
absenci kontaktu s kolegy potfadanim formalnich nebo neformalnich setkani. DalSim
specifickym problémem tohoto zptusobu komunikace je zahlceni jedince emaily, obzvlast
je-li komunikace v organizaci zalozena pravé na té elektronické. Nastava otazka, kolik je
Cloveék schopen precist a vyfidit emailt béhem pracovniho dne, aniz by to poznamenalo jeho
dalsi pracovni vykon. Zda je schopen vstfebat a reagovat na vSechny informace ziskané

z elektronické komunikace*?.

' VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 206-208.
42 VEBER, J. et al. Management: zdklady, pFistupy, soudobé trendy. Praha: Ekopress, 2021. s. 216-217.
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Tak jako psané dokumenty maji své normy a pravidla, tak i elektronickd komunikace
ma svou etiketu — , netiketu“. Pravidla sitové etikety se dotykaji struktury, formatu, obsahu,
prilohy, adresy a doby odesilani posty. Stejné jako v korespondenci, 1 zde je doporuceno psat
struén€ pomoci kratSich vét. Vzdy ve zpravé tesit jeden problém. Je slusnosti do kolonky
,,subjekt* napsat obsah sdéleni. Psani pouze velkymi pismeny je ve formdlni emailové
komunikaci neslusné. Pokud se odpovidd na email, ponechd se ve zprave i obsah textu, na
ktery se reaguje, aby nedoslo k nedorozuméni, k ¢emu odpovéd’ patfi. I kdyz je z emailové
adresy patrné, kdo piSe, je vhodné se na zavér podepsat. Pti psani textu se vyhyba pouzivani
ironie a sarkasmu, nemuselo by byt sdéleni spravné pochopeno. Nesmi se zapomenout na to,
ze vSe, co se odesle, je archivovano. Po obdrzeni emailu je pravidlem odpovédét nejpozdéji
do 48 hodin, i kdyby manazer nemél ptipravené pozadované informace, je sluSnosti sdélit,
ze na pozadovaném pracuje. Pti ziskavani emailové adresy je tieba ji peclivé zkontrolovat,
jelikoz jednim z Castych diivodi neobdrZeni zpravy je Spatné zadani adresy. I pies veskerou
peclivost musi mit manazer stale na paméti, ze doruc¢eni emailové zpravy neni garantovano.
Dalsi z nejcastéjSich chyb je nepfilozeni v textu avizované ptilohy. Také je tfeba vénovat
pozornost velikosti a formatu pfilohy, proto pokud posila vétsi pilohu, je vhodné prijemce
upozornit, aby jeho emailova schranka méla dostatecCnou kapacitu na pfijeti tak velké zpravy.
Nejcastejsimi souborovymi formaty, které jsou v praxi pouzivany, jsou: txt, jpg/gif, pdf, doc,

xls*®3.

3.3 Komunikacni proces

V této souvislosti je vhodné se zaméfit také na pojem manazerské komunikace jako
takové, nebot’ o ni doposud nebylo podrobnéji pojednano. Proces komunikace v organizaci
je nastrojem kazdého manazera pracujictho s informacemi. Manazefi v organizaci se
kazdodenné setkavaji s mnoha osobami, svymi podfizenymi, kolegy ¢i lidmi z externiho
prostiedi. Organizace k zabezpecCeni svych cili vyuziva manazery, ktefi pouzivaji informace
a fe§i problémy prostfednictvim komunikace. Komunikace hraje roli naptiklad pfi
motivovani svych podfizenych a feSeni riznych organizacnich a technickych problémda.

Manazeti pfijimaji informace, které pozde€ji posouvaji dal a ovliviiuji tim chod celé

3 VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 226-227.

23



organizace**. Jen na zakladé komunikace se dostavaji informace k dalsim ugastnikiim

komunikace, ktefi tyto informace mohou pouzit naptiklad pfi provadéni urcitych Cinnosti.

Manazerska komunikace se vénuje pfenosu a vymeéné informaci v ramci celé
organizace. Zahrnuje velké mnozstvi lidi a lze sem zaradit komunikaci formalni
a neformdlni. Neformalni komunikace neni oficialn€ uznana a zahrnuje neformalni zpravy.
Formalni organiza¢ni komunikace vychazi z oficialn€ uznanych zpréav organizaci. Formalni
organiza¢ni komunikaci se ¢leni na vertikalni, horizontalni a diagonalni. VertikdIn{
komunikace je takovd komunikace, kterd probiha ve vztahu nadrizeny — podfizeny, a to jak
smérem nahoru, tak i smérem dold. Komunikace smérem doll vychazi z vyssi arovné
organizace k niz§i. Soucasti této komunikace byvaji ruzné piikazy, nafizeni, rozhovory
a schiize. Pisemna komunikace je uskuteCfiovana za pomoci pfirucek, dopistu a brozur.
Informace jsou v tomto pfipadé€ ziskavany pracovnimi smérnicemi, z hospodaiské politiky

podniky, ze zpétnych vazeb s podfizenymi, z poslani organizace a z jejich tkolG* °,

Oproti tomu vychodiskem komunikace zdola nahoru jsou ty organizacni struktury,
v nichz informace sméfuji od nejnizsi trovne organizacni struktury k nejvyssi. Soucasti této
komunikace jsou zpravy, které pochazeji od podfizenych, a jsou urCeny manazerum, pficemz
mohou byt jak v ustni, tak pisemné ¢i neverbalni formé&. Uvedeny typ komunikace se
povazuje za dulezity proto, Ze nadfizenym je podfizenymi poskytovana zpétna vazba piimo
od téch, kdo v organizace pracuje. Zaroven je timto zpusobem komunikace mozné zjistit,
jak podfizeni vnimaji nazory a pohledy nadfizenych. Je také mozné se nékterym problémim
vyhnout, protoze takové informace jsou podkladem pro rozhodovani. Na druhé strané
komunikace smérem nahoru je podstatna pii projeveni vlastniho nazoru zaméstnanci.
Informace, které jsou potifebné v ramci této komunikace smérem nahoru, se vztahuji
k informacim o vysledcich prace zaméstnanci, informacim o problémech pfi praci

v organizaci, navrhiim na zlepSeni prace ¢&i informacim ohledné& pracovnikd a jejich otazek™’.

Komunika¢ni proces muze byt ovlivnén mnoha faktory, majici vliv na jeho

urychleni, & naopak zpomaleni. K témto faktortim se fadi nasledujici*®:

# ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy. Praha: Grada
Publishing, 2015. s. 500-502.

4 MIKULASTIK, M. Manazerské psychologie. 3. pieprac. vyd. Praha: Grada Publishing, 2015. s. 217-220.
4 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2. dopl. a pteprac. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010.
s. 118-121.

47 Tamtéz, s. 118-121.

¥ VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 36.

24



e osobni dispozice — jde o rizné vlastnosti komunikujicich jedincg, o to, jaké jsou
jejich dovednosti a dosavadni zkuSenosti,

e motivace — jde piedevsim o divod, pro¢ se lidé snazi o komunikaci,

e normy — tim se chape schopnost dodrzovat, nebo naopak porusovat urcita
pravidla, kterd maji vliv na regulaci celého komunikacniho procesu,

e vztahy — mezi uCastniky komunika¢niho procesu,

e klima — socialni prostiedi, atmosféra béhem komunikace,

e (Cas — vymezeny ¢asovy prostor pro komunikaci,

e prostor — prostiedi a vzdalenost ucastniki komunikace,

e médium — komunikac¢ni prostfedek.

3.4 Modely komunikace

Proces komunikace lze popsat jako model, ktery mél postupny vyvoj az do dnes$ni
podoby. Prvni typ modelu, jehoz prostfednictvim byla komunikace popisovana, se oznacuje
jako linedrni. Jeho podstata spociva v existenci dvou stran, kdy na jedné stoji mluvéi, a na
strané druhy poslucha¢. K mluveni a naslouchani nedochdzi v jeden Cas, protoze pokud
jedna strana hovori, druha ji nasloucha, tudiz nemluvi, pokud naopak ¢loveék mluvi, nemize
naslouchat. Ptikladem tohoto modelu v dnesni dobé muze byt pouzivani urCitého typu
webovych stranek k predavani informaci, které naslouchajici pfijima, avSak nema moznost
ptimo sdélit prostfednictvim téchto webovych stranek své informace®. Linedrni model byl
brzo nahrazen interakcénim modelem, ve kterém opét figuruji mluvéi a poslucha¢. Tento
model je rozSifen o moznost ménit role mluvcéiho a naslouchajiciho, ale stile neni mozné,
aby jedna osoba byt zaroven jak mluvci, tak tim, kdo nasloucha. Proto se nasledné
ptistoupilo k definici transakcniho modelu, ktery je zalozen na tom, Ze na kazdého ucastnika
komunikace se nahlizi jako na toho, kdo je posluchacem, a zarovern i mluvcim. Soucasti
komunikacniho procesu jsou veskeré prvky, které maji na komunikaci vliv. Dilezita je také
skute¢nost realné probihajicich interakci v ur¢itém ase®. Tento model byl jesté rozsiten
o prvky, které komunikaéni proces dale ovliviiuji. Mezi né patii komunikacni kanal, Sum,

zpétna vazba a zahrnuje téZ oblast zkuSenosti viech zi¢astnénych komunikaéniho procesu’’.

¥ JIRINQOVA, B. Efektivni komunikace pro manazery. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 20.

0 VYMETAL, J. Priivodce iispéSnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 17.

SUDEVITO, J. A. Zdklady mezilidské komunikace. Praha: Grada Publishing, 2008. s. 32.
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3.5 Kanaly komunikace v podnikové praxi

Existuje mnoho zpusobu, jak informaci predat, je ovSem dulezité pied jejich
pfedanim uvazovat nad nékolika faktory, které mohou mit na tento proces vliv. Jde napft.
o to, jak jsou informace predavany, s jakou rychlosti a presnosti, jaké sdéleni ma informace
piinést, kdo informaci pfenasi, jak rozsahly je zpuisob komunikace a jak do celého procesu
vstupuje zpétna vazba’2,

Odborna literatura rozlisuje Ctyfi zakladni prostfedky, prostfednictvim kterych lze

komunikovat®3:

e mluvené slovo — jde o nejcastéjsi zpasob komunikacniho prostfedku, muze mit
velky vliv na pfijemce, avSak je dilezité peclivé a pohotove volit slova,

e pisemnd komunikace — predstavuje formalni a neformalni vyjadieni v podobé
raznych dokument jako jsou poznamky, vzkazy, emaily, dlouhé zpravy ci
prezentace, pred zvefejnénim pisemné zpravy se doporucuje peclivé zkontrolovat
cely obsah sdéleného jak po gramatické strance, tak po obsahové (myslenky,
fakta),

e obrazova komunikace — napomaha piijemcim v uchovani sdélené informace,
protoze ¢asto vhodné zvoleny obrazek je mnohem ucinngjsi, nez nékolik vét,

o fyzické vyjadieni informaci — predstavuje fec€ téla (gestikulaci a mimiku), kterd
muze negativné i pozitivné ovlivnit na§ projev a tim ovlivnit uspésnost

komunikace.

Hlavnimi komunika¢nimi kanaly jsou telefony (telekonference), prezentace,
poznamky, zpravy, emaily, webové stranky, nasténky, plakaty a vysilani. Kazdy z nich plni
svou funkci a ma své specifické vyuziti>*. Telefony jsou nejpouzivanéjsi komunikaéni kanal,
ale je tfeba vhodné volit slova, aby nedoslo k nedorozuméni. I kdyz se u¢astnici komunikace
nevidi, rozhovor ovliviiuje fe¢ t&la>>. Prezentace, at’ formalni ¢i neformalni, vyzaduje dobrou

ptipravu, jelikoz feénik musi byt pfipraven odpovidat na pfipadné dotazy. Poznamky

