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Anotace
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komunikace a specifika manaZerské komunikace. Praktickd ¢ast na zéklad¢ rozboru
pfipadovych studii (pozorovani) a dotaznikd potvrzuje dllezitost komunikacnich

dovednosti, morélnich kvalit a jejich vliv na vykon pracovni skupiny.

Kli¢ové pojmy

Agrese v komunikaci, emo¢ni inteligence, chyby v komunikaci, percepce, postaveni a
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The theoretical part of the bachelor thesis deals with the communication of a manager
especially towards subordinate staff. It is based on theoretical knowledge and opinions
of the professionals in the field of social psychology and modern management. It
describes a position and a role of the manager in an organization, the core of the
communication and its division, the conditions of effective communication and
specifics of the communication of a manager. The practical part based on the analysis of
case studies (observations) and questionnaires confirms the importance of the
communication skills, moral qualities and their impact on the performance of the

working group.
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UvoD
V bakalarské praci popisuji problematiku efektivni komunikace z pozice manazera a
optimalni chovani a vystupovani sméfujici k vedeni dobie fungujiciho kolektivu
podiizenych pracovnikl. Tak jako v kazdém odvétvi a v kazdém oboru lidské ¢innosti,
jako v kazdé pracovni pozici, tak i v managementu pusobi lidé, jejichz GspéSnost a
vysledky jsou odlisné. Prace manazera se sklada z velkého mnozstvi ¢innosti a aktivit,
které by mél kvalitni vedouci pracovnik zvladat co mozna nejlépe. Ovsem i kdyby
vétsinu Cinnosti excelentné ovladal, staci jedna ¢i n€kolik malo nezvladanych oblasti,
aby celkova urovenn vedouci prace byla podstatné snizena. Nelze ptfedpokladat, Ze
vSichni manazeti budou zvladat vSechny oblasti na sto procent. Obvykle nékdo vynika
v nékterych vice a v nékterych méné. Je ale nutné, aby i v téch problematickych
oblastech usiloval o zlepSeni, které pfinese pozadované vysledky. Nejedna se jen o
odborné stranky manazerské plisobnosti jako naptiklad ekonomika, vyrobni proces ¢i
prodej. Jedna se také o socialni dovednosti, zejména o schopnost veést efektivni

komunikaci se spolupracovniky na vSech urovnich

KdyZz jsem v pribéhu pracovniho Zivota plisobil na nejnizSich fadovych pozicich,
v§imal jsem si rozdili ve zpusobech vedeni riznych vedoucich pracovnikd. Tyto rozdily
rizné plsobily na mezilidské vztahy a atmosféru ve skupiné a motivaci podfizenych
pracovnikl. Pozd€ji v ramci kariérniho riistu jsem pusobil v pozici liniového manazera
a s odstupem Casu i ve stfednim managementu. V§imal jsem si, Ze néktefi mi kolegové
na stejnych ¢i obdobnych pozicich upfednostiiovali spiSe odbornou stranku
manazerského pisobeni a do urCité miry podcenovali diilezitost interpersonalnich
dovednosti zvlasté pak efektivni komunikace, coz zplsobovalo fadu nedorozuméni,
nejasnosti a zhorSeni mezilidskych vztahl. Stejné tak jsem zaznamenal i1 tendence
ztotoznit se s jakousi roli ,,neomylného viidce®, ktery vi vSe nejlépe a nemusi se zajimat
0 nazor spolupracovnikd, a ktery muze své postaveni zneuