UNIVERZITA PALACKEHO V OLOMOUCI
FILOZOFICKA FAKULTA

KATEDRA SOCIOLOGIE, ANDRAGOGIKY A KULTURNI
ANTROPOLOGIE

KOMUNIKACNI KOMPETENCE MANAZERU

Bakalarska diplomova prace

Obor studia: Andragogika v profilaci na personalni management

Autor: Katefina Cechova

Vedouci prace: PhDr. Petra Vavrova

Olomouc 2018



Prohlasuji, ze jsem bakaldfskou diplomovou praci na téma , Komunikacni
kompetence manazZerit” vypracovala samostatné a uvedla vni veskerou

literaturu a ostatni zdroje, které jsem pouzila.

V Olomoucidne. ............... Podpis .....ccoovvviiiiiinin



Podékovani

Podékovani patii vedouci mé bakalarské prace pani PhDr. Petfe Vavrové za

odborné vedeni, rady a vécné pfipominky.



Anotace

Jméno a pfijmeni:

Katerina Cechova

Katedra: Katedra sociologie, andragogiky a kulturni antropologie
Obor studia: Andragogika v profilaci na personalni management
Obor obhajoby Andragogika v profilaci na personalni management
prace:

Vedouci prace:

PhDr. Petra Vavrova

Rok obhajoby:

2018

Nazev prace:

Komunikacéni kompetence manazerti

Anotace prace:

Cilem prace je popsat, jak hodnoti komunikacni
kompetence manaZzer(i jejich podfizeni pracovnici. Za
timto ucelem je prace teoreticky ukotvena pfedevsim
pojmy
kompetence a komunikacni kompetence manazert.

komunikace, kompetence, komunikacni
V rdmci vyzkumu se pak zabyva hodnocenim vybranych
komunikaénich dovednosti podfizenymi pracovniky.
Vybranymi dovednostmi jsou aktivni naslouchdni, zpétna
vazba, paralingvistika, efektivni pfeddvani informaci

a asertivni komunikace.

Klicova slova:

komunikace, manaZerskd komunikace, kompetence,
komunikac¢ni kompetence, komunikacni kompetence
manazerd, zpétna vazba, aktivni naslouchdni, asertivni
komunikace

Title of Thesis:

Communicative competence of management personnel

Annotation:

The thesis is focused on the communicative competence
of managers and their subordinate employees’ perception
from a general point of view. For this purpose, the thesis
operates with terms communication, competence,
communicative competence and managers’
communicative competence. The practical part deals with
evaluation of selected communicative competence by
subordinates. Selected communicative competence are
active listening, feedback, paralinguistic, effective

information transfer and assertive communication.

Keywords:

communication, communication of management
personnel, competence, communicative competence,

communicative competence of management personnel,

4




feedback, active listening, assertive communication,

paralinguistic, effective information transfer

Nazvy pftiloh Dotaznik

vazanych v praci:

Pocet literatury 32

a zdrojit:

Rozsah prace: 58 s. (70 701 znakti s mezerami)




UVOd ..o 7
Teoretickd CASt......c.covviiiiiiiiicc s 9
1 Vymezeni zdkladnich pojmti........ccccviiviiiiiniiniiiniiiiiiccce 9
1.1 Komunikace a jeji ProCes.......cccovviriririririninininininininicieeeeee, 9

1.2 Kompetence a kli¢ové kompetence.............cccccvueiviiiciniiniicnicncnnnee 12

1.3 Manazerské Kompetence...........cccocovuviririninininininininnine, 14

2 Komunikaéni kompetence manazerti.........cccocoeevivivivincninininnninenincncncnnnnn. 19

3 Vybrané komunikaéni dovednosti manazerti..........cccceoccevucivuiucicucnnnnne 20
3.1  Aktivni naslouchdni.........ccocooiiiiniiiiiiniie 21

3.2 ZPpétnad vazba ..o 22

3.3 ParalingvistiKa.........ccooeviiniiiiiiiii 24

3.4  Efektivni pfeddvani informaci ..........cccccoevvvinininniiiccce 25

3.5  Asertivni komunikace ...........ccccoovviiiiiiiiiiiiiie 26
Praktickd CASt ... 29
4 Dotaznikoveé Setfent ... 29
41  Prostfedi vyzkumu a vybér respondentti..........ccccceuvuevrvevriinnniienennne 29

42 Metodika VYZKUMU ....coovriiiiiiiiiiiiiiciiccccccee 30

4.3  Vyzkumné otdzky a jejich operacionalizace ...........ccccceuvuevvueuenunee. 31

44  Vysledky dotaznikového Setfeni ..........ccccceuevveiiiviiiiininiciniiciciciee, 33

4.5 SHIMUH ..ot 43

5 DESKUZE ..o 45
ZAVET .ot 48
Seznam pouZitych zZdrojli........cccooviviiiiiiiiiiiiiiii 50
Seznam tabulek a ObTAZKT .......c.ccovvviiviiiiiiiiiiiic 53
Seznam PIION ..o 54
PEIONY .o s 54



Uvod

Tato diplomova bakaldfskd prace nese ndzev Komunikacni kompetence
manazert a klade si za cil popsat, jak hodnoti komunika¢ni kompetence
manazert jejich podfizeni pracovnici. ManaZer ve svém postaveni v ramci
firmy ma pfimy vliv na své podfizené a jejich vykon prace, proto jsou jeho
komunikaéni kompetence dtilezitym faktorem pfi plnéni dil¢ich ukold,
naplnovani cili spoleénosti ¢i predavani firemni kultury. Komunikace ¢i
komunikativnost je také fazena mezi klicové kompetence, jak o nich hovori
napriklad Belz a Siegrist. V jejich pojeti jsou klicové kompetence neutralni,
atedy pouzitelné pro jakykoliv obsah a nejsou tedy vazany na néjaky
konkrétni, napfiklad konkrétni obor ¢ pozici pracovnika. Belz a Siegrist
provedli vyzkumy, které ukazaly, Ze komunikacni kompetence se spolu
s kooperativnosti v ramci ostatnich klicovych kompetenci fadi na predni
misto. Nedostatecnd komunikace v rdmci spolecnosti mtize byt podle studie
Evropské agentury pro bezpecnost a ochranu zdravi pfi préci i stresovym

faktorem, ktery ovliviiuje pracovni vykony.

Préce sestava ze dvou ¢asti. Prvni ¢ast se vénuje teoretickému zdkladu tématu.
Prvni kapitola pojednava o nékolika zasadnich pojmech. Patfi mezi né pojem
komunikace a jeji proces, kdy je predstaven tento pojem z nékolika uhla
pohledu a zakladni terminologie komunikace jako procesu. Déle jsou pak pro
které jsou zdkladnim kamenem této ¢asti i prace samotné, protoze udavaji
rdmec pro praci jako celek a jeji chapani. Nasleduje pojem manazer, jeho role
ve spolecnosti a kompetence potfebné pro vykon vedouci pozice. Druhd
kapitola se vénuje jiz Cisté komunikacnim kompetencim manazert a jejich
kontextu v rdmci jejich roli ve spole¢nosti a zamysleného cileného ptlisobenina
podfizené tak, aby dosahoval uréenych cilti. Tfeti kapitola pojedndva o

vybranych komunikacnich dovednostech, které vychdazeji z komunikacni



kompetence manaZera. Jsou jimi aktivni naslouchdni, podavani zpétné vazby,
uziti paralingvistiky, efektivni pfedavani informaci a asertivni komunikace,
které jsou nasledné predmeétem vyzkumu v ¢asti praktické. Vybrany byly
z téch dovednosti, které ma moznost podfizeny pracovnik uvédomeéle vnimat

a hodnotit.

Druha cast je vénovana samotnému vyzkumu. V prvni kapitole je popsan cil
praktické casti, v nasledujicich podkapitolach je popsano vyzkumné pole
a vybér respondentti, metodika vyzkumu, diléi cile a jejich vyzkumné otazky,
vysledky vyzkumu a jeho shrnuti. Metodika vyzkumu obsahuje popis
vybrané metody, kterou je dotaznikové Setfeni, jeji varianty, vyhody
anevyhody a skladbu pouZitého dotazniku. Diléi cile a jejich vyzkumné
otazky vychazeji z cile a vyzkumné otdzky hlavni a koresponduji s teoretickou

c¢asti prace. Nasleduje diskuze nad praktickou ¢asti z pohledu autorky.

Prakticka c¢ast koresponduje s teoretickym ramcem uvedenym v éasti prvni
a vychdazi z néj. Dotaznikového Setfeni metodou online dotazniku Sifeného
pomoci oteviené uddlosti vytvofené na socidlni siti Facebook.com se
zucastnilo 241 respondentti z celkem 1012 ucastnikti udalosti, ktefi o ni
projevili zdjem. Uddlost, a tedy i dotaznik, byla volné dostupnd bez omezeni
véku, pohlavi & profese s vyjimkou nutnosti zaméstnani na tizemi Ceské
republiky a mimo ozbrojené sily, které svym stylem fungovani, hierarchii
veleni a zplisobem komunikace nekoresponduji sbéZznym zaméstndnim
a mohly by proto zkreslit vysledek vyzkumu. Takto Siroky profil respondenta
umoznuje pravé charakter komunikace jako klicové kompetence, ktera je
obsahové nevyhranénd. Dotaznikové Setfeni se zaméfuje na pét diléich
vyzkumnych otdzek vychézejicich z dil¢ich cild charakterizovanych
v teoretické ¢asti vybranymi komunika¢nimi dovednostmi manaZerti. Tedy na

to, jak téchto pét dovednosti hodnoti u svych nadfizenych jejich podiizeni.



Teoreticka cast

1 Vymezeni zakladnich pojmu
Tato kapitola se bude vénovat zakladnim pojmim vymezujici teoreticky
ramec této prace. Postupné budou pfedstaveny pojmy komunikace,

kompetence, klicové kompetence, manazer a manaZerské kompetence.

1.1 Komunikace a jeji proces
Definic pojmu komunikace je velké mnozstvi. Zalezi na autorovi, jeho oboru
a preferovaném uthlu pohledu ¢ vyzkumném zaméfeni. Z pohledu
Websterova vykladového slovniku je komunikace popsana mimo jiné jako akt
prenosu, pfedavani ¢i vymény informaci, signalii ¢i zprav, a to hovorem, gesty
¢i psanou formou (Guralnik, Neufeldt, 1988, s. 282). Mtize to vSak byt chapano
jako upozornéni, Ze komunikace neni pouze cisté o preddvani explicitnich
informaci, ale je to také prostfedek pro manifestaci takovych lidskych vztahd,
které jsou pozorovatelné, jak tvrdi Watzlawick, Bavelasova a Jackson (2010,

s. 24). Socidlni ¢ast takové manifestace rozvadi vice Hausenblas (1971, s.11-12):

,Mdm za to, Ze je potiebi chdpat ji site, jakozto obcovini lidi, spolecné podileni se na
néjaké Cinnosti ve vzdjemném kontaktu ... Sdélovdni a vyména informaci byvad sice
nejcastéjsim cilem a hlavni ndplni komunikovdni, to vsak nebyvd sdélovianim
informaci vycerpano ... a existuji formy komunikace bez sdélovdni informaci, napf.
pouhy spolecny pobyt v urcitém prostiedi, spolecnd cinnost zdjmovd, rekreacni nebo
pracovni ... Sdélovini a vyménu informaci pomoci jazyka v SirSim rdmci
komunikovani, obcovini jakozto jeho ovSem velmi vyznammnou, ne vsak vzdy

nezbytnou slozku.”

Cilem komunikace v urcitém kontextu vSak mtiZe byt také snaha odstranit ¢i
snizit nejistotu u obou komunikujicich stran. Motivatorem je snaha dorozumét
se. Zarukou v3ak neni ani pouzivani stejné feci i stejnych obecné znamych

gest, zdkonité pak nastdvaji nedorozuméni a snaha o pochopeni pak musi



pokracovat prostrednictvim viile k ovéfovani si a vyjasnovani predmétu
zpravy tak, aby doslo k porozumeéni. Komunikace zahrnuje jak slovni projevy,
tak projevy mimoslovni, jejichZ soucasti je vhimani tcastnikit komunikace se
zapojenim smysld, citu, intuice a rozumu. Z toho vyplyva, Ze jakékoliv
chovani a veskeré ¢innosti véetné nicnedélani patfi do komunikace. I mléeni
a urcity postoj vysila signaly, které okoli vnima a tvofi si z nich predstavy.
Jelikoz cilem komunikace v tomto pojeti je dosazeni porozumeéni, je nutné, aby
vzijemné korespondovaly jeji jednotlivé slozky, kterymi jsou verbalni
komunikace, ¢iny a chovani. Pouze pokud jsou tyto slozky v souznéni, teprve
vznikd predpoklad pro porozuméni, kterym je diéivéra, a je tak mozné

dosahnout zminéného cile (Hola, 2011, s. 19-20).

Komunikace je v c¢ase proménlivd, coZ je jeji dutlezitd charakteristika.
Nedostacuje se proto pouze zajimat o vystup, kterym miize byt pronesena ci
psana zprava, ale k jejimu pochopenti je potfeba se zajimat o proces vzniku,
okolnosti a vztahy k dalSim vliviim. Komunikaci ovliviiuje jak rozum, tak
emoce, které mohou informaci zasadné zmeénit (Mikulastik, 2010, s. 22). Pro
orientaci v komunikaénim procesu je potfeba uvést zdkladni pojmy. Jifincova
mezi né uvadi komunikatora neboli zdroj informace, tedy toho, kdo sdéluje.
Dale pak komunikanta jako pfijemce, kterému je sdéleni urceno a ktery jej
prijima, komuniké neboli zpravu, kterda mutze mit podobu verbdlnich ¢i
neverbalnich symbolti a komunikacni kanadl, ktery je cestou, kterou je
komuniké poslano (Jifincova, 2012, s. 35). Mikulastik pak také pfidava

komunikacni jazyk, kterym se komuniké pfedava (Mikulastik, 2003, s. 25).

10



Komunike

Komunikaéni kanal

Obrizek 1: Schéma komunikacniho procesu probihajiciho mezi dvéma osobami (Mikuldstik, 2003, s. 24)

Pro porozuméni nestaci mluvit stejnym jazykem, protoze zvlast abstraktni
pojmy muze kazdy clovék chéapat jinak. Pfi nedostate¢né znalosti
komunikaéniho jazyka pak dochdzi ke zkreslovani obsahu zpravy pfi jejim
kodovani, dekdédovani nebo pfi obou procesech. DalSimi soucastmi
komunikacniho procesu jsou i naptiklad zpétna vazba, komunikaéni prostredi
¢i kontext komunikace. Zpétna vazba, tedy reakce na pfijatou zpravu, udrzuje
ucastniky v komunikaéni situaci a pIni nékolik funkci, mezi nimi regulativni
¢i socidlni. Komunikac¢ni prostfedi, je prostorem, ve kterém se komunikace

odehrava. A konecné kontext, ktery je dulezity pro spravné pochopeni sdéleni.

Komunikace miZe probihat v rdmci monologu jedince nebo mezi dvéma ¢i
vice lidmi. Phsobeni mezi lidmi je dtkazem procesniho charakteru
komunikace, jelikoz se vSichni ucastnici komunikace snazi ovlivnit své
protéjsky, hledat u nich podporu ¢i sebepotvrzeni. Davaji najevo pro né
pfijatelnd pravidla. Vzhledem k subjektivnim cilim kazdého téastnika se pak
v pribéhu komunikace mohou ménit jejich taktiky tak, aby cile dosahli.
Mohou vice apelovat na city ¢i pouzit argumenty, které ptivodné pouzit
nechtéli. Tato proménlivost ma ptivod ve vzdjemném pusobeni ucastnika
komunikace (Mikulastik, 2010, s. 22-28). Jak je patrné z vySe popsaného,

komunikace je multifaktoridlnim procesem.
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1.2 Kompetence a klicové kompetence
Kompetenci Ize vykladat dvéma zptsoby. Prvnim vykladem je vyznam pojmu
ve smyslu souboru rozhodovacich pravomoci, z kterych vsak také vyplyva
odpovédnost za dutsledky. Vramci takového vykladu mtiZeme termin
kompetence spojovat s dalsimi pojmy jako jsou moc, vliv ¢i formalni autorita,
kterych poZzivaji v organizaci predevSim manazefi a vedouci. Dal$im
zplisobem vykladu pojmu kompetence je chdpani terminu ve smyslu
vyjadfeni obecné schopnosti vyhodnotit situaci, dokdzat se ji v chovani
prizptisobit ¢i reagovat na uddlost tak, aby se jeji chod proménil Zadoucim
zpusobem. Takova definice je obecnd a nevztahuje se pouze na pracovni sféru
jedince. Pojmem schopnosti je obvykle minén specificky balik vlastnosti,
postuptl a postojli, znalosti, dovednosti a zkuSenosti, které jsou reflektovany
v ramci jedincova jedndni pfi vykonu rtznych &innosti. Pro lepsi odliSeni
pojmu pro specifické uziti v pracovni sféfe se pouziva i pojmu pracovni

zpusobilost (Tureckiovd, 2004, s. 29-30).

Pojem kompetence jako zptuisobilosti se poprvé v manazerské praxi objevil
v praci , Kompetentni manazer”, kterou napsal R. Boyatzis. Pfed vydanim
knihy byl proveden vyzkum na dvou tisicich manaZerech zrtznych
spolec¢nosti a pozic. Na vyklad pojmu kompetence 1ze vSak pohlizet z riznych
uhlé. Podle Hronika jde o soubor znalosti a dovednosti, ale i zkuSenosti
a vlastnosti, ktery podporuje dosaZeni cile a je pozorovatelny v chovani
(Hronik, 2007, s. 61). Boyatzis kompetence definoval jako schopnost jedince
chovat se zplisobem, ktery odpovidd ndrokiim prace v rozmezi daném
prostfedim organizace a timto zptisobem dosahovat pozadovanych vysledk.
Navrhl i ¢tyfi soubory kompetenci, kterymi jsou fizeni cild a krok,
usmérnovani podfizenych, fizeni lidskych zdroji a vedeni (Armstrong, 1999,

s. 194). Podle Bélohlavka je kompetence schopnost vykonavat a uspésné
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zvladat urcitou profesi nebo funkci a ony schopnosti se lisi dle pozic a jejich

poteb (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 122).

Na prvni pohled odlisny rozbor kompetence nabizi Kubes a kolektiv, avSak
pri blizSim prozkoumani dostdavame stejnou definici, jen akcentovanou na
osobnostni charakteristiku, coz je jeden z moznych pohledil na vyznam slova
kompetence. Tato osobnostni charakteristika je pomérné stabilni a umoznuje
relativné presné predvidat chovani daného clovéka v feSeni situaci nebo
pracovnich ukold. Slozky osobnosti, které ovliviiuji kompetenci v tomto
pojeti, miizeme rozclenit do péti kategorii-motivy, které lze také oznacit jako
vnitfni pohnutky vzbuzujici ¢i vedouci k urcité aktivité; rysy, které jsou
hlubokymi a vrozenymi charakteristikami jedince; vnimani sebe samotného,
které ma vliv na sebedtivéru; védomosti, které jsou nashromazdénymi
poznatky z uréité pracovni oblasti a dovednosti, které umoznuji vykonat

tyzicky ¢i duSevni tukon (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 30-31).

Belz a Siegrist pridavaji dalsi pojem, kterym je klicova kompetence. Ta je
chdpdna jako zastfesujici pojem pro celé spektrum kompetenci, které presahuji
jednotlivé odbornosti. Dil¢i kompetence se pak skladaji z riznych schopnosti,
které se dale déli na jednotlivé dovednosti. Tyto dovednosti jsou prehledné,
pochopitelné a napodobitelné, daji se proto jednoduse reprodukovat. Klicové
kompetence jsou dle autorti ziskdvany po cely Zivot a jedna se o individualni

proces, jehoz ticelem je rozvijet osobnost.

Ktomu, aby clovék disponoval kompetencemi, je potfeba individudlni
kompetence k jednani, kterd se vytvari sou¢asnym ptisobenim kompetence
socialni, kompetence ve vztahu k vlastni osobé a kompetence v oblasti metod.
Pfevaha urcité kompetencni oblasti je ¢isté individualni. Socidlni kompetenci
se mini schopnost tymové prace, kooperativnost, schopnost celit konfliktnim
situacim a komunikativnost. Kompetenci ve vztahu k vlastni osobé se rozumi

napfiklad schopnost sebereflexe, nakldddni sdm se sebou c¢i schopnost
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védomeého rozvijeni vlastnich hodnot. Kompetence v oblasti metod obsahuje
napiiklad zvazeni Sance a rizika vdané situaci, poznavani kontextu
a souvislosti véci ¢i cilené uplatiiovani odbornych znalosti (Belz, Siegrist, 2001,
s. 166-168). Pokud tedy jedinec disponuje témito dil¢imi kompetencemi,

nabyva tak i potfebnou kompetenci k jednani.

1.3 Manazerské kompetence
Manazer neboli vedouci pracovnik odpovida za plnéni tkold, které vyZzaduji
fizeni dalSich clenti spolecnosti. ManaZer je také reprezentantem dané
organizace, v roli vedouciho ve vztahu ke svym podfizenym realizuje jejich
prostiednictvim cile organizace, jeho tlohou je také udrZovat vztahy mezi
titvary organizace a mezi organizaci a jejim okolim (Bélohlavek, Kostan, Sulef,
2001, s. 26-27). Management firmy je mozné délit podle typti a trovné, jak je

nazorné uvedeno na obrazku nize.

/ Vrcholovy management |:> Strategicka uroveri

/ Stfedni management \I:} Technicka uroven

/ Provozni management \I:L\_/-b Operadni uroveri
/ Vykonni pracovnici \

Obrizek 2: Typy a tirovné managementu (Donelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 73)

Vzhledem kvedeni a ovliviiovani kolektivu uvadéji Mladkova, Jedindk
a kolektiv mezi rolemi manaZera také roli zastupce zajm kolektivu, ktery je
mu podfizen, roli nadfizeného, rozhodciho, mluvéiho, ktery tlumodi své
skupiné zdjmy a pozadavky, roli pfedstavitele osobniho pfikladu pracovniho
chovani a jednani, odbornika, ktery umi své skupiné podfizenych pracovniki
poradit ¢i osobu, kterd na sebe bere odpovédnost za chyby a omyly jemu

svéreného kolektivu (Mladkova kol., 2009, s. 70).

Jak piSe Kovacs, aby mohl manaZer vykondavat potfebny soubor funkci a byt

pritom vykonnostné na dostatecné turovni, musi disponovat urcitymi
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schopnostmi, tedy souborem nutnych predpokladii k tspésnému provadéni
pozadovanych ¢innosti, musi byt tedy kompetentni. Tato kompetentnost
obsahuje celé portfolio charakteristik, mezi néz patfi predevsim znalosti,
zkuSenosti a povahové rysy. Tyto podminuji manaZeriv vykon a nejsou
navzdjem zastupitelné, coZ znamen4, Ze nelze kompenzovat nedostatek jedné
z charakteristik hodnotami jiné (Kovacs, 2009, s. 18). Mladkova a kolektiv zase
fadi mezi poZadované kompetence manazZera odborné kompetence, do
kterych dle autorti patfi schopnosti vedenti a fizeni lidi, efektivni komunikace,
schopnost delegovani, pozitivniho systémového mysleni ¢ zdravé
sebereflexe. Mezi odborné kompetence autofi dale fadi také schopnost ticinné
motivace, trvalého vzdélavani, tymové prace a dalsi. Nasledujici oblasti jsou
kompetence socidlni, mezi které fadi schopnost socidlni interakce, kultivovani
firemni kultury, schopnost empatie ¢i tvorbu pozitivni atmosféry. DalSimi
dvéma samostatné stojicimi je pak kompetence eticka a vykonnostni, kdy je
manazer schopen byt mordlnim vzorem ostatnim, a také sam sobé obnovovat

vykonnost (Mladkova a kol., 2009, s. 71-72).

Kompetence manazera mtizeme rozliSovat také v nékolika rovindch. Jedna se
o vSeobecné schopnosti, z kterych je odvozena rovina odbornych znalosti
a technickych dovednosti, a nasledné lze odliS§it i rovinu vlastnosti
a dovednosti. V téchto rovindch obecné lze definovat nékolik profesnich
slozek, kterymi jsou odbornd a technickd kompetence, kterd se blizi svym
specifikem k formalni kvalifikaci jedince. Jedna se o znalosti oboru, postupti
a procesti, také moznosti jednani v organizaci. Dalsi slozkou je metodicka ¢i
koncepcni kompetence, ta je definovana jako schopnost pruzné a efektivné se
ucit novym znalostem a pracovnim metoddm. Patfi sem schopnost vidét
problémy v souvislostech, tedy napfiklad strategické planovani, rozhodovani
a dalsi. Socialni kompetence jsou dalsi slozkou kompetence profesni. Obsahuji

schopnosti udrzet, navazovat a rozvijet vztahy s ¢leny organizace a jejim
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pracovnim okolim. Ctvrtou slozkou profesni kompetence je kompetence
osobni, ktera obsahuje schopnosti sebepfijeti a sebehodnoceni, reflexe
a sebereflexe, dale pak schopnosti projevujici se sebefidicimi aktivitami jako

jsou napriklad samostatnost (Tureckiova, 2004, s. 36-37).

Jak z vySe uvedeno vyplyva, kompetence jsou ovliviiovany celou osobnosti

clovéka, jeho vlastnostmi, motivy i schopnostmi (Veteska, Tureckiova, 2008,

s. 33).
Chovani
Dovednost VEd?mGSt%’
Zkusenost
Schopnosti -
, Hodnoty, Postoje, Mot
dusevni, rozumove ty J vy

Obrizek 3: Hierarchicky model struktury kompetence (Kube$, Spillerovd, Kurnicky, 2004, s. 28),

upraveno

VySe uvedeny obrazek ilustruje strukturu kompetence.

Jakmile jsou identifikovany konkrétni kompetence, kterymi by mél manaZer
oplyvat, vyusti tato ¢innost ve vytvoreni kompetencniho modelu, ktery je
charakteristicky pro konkrétni manazerskou pozici. Takovy model popisuje
potfebné védomosti, dovednosti a dalsi osobnostni charakteristiky, které jsou
potfeba pro to, aby mohl manazer v ramci spole¢nosti efektivné plnit zadané

cile (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 60).

Pro cil této préce je dobré zminit porovnani pozadované kompetence s jeji
skutecnou urovni. Dle Bélohldvka mohou pfi porovnani ideédlniho
a skutecného stavu nastat prakticky tfi ptipady. Prvni stav je ve své podstaté
idedlni, vtomto pfipadé odpovidaji trovné manaZerskych kompetenci
potfebné mife pro danou funkci. Druhym stavem je pfipad, kdy jsou
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schopnosti pracovnika vyssi, nez vyzZaduje jeho pozice. Dochazi
k nedostatecnému vyuziti skutecnych schopnosti zaméstnance, a to miiZe byt
i demotivaénim faktorem. Resenim mtize byt p¥idani narocnéjsi prace, ktera
vyuZzije jeho potencidl, nebo prevedeni na jinou napln prace ¢i pozici, kterd
poskytne lepsi uplatnéni jeho schopnostem. Tretim pfipadem je situace, kdy
urovenn kompetenci pracovnika nedosahuje urovné potfebné pro danou
funkci. Zde se mohou rozliSovat dvé varianty nedostatku. Pokud je
nedostatek, tedy rozdil mezi idedlnim a skutecnym stavem, pftilis velky, je
dobré uvazovat o personalni zméné a vybéru vhodnéjsiho pracovnika pro
danou pozici. Pokud vSak rozdil neni markantni a nedostatky jsou méné
zavazné, pak je mozné uroven vyrovnat dalsim vzdélavanim (Bélohlavek,
Kogtan, Sulef, 2001, s. 123). Prikladem pro ilustraci rtiznych urovni
kompetence muZe byt ¢lenéni trovni efektivni komunikace uvedené nize,

které je pfevzato z Narodni soustavy povolani.

Efektivni komunikace
- formulovani myslenek jak v pisemné, tak ustni podobé je znacné
= problematické
'S - schopnost naslouchat druhym je omezena
E - pfedavani informaci ostatnim je nahodilé, sporadické a kusé
=
- formulovani myslenek, zejména v pisemné podobé, je pro néj obtizné
— - miva problémy s naslouchdnim
'S - informace pfedava ostatnim pouze na vyzadani
§ - jeho reakce na necekané situace nelze pfedvidat
=
- v béznych situacich jasné a srozumitelné formuluje své myslenky jak
v mluvené, tak pisemné podobé
- nasloucha ostatnim bez vétsich obtizi
I - sdili informace
>§ - reaguje pfiméfené na vzniklou situaci
§ - jeho komunikace neni vzdy pfesvédciva
.
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- jasné a srozumitelné formuluje své myslenky jak v mluvené, tak
pisemné podobé

- nasloucha ostatnim

- reaguje asertivné na vzniklou situaci

- dokéZe svym projevem zaujmout ostatni

- toleruje nazory ostatnich

-

Uroven 3

- formulovani myslenek v pisemné i tistni podobé je na velmi dobré
urovni

- aktivné nasloucha ostatnim

- zdravé a pfimérené sebeprosazovani je pro n¢j pfirozené

- dokaZe presentovat pfed skupinou

- dokaze komunikaci otevfit

- vytvaii prostfedi, aby komunikovali i druzi

- vitd a rozviji nazory ostatnich

- dokéaze vyvolat konstruktivni konflikt

- vyzaduje zpétnou vazbu

Uroven 4

-

- formulovani mySlenek v pisemné i tstni podobé je na velmi dobré
arovni

- aktivné nasloucha ostatnim

- zdravé a pfiméfené sebeprosazovani je pro néj pfirozené

- dokaze presentovat pfed skupinou

- dokaZe komunikaci otevrit

- vytvari prostfedi, aby komunikovali i druzi

- vitd a rozviji ndzory ostatnich

- dokaze vyvolat konstruktivni konflikt

- vyzaduje zpétnou vazbu

Uroven 5

-

Tabulka 1: Efektivni komunikace (Nédrodni soustava povoldni, 2018)

V této kapitole byl predstaven pojem komunikace a jeji proces v obecné
roviné, a také faktory komunikaci ovliviiujici. Déle byly uvedeny mozné
vyznamy a pojeti pojmu kompetence a ukotveni pojmu klicové kompetence
dle Belze a Siegriste. Na zavér kapitoly byl také uveden pojem manazer
a pfedstaveny manazerské kompetence zpohledu nékolika autort.
Nasledujici kapitola se zaméfi jiz na konkrétni soubor kompetenci, a to na
kompetence komunikacni, jeZ se fadi mezi klicové, a proto dilezité i pro

plnéni zminénych roli manazera.
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2 Komunikacni kompetence manazeri
Komunikaéni kompetence obecné jsou dle Poldkové souhrnem osvojenych
védomosti, dovednosti a postojii pravé v oblasti komunikace. Radi mezi né
uméni naslouchat, jasné a srozumitelné vyjadfovani, opakovani a shrnovani,
dovednost poskytnout zpétnou vazbu, vSimat si i neverbalni komunikace,
rozpoznat a prekonat komunikacni bariéru. Déli je podle tcelu dovednosti,
které mohou byt potfebné pro efektivni pfijem sdéleni nebo pro efektivni
sdileni informace. Mezi prvni patfi napriklad schopnost naslouchat,
reflektovat reakce okoli, pfekondni komunikaénich Sumt nebo schopnost
prace sargumenty druhych. Mezi druhou skupinu pak mulZeme fadit
napfiklad jasné a srozumitelné sdélovani, pisemnou komunikaci, schopnost
sebereflexe jakoZto vlastni regulace na zakladé reakci toho, ktery sdéleni
prijima, ¢i regulace vlastnich nekonstruktivnich projevii jakymi jsou naptiklad

osobni utok nebo manipulace (Poldkova, 2006, s. 18-19).

Komunikacni kompetence manaZzerti jsou soucasti Sirsiho celku manazerskych
kompetenci, které byly nastinény vysSe. ManaZer by mél byt vedoucim
pracovnikem predevsim diky svym kompetencim, mezi které bezesporu patti
i ty komunikacni. ManaZerské kompetence, postaveni a komunikaéni
dovednosti a schopnosti, které by mél mit na vyssi trovni nez jeho podfizeni,
by mu mély vytvaret prostor pro pfizptisobeni se komunikaci s pracovniky,
stava se vSak diky tomuto postaveni za tuto komunikaci zodpovédnym.
ManazZefi maji diky svym komunikacnim kompetencim a zminéné
odpovédnosti moznost ovliviiovat fizeni a chod firmy, proto je také pro né
nezbytnosti citit za fungujici komunikaci odpovédnost stejné, jako by ji méli
citit i za vedeni a vysledky tymu. Manazefi by méli byt schopni pouZit
potfebné komunikac¢ni schopnosti a dovednosti, ale méli by byt také schopni
sebereflexe a snazit se v tomto oboru o vlastni osobni rozvoj. V idealnim

pfipadé by samotnd organizace méla ve vlastnim zdjmu zajiStovat proskoleni
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a vzdélavani v interni komunikaci, jehoZ je soucasti i komunikace manaZera
s podfizenymi. Méla by se tim snaZzit o rozvoj v oblasti komunikacni arovné
manazerd, ale také jim vtomto poskytovat zpétnou vazbu (Hola, 2011,
s. 74- 75). Komunikacni kompetence manazeriim pomahaji dosahovat jejich
ciltt a cild organizace prostfednictvim rtiznych funkeci a vlivli na jeji okoli.
Manazer by mél disponovat urcitou mirou empatie viaci pocitim jeho
podfizenych pracovniki, stejné tak by mél citlivé vnimat zpétnou vazbu. Mél
by na né ptisobit svym prikladem, byt rddcem, koudem, musi si vSak proto
ziskat davéru svych podfizenych pracovnikil jako odbornik i jako cloveék.
Manazer, ktery vede skupinu lidi, provadi v ramci své pozice tyto funkce: fidi,
informuje, vysvétluje, mtzZe prikazovat, presvédcovat, motivovat, také
kontroluje a sleduje praci podfizenych, kritizuje, organizuje a koordinuje
¢innosti a v neposledni fadé déla rozhodnuti. Kazda z téchto funkci manazera

je funkci komunikace v organizacnim kontextu (Mikulastik, 2010, s. 124-125).

Tato kapitola nastinila vliv a vyznam komunikacnich kompetenci, kterymi by
mél manazer disponovat. Napfi¢ ruznymi pojetimi komunikacnich
kompetenci 1ze sledovat podobnosti jejich ticelti a vyznami, pfedevsim ve
vlivu na vykon a cile spole¢nosti a zddraznéni dileZitosti v organiza¢nim

kontextu.

3 Vybrané komunikacni dovednosti manazeru
Tato kapitola se zabyva vybranymi komunika¢nimi dovednostmi. V ramci
této prace neni prostor pro kompletni rozbor a popis vsech komunikac¢nich
dovednosti, které manazer mutize nabyvat, proto byl vymezen prostor na
pfimou komunikaci nadfizeného pracovnika, tedy manazera, s jeho
podfizenym pracovnikem. Jednad se pfedevsim o situace zadani a vyhodnoceni
prace, béznou komunikaci na pracovisti a zamérné zde neni uvedena
naptiklad krizovd komunikace, komunikace v ramci vedeni porad ¢i
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komunikace zavadéni pracovnich a organizacnich zmén. Vybrany byly
dovednosti: aktivni naslouchdni, zpétnd vazba, paralingvistika, efektivni
predavani informaci a asertivni komunikace, jeZ jsou nejcastéji uvadény
autory z obort komunikace a managementu, véetné v této praci citovanych.
Tyto vybrané dovednosti pokryvaji zdklad bézné pracovni komunikace
nadfizeného s podfizenym ve smyslu efektivity prace, jsou vyuzZivany

prakticky denné a druhd osoba je mtiZze pozorovat, a tedy i hodnotit.

3.1 Aktivni naslouchani
Aktivni naslouchdni ma podle DeVita tfi dilezité tcely. Prvnim je moZnost
posluchace ovéfit si, Ze pochopil mluvéiho a také, co svymi slovy mluvei minil.
Zpétna vazba posluchace mluvéimu pak vede k moznosti dovysvétleni ze
strany mluvciho a efektivnéjsiho pokracovani v komunikaci. Druhym tcelem
aktivniho naslouchdni je dat jeho prostfednictvim najevo uznani a pfijeti
pocittt mluvciho. Tretim ticelem je pak podniceni mluvéiho, aby zkoumal i on
své myslenky a pocity. Pfiddva také tfi techniky vychazejici ze zminénych
ucelt pro aktivni naslouchdani, kterymi jsou dle néj parafrazovani myslenky
mluvcéiho, vyjadfeni pochopeni a kladeni otdzek (DeVito, 2004, s. 90-91). Tyto
techniky také koresponduji s pojetim aktivniho naslouchdni Mikulastikem,

které je uvedeno nize.

Poslucha¢, kterého je mozné nazvat aktivnim, v myslenkach drzi zdkladni
téma hovoru, je schopen vydélit zachytné a dalezité body sdéleni. Snazi se
proniknout do hloubky onoho sdéleni, miize si napfiklad pfipravovat dotazy,
v pribéhu naslouchani kriticky hodnoti, chystd se na poskytnuti odezvy
mluvéimu. Dava mu najevo, ze soustfedéné vnimda a rozumi. Pfi aktivnim
naslouchdani se nejedna pouze o sledovani a vnimdni informaci jako takovych,
ale i kontextu, neverbalnich projevii mluvcéiho, jeho momentéalniho
psychického rozpolozeni a prozivani. Ve zkratce se d4 aktivné naslouchajici

popsat jako ten, ktery reaguje, dava zpétnou vazbu, podporuje a dotazuje se.
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Pfi snaze o aktivni naslouchdni je mozné udélat i chyby. Jsou jimi napfiklad
nerovnocenné chovani k mluvéimu, pferusovani skdkdanim do feci c¢i
odbihanim od tématu. Chybami jsou také snaha poucovat, radit ¢i ztrata
pozornosti. V ramci empatie je to také nemoznost prozivat s mluvcéim jeho
problém. Nezaujatost je zde mozna pouze do urcité miry. Nékterym chybam
je tézké se vyhnout, pokud mluv¢i sam hovofi nezaujaté, nudné ¢i nezajimaveé.
V takovém pripadé musi posluchaé napnout sily, pomoci mtize také snaha o
pochopeni pravé takového stylu projevu (Mikulastik, 2010, s. 89-90).
K chybdm v naslouchani tedy mutZze vést jak pochybeni ze strany

komunikatora, tak i komunikanta.

3.2 Zpétna vazba
,,Poskytuje kandl pro odezvu ptijemce sdéleni a umozriuje komunikdtorovi zjistit, zda

bylo sdéleni p¥ijato a zda md zamysleny icinek” (Donnelly a kol., 1997, s. 525).

Zamysleny ucinek probéhlé komunikace nastane ve chvili, kdy mezi
ucastniky komunikacniho procesu doslo nejen k vzdjemnému porozuméni
obsahu preddvané informace, ale pokud doslo i ke shodé ve vyznamech, tedy

k dorozumeéni (Tureckiova, 2004, s. 113).

Zpétna vazba vSak musi byt pro splnéni svého tcelu efektivni. Ovéfeni

efektivity je naptiklad podle Jifincové mozné pomoci téchto akci:

- pozadat pfijemce o zopakovani sdéleni: tento bod muZze byt
problémem, pokud pfijemci pouze doslovné opakuji sdéleni bez
skute¢ného porozuméni, a zpétnd vazba v tomto pripadé nebude
efektivni,

- vyzvat prijemce, aby popsal, co a jak bude délat, kdyz bude plnit

zadany tkol,
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- zeptat se, jak by se zachoval v pfipadé, kdyby nastala prekazka
v realizaci zadaného ukolu a on nemohl dal pokracovat ve vyse
popsaném postupu,

- pozorovat neverbalni projev, jez je také jednim z faktorti, ktery napovi,

zda komunikace probéhla tspésné (Jifincova, 2012, s. 39-40).

Donelly, Gibson, Ivancevich uvadéji charakteristiky efektivni a neefektivni

zpétné vazby dle Luthanse a Martinka:

Efektivni zpétna vazba Neefektivni zpétna vazba

Chtéjici zaméstnanctiim pomoci Chtéjici zaméstnance pokofit

Urcitd a pfesna Vseobecna

Popisna Soudici

UZite¢na Nevhodna a nepfiméfena

Aktudlni/véasna Neaktualni

Rada slySend zaméstnanci Vyvolavajici u zaméstnancti obranné
postoje

Jasna Nesrozumitelna

Podlozena a relevantni Neptesna

Tabulka 2: Charakteristiky efektioni a neefektivni zpétné vazby (Luthans, Martinko, 1979, s. 183, in
Donelly, Gibson, Ivancevich., 1997, s. 526)

Jestli je zpétnd vazba dostate¢nd, vnimd manazer i podfizeny jinak. Ve chvili,
kdy mtize mit nadfizeny pocit, Ze zpétnd vazba probéhla ¢i probihd
v dostate¢né mife, tak naopak podfizeny mtize mit pocit nedostatku. To mtize
mit za nasledek vznik nezddoucich jevti pfi praci, jako jsou pfiliSnd opatrnost,
nejistota a uzkost, protoze zaméstnanec nevi, jak je jeho prace hodnocena, tedy
si neni ani jisty jeji dostatecnosti (Donelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 526).
Moznosti je, aby si zaméstnanec sam fekl svému nadfizenému o zpétnou

vazbu ke své praci.
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3.3 Paralingvistika
Podle Mikulastika se paralingvistikou da dat najevo, at uz zamérné di
nezameérneé, co si feénik mysli sdm o sobé, posluchaci nebo o jejich vzajemném
vztahu. Také umoznuje ovlivnit ptisobeni projevu réiznymi zptisoby,
napfiklad manipulativné, smérem ke kontrole ¢i posuzovani. Ovliviiuje
celkovy dojem z projevu. Mezi paralingvistické prvky patii ku piikladu
hlasitost verbalniho projevu, kdy intenzita hlasitosti miiZze svéd¢it o zaujatosti
fenika ¢i jeho snaze zaptsobit. Nizsi hladina hlasitosti pak mutze byt
zdtrazniujicim prvkem, ale také muZe byt projevem nesmélosti, stydlivosti ¢i
nerozhodnosti. Rychlost verbalniho projevu se také podili na celkovém dojmu.
Rychld fe¢ se obtizné vnima a muzZe vést k rychlejsi iinavé komunikanta,
protoze klade vy3si ndroky na pozornost. Vy3si rychlost mtize byt projevem
temperamentnéjsi povahy, ale také projevem nervozity. Pomalé tempo pak
muze svédcit o vécnosti a vyrovnanosti. Pomlky a frazovani, které ovliviuji
plynulost fe¢i mohou v pfipadé, e nejsou timyslné, ptisobit rusivé. Umyslné
pak mohou projev umocnit. Frazovani, pokud je provedeno spravné,
upresniuje to, jak ma byt obsah zpravy chdpan. Spravné umisténa pomlka
mutZze mit vyznam vyzvy, o¢ekdvani nebo miiZze vyjadiovat respekt prava
komunikacniho partnera se vyjadfit, také ale mtize byt projevem urazenosti,

odmitani ¢i pohrdani (Mikulastik, 2010, s. 103-105).

Kfivohlavy fadi mezi charakteristiky paralingvistiky, kterou nazyva
svrchnimi tony feci, kromé hlasitosti, rychlosti, plynulosti a frazovani také
vysku tonu, objem (kolik toho mluvéi fekne), intonaci, chyby v feci, spravnost
vyslovnosti ¢i kvalitu feéi — vécnost. Jak vyplyva ze zkoumani jednotlivych
charakteristik, paralingvistika odrazi psychicky stav jedince, nejde proto jen o
dovednost (Kfivohlavy, 1988, s. 134-135). Rozbor akustickych forem ukazal
napriklad projevy strachu a tizkosti, kterymi jsou mimo jiné nedokonceni véty,

oprava vyficené véty, opakovani, koktani nebo prefeknuti (K¥ivohlavy, 1988,
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s. 91). Uziti paralingvistiky tedy vychazi také z momentdlniho psychického

nastaventi jedince a jeho osobnosti.

3.4 Efektivni pfedavani informaci
Manazer by mél sdélovat informace v autentické podobé, zaroven by vSak mél
byt schopen vyjadfit své stanovisko a zapojit se do diskuze. Diilezita je v tomto
sméru i aktualnost a v€asnost pfedani informace. Soucasti zadani prace je i
vysvétleni ¢i objasnéni samotného zadani tak, aby doslo k porozuméni a k
pochopeni problému druhou stranou. Vysvétlovani mtize mit podobu
interpretacni, kdy vysvétluje meritum véci, popisnou nebo zddvodnovaci.
Samotné vysvétleni pak probiha ve tfech fazich, kdy je nejprve identifikovan
problém, pribéh feSeni problému a vysledek, kterého ma feSeni dosdhnout
a ktery je mozné ovéfit. V ramci zadani prace miize byt pouZito prikazovani,
jehoz funkci by mélo byt pomoci splnit cil. Zaroven vsak autoritativni
prikazovani neni nejvhodnéjsi zptisobem zadani prace, jelikoZ udrzuje odstup
mezi nadfizenym a podfizenym a neumoznuje se ztotoznit s praci tak, jako
napiiklad pfesvédcovani. Autoritativni pfikazovani je vhodné pouzit

s ohledem na okolnosti naptiklad pfi ¢asové tisni (Mikulastik, 2010, s.128-129).

DtleZitou slozkou je i mira pfeddvanych informaci. ZadrZzovani informaci
nenapomahd zvysSovani efektivity prace, i kdyz to zdanlivé vypada, Ze jsou
nékteré informace nadbyte¢né pro danou pozici. Casto dokresluji smysl prace
¢i napriklad vyuziti prostfedkii spolecnosti, postup na dalsich projektech
a jiné. Problémy s mnozstvim pfedanych informaci mtize nastat uz smérem od
vrcholového managementu a déle se nést pres stfedni management az k
jednotlivym pracovnikiim. Problém mitize nastat také ve zptisobu, jakym jsou
informace pfedavany. Obecné jsou problematické situace predavani informaci
clovéku, ktery je z urcitého divodu v obranném postoji. Vedouci zaméstnanec
se z podstaty své prace také casto uchyluje k obrannym a sebeprosazujicim se

mechanismim, které vSsak mohou efektivitu komunikace jako takové narusit.
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Takové nastaveni clovéka vsak také znamend, Ze je nejisty a nevnima
komunikaci objektivné, ale nachdzi se v pozici obrany svého ja (Hlouskova,

1998, s. 31-37).

Je dobré zminit pisemnou formu komunikace, ktera ma dvé vyhody
souvisejici s efektivitou komunikace. Prvni vyhodou pisemné formy je, Ze
umoznuje komunikovat na dalku bez zkresleni informaci. Druhou vyhodou je
pak uchovani védomosti, ke kterym se da pfipadné vratit. Pisemny projev ma
tfi zakladni prvky, kterymi jsou struktura a vzhled, obsah a styl a ton, kterym
je pisemnost vedena. NejdtileZitéjsim je obsah, struktura byva pfeceniovana
a styl a ton mohou byt soucasti sdéleni a je potfeba je vnimat jako doplnéni
obsahu (Adair, 2004, s. 84-86). Pisemna komunikace pak pfedstavuje v urcitém

smeéru efektivni médium pro pfeddvani informaci.

3.5 Asertivni komunikace
Pfedpokladem asertivni komunikace je asertivni chovani. Asertivitu je mozné
v Sir$im slova smyslu chdpat jako oteviené, poctivé a primérené vyjadreni
pocitti, potfeb, postoji a nazort jedince. Nejednd se pouze o vnéjsi chovani,
ale i o zptisob mysleni a zZivotni styl jedince, vychdazi tedy zjeho osobnosti
(Prasko, Praskovd, 1996, s. 65). Lahnerova v pojeti asertivni komunikace
souhlasi s Praskem a Praskovou, popisuje ji jakoZto nezaludnou, otevienou
a pfimou. Asertivni komunikace je pro ni zdkladem Sirsiho okruhu, v némz se
nachdzi asertivni jednani, které vychazi z pfedpokladu, Ze je mozné si osvojit
schopnosti, dovednosti a techniky, umoznujici mluvéimu prekonat ptisobeni
emoci a diky tomu efektivné vyjadfit své zajmy, postoje, pocity a potfeby. Ma
byt prostfedkem kontroly vlastntho chovani a zachovani si sebetcty i
v situacich, které mohou zptisobovat tizkost a pocit vymykani se kontrole.
Asertivni jednani Ize vtomto smyslu pouzit napfiklad pfi vedeni
a motivovani lidi, pfi poskytovani a pfijimani zpétné vazby ¢i pfi feSeni

pracovnich konfliktti. Privodnimi efekty asertivniho jednani jsou naptiklad
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sniZeni nejistoty nebo respekt k potfebam a pocitim druhého. Soucdstmi
dovednosti asertivni komunikace v ramci asertivniho jednani jsou efektivni
komunikace, aktivni naslouchdni a jasné formulovani cilti (Lahnerova, 2009,
s. 12-13). Konkrétnéji to rozvadéji Duchon a Safrankové ve smyslu, Ze asertivni
komunikace vychdazi z asertivniho jednani, které se da definovat tak, Ze jedinec
dosahuje svych cilt a nenechad druhého jednat ke své skodé. Do takové
komunikace patfi schopnost vyjadfeni vlastnich nazort, schopnost odmitnout
pozadavek ¢i ukol nebo naptiklad byt schopen pfijmout kritiku. Pfi snaze
vyjadfit svlij ndzor by se mél komunikator snazit o pfiméfenou formu
a zvazovat mozny dopad na komunikanta i na sebe. Celkové tedy zvazit
mozné negativni ucinky. Pfinosem muZe byt také objasnéni ddvodu cdi
zaméru. Pfi odmitnuti naopak neni nutné se ospravedliiovat vysvétlenim
sveho postoje, lepsi volbou je zamitavé stanovisko podat spolu s vyjadfenim
empatie, odmitnuti by vS8ak mélo byt vyznit rozhodné. Pfijimat asertivné
kritiku vyZaduje pozorné a klidné naslouchéani a zvaZeni jednotlivych bodu
kritiky. S témi je pak dobré vyjadrit souhlas ¢i pfipadné nesouhlas. Pomoci
také muize vyjadfeni pocitu z daného bodu (Duchon, Safrankova, 2008,
s. 292- 293). Pokud by se vySe popsané dalo definovat jako pravo, tak Jifincova
uvadi i povinnosti asertivné se chovajiciho jedince, mezi které fadi napriklad
kontrolu vlastnich emoci, vaZeni si ndzoru druhych, pfiznani vlastniho omylu
nebo snahu vyjadfovat se stru¢né, pfimo, vécné, klidné a oteviené (Jifincova,

2012, s. 81).

V asertivni komunikaci mohou pomoci riazné techniky, Vybiral nabizi
napiiklad tyto: tzv. feeling talk, tedy vyjadfeni vlastnich pocitti verbalné;
mimikou odrazet své pocity (tzv. facial talk); ndcvik nesouhlasu; techniku ,,ja“,
kdy se mluvci neschovava za skupinu, ale mluvi za sebe; techniku pfijeti

pochvaly ¢i nacvik improvizace (Vybiral, 2009, s. 238-239).
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V této kapitole byly blize predstaveny vybrané komunikacni dovednosti,
kterymi jsou aktivni naslouchdni, zpétna vazba, paralingvistika, efektivni
predavani informaci a asertivni komunikace. U kazdé z nich byla nastinéna
jejich charakteristika. Tyto dovednosti jsou dale pfedmétem vyzkumu

prezentovaného v praktické casti.
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Prakticka cast
4 Dotaznikové Setfeni
Teoreticka ¢ast této prace se zabyvala pfedevSim vymezenim definic pro ¢ast
praktickou. Cilem praktické casti je popsat, jak hodnoti komunikaéni
kompetence manazert jejich podfizeni pracovnici. Nejedna se vSak o urceni
exaktni urovné téchto kompetenci u nadfizenych, ale o jejich subjektivni
hodnoceni podfizenymi. Jak bylo vySe zminéno, to, co milize manaZer
povazovat za dostatecné, podrizeny tak vnimat nemusi. Dotaznikové Setfeni
je provedeno na vzorku ndhodnych respondentti, a tedy neni vztazeno ke
konkrétni spolecnosti ale obci manaZerti obecné. V ramci vyhodnoceni jsem

vysledky vztdhla k teoretickému zdkladu této prace a popsala je.

Na rozdil od jinych zemi, v Ceské republice je komunikace mezi
zaméstnancem a jeho nadfizenym stresorem. V dnesni dobé si firmy vétSinou
spojuji interni komunikaci pfedevsim s néstroji, jako jsou intranet a dalsi. Je
znatelny pfiklon k technologiim, namisto k lidskym zdrojam. (Hold, Poucha,

2011). Proto je pfinosné popsat percepci alesponl nékterych vybranych

komunikacnich dovednosti manazeru jejich podfizenymi.

4.1 Prostfedi vyzkumu a vybér respondentt
Prostfedim vyzkumu byla Ceské republika, kde je podle Ceského statistického
ufadu v nékterém ze zaméstnaneckych poméra k tretimu ctvrtleti roku 2017
piiblizné 4 152,9 tisic lidi (CSU, 2018). Tento soubor nerozlisuje pozici ve
smyslu hierarchie, jde tedy o skupinu fadovych zaméstnancti i manazert,
ktefi jsou sami podfizeni opét jinym vedoucim. Konkrétnéjsi pocet vedoucich
pozic neni zndm. Respondentem se mohl tedy stat kdokoliv, kdo je zaméstnan
vramci Ceské republiky a ma nadfizeného manaZera. Vyjimku tvofi
prislusnici ozbrojenych slozek, ve kterych mtze byt pfistup ke komunikaci
zkreslen jejich ucelem. Jelikoz jde o zjisténi obecného vnimani, nehral roli vék,
pohlavi ani obor prace respondenttl. Stejné tak nebyla faktorem tiroven pozice,
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tedy jestli jde o podfizeného vrcholovému, stfednimu ¢i provoznimu
manazerovi, ani fakt, zda jde o soukromy ¢i vefejny sektor. Ohled nebyl bran
ani na velikost firmy ¢ napfiklad pocet podfizenych jednoho manaZera.

Skupina respondentti byla tedy opravdu Siroka.

4.2 Metodika vyzkumu
Pro zjiStovani hodnoceni komunikacnich kompetenci manaZer(i jejich
podfizenymi byla zvolena metoda dotazniku distribuovaného po internetu,
tedy online varianta. Technologicky byl zvolen nastroj Google Forms pro svou
obecné dobrou dostupnost i optimalizaci pro mobilni zafizeni, coz pomohlo
zvysit pocet respondentti. Dotaznik je nastroj, diky némuz je mozné ziskat
data v pisemné podobé od pomérné velkého poctu respondentt (Priicha, 2014
s. 114). Otazky dotazniku byly pevné dany a pro vSechny respondenty stejné.
Za tcelem Sifeni dotazniku byla vyuzita socidlni sit Facebook.com a na ni
vytvofend wuddlost, ktera byla volné dostupnd. Pozvanka udalosti
specifikovala podminky pro pfihlaseni tcasti, a to zaméstnanecky ¢i sluZzebni
pomér na tizemi Ceské republiky, aviak mimo ozbrojené slozky. K tidasti se
pfihldsilo 1012 udastniki. Podle Priichy je ndvratnost elektronického
dotazniku rozeslaného emailem nizka a klesa i pod 10 % (Prticha, 2014, s. 116).
V tomto pfipadé na dotaznik odpovédélo celkem 241 respondentt, jde tedy o
navratnost ve vysi 23,8 %, coz je ocekavatelny vysledek vzhledem k pouzité

platformé.

Dotaznik obsahoval 23 otdzek seskupenych do tfi tematickych okruhti. Prvni
okruh je souhrnny a obsahuje otdzky 1 az 9, které se tykaji asertivni
komunikace, efektivniho preddvani informaci a paralingvistiky. Druhy okruh
v poctu deviti otazek se vénuje zpétné vazbeé z hlediska jeji ¢etnosti, vlastnosti
a zplisobu podani. Treti okruh je zaméfen na aktivni naslouchdni a obsahuje
pét otazek zaméfenych na chovani nadfizeného pfi rozhovoru. Ve vyzkumu

bylo vyuzito ve vétsiné pripadti uzavienych otdzek, které zajistuji

30



stejnorodost odpovédi a umoZnuji snadné zpracovani. Dals$im pouzitym
druhem otazky je otdzka polooteviend, kterd je spojenim oteviené otazky
s uzavienou, kdy ma respondent moZnost doplnit svou vlastni odpovéd
(Surynek, Komarkova, Kasparova., 2001, s. 86-88). Typové se jednalo o otazky
vyuzivajici lichou Skalu se stfedovou hodnotou znacici stejné zastoupeni
dotazovanych jevi. Takovych otdzek bylo celkem 17. Otazky s vice
moznostmi i moznosti napsat odpovéd vlastni byly dvé (otazky 4-5), otdzka
s jednou moznosti ¢i moznosti vlastni odpovédi byla jedna (otdzka 6). Otazky
s pouze jednou moznou odpovédi byly dvé (otazky 10, 19) a otazka s vice

moznostmi odpovédi byla jedna (otdzka 7).

Ostrému spusténi dotazniku pfedchdzel jeho test na 20 respondentech tak, aby
bylo mozné ovéfit vhodnou formulaci a typ otdzek. Po vyhodnoceni testu
probéhly tupravy popiskt Skaly u nékterych otazek v zavislosti na zpétné
vazbé testovacich respondentti. Ti upozornili na vlastni nerozhodnost
z dtivodu nepochopeni vyznamu hodnot 8kal nékterych otdzek mimo

hodnoty krajni.

4.3 Vyzkumné otazky a jejich operacionalizace
Cil (dale C), jak bylo pfedstaveno vyse, hovofi o komunikac¢nich
kompetencich, a zné je pak vyvozena vyzkumnd otazka (dale VO).
Kompetence jsou vSak dle definice komplexni a jak vyplyva z teorie, ne
vSechny jejich ¢asti jsou pozorovatelné druhou stranou, tedy ji nemohou byt
ani hodnoceny. Pozorovatelnou, a proto hodnotitelnou slozkou kompetenci
jsou dovednosti. Ztoho davodu byly také v teoretické casti vybrany
dovednosti konkrétni, které patfi mezi nejcastéji uvadéné, je mozné je
pozorovat a hodnotit. Tyto dovednosti jsou pravé predmétem dil¢ich cilti
(dale DC), z kterych jsou nasledné vyvozeny dilé¢i vyzkumné otazky (dale
DVO). V zavorce za DVO jsou uvedena cisla otazek, jak jsou oznaceny

v dotazniku.
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C: Popsat, jak hodnoti komunikaéni kompetence manazert jejich podfizeni

pracovnici.

1. DC: Popsat, jak hodnoti podfizeni zaméstnanci dovednost aktivniho
naslouchani u svych nadfizenych.
DVO: Jak podfizeni hodnoti dovednost aktivniho naslouchani u svého

nadrizeného? (¢. 19-23)

2. DC: Popsat, jak hodnoti podfizeni zaméstnanci dovednost podani
zpétné vazby u svych nadfizenych.
DVO: Jak podrfizeni hodnoti dovednost poskytovani zpétné vazby u

svého nadfizeného? (¢. 10-18)

3. DC: Popsat, jak hodnoti podfizeni zaméstnanci vyuziti paralingvistiky
u svych nadfizenych.
DVO: Jak podfizeni hodnoti dovednost uziti paralingvistiky u svého

nadrizeného? (C. 2-3)

4. DC: Popsat, jak hodnoti podfizeni zaméstnanci dovednost efektivniho
predavani informaci u svych nadfizenych.
DVO: Jak podfizeni hodnoti dovednost efektivniho preddvani

informaci u svého nadtizeného? (C. 4-6)

5. DC: Popsat, jak hodnoti podfizeni zaméstnanci dovednost asertivni
komunikace u svych nadfizenych.
DVO: Jak podfizeni hodnoti dovednost asertivni komunikace u svych

nadfizenych? (¢. 1, 7-9)
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4.4 Vysledky dotaznikového Setfeni
Tato kapitola uvadi analyzu dat ziskanych =z dotaznikového Setfeni
popsaného vyse. Postupné budou uvedeny vysledky otdzek dotazniku
v potadi dle dil¢ich vyzkumnych otazek. Data byla zpracovana v programu
Microsoft Office Excel 2010 a v pfipadé uvedeni procentualniho vyjadfeni

zaokrouhlena vZdy na jedno desetinné misto.

Prvni ¢ast analyzy se vztahuje k otazkam 19-23, které se vénuji aktivni
naslouchdni manazera pfi rozhovoru, konkrétné prvni diléi vyzkumné otdzce

DVO: Jak podfizeni hodnoti dovednost aktivniho naslouchdni u svého

nadfizeného?
Znéni otazky odpovéd z241 | v%
19. Pfi rozhovoru Vas$ | tematicky navazuje (drzi se tématu, 91 37,8 %
nadfizeny: bere v tivahu Vasi odpovéd/reakci)

tematicky navazuje, pokud ne, pakje | 85 35,7 %
to icelové a vécné

nenavazuje tematicky vzdy, obcas bez | 48 19,9 %
ohledu na Vasi odpovéd/reakci
preskoci zdmérné v hovoru na jiné
téma

nenavazuje tematicky v zavislosti na 16 6,6 %
Vasi odpovédi / reakci a bez ohledu na
ni v hovoru pfeskakuje

Tabulka 3: Vyhodnoceni otdzky 19 (vlastni tvorba)

Vyse uvedena otdzka se tykala chovani manazera v priibéhu rozhovoru
a konkrétné zkoumala zastoupeni dovednosti tematicky v hovoru navazovat
a reagovat v zavislosti na odpovédi ¢i reakci podfizeného. Tato dovednost
byla kladné zastoupena predevsim v prvnich dvou odpovédich, které byly

také nejcastéji voleny, a to v souctu 73,5 % respondentti.

Znéni otazky odpovéd z241 | v%
20. Pfi rozhovoru Vas 1 (se vzdy drzi zdasadnich informaci | 45 18,7 %
nadfizeny: a bodii)

2 (prevaziné se drzi zasadnich 100 41,5 %

informaci a bodii)

3 (asi piil na piil) 51 21,2 %
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4 (prevdzné zabihd do 29 12 %
nepodstatnych detailil)
5 (vZdy zabihd do nepodstatnych 16 6,6 %
detailil)
21. Pfi rozhovoru je V4s 1 (vZdy aktivnim piijemcem 69 28,6 %
nadfizeny: informaci-dotazuje se pro vlastni
potiebu)
2 (pfevdzné aktivnim prijemcem) 93 38,6 %
3 (asi piil na piil) 54 22,4 %
4 (prevdzné pasivnim prijemcem) 17 7,1 %
5 (vZdy pouze pasivnim ptijemcem | 8 3,3 %
informaci)
22. Pfi rozhovoru je Vas 1 (vZdy soustiedény (vénuje se 59 24,5 %
nadfizeny: pouze rozhovoru, pripadné
pozndmkdm))
2 (pfevdziné soustiedény) 104 43,2 %
3 (asi piil na piil) 42 17,4 %
4 (prevdziné nesoustiedény) 30 12,4 %
5 (vZdy nesoustredény (vénuje se 6 2,5 %
nesouvisejicim ¢innostem))
23. Pfi rozhovoru s 1 (se citite vZdy jako rovnocenny 64 26,6 %
nadfizenym: partner)
2 (se prevdzné citite jako 75 31,1 %
rovnocenny partner)
3 (asi piil na piil) 40 16,6 %
4 (se previzné citite nerovnocenné) | 41 17 %
5 (se vzdy citite nerovnocenné) 21 8,7 %

Tabulka 4: Vyhodnoceni otdzek 20-23 (vlastni tvorba)

Prevazna vétsina respondentti (v souctu 60,2 %) soudi, Ze jejich nadfizeny se

vzdy ¢i v pfevazné vétsiné piipadt drzi pfi rozhovoru zdsadnich informaci

a bodti, pouze 6,6 % odpovédélo, Ze vzdy zabihd do nepodstatnych detaild.

Pro 67,2 % dotdzanych je pfi rozhovoru jejich vedouci vzdy ¢i alespon

prevazné aktivnim pifjemcem informaci a pro 67,7 % dotazanych je pfi

rozhovoru vzdy ¢i vétSinou soustfedény a vénuje se pouze rozhovoru.

Nadpolovicni vétsina dotazanych, tedy 57,7 %, se vyjadfila, Ze se v ramci

rozhovoru s vedoucim citi ve vétsiné pfipadii jako rovnocenny partner, z toho

26,6 % se tak citi vzdy.
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Druhou ¢asti analyzy jsou otazky 10-18 zabyvajici se zpétnou vazbou, a to
konkrétné druhou vyzkumnou otazkou DVO: Jak podfizeni hodnoti
dovednost poskytovani zpétné vazby u svého nadfizeného? (Zpétna vazba

je dale v otazkach znacend jako ZV.)

Znéni otazky odpovéd z241 | v%
10. Dostavate od Ano, pravidelné a v dostatecné mire. 77 32 %
svého nadfizeného Ano, mohla by vSak byt castéjsi. 53 22 %
ZV ke své préci a Ob¢as ano. 56 23,2 %
¢innosti obecné? Jen mélokdy. 48 19,9 %
Ne, nikdy. 7 2,9 %

Tabulka 5: Vyhodnoceni otdzky 10 (vlastni tvorba)

Prvni otazka je sméfovana na ziskdni informace, zda je viibec néjaka zpétna
vazba poskytovana, pfipadné jak casto. Z otazky vyplyva, Ze 32 % vnima miru
podavani zpétné vazby jako dostatecnou, 22 % dotazanych dostava zpétnou
vazbu pravidelné, ale mohla by byt v kratsim intervalu. Zpétnou vazbu

dostava dle svého minéni nepravidelné 43,1 % dotdzanych.