52 VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
5230?-§EEL?]’53R, R. Manudl manazera: vse, co potrebujete védét o podnikani a manazZerské praci. Praha: Ikar,
io%ﬁU}?géTiK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2. dopl. a pieprac. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010.
; ]1)2152\-/11%1“32), J. A. Zdklady mezilidské komunikace. Praha: Grada Publishing, 2008. s. 37.
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dopliuji mluvené slovo, je dulezité psat poznamky jasné, strucn€ a nezneuzivat jejich vliv
na prijemce Castym rozesilanim zbytecnych sdéleni, ktera mohou zakryt dilezita sdéleni.
Zpravy nesou roli dulezitych informaci v dostupném formatu, mély by obsahovat
nejdileZit&jsi informace a mély by se dostat pouze vybranym lidem®. E-mail je rychlym,
neformalnim a funk¢énim komunika¢nim kanalem, proto ptevzal roli vétSiny psanych forem.
Webové stranky poskytuji okamzitou formu komunikace, ale je dulezité, aby byly pravidelné
obnovovany, pro piijemce informaci byly zajimavé a dostupné®’. Plakaty a nasténky patfi
k uzite¢nému zptisobu komunikace, ale chybi jim vyhody online prostiedkii. Vysilani mutize
predstavovat zvuk, video, kratky film. Pokud je spravné a profesionalné vyuzit, muze zajistit
vyznamny vliv na pfijemce. Pro sdéleni informaci si Ize vybrat formu a zptisob komunikace,

ale ptijemce ne, proto je diilezita flexibilita vysilajiciho”®.

3.6 Bariéry v komunikaci

Komunikaéni bariéra predstavuje piekazku, ktera narusuje nebo brani v komunikaci.
Pficiny vzniku bariér jsou ruzné, lze je rozdélit na fyzické, fyziologické, psychologické
a sémantické, ddle na interni a externi. K externim bariérdm se fadi pfedevs§im stav prostiedi,
ve kterém se komunikace odehrava. Bariéru muze Cinit nezvyklé prostiedi pro jednoho
z komunikatori nebo pfiliSny hluk. Neékdy mlze komunikaci naruSovat pritomnost
nevyzadané osoby v mistnosti, ktera ani nemusi byt ucastnikem komunikace. Internich bariér

je mnohem vice™’.

Jednou z piekazek v u€inku komunikace je nadmérna komunikace, ktera piijemce
zahlti informacemi a poté neni schopen spravného zpracovani vsech informaci.
K nespravnému pochopeni ziskanych informaci na strané pfijemce dochazi v piipadé
Spatného kodovani a dekddovani téchto informaci. Komunikacni bariéra maze byt vytvorena
za predpokladu, Ze je nevhodné zvoleno médium komunikace nebo odlisny komunikaéni
slovnik, kdy se napf. vyuzije slangu, zargonu nebo se pouzivaji v dané komunikaci rizna
odborna slova, kterym vSak pfijemce nerozumi. S tim souvisi sémantika — chybné

interpretovana pouzita slova. Problémy v komunikaci s podfizenymi muaze zpUsobit

56 PLAMINEK, J. Komunikace a prezentace: uméni mluvit, slyset a rozumét. 2. dopl. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2012. s. 146-148.

57 BOHACEK, J. Sociologie Fizeni. Praha: Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2020. s. 100-101.

58 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2. dopl. a preprac. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010.
s. 122-123.

39 Tamtéz, s. 36-37.
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nedostatek komunikacnich schopnosti a dovednosti, chybna neverbalni komunikace,
postaveni pracovnika v tymu (vice je vniman nadfizeny, nez fadovy pracovnik) a Spatna
nebo chybéjici zpétna vazba. Komplikace v komunikaci zptsobuji téz odlisnosti mezi lidmi
jako je vk, pohlavi, vzdélanost, kultura nebo jazykova vybavenost. Prekazky v komunikaci
¢ini individualni vnitini rozpolozeni komunikatort jako je nesoustfedénost, nepfipravenost
ke komunikaci nebo nenaslouchédni. Vnitini rozpolozeni zaméstnance muze byt ovlivnéno
nemoci, inavou, stresem nebo emocemi. Emocemi, které lidi pii komunikaci ovliviiuji, jsou
predevS§im strach z neuspéchu, negativni zkuSenost pii komunikaci, konflikt mezi
komunikujicimi, antipatie, xenofobie nebo neucta k druhym, at’ uz to jsou emoce jednotlivce
nebo komunikujicich prot&jska. Vliv na efektivitu komunikace ma také jednani typu
manipulovani, poucovani, poskytovani nevyzadanych rad, moralizovani, vyhrozovani nebo
zesméstiovani®,

Kromé vyse uvedenych bariér mize v efektivni tymové komunikaci branit odlisnost
pracovnikd v postojich, nazorech na danou problematiku, znalosti a zkuSenosti. Potize se
spravnym pochopenim muize vytvaret i tendence lidi vnimat selektivné. Kazdy ¢loveék vnima
vSe kolem sebe sobé vlastnim zpusobem, pii poslouchani nebo naslouchani ma tendenci
vnimat jen to, co chce a pretvaret informace dle svych postoju. Dalsi chybou pfi pfijimani
informace jsou tendence k hodnoceni sd€leného a vytvareni soudi jesté diiv, nez druha
strana dohovotila, tim dochazi k ziskavani netiplnych informaci. Pfijeti informace od druhé
strany ovliviiuje v neposledni fadé také diivéra v odesilatele zpravy. Uroveti vérohodnosti

sd&lovatele ovliviiuje reakce druhych na ziskané informace®!.

Pro pfekonani komunikacnich bariér je mozné se fidit nasledujicimi pravidly:
,MysSlené jesté neznamena feCené. ReCené jesté neznamena slySené. SlySet jesté neznamena
rozumét. Rozumét® jesté neznamena souhlasit. Souhlasit jesté neznamena dodrzet. Dodrzet

jesté neznamend provést. Provést jesté neznamena ,zménit %2,

Nékteré komunikacni bariéry nelze ovlivnit, ale je mozné se pokusit zmirnit jejich
vliv tim, Ze se jim bude vénovat dostatek Casu piipravé. V ramci piipravy se promysli mozné

dotazy komunikatort, na které si manazefi pfipravi odpovédi, dale zvoli, jaky prostiedek je

60 VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 37-38.

61 SNYDROVA, 1. Psychologie. Praha: Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2019. s. 103-104.

62 SULER, O. 5 roli manaZera a jak je profesiondiné zvladnout. Brno: Computer Press, 2008. s. 84.
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pro dany typ komunikace nejvhodnégjsi, a za piedpokladu, ze jde o verbalni komunikace, je
nutné volit 1 vhodnost prostfedi. V komunikaci se vzdy voli takové informace, které jsou
komunikovany zietelné, uplng, strucné a spravng, pri¢emz je vzdy nutné si zpétnou vazbou

ovéfit, zda piijemce informacim dobfe a spravné porozumél a ptijal je®’.

Je vhodné se v této souvislosti zminit také o komunikacnim Sumu jako jedné
z moznych komunikacnich bariér. Komunika¢nim Sumem se rozumi vSe, co provazi,
narusuje a ovliviiuje komunikacni proces. Komunikacni Sum je popisovan jako rusivy vliv
na prenos informaci, které vedou k naruseni pfijimaného sdéleni, které také mohou ztézovat
dekodovani prijimanych informaci, coz ma za nasledek obdrzeni odlisné informace, nez té,
ktera byla odesilana. OdliSuji se Ctyfi druhy Sumu, které jsou oznacovany jako fyzicky,
fyziologicky, psychologicky a sémanticky. Fyzicky komunikacni Sum mize vzniknout
v pripadé, kdy je vétsi hluk v mistnosti, a tim pfijemce nezachyti spravnou informaci.
Naopak u fyziologického komunikacniho Sumu se pfedpoklada néjaky problém na strané
ptijemce, kdy napt. trpi vadou sluchu. Informace mohou byt také Spatné interpretovany
v pripadé, Ze ptijemce proziva néjaké hodné silné emoce, je ve stresu, rozruSeny apod. Vznik
sémantického komunika¢niho Sumu je davan do souvislosti s odliSnym jazykem na obou
stranach ucastnikil komunikace, nebo v pfipadé€, Ze jsou vysilany pfiliS odborné informace,

kterym piijemce nerozumi®*.

3.7 Vztah managementu k vyznamu komunikace

Zakladnim pfedpokladem pro spravné vedeni kolektivu je efektivni komunikace.
Kazdy den manazer komunikuje, at' verbalné nebo neverbalng, napfi¢ celou spole¢nosti
a nelze se této Cinnosti vyhnout. Pokud manazer nedokaze svému tymu piedat své postiehy,
mySlenky, predstavy a cile, nemizou se jeho kvality, skrze tym, projevit. ManaZzerskou

komunikaci Ize aplikovat do jakéhokoliv podnikatelského prostiedi.

3.7.1 Komunikaéni dovednosti manazeru

Mezi dulezité komunikacni dovednosti, které obohacuji komunikaci nejen
manazeru, ale i ostatnich komunikujicich, se zafazuje asertivita, empatie, persuaze a zpétna

vazba.

63 VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 38.
64 Tamtéz, s. 33-34.
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Asertivita

Asertivni techniky jednani vznikly na obranu pfed agresivnim (manipulativnim

chovanim). Cilem asertivniho jednani je zménit agresivni zpusob komunikace na asertivni.

Avsak pouziti asertivnich technik neni univerzalni, vzdy je tfeba vyhodnotit situaci

a rozhodnout se, ktery zptisob jednani a komunikovani je pro danou situaci vhodn&jsi®.

Asertivita je zaloZena na existenci nasledujicich praktik®®:

pokazena gramofonovd deska — tato technika vychdzi z toho, Ze se neustéle
opakuje ta sama a stejna mySlenka ¢i nazor,

oteviené dvere — Casto se k jejimu pouzivani pfistupuje v pripadé, kdy se ma
pfiymout kritika, hlavnim principem je zachovat klid a reagovat pouze na
pravdivou kritiku,

sebeotevieni — Cloveék ma piijmout skuteCnost, ze neni dokonalym, vefejné se
uznaji vlastni kladné, ale také zdporné vlastnosti, které jsou danému jedinci
vlastni,

volné informace — pii aplikaci této techniky se sndzeji navazuje rozhovor, jeji
princip spociva v tom, ze o urcitém Clovéku jsou poskytnuty konkrétni informace
a na zékladé toho si piijemce urci, jaké informace jsou pro néj relevantni pro
naslednou komunikaci s timto Clovékem,

negativni aserce — technika ur€ena ke zmirnéni agrese, pfedstavuje klidny souhlas
s kritikou, bez omlouvéni svych chyb,

negativni dotazovdni — technika spocCiva ve vyptavani se na detaily kritiky, projev
zajmu kritizované osoby problém fesit, ¢imz je kritik nucen pfemyslet nad svym
projevem kritiky,

selektivni ignorovdni — principem je prehlizeni nekonkrétni a manipulativni
kritiky, kritizovany se vyjadiuje pouze vécné kritice,

prijatelny kompromis — technika vyuzivana v pripadé, ze obé komunikujici strany

jednaji asertivné a cilem je domluvit se na kompromisu pfijatelném pro obé strany.

65 LAHNEROVA, D. Asertivita pro manazery: jak vyuzit pozitiva asertivni komunikace k dosazeni svych cilii.
2. roz§. vyd. Praha: Grada Publishing, 2012. s. 14.

66 SULER, O. 100 klicovych manazerskych technik: komunikovéni, vedeni lidi, rozhodovdni a organizovéni.
Brno: Computer Press, 2009. s. 55-57.
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Empatie

Empatie je popisovana jako uméni vzit se do pocitd druhého Clovéka a s citem
reagovat a pracovat s emocemi ostatnich. Empatie vyzaduje pochopeni pociti a potieb
druhého a dle pochopeni zvolit vhodnou komunikaci. I kdyz schopnost empatie neni dana
vSem, je mozné¢ se empatické komunikaci naucit. Po osvojeni si technik empatické
komunikace je mozné odhadnout pocity druhych osob a diky tomu se Ize vyhnout pfipadnym

komunika¢nim konfliktam®’ 3,

Zasady empatické komunikace jsou ndsledujici®:

e Nejprve pochopit druhé, az poté byt pochopen.

e Projevovat pochopeni a dctu k druhému.

e Své mySlenky predkladat, az kdyz jsou pochopeni druzi.
e Nevyvijet natlak na druhé. Byt trpélivy a zdvorily.

e Sdélovat si navzdjem rozdilné nazory.