Znéni otazky odpovéd 2236 | v%
11. Pokud dostavate ZV je v ni 1 (vZdy snaha pomoci) 83 352 %
snaha pomoci nebo je spise 2 (prevdziné snaha pomoci) 71 30,1 %
pokorujici? 3 (asi piil na piil) 47 19,9 %
4 (pfevizné pokotujici) 23 9,7 %
5 (vZdy pokotujici) 22 51 %
12. Pokud dostavate ZV, je presna | 1 (je vidy urcitd a piesnd) 67 28,4 %
¢i vSeobecna? (Tedy vite pfesné, | 2 (je prevdzné urcitd a presnd | 76 32,2 %
co je pfedmétem a obsahem 3 (asi pul na piil) 47 19,9 %
zpétné vazby, i nikoliv?) 4 (je pFevdzné neurcitd a 29 12,3 %
vSeobecnd)
5 (je vzdy neurcitd a 17 7,2 %
vseobecnd)
13. Pokud dostavate ZV je spise 1 (vZdy popisnd) 60 25,4 %
popisna nebo soudici? (Tedy 2 (previziné popisnd) 91 38,6 %
vztahuje se vécné k vykonu a 3 (asi piil na piil) 45 19,1 %
chovani napt. v ramci tkolu nebo | 4 (pfevizné soudici) 26 11 %
spiSe soudi/odsuzuje?) 5 (vZdy soudici) 14 5,9 %
14. Pfichazi ZV vcas a je tedy 1 (ano, vzdy) 51 21,6 %
aktualni, ¢i ne? 2 (previzné ano) 75 3L,8 %
3 (asi piil na piil) 64 27,1 %
4 (prevdziné ne) 29 12,3 %
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5 (ne, nikdy) 17 72 %
15. Je dodana ZV uzitecna, 1 (ano, vzdy je uzitecnd, 52 22 %
vhodné a pfiméfené podana? vhodné a piiméiené podand)
(Opakem je nepfiméfena zpétna | 2 (pfevizné je uZitecnd, 89 37,7 %
vazba podand nevhodnym vhodné a primérené podand)
zpusobem - napt. v afektu 3 (asi piil na piil) 61 25,9 %
kritizujici faktory, které jsou 4 (pfez;a’iné je nepfiméfeny’, 27 11,4 %
mimo Vas vliv.) nevhodné podand a
neuzitecna)
5 (ne, vidy je nepfimérend, |7 3%
nevhodné podand a
neuZitecna)
16. ZV je vdm podana tak, zZe ji 1 (ZV vnimam vZdy kladné a | 52 22 %
vnimate kladné, vitate ji a pfijimdm ji oteviené)
pfipadné vytky pfijimate 2 (previzné kladné a 89 37,7 %
otevfené, nebo ve vas vyvolava otevrené)
obecné obranny postoj a pfijimate | 3 (asi piil na piil) 62 26,3 %
ji spis negativné? 4 (pfevdzné negativné a s 26 11 %
pottebou obranného postoje)
5 (ZV vnimdm vZdy 7 3%
negativné a mam potfebu se
stavét do obranného postoje)
17.Je Vam ZV podéna jasné a 1(ZV je vidy jasnd a 71 30,1 %
srozumitelné, ¢i naopak chaoticky | srozumitelna)
a nesrozumitelné? 2 (ZV je previziné jasnd a 89 37,7 %
srozumitelna)
3 (asi piil na piil) 46 19,5 %
4 (ZV je prevazné chaotickd a | 20 8,5 %
nesrozumitelna)
5 (ZV je vzdy chaotickd a 10 4,2 %
nesrozumitelnd)
18. ZV je: 1 (vZdy podloZend, k véci a 57 24,1 %
relevantni)
2 (previzné podloZend, k véci | 98 41,5 %
a relevantni)
3 (asi piil na piil) 58 24,6 %
4 (previzné relativni, 16 6,8 %
nepodloZend a nesouvisejici)
5 (vZdy relativni, 7 3%
nepodloZend ¢i nesouvisejici)

Tabulka 6: Vyhodnoceni otdzek 11-18 (vlastni tvorba)

V uvedené tabulce si lze vSimnout sniZeného poctu respondentti, tento fakt

vychdzi z pfedchozi otdzky. Pokud respondent odpovédél, Ze zpétnou vazbu
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nedostava viibec, coz dle vysledkii odpovédélo 7 respondentti, nepokracoval

v této casti dotazniku dale.

Prvni otdzka vySe uvedené tabulky uvadi, Ze 35,2 % dotdzanych vnima
v ramci zpétné vazby snahu pomoci, dalSich 30,1 % ji vnima ve vétSiné
pfipadti, pouze 51 % citi zpétnou vazbu vzdy jako pokorujici. V 60,6 %
odpovédi respondenti uvedli, Ze je vzdy ¢i pfevazné obdrZend zpétna vazba
presna a urcitd, z pohledu 19,9 % se tak déje asi v poloviné pripadii. Pro 64 %
dotdzanych je zpétna vazba vzdy ¢i alesponi v prevazné vétSiné pripadi
popisna, pro 16,9 % je pfevazné ¢i vzdy soudici, pro 19,1 % pfipadi jsou tyto
moznosti zastoupeny pfibliZzné ve stejné mire. Zpétna vazba je vzdy di
prevazné vcasna pro 53,4 % respondentd, pro 27,1 % dotdzanych prichdzi
priblizné v poloviné pfipadti pozdé. Nasledujici otdzka se dotazovala na
uzitenost, vhodnost a pfiméfené podani zpétné vazby, kdy 59,7 %
podfizenych uvadi, Ze vzdy ¢ v prevdzné mnoziné piipada jim jejich
nadfizeni dodaji zpétnou vazbu uzite¢nou a vhodné a pfiméfené podanou.
Pouze 3 % uvedla opak. Celych 59,7 % dotazanych vnima zpétnou vazbu vzdy
¢i pfevazné jako kladnou a pfijima ji oteviené, 14 % ji naopak vzdy ¢i prevazné
vnimd negativné a ma potfebu se stavét do obranného postoje. Ambivalentné
hodnoti tuto otdzku 26,3 % tucastnikii vyzkumu. Jako vzdy chaotickou
a nesrozumitelnou hodnoti zpétnou vazbu svych nadfizenych 4,2 % a dalsich
8,5 % podrizenych ji tak vnima v pfevazné vétsiné pripadii. Zpétna vazba je
vzdy ¢&i pfevazné podloZzena, k véci a relevantni pro 65,6 % podfizenych.

Treti ¢ast analyzy se zabyva vramci otdzek 2-3 paralingvistikou, a to

konkrétné tfeti vyzkumnou otazkou DVO: Jak podfizeni hodnoti dovednost

uziti paralingvistiky u svého nadfizeného?

Znéni otazky odpovéd z 241 v %

2. Pouziva Vas nadfizeny 1 (ano, vzdy) 77 32,0 %
adekvatni citové zabarveni 2 (pfevdzné ano) 79 32,8 %
hlasu vzhledem k situaci? (Tedy | 3 (asi piil na piil) 49 20,3 %
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nemate problém rozeznat jeho 4 (pfevdziné ne) 25 10,4 %
rozpolozeni?) 5 (ne, nikdy) 11 4,6 %
3. Je slovni pfednes Vaseho 1 (ano, vzdy) 15 6,2 %
nadfizeného monotdnni? 2 (prevdzné ano) 36 14,9 %
3 (asi piil na piil) 37 15,4 %
4 (prevdziné ne) 85 35,3 %
5 (ne, nikdy) 68 28,2 %

Tabulka 7: Vyhodnoceni otdzky 2-3 (viastni tvorba)

Dotazani nemaji v 64,8 % pripadti vzdy ¢i pfevazné problém rozeznat citové
rozpoloZzeni svého nadfizeného pracovnika. V asi poloviné pfipadi se tak déje
pro 20,3 % dotdzanych. Pro 63,5 % respondentti je prednes nadfizeného

nemonotonni.

Ctvrtd Cast analyzy vysledkti se vénuje v ramci otazek 4-6 efektivnimu
predavani informaci, a to konkrétné ¢tvrtou vyzkumnou otazkou DVO: Jak
podfizeni hodnoti dovednost efektivniho pfedavani informaci u svého
nadrizeného? Otazky 4 a 5 davaly moznost vice odpovédi, proto je zdanlivé
pocet respondentt vyssi. V odpovidajicich tabulkdch je uveden absolutni

pocet odpovédi (nikoliv pocet respondentil) a jejich procentudlni zastoupeni.

Znéni otazky odpovéd z 433 v %

4. Pisemna komunikace Prehledna 97 22,4 %

Vaseho nadfizeného je: Strukturovana 89 20,6 %

(mozno vice odpovédi) Vécna. 157 36,3 %
Vcasna 52 12,0 %
Jiné 38 8,7 %

Tabulka 8: Vyhodnoceni otdzky 4 (vlastni tvorba)
Ve 157 pripadech byla oznacena pisemna komunikace nadfizeného jako
vécnd, naopak pouze v 52 ptipadech byla poklddana za vcéasnou. Nize jsou
uvedeny odpovédi, které mnapsali respondenti v moznosti ,Jiné”,
v nasledujicim vypisu je pouze upravena gramatika.

- ,Nedostatecnd, neni vécnd.”

-, Chaotickd.”

-, Jsme velice mald firma, takZe ani nebyvd, vSe konzultujeme z o¢i do o¢t, ale kdyz uz néco posle

mailem, tak je to velice strucné.”
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,Lidskd.”

, Zidnd.”

., Otfesnd, postradd stylistiku a je plnd chyb.”

»Snaha o pouZiti co nejvétsiho poctu odbornyjch vyrazii, ve vysledku nesrozumitelny bldbol.”
 Komplikovand, nékdy Zddnd a pak hodné akutni, sem tam, ale Casto také zcestnd.”

. Zbytecné rozsdhld.”

. Neprtesnd, postrddd diileZité informace nutné ke splnéni tikolu.”

,, Velmi strucna az heslovita.”

» Strucné nesrozumitelnd.”

,,Obecnad.”

,Nahodila.”

, PFilis osobni.”

,Nesrozumitelnd.”

,Pozdni a netiplnd.”

Neni vécnd, zabyjvd se nediileZitymi tématy, namisto diileZitych. Pokud uz véci jsou diileZité,
mél by je sdélit 1istné, coz radéji napise do chatu.”

, Velmi zdlouhava.”

»Plnd gramatickych chyb a obsiahla, plnd omdcok.”

»Plnd pravopisnych chyb.”

,,Chaoticka.”

»~AZ moc strucénd.”

»Nékdy nesrozumitelnd, musim si domyslet.”

Plnd gramatickych chyb, nékdy kviili Spatnému slovosledu apod. neni mozné pochopit obsah.”
»Nadfizeny pisemné moc Casto nekomunikuje, protoZe to neni potieba, ale pokud ano, je
komunikace prehlednd.”

, Supportioni.”

~Minimdlni.”

., Pise jak hotentot.”

~Zmatend.”

Nejasnd, chaotickd, neptehlednd.”

»Neexistuje.”

Utrzkovitd, pomald, vétsinou bez potfebnych informaci.”

»Debilni.”

,Netiplnd, mdlo konkrétni.”
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- ,Nepise.”

- ,Na pokracovdni verbdlné.”

- ,Neptedvidatelnd a oblas nepochopitelnd.”

Znéni otazky odpovédi z 533 v %
5. Pfi zadavani prace Vas Zada ukol srozumitelné 145 27,2 %
nadfizeny: (moZzno vice D4 prostor na dotazy 145 272 %
odpovédi) Dovysvétli, co je tfeba 135 25,3 %
Cely ukol shrne 50 9,4 %
Otazkami oveéri Vase 28 5,3 %
pochopeni tkolu
Jiné 30 5,6 %

Tabulka 9: Vyhodnoceni otdzky 5 (vlastni

tvorba)

V79,7 % odpovédi jsou zastoupeny ¢asti postupu efektivniho zadani prace

jako srozumitelné zadani, poskytnuti prostoru na dotazy a pripadné

dovysvétleni nejasnosti. V mensi mire (14,7 %) je pak zastoupeno shrnuti
ukolu a ovéfeni jeho pochopeni otdzkami. NiZe jsou uvedeny odpovédi, které

napsali respondenti v moZnosti ,Jiné”, v nasledujicim vypisu je pouze

upravena gramatika.

-, Vice uikolii v jednom bodu = chaos.”

-, Nikdy nevim, co chce.”

- ,,Ocekava, Ze sama vim, co délat.

“

-, Obcas zadd pricu nezrozumitel'ne a pak sa este chovd "hnusne”, ked’ clovek da otdzku.”

-, Nic nevysvétluje, nic neshrne.”

-, Sdéli svoji vizi a doufd, Ze to pochopime.”

- ,Na proni pohled se zdd, Ze vikol zadd srozumitelné, ale zddni klame. A takové zjisténi casto

ptichdzi v dobé, kdy jiz neni éasu nazbyt, ani na vysvétlovdni, ani na dotazy.”

- ,Casto zadd iikol neptesné.”

- ,Neumi zadat prdci srozumitelné, zaddni neustile méni.”

- ,Zadd tikol a porad’ si sam.”

-, Ne, je nekonkrétni, a hlavné za dva dny uz to neplati a je to vse Spatné.”

-, Oboykle zadd ne pfilis srozumitelné, ale nastésti dd prostor pro dotazy.”

-, Postrddd logické mysleni.”

- ,Nerozdéluje tikoly, pouze o nich mluvi, ale nemd nastaven kontrolni systém.”

-, Nevidy vi on sim, co chce.”
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- ,Podd ho chaoticky.”

-, Direktivné poruci.”

-, Muyslisi, Ze je vse hned jasné, kdyz se zeptdm, tak vypaddm hloupé.”