Podstatou empatické komunikace je piedevsim spravné naslouchani’®. P¥i rozhovoru
je tendence vnimat pouze to, co se shoduje s vlastnimi nazory, myslenkami a postoji, ostatni
je ignorovano. Proto je tfeba soustfedit se na empatické naslouchdni, jehoz zakladni
prekazkou je, Ze ne vzdy se dobfe podafi pochopit, jak druzi 1idé mysli, a co cht&ji konkrétné
sdélit. Mezi bariéry empatie se proto fadi hodnoceni, zkoumani, rady a interpretace.
U hodnoceni se ma na mysli to, ze nékdy muze dojit k pred¢asnému vytvareni vlastnich
zavery, aniz by tyto odpovidaly skutecnosti. Druhym se mohou také udilet rady, které clovék
vnima ze svého hlediska, pfiCemz vSak situace druhé komunikujici osoby muze byt jina,
a proto se dana rada mine u¢inkem. Interpretace spociva ve snaze pochopit chovani a jednan{
na zaklad¢€ vlastnich motivii chovani a jednani, ale kazdy je odliSna a jedine¢na osobnost).
K empatické komunikaci téz patfi projev pochopeni psychického rozpolozeni druhych.
K projevu se vyuziva parafrazovani, pii kterém je snahou vyhnout se sdéleni vlastnich
nazori a myslenek, pouze se komentuji pocity druhé osoby (,,Vidim, Ze té to hodné
rozcililo®). Tim druha strana nabyva pocitu vétsiho pochopeni a spole¢ny rozhovor se stava

vice otevien&j$im. AZ poté je vhodné sdélovat své nazory, myslenky a postoje’’.

67 JIRINCOVA, B. Efektivni komunikace pro manazery. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 48-49.

% GOLEMAN, D. Jak se stdt skutecnym lidrem. Praha: Metafora, 2015. s. 22-23.

6 SULER, O. 5 roli manaZera a jak je profesiondiné zvladnout. Bmo: Computer Press, 2008. s. 76.

7 PLAMINEK, J. Komunikace a prezentace: uméni mluvit, slySet a rozumét. 2. dopl. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2012. s. 71.

"' SULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondiné zvladnout. Bmo: Computer Press, 2008. s. 76-78.
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Persuaze

Persuaze neboli presvédCovani, je déj, ktery je soucasti kazdé komunikace. Probiha
prostiednictvi verbalni 1 neverbalni komunikace. Z neverbalni komunikace je to pfedevsim
Cetnost pohledi — ¢im vice pohledd, tim vysSi GCinnost presvédCovaciho projevu, dale
celkova upravenost, postoj nebo vzdalenost — vice manazer zapusobi, pokud bude druhym
bliz, nez kdyz si udrzuje odstup. Cilem presvédCovani je ovlivnéni posluchace natolik, ze
pfijme nazor ¢i postoj druhé strany, ziska urCité presvédceni. Pfesvédceni je nazor, postoj,
s kterym je Clovek vnitiné ztotoznéni, je schopen jej zdivodnit a podle né jednat.
PresvédCovani probiha formou argumentace, formou vyjadfeni souhlasu ¢i nesouhlasu,
dotazovanim, neverbalni komunikaci nebo emocnim plsobenim (Castecna manipulace).
V praci manazera se lze setkat s persuazi pfi motivovani podfizenych, pfi jednani s kolegy,

pfi hodnoceni pracovnikil nebo pfi vybérovém fizeni’?.

Zpétna vazba

Je definovdna jako proces pozorovani ¢innosti ¢i sytému a sbér informaci pro jejich
zhodnoceni. Pomaha druhym zjistit, jak jej vnimé okoli. V zaméstnaneckém pomeéru
poskytuje zaméstnanctim rady, jak dosahnout spole¢nych tymovych i osobnich cili. At stoji
v roli pfijemce nebo poskytovatele zpétné vazby, vyvolava v kazdém urcité napéti. Jelikoz
vyznamné pusobi na tymovou atmosféru a pracovni vykon jednotlivce i tymu, je pro

manazery vhodné osvojit si spravné techniky poskytovani a ptijimani zpétné vazby’>.

Pokud mé byt dosazeno isp&$né zp&tné vazby, je dilezité se drzet téchto zasad’:

e otevienost — fikat upfimné, co si ¢lovek mysli,

e respekt — nedopustit se obvinovani, napadani nebo ponizovani,

e spoluodpovédnost — ucastnici zpétné vazby by meéli citit odpovédnost za
komunikaci s cilem zlepSeni vysledk(i na obou stranach,

e cilevédomost — mit pfedem stanoveny cil, kterého chce jedinec dosdhnout,
a k tomu uzpusobit své jednant,

e piiméfenost — najit rovnovahu mezi otevienosti a respektem pociti piijemce

zpétné vazby.

72 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2. dopl. a pteprac. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010.
s. 159-161.

73 SULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondiné zviddnout. Brno: Computer Press, 2008. s. 112.

74 SCHARLAU, C. Techniky vedeni rozhovoru. Praha: Grada Publishing, 2008. s. 60-61.
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Pfi poskytovani zpétné vazby hrozi chyby jak na strané poskytovatele, tak na strané
piijemce. Na strané poskytovatele muze dojit k nejasnému sdé€leni, které si prijemce Spatné
vysvétli a dochazi k neadekvatni reakci. Podobnou reakci mize vyvolat zpétna vazba ve
formeé monologu, kdy je zpétna vazba poskytnuta prostym sdélenim informaci, bez moznosti
argumentace piijemce. Na strané piijemce muze dochazet k zaujeti negativni reakci jesté
pred vyslechnutim zpétné vazby z divodu ocekavani Spatného hodnoceni. Tato situace mize
skoncit konfliktem zucastnénych. Podobny vysledek hodnoceni muze nastat, pokud se
ptijemce brani negativni zpétné vazbe titokem na poskytovatele. Posledni chybou ptijemce
je pasivita, kdy se pfijemce zamérné neucastni vyhledavani moznosti na zlepSeni vykonu.
SmiSenym pocitim pred zpétnou vazbu lze predejit tim, Ze bude predem vysvétlen diivod
pro toto setkdni — zhodnoceni pracovnich vysledkt, které jsou bud takové, jako se od
zaméstnance oCekavaji, nebo jsou lepSi, nez je pozadovano anebo jsou hor$i, nez je
ocekavano. Na tomto zakladé se rozliSuje pozitivni, resp. negativni zpétnd vazba.
K poskytovani pozitivni zpétné vazby dochazi u manazert za predpokladu, ze byly splnény
veskeré plany, ptip. mohly byt dokonce splnény nad ofekavanym cilem. V praxi manazer
své podrizené chvali, dékuje jim ¢i je uréitym zpasobem odméni. Pozitivni zpé€tna vazba ma
na podiizené povzbuzujici efekt, ¢imz si udrzuji nebo dokonce zleps$uji sviij pracovni vykon.
V ptipad€, ze by k poskytnuti pozitivni zpétné vazby nedoSlo, mohli by byt podiizeni
demotivovani. Negativni zpétna vazba by méla byt poskytnuta neprodlené poté, co pracovni
vykon zaméstnance neodpovidal nastavenému ocekéavani. Pfedpoklada se, ze tato zpétna
vazba povedeni k napraveni daného stavu. Tento typ zpétné vazby by mél byt poskytnut

soukromé, jenom mezi manaZerem a danym zaméstnancem .

Zpétna vazba se nemusi nutné zaméfovat jenom na zhodnoceni vykonu zaméstnance
a jeho osobnosti. Manazer ji mize aplikovat i béhem rozhovoru a porad s podtizenymi, kdy
jim predklada nové informace a je tfeba si ovéfit, jak byly informace pfijaty a zda byly
pochopeny tak, jak bylo nasim cilem. Kromé ovéteni si, jak byly informace pfijaty, v tuto
situaci zpétnd vazba poskytne nazor a vykresli postoj zameéstnance k nové ziskanym
informacim. Zpétnou vazbu je mozné chdpat jako diskuzi nad novymi informacemi,
pracovnim problémem, nad pldnovanymi zménami apod. Diky zpétné vazbé dochazi

k obousmérné komunikaci, informace jsou poskytovana jak shora dold, tak zdola nahoru.

7S SULER, O. 3 roli manaZera a jak je profesiondiné zvladnout. Bmo: Computer Press, 2008. s. 112-117.
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Obousmérna komunikace v tymu je velmi dilezitym prvkem efektivni komunikace.
Obousmérna komunikace umoznuje zaméstnancim dotazovat se, prezentovat své nazory a

ziskdvat tak pocit jistoty ve spravném vykonu své préce’®.

3.7.2 Komunikaé¢ni schopnosti ovliviiujici efektivitu prace manazeru

Manazerska role se sklada z 32 % z tradi¢nich manazerskych aktivit, pficemz tietinu
svého dalsiho ¢asu manazer vénuje komunikaci. Jakékoliv pochybeni v komunikaci ma
proto za ndsledek problém v organizaci, proto by mélo byt cilem kazdého manazera

zdokonalovani se ve své komunikaci a pouzivani osvédéenych komunikaénich technik”’.

Komunikace ma vyznamnou roli v lidském zivoté, avSak jesté vyznamnéjsi roli ma
v pracovnim procesu, obzvlasté pro vedouci pozice. Pti vedeni tymu lidi slouzi komunikace
nejen ke sdé€leni informaci, ale téz k zaujeti a motivaci lidi, feSeni problému, k vedeni tymu
apod. Proto je tolik dulezité, aby v takovych situacich byla komunikace maximalné efektivni.
Efektivni komunikace je definovana jako obousmérna vymeéna informaci mezi dvéma
osobami. Jedna se o aktivni proces. Obousmérnd komunikace poskytuje zpétnou vazbu,

ktera umoziuje porozuméni jak piijemce, tak vysilatele informace’®.

Mezi zéakladni pozadavky pro efektivni komunikaci se fadi zfetelnost, strucnost,
spravnost, uplnost a zdvoftilost. Dale odbornici doporucuji nekritizovat, neutvaret rychlé
nazory na lidi a presvédciveé chvalit. Aby se bylo mozno zalibit lidem, které manazer vede,
mél by se o né zajimat, oslovovat je jménem, naslouchat jim, mluvit s nimi o tom, co je
zajima, pripominat jejich dulezitost pro tym, byt usmévavy a co nejvice pozitivni. Pokud
chce druhé presvédcit, nemél by se s nimi pfit o pravde, fikat jim napfimo, ze se myli, ale
ochotné uznat svou chybu, nechat mluvit druhého, vést druhé tak, aby k vlastni myslence
dospéli sami a vzdy vystupovat pratelsky. VSeobecné pii jednani s lidmi by se mél manazer

drZet tii pravidel — evaluovat, motivovat, ale hlavné nedevalvovat druhé”.

Komunikace s podiizenymi mutze byt ovlivnéna postavenim manaZerovy osoby ve

spoleCnosti a zaroven stylem vystupovani pfed svymi lidmi. Chce-li podporit efektivni

76 FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manaZerii. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 106-107.

77 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2. aktualiz. a roz§. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010. s. 37.

8 ARNOLD, C. E., BOGGS, K. U. Interpersonal relationship: Professional communication skills for nurses.
7th ed. St. Louis: Elsevier, 2015.

7 VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 26-28.
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komunikaci s tymem, mél by se nejprve zaméfit na to, jak ho jeho podfizeni vnimaji
a zamyslet se, zda chce, aby ho takto vnimali. Nasledné by se mé&li zaméfit na sebe, jak zni,
kdyz mluvi. Ptili§ pfisny ton hlasu vyvolava v lidech pocit ohrozeni. Aby manazer v radmci
vlastniho projevu vici podiizenym zaujal, mél by pouzivat vice komunika¢nich metod naraz,
presnéji informaci nesdélovat, ale predvadeét ji, aby ji poslucha¢ mél moznost vidét, slySet
a pripadné si ji ,,osahat™. Z toho vyplyva, ze ve své praci by manazer mél preferovat osobni
kontakt, aby mé¢l pfijemce moznost vnimat nas vyraz v obliCeji a fe¢ téla. Pro efektivnéjsi
uchovani sdélené informace sdélovat informaci pomoci pfibéhi. Téz vyuziti metafor

posluchade nejen zaujme, ale pomfize jim v zapamatovani si nové informace®.

Efektivitu komunikace v manazerské profesi ovliviuji, kromé verbalni a neverbalni
komunikace, také dovednosti, kterymi jsou asertivita, empatie, persuaze a zpétna vazba, jak
bylo uvedeno v pfedchozim textu. Tyto dovednosti je mozné do urcité miry rozvijet na
zakladé osobnich schopnosti a vlastnosti komunikujiciho. Komunika¢ni schopnosti jsou
vrozené dispozice, které se v prub&hu Zivota socialnimi interakcemi rozviji a projevuji se ve
zpusobu komunikovani. Diky tomuto zjisténi vznikly obory zabyvajici se diagnostikou
komunikacnich schopnosti, na zéakladé¢ kterych dochazi k nacviku komunikaénich

dovednosti®!.