- Ukol nezadd srozumitelné.”

- ,Zadd tikol chaoticky.”

-, Nékdy nevim, co chce.”

-, Vétsinou si neuvédomugje, Ze vikol, ktery zaddvd, neni tak jednoduchy, jak si mysli.”

-, Je nekomunikationi.”

-, KaZdou jeho zadanou prdci musim s nim konzultovat, nemd to hlavu ani patu. Zasle, Ze mam
opravit ceny, ale cenik neposle.”

- ,Neptehledné, nejasné, nekonkrétné.”

-, Vpribéhu tikolu zaddani nékolikrdt zmeéni.”

-, Nevi, co chce.”

-, Zadd polovinu a cekd, Ze si zbytek domyslime.”

- Rikd chaoticky, odbihd, mad v tom bordel.”

,,Nic z uvedeného.”

Znéni otazky odpovédi z 241 v %
6. Vas nadfizeny dle Vas: Predava veskeré potiebné 76 31,5 %
(pouze jedna moznost) informace
Predava informace pouze 89 36,9 %
ucelné dle svého uvazeni
Zastava nazor, Ze se vcas 55 22,8 %
vSe dozvite
Zamérné zadrzuje 13 5,4 %
informace
Jiné 8 3,4 %

Tabulka 10: Vyhodnoceni otdzky 6 (vlastni tvorba)
Podle 36,9 % podfizenych pfedava informace jejich nadfizeny pouze ticelné
dle svého uvazeni, 31,5 % respondentt se vyjadfilo, ze dostavaji veskeré
potfebné informace. NiZe jsou uvedeny odpovédi, které napsali respondenti
v moznosti ,Jiné”, v nasledujicim vypisu je pouze upravena gramatika.

-, Predd néjaké informace a utece. Clovék se must doptat na detaily.”

- ,Nékdy si neuvédomi, zZe &dst informaci k dispozici nemdm.”

-, Chce po mné, abych zkontrolovala ceny od dodavatele, ale cenik neposle. Nebo mdm

zkontrolovat z e-shopu dodavatele, zda nemd novinky. Pokud jsou novinky, tak hned vloZit k
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ndm na e-shop, napisu, Ze vyobrazeni od dodavatele se nedd z jeho strany pouZzit, tak odepise:
»Napiste dodavateli o obrdzek”. Dodavatel zasle udivenou odpovéd, pro¢ chci obrizek, kdyz
mdme ptihlasovaci tidaje na jeho server, kde ma vsechny podklady. Vypaddm pak jak idiot.”

-, Informace je nutné rozdélit na v zdsadé 2 okruhy. Faktické (které si ale miiZzeme dohledat
vSichni sami) a feknéme procesni, které mi ptijde, Ze neznd asi nikdo.”

-, Jestli to zadrZuje zdmérné, nikdo nevi, ani on obcas nevi, co je klicové.”

- ,Neuvédomuje si, Ze nékteré informace potiebujeme (ptijde mu to jasné a jak by to nékdo mohl
nevédét).”

-, Chaoticky, zapomind, koktd, nedokdZe vécné a srozumitelné predat informace.”

-, Muyslim, Ze kazdy Séf by mel délat vSechno z vyse zminéného, miij to deld.”
Posledni tedy patd ¢ast analyzy se vztahuje k otdzkdm 1, 7-9, které se vénuji
asertivni komunikaci manaZera pfi rozhovoru, konkrétné prvni dilci

vyzkumné otdzce DVO: Jak podfizeni hodnoti dovednost asertivni

komunikace u svych nadfizenych?

Znéni otazky odpovéd Z 646 v %
7. Pfirozhovorus | Sejeho emoce odrazi ve vyrazu obliceje | 132 20,4 %

Vami: (mozno vice | (zamraceni, Usmev...)

odpovédi) V piipadé potieby vyjadii verbalné své | 112 17,4 %
emoce (napf. To se mi nelibi.)

Mluvi sdm za sebe, ne za skupinu (Ja si | 115 17,8 %
myslim, Ze to jde zvladnout. x My si
myslime, Ze to jde zvladnout.)

Ve Vas budi dojem otevienosti 95 14,7 %
Maé empaticky pfistup 84 13,0 %
Je schopen akceptovat odliSny nazor 108 16,7 %

Tabulka 11: Vyhodnoceni otdzky 7 (vlastni tvorba)
Otazka v uvedena v tabulce vySe ma moznost vice odpovédi, proto jsou
vysledky této otdzky vztazeny k poctu odpovédi, a nikoliv k poctu

respondentt.

Nadfizeni pracovnici podle miry zastoupeni odpovédi zaostavaji
v empatickém pristupu a ani nebudi dojem otevfenosti. Tyto odpovédi byly

zastoupeny v mife 13 % a 14,7 %.
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Znéni otazky odpovéd 2241 [ v%
1. Vyjadfuje se Vas nadfizeny 1 (ano, vzdy) 61 25,3 %
vécné a neodbiha zbytecné od 2 (prevdzné ano) 72 29,9 %
tématu? 3 (asi piil na piil) 64 26,6 %
4 (prevdziné ne) 34 14,1 %
5 (ne, nikdy) 10 4,1 %
8. Pfi rozhovoru s Vami plisobi | 1 (vZdy sebejisté) 121 50,2 %
nadfizeny: 2 (previzné sebejisté) 77 32,0 %
3 (asi piil na piil) 28 11,6 %
4 (prevdziné nejisté) 13 54 %
5 (vZdy nejisté) 2 0,8 %
9. Je ve svém pfistupu a chovani | 1 (ano, vidy) 60 24,9 %
k Vam pfi komunikaci Vas 2 (pfevdzné ano) 81 33,6 %
nadfizeny konzistentni? 3 (asi piil na piil) 71 29,5 %
4 (prevdziné ne) 22 9,1 %
5 (ne, nikdy) 7 2,9 %

Tabulka 12: Vyhodnoceni otdzek 1, 8-9 (vlastni tvorba)

Nadfizeny dle odpovédi respondentti v mife 55,2 % viibec ¢i prevazné
neodbihd od tématu a je vécny ve svém vyjadfovani. Podle 50,2 % dotdzanych
jejich nadfizeny ptisobi pti rozhovoru vzdy sebejisté, pouze 2 dotdzani uvedli,
ze nikdy. Pro 58,5 % podfizenych je ve svém chovani a pfistupu pri
komunikaci jejich nadfizeny vZdy nebo v pfevazné ¢asti ptipadd konzistentni.

Podle 29,5 % se tak déje asi v poloviné ptipadt.

4.5 Shrnuti
V ptfedchozich podkapitolach této prace byl predstaven vyzkum. Bylo
predstaveno prostfedi vyzkumu a zptlisob vybéru respondentti, pouzita
metodika, pfedmét vyzkumu a byly interpretovany vysledky vyzkumu.
V této casti bude shrnuto, co vysledky fikaji o hodnoceni komunikaénich
dovednosti nadfizenych manazert jejich podfizeni. Postupovano bude

v souladu s poradim dil¢ich vyzkumnych otazek.

Prvni diléi vyzkumnou otdzkou byla DVO: Jak podfizeni hodnoti dovednost
aktivniho naslouchani u svého nadfizeného? Z vysledkt vyplyva, ze vice
nez polovina respondentti vnima své nadfizené jako aktivné naslouchajici,

protoze tematicky v hovoru navazuji, berou v tvahu odpovéd ¢i reakci svého
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protéjsku, drzi se zasadnich bodt1 a obecné jsou v hovoru aktivnim pfijemcem
informaci. Jejich protéjSek, byt je podfizenym, se s nim citi v hovoru jako

rovnocenny partner.

Druhou dil¢i vyzkumnou otazkou byla DVO: Jak podfizeni hodnoti
dovednost poskytovani zpétné vazby u svého nadfizeného? Z uvedenych
odpovédi vyplyva, Ze drtiva vétsina podfizenych zpétnou vazbu dostava, ale
pouze polovina respondentti dle svého nazoru pravidelné a jen tfetina vsech
soudi, ze v dostatecné mife. Z téch, ktefi zpétnou vazbu dostavaji, ji nehodnoti
nadpoloviéni vétSina respondentti jako pokotujici. Tato vétsina ji vnima také
jako pfesnou a urcitou minimdlné ve vétSiné pripadt. Stejné tak je
v nadpolovi¢nim vétsiné odpovédi povaZovana za popisnou a nikoliv soudici,
a také ve stejné mire aktudlni, uzitecnou a vhodné podanou. Zpétna vazba je
u nadpoloviéni vétSiny podfizenych vnimana kladné, je vitdna a pfijimana
oteviené. Vice neZz dvé tretiny odpovédi hodnoti zpétnou vazbu jako
srozumitelnou a jasnou, podlozenou k véci a relevantni. V souhrnu je mozné
fici, Ze ve vice nez poloviné az dvou tfetindch pfipadt je zpétnd vazba

efektivni a plni sviij tcel.

Treti dil¢i vyzkumnou otdzkou byla DVO: Jak podfizeni hodnoti dovednost
uziti paralingvistiky u svého nadfizeného? PribliZzné dvé tfetiny dotdzanych
hodnoti své nadfizené jako ovladajici vybrané dovednosti paralingvistiky.
Jsou schopni diky adekvatnimu citovému zabarveni hlasu odhadnout

rozpolozeni svého manazera a jeho pifednes hodnoti jako nemonoténni.

Ctvrta diléf vyzkumna otazka se dotazovala na: DVO: Jak podiizeni hodnoti
dovednost efektivniho predavani informaci u svého nadfizeného? Tuto
dovednost nehodnoti podfizeni pfesvédcivé pozitivné. V rdmci psané
komunikace neni vétSina jejich charakteristik efektivnosti podfizenymi
zaznamenana ani z poloviny a volné odpovédi se vyjadfuji také spiSe
negativné. Pfi zadani prace je vnimani efektivni komunikace lepsi, protoze
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nadpoloviéni vétsina zaznamenava v procesu zadani prace 3 znaky z péti,
které napomahaji efektivité. AvSak pouze neceld tfetina dotdazanych udava, ze
ma veskeré potfebné informace, naopak vice neZ tfetina se domniva, Ze jsou
jim predavany informace pouze ucelné dle uvazeni manaZera, coz uz miize

byt nedostacujicim v ramci efektivniho pfedavani informaci.

Posledni tedy pata vyzkumna otazka byla DVO: Jak podfizeni hodnoti
dovednost asertivni komunikace u svych nadfizenych? Podfizeni hodnoti
dovednost asertivni komunikace u svych nadfizenych ambivalentné.
Nadpolovicni vétsina soudi, Ze jejich nadfizeni projevi své emoce ve vyrazu
obliceje, ale jiz méné nez polovina souhlasi s tim, Ze je vyjadfi i verbalné. Pro
vice nez polovinu dotdzanych je jejich manazer ve svém pfistupu a chovani
konzistentni, coZ naznacuje setrvaly stav vychazejici z Zivotniho stylu
a osobnosti. Dokonce prevaznd vétsina se také shoduje, Ze jejich nadfizeny

vystupuje alespon prevazné jako sebejisty clovék.

5 Diskuze

Zvysledkti vyplyvd, Ze =zaméstnanci nevnimaji vyrazné negativné
komunikaci svych nadfizenych. Jsou vSak znatelné nedostatky napfic
zkoumanymi dovednostmi. I tak vSak lze konstatovat posun k lepsimu, i kdyz
mirny, proti vyzkumu Evropské agentury pro bezpecnost a ochranu zdravi
pri praci, ktera konstatovala, Ze aZ pro 65 % pracovnikti je Spatna komunikace
mezi nimi a jejich vedenim nejvétsim stresorem (Hold, Poucha, 2011). Tato
prace nezkoumad miru stresu, ale da se pfedpokladat kauzalita, kdy urovné
zkoumanych dovednosti maji vliv mimo jiné na stresovy faktor. Zajimavé by
mohlo byt srovnani s aktudlnéjsi studii, kterou provedla opét Evropska
agentura pro bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci (European Agency for

Safety and Health at Work, 2016a), ktera vsak pouziva jinou metodiku nez pri
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svém prvnim vyzkumu, a neni proto mozné provést reprezentativni srovnani.

(European Agency for Safety and Health at Work, 2016b).

V teoretické casti jsou jednotlivé dovednosti charakterizovany tak, jak by mély
byt aplikovany v idedlnim prfipad¢, ktery je vSak prakticky nedosaZitelny.
Navic jsou pro prehlednost a tcel prace rozdéleny, ale v praxi spolu mohou
dle rtiznych autorti souviset, protoze projevy jedné z vybranych dovednosti
mohou zaroven definovat jinou. Napfiklad v podkapitole Asertivni
komunikace je zminéna souvislost sefektivni komunikaci a aktivnim
naslouchanim podle Lahnerové (2009, s. 13). Pokud by se tedy prace snazila
popsat vybrané dovednosti komplexné, musela by do vysledkii zahrnout i
vysledky efektivniho predavani prace a aktivniho naslouchdni. Stejné tak se
napriklad empatie ¢i zpétnd vazba vyskytuje v rdmci charakteristik nékolika
dovednosti. V tomto je tedy komplexni zhodnoceni jednotlivych dovednosti
problematické. Stejné tak bylo pro mé problematické definovat a uchopit
pojem kompetence vzhledem k mnoha rtiznym vykladiim a drobné&jSim c¢i

naopak vyraznéjsim rozdiltim v jeho interpretaci u rtiznych autort.