Sulet uvadi daldi zasadni komunika¢ni schopnosti manaZera, kterymi jsou

naslouchani, kladeni otazek, testovani porozuméni, sumarizovani a vyuzivani ml¢eni®?:

e Naslouchanim se chape aktivita, u které musi byt poslucha¢ pozorny a soustredit
se komplexné na to, co fecnik hovoti. Poslucha¢ by jiz pfi naslouchani mél napf.
gesty nebo mimikou dédvat najevo, Ze ma zajem s fe€nikem komunikovat.

e Kladeni otdzek se nejCastéji aplikuje béhem rozhovoru. Pred dotazovanim by si
mél manazer ujasnit, ¢eho a jak chce dotazovanim docilit, pfipadn€ jaka mtze byt
reakce dotazovaného pracovnika. Béhem rozhovoru jsou pouzivany otazky
oteviené (,,Jak vnimds ... ?*), zkoumajici (,,Proc si to myslis?*), uzaviené (,,Uz jsi
to zazil?**) a vedouci (nasméruji pracovnika k uritému feSeni ¢i myslence).

e Testovani porozuméni je velmi dilezitou ¢innosti béhem rozhovoru s kymkoliv,

jelikoz nelze predpokladat, ze tak, jak dané sdé€leni chape jeden Clovék, musi

80 KUHN, T. The Manager's Communication Toolkit: Tools and Techniques for Leading Difficult
Personalities. Austin, TX: Greenleaf Book Group, 2019.

81 SZARKOVA, M. et al., 2002. Komunikdcia v manazmente. Bratislava: Ekonom, 2002. s. 49-50.

82 SULER, O. 5 roli manaZera a jak je profesiondiné zvladnout. Bmo: Computer Press, 2008. s. 74-75.
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stejné tak chapat ostatni. Proto se doporucuje vyuzivat parafrazovani ( ,,Jinymi
slovy rikas, Ze...*).

Sumarizovani mapuje komunikaci. Vyuziva se v situaci, kdy se béhem rozhovoru
mirné odbocilo od tématu nebo jiz bylo uvedeno mnoho informaci, a ma se
zabranit ztraté porozumeéni (,, 7akZe zatim jsme si rekli...).

Vyuzivani ml¢eni piedstavuje nékolikavtetinové mlceni poté, co se sdéli dulezita
otazka nebo informace, a chce se tim zduraznit vyznam sdéleného nebo dat
ostatnim Casovy prostor k zamysleni. Nékdy muze byt odmlceni obtizné, jelikoz
na lidé vnimaji ticho pfi rozhovoru za nepiijemné. AvSak musi se myslet na to, ze

nékdo uvazuje nahlas, jiny potichu.
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4 Vlastni prace

Ctvrta kapitola diplomové prace nejdiive predstavi zvolenou spoleGnost, v niz
probihal dotaznikovy prizkum. S ohledem na skutecnost, ze si tento podnik nepfal byt
jmenovan, neni uveden jeho nazev, pouze je predstaveno, co to za spoleCnost je, v jakém

oboru podnika a ¢im konkrétné se zabyva.

Vétsi pozornost se zaméfuje na vlastni vysledky dotaznikového Setfeni, které jsou
podpofteny i vyseCovymi ¢i sloupcovymi grafy a prehlednymi tabulkami. Soucasti kazdého
grafu je uveden relativni pocCet v procentech nalezejici danému typu odpovédi u kazdé
otazky podle toho, kolik respondenti danou odpovéd oznacilo (absolutni pocet odpoveédi).
V tabulkach je uvedena absolutni i relativni Cetnost jednotlivych typid odpovédi, vCetné
vazeného aritmetického priméru (VAP), smeérodatné odchylky (SD, rozptylu (R)
a variatniho koeficientu (VK) u otazek, kde se méli respondenti zaméfit na vyznam

jednotlivych prvka manazerské komunikace.

4.1 Predstaveni zvolené spoleCnosti

Jak jiz bylo uvedeno v druhé kapitole této diplomové prace, zvolen byl podnik, ktery
je Cisté Ceskou a rodinnou firmou, a ktera podnika v oboru potravinafského prumyslu.
Zalozena byla v roce 1990. Dnes se tento podnik povazuje za velmi uspésny jiz z davodu,
Ze svoje vyrobky vyvazi také na fadu zahrani¢nich trhti, dokonce i do USA. Jeji portfolio
zahrnuje predevs§im rizné vyrobky musli, které vyrabi na zakladé vlastni receptury ve tiech
vyrobnich zavodech. Snazi se vSak také podilet na vyrobé takovych produktd, které
podporuji zdravy zivotni styl. Jde o spoleCensky odpovédnou firmu, ktera dba na zaklady
ochrany zivotniho prostedi, k ekologickému zplsobu zivota se snazi vést také své

zamestnance.

Aktualné je vtomto podniku zaméstnano 257 zaméstnanci. Jeho organizani
struktura je nasledujici. Na jejim vrcholu stoji generalni feditel a zaroven jednatel
spoleCnosti (z pravniho hlediska se jedna o spole¢nost s ruCenim omezenym, ktera ma
zakladni kapital ve vysi 22 mil. K¢). Generalnimu fediteli jsou podiizeny Ctyii divize, které
se dale ¢leni na nékolik odde€leni. Jednou z divizi je import, pod n€jz spada prodej a import.
Dal$i divizi je komerce, kterou fidi komer¢ni feditel majici na starosti marketingové
a exportni oddéleni. Tteti divize je ozna¢ovana jako divize dodavatelského fetézce, pod niz

spada oddéleni nakupu a planovani, logistiky, IT, kvality a regulatorti a oddéleni vyroby.
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Finan¢éni divizi ma na starosti finan¢ni feditelka, pod niz spada ekonomické oddéleni

a oddéleni controllingu a HR (lidskych zdroju).