Vramci diskuze nad provedenym vyzkumem bych zminila nékteré
nedostatky zjisténé v priibéhu vyhodnocovani dotaznikového Setteni. Prvotni
test dotazniku dle mého ndzoru mél probéhnout na vétsim vzorku
respondentti, protoZe v pouzitém vzorku se neprojevily dostate¢né markantné
nedostatky, které vysly najevo pozdéji. Pfedevsim pak chybnd agregace vice
otdzek vjednu, kdy respondent nemohl popisované dovednosti hodnotit
zvl]ast.

Pro mé osobné je nejzajimavéjsi vysledkem soubor volnych odpovédi u otazky
tykajici se pisemné komunikace. Zdmérné jsem se vyhnula hodnoceni téchto
odpovédi, protoZze by byl nutny hlubsi rozbor a dalsi ukotveni teorie, ale
osobné mé zaujaly konkrétné odpovédi o Spatné gramatice a obecné Spatném

pisemném vyjadfovani manazer(i. Zajimalo by mé, jestli je to dano moderni
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dobou a sni souvisejicim mensim ddrazem na psané slovo v béZné
komunikaci ¢i jen laxnosti a pohodlnosti konkrétnich jednotlivcii. Zajimavé
také byly odpovédi zminujici nadfizené pracovniky, ktefi zadaji jen ¢ast prace
a o zbytku pfedpokladaji, Ze je to jasné, pripadné to podfizeny vi nebo si
domysli. Je to zptisobeno pfiliSnou diivérou v podfizené nebo nedostatecnou
empatii ¢i tzv. provozni slepotou? Bylo by zajimavé hledat na tyto otazky

odpoveédi.

Obecné mé prekvapil zajem, s jakym jsem se setkala u soukromé zpétné vazby
k dotazniku od respondentti. V rdmci komentait u udalosti vyjadfovali
zaujeti tématem a méli dalsi podnéty k tipravam, které jiz nebylo bohuzel
mozné efektivné zapracovat, ¢i pfimo nameét na rozsifeni prace. Také
vyjadfovali litost, Ze jejich nadfizené ¢i spolecnosti obecné tento jejich ndzor

nezajima.
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Zaver

Cilem této prace bylo popsat, jak hodnoti komunikacni kompetence manazert
jejich podfizeni pracovnici. Dil¢imi cili stanovenymi v prabéhu prace pak byl
popis hodnoceni vybranych komunikacnich dovednosti opét podfizenymi
pracovniky u pracovniku nadfizenych. Témito dovednostmi jsou aktivni
naslouchani, zpétna vazba, paralingvistika, efektivni pfedavani informaci

a asertivni komunikace.

V teoretické casti této prace byly definovdny vsechny nezbytné pojmy
a teoretické zasazeni tématu. Byly uvedeny vyznamy a mozna chapani pojmii
komunikace, kompetence, klicové kompetence, manaZer a manazerské
kompetence skrz syntézu vnimdani téchto pojmi u citovanych autort.
Nasledné pak byly popsany manazerské komunikacni kompetence a vybrané
komunikaéni dovednosti, které jsou nejcastéji uvadény a zaroven je druha
strana mtiZe pozorovat a hodnotit. Zdmérem bylo pripravit teoreticky ramec
pro praktickou ¢ast a v tomto ukotvit teoretické poznatky v souvislostech pro

potteby této prace.

Praktickd cast se zabyvala dotaznikovym Setfenim, které zkoumalo, jak
podfizeni pracovnici hodnoti komunika¢ni dovednosti manazer(i popsanych
v teoretické ¢asti urcitymi charakteristikami. Bylo vymezeno vyzkumné pole
a definovan profil respondenta, kterym mohla byt jakdkoliv osoba v
pracovnim ¢ sluZzebnim poméru na tizemi Ceské republiky, avsak s vyjimkou
ozbrojenych slozek. V ramci operacionalizace doslo na zakladé teorie k
definovani dil¢ich cilti z cile hlavniho a k definici dil¢ich vyzkumnych otazek,
ze kterych byly nasledné postaveny otazky dotazniku. Dotaznik byl
respondentiim distribuovan online. Déle byla uvedena vytéZena data a jejich
shrnuti, které interpretovalo ziskané nalezy. Tedy popis, jak hodnoti vybrané
komunikacni dovednosti podfizeni vedoucich pracovnikt. Posledni kapitolou

praktickeé casti byla diskuze, ve které bylo uvedeno porovnani s vyzkumy
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provedenymi Evropskou agenturou pro bezpecnost a ochranu zdravi pri
praci. Také byly uvedeny zajimavosti ale i nedostatky vyzkumu samotného

a jeho autorkou vnimana tskali.

V odkazu na vySe zminéné Ize fici, Ze byl cil prace, tedy popsat, jak hodnoti

komunikacéni kompetence manazerti jejich podfizeni pracovnici, naplnén.
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Seznam priloh

Priloha 1: Dotaznik

P¥flohy

Priloha 1 — Dotaznik

Komunikacéni kompetence manazert

VazZena pani/vazeny pane, mé jméno je Katefina Cechova a jsem studentkou

Univerzity Palackého v Olomouci, obor Andragogika v profilaci na personalni

management. Chtéla bych Vas poprosit o vyplnéni dotazniku k mé bakalarské

praci na téma Komunikaéni kompetence manazert(i. Dotaznik je anonymni a

vysledky budou pouzity pouze pro ticely mé bakalarské prace. Dékuji za Vas
y y P Yy P P y P J

cas.

. Vyjadfuje se Vas nadfizeny vécné a neodbiha zbytecné od tématu?

1 (ano, vidy) 2 (pfeviziné ano) 3 (asi pil napil) 4 (pfevdzné ne)
5 (ne, nikdy)

. Pouziva Vas nadfizeny adekvatni citové zabarveni hlasu vzhledem

k situaci? (Tedy nemate problém rozeznat jeho rozpoloZeni?)
1 (ano, vidy) 2 (pieviziné ano) 3 (asi pil napil) 4 (pfevdzné ne)
5 (ne, nikdy)

. Je slovni pfednes Vaseho nadfizeného monoténni?

1 (ano, vzdy) 2 (pfeviziné ano) 3 (asipul napul) 4 (previziné ne)
5 (ne, nikdy)

. Pisemnd komunikace Vaseho nadfizeného je: (mozno vice odpovédi)

- Prehledna

- Strukturovana
- Vécna

- Vcasna

- Jiné:

54



Pfi zadavani prace Vas nadfizeny: (mozno vice odpovédi)
- Zada tkol srozumitelné

- D4 prostor na dotazy

- Dovysvétli, co je tfeba

- Cely tkol shrne

- Otdzkami ovéfi Vase pochopeni tkolu

- Jiné:

Vas nadrizeny dle Vas: (pouze jedna mozZnost)

- Pfedava veskeré potfebné informace

- Pfedava informace pouze tucelné dle svého uvazeni
- Zastava nazor, ze se vcas vse dozvite

- Zamérné zadrzuje informace

- Jiné:

Pfi rozhovoru s Vami: (mozno vice odpovédi)

- Sejeho emoce odrazi ve vyrazu obliceje (zamraceni, tsmév...)

-V ptipadé potfeby vyjadii verbalné své emoce (napi. To se mi
nelibi.)

- Mluvi sdm za sebe, ne za skupinu (J& si myslim, Ze to jde
zvladnout. x My si myslime, Ze to jde zvladnout.)

- Ve Vas budi dojem otevienosti

- Maé empaticky pfistup

- Je schopen akceptovat odlisSny nazor

Pfi rozhovoru s Vami piisobi nadfizeny:
1 (vzdy sebejisté) 2 (prevdazné sebejisté) 3 (asi piil na pil) 4 (previzné
nejisté) 5 (vzdy nejisté)

Je ve svém pristupu a chovani k Vam p¥i komunikaci Vas nadfizeny
konzistentni?
1 (ano, vzdy) 2 (pfeviziné ano) 3 (asipill napil) 4 (previziné ne)

5 (ne, nikdy)

Zpétna vazba

Tato cast se vénuje zpétné vazbé (dale jen ZV). Pokud Zadnou
nedostavate, zvolte tuto moznost u prvni otdzky a prejdéte prosim k
dalsi ¢asti.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Dostavate od svého nadfizeného ZV ke své praci a ¢innosti obecné?
(pouze 1 moznd odpovéd)

- Ano, pravidelné a v dostatecné mire.

- Ano, mohla by vsak byt castéjsi.

- Obcas ano.

- Jen malokdy.

- Ne, nikdy.

Pokud dostavate ZV, je v ni snaha pomoci nebo je spiSe pokortujici?

1 (vzdy snaha pomoci) 2 (pfevdzné snaha pomoci) 3 (asi pul na piil)
4 (previzné pokotujici) 5 (vZdy pokotujici)

Pokud dostavate ZV, je pfesna ¢i vSeobecna? (Tedy vite pfesné€, co je

predmétem a obsahem zpétné vazby, ¢i nikoliv?)

1 (je urcitd a presnd) 2 (je prevdziné urcitd a presnd) 3 (asi piil na piil)
4 (je prevdzné neurcitd a vSeobecnd) 5 (je neurcitd a vSeobecnd)

Pokud dostavate ZV, je spiSe popisna nebo soudici? (Tedy vztahuje
se vécné k vykonu a chovani napf. v rdmci tkolu nebo spise
soudi/odsuzuje?)

1 (vzdy popisnd) 2 (pfeviziné popisnd) 3 (asi pul na piil) 4 (pfevizné
soudict) 5 (vzdy soudici)

Pfichazi ZV vcas a je tedy aktualni?
1 (ano, vidy) 2 (pifeviziné ano) 3 (asi pil napil) 4 (pfevdzné ne)
5 (ne, nikdy)

Je dodana ZV uzite¢na, vhodné a pfiméfené podand? (Opakem je
nepfiméfena ZV podand nevhodnym zptlisobem - napf. v afektu
kritizujici faktory, které jsou mimo Vas vliv.)

1 (ano, vzdy je uZitecnd, vhodné a pfimérené podand) 2 (previziné je
uzitecnd, vhodné a pfimérené podand) 3 (asipiil napul) 4 (prevdziné
je neptiméreny, nevhodné podand a neuzitecnda) 5 (ne, vdy je
neprimérend, nevhodné podand a neuZitecna)

ZV je vam podana tak, Ze ji vnimate kladné, vitate ji a pfipadné
vytky pfijimate oteviené, nebo ve vas vyvolava obecné obranny
postoj a pfijimate ji spi$ negativné?

1 (ZV vnimam vZdy kladné a pfijimam ji oteviené)2 (previzné kladné a
oteviené) 3 (asipiil napul) 4 (pfevdiné negativné a s
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17.

18.

19.

20.

21.

22,

potiebou obranného postoje) 5 (ZV vnimam vzdy negativné a mdam potiebu
se stavét do obranného postoje)

Je Vam ZV podana jasné a srozumitelné, ¢i naopak chaoticky a

nesrozumitelné?

1 (ZV je vzdy jasnd a srozumitelnd) 2 (ZV je pfevazné jasnd a srozumitelnd)
3 (asipil napitl) 4 (ZV je pfevdziné chaotickd a nesrozumitelnd)
5 (ZV je vzdy chaotickd a nesrozumitelnai)

Zpétna vazba je:

1 (vzdy podlozend, k véci a relevantni) 2 (previziné podloZend, k véci a
relevantni) 3 (asipil na piil) 4 (previziné relativni, nepodloZend a
nesouvisejici) 5 (vzdy relativni, nepodloZend ¢i nesouvisejici)

Aktivni naslouchani
Tato cast se tyka aktivniho naslouchani, které probiha v ramci
rozhovort s Vasim nadfizenym.

Pfi rozhovoru Vas nadfizeny: (jen jedna moznost)

- tematicky navazuje (drzi se tématu, bere v tvahu Vasi odpovéd /
reakci)

- tematicky navazuje, pokud ne, pak je to icelové a vécné

- nenavazuje tematicky vzdy, obcas bez ohledu na Vasi odpovéd /
reakci preskoci zamérné v hovoru na jiné téma

- nenavazuje tematicky v zavislosti na Vasi odpovédi / reakci a bez
ohledu na ni v hovoru preskakuje

Pfi rozhovoru Vas nadfizeny:

1 (se vzdy drZi zdsadnich informaci a bodii) 2 (pfevizné se drZi zdsadnich
informaci a bodi) 3 (asi piil napitl) 4 (pfevdzné zabihd do
nepodstatnych detailil) 5 (vZdy zabihd do nepodstatnych detailii)

Pfi rozhovoru je Vas nadfizeny:

1 (vZdy aktivnim pfijemcem informaci-dotazuje se pro vlastni potiebu) 2
(pfevdziné aktivnim ptijemcem) 3 (asi pil napul) 4 (prevdziné
pasivnim ptijemcem) 5 (vZdy pouze pasivnim piijemcem informaci)

Pfi rozhovoru je Vas nadfizeny:
1 (vZdy sousttedény (vénuje se pouze rozhovoru, ptipadné pozndmkdm)) 2
(pfevdzné soustiedény) 3 (asipil napil) 4 (pfevdziné
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nesoustredényy) 5 (vZdy nesoustiedény (vénuje se nesouvisejicim
¢innostem))

23. Pti rozhovoru s nadfizenym:
1 (se citite vZdy jako rovnocenny partner) 2 (se prevdzné citite jako
rovnocenny partner) 3 (asi piil na pill) 4 (se pfeviziné citite
nerovnocenne) 5 (se vzdy citite nerovnocenné)
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