4.2 Vyhodnoceni vysledku dotaznikového Setieni

Prakticka Cast je zaloZena na vysledcich uskutecnéného dotaznikového prizkumu ve
vyse zvoleném vyrobnim podniku. Celkovy pocet vedoucich pracovnikii — manazert je zde
52. Tém vSem bylo skrze generalniho feditele a jednatele spoleCnosti odevzdan dotaznik
v pisemné podobé¢ tak, jak je uveden v Priloze 1. Bylo jim zde nejprve vysvétleno, v Cem
spociva dany dotaznik a jak na n€j maji odpovidat. Nasledovaly tfi Casti dotazniku. Nejprve
tzv. identifikacni (obsahujici celkem 5 otdzek), kdy se méli respondenti zaméfit na odpovedi
tykajici se jejich pohlavi, véku, doby praxe v oboru, Grovné fizeni a téz poctu podiizenych,
ktery pod sebou maji. V analytické casti dotazniku (obsahujici celkem 15 otdzek) se pomoci
uzavienych otazek a na Likertové Skale méli respondenti vénovat problematice manazerské
komunikace, jejim jednotlivym oblastem a prvkim (verbalni a neverbdlni komunikaci,
jednotlivym komunika¢nim kanalim, efektivité komunikace aj.), pficemz tfi posledni otazky
v zaveéru byly otevieného typu. V nich respondenti meli vlastnimi slovy uvést, v ¢em, resp.
v jakych pfipadech z praxe vidi nenahraditelnost osobni, pisemné a elektronické

komunikace.

Z celkového poctu 52 dotaznikd se vratilo spravné a kompletné vyplnénych
34 dotaznikt, které také byly zafazeny do prizkumu a nasledného vyhodnocovani.
Navratnost dotaznika proto Cinila 65,4 %. Jde o respondenty, ktefi se nachazeji na riznych
urovnich fizeni.

V prvni ¢asti dotazniku bylo vyhodnocovani jednoduché, nebot’ na kazdou z tzv.
identifikac¢nich otazek méli respondenti vzdy vybrat jednu z nich. Vyhodnotilo se proto
pocet respondentti u kazdého typu odpovédi, a tomuto absolutnimu poctu byla pfifazena
relativni Cetnost uvadénd v procentech. Na tomto zakladé byly vytvoreny také vyseCové

grafy, nebot’ celkovy soucet odpovédi vzdy €inil 100 %.

Jind situace byla v pfipadé otdzek v analytické casti dotazniku, kdy se meéli
respondenti u dané otdzky rozhodnout, jak je pro né€ urcity prvek ¢i dand souvislost
manazerské komunikace vyznamna ¢i dulezita. Jednalo se o nasledujici Likertovu stupnici,
ktera byla pfislusné bodové ohodnocena, aby na zaklad€ toho mohl byt vypocten také VAP

odpovédi respondenta:
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e 1 =nejméné vyznamny/dualezity prvek ¢i faktor =1 bod,

e 2 = primérné vyznamny/dilezity prvek ¢i faktor =2 body,

3 = velmi vyznamny/dulezity prvek ¢i faktor = 3 body,

vvvvvv

Pii vypoCtu VAP se postupovalo nasledovné. Secten byl pocet bodi pfifazeny
k jednotlivym odpoveédim vsSech 34 respondentti dle vyse uvedeného kliCe, a tento celkovy
soucet byl nasledné vydé€len poctem respondentt, tj. Cislem 34. Veskeré grafy a tabulky jsou
v této podkapitole nalezité okomentovany a interpretovany s ohledem na feSené téma
manazerské komunikace. VK byl vypocten na zéklad€ vyde€leni hodnoty pro smérodatnou
odchylku u jednotlivych odpovédi dané otazky vzhledem k vypoctené hodnoté VAP (stiedni
hodnoty). Smérodatna odchylka a rozptyl byly vypocteny v programu Microsoft Excel dle

zaznamenanych hodnot odpovédi u kazdé otazky.

4.2.1 Popis souboru respondenti

Soubor respondentt Ize popsat za pomoci péti charakteristickych znaka, které jsou
v dotazniku vymezeny prvnimi péti otazkami. Nejdiive byli respondenti dotdzdni na své
pohlavi. Jak je ziejmé z nize uvedeného grafu 1, nachazi se zde vétsi poCet muzi nez Zen.
Soubor respondentt je tvofen 13 Zenami, tj. 38,2 %. Dotaznikového pruzkumu se zacastnilo

celkem 21 muzi, tj. 61,8 %.

Graf 1 Popis souboru respondentu z hlediska jejich pohlavi

Pohlavi respondenti

wZena » Muz

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Prostrednictvim grafu €. 2 je mozné zhodnotit vék oslovenych respondentti. V tomto
piipad€ je rozlozeni respondenti heterogennéjsi. Nejpocetnéji zastoupenou skupinou jsou
respondenti ve véku od 36 do 45 let, kterych bylo celkem 11, tj. 32,4 %, nasledovani lidmi
ve véku od 26 do 35 let (8 dotazanych, tj. 23,5 %) a skupinou osob ve véku od 46 do 55 let
(6 dotazanych, tj. 17,7 %). Zaroveii se také ukéazalo, ze dotaznikového Setfeni se ucastnilo
vice osob v mladsi a stfedni dospélosti do 45 let, kterych bylo celkem 22 z celkového poctu

34 dotazanych (64,7 %), coz predstavuje nadpolovi¢ni vétsinu celého souboru respondentt.

Graf 2 Popis souboru respondentu z hlediska jejich véku

Vék respondentt

.82 %

S.88%

11.76 %

23.53%
17.65%

32.35%

mDo 25let w26-35let = 36-45let = 46-55let = 56-65let = 66 let avice
Zdroj: vlastni zpracovdni

Prostrednictvim otazky €. 3 se méli respondenti vyjadrit, jak dlouho pracuji v oboru.

Tyto vysledky jsou prezentovany v grafu €. 3.

Za pomoci otazky €. 3 bylo mozno vyhodnotit, jak dlouho jiz respondenti pracuji
v oboru. Vysledky jsou zaznamendny v grafu €. 3, z né¢hoz vyplyva, ze nejCastéjsi délkou
praxe oslovenych respondentd je 11-15 let. Takto odpovédélo 11 respondentd, tj. 32,4 %.
Dalsi nejcasté&jsi odpovedi je 6-10 let, téchto respondentt je<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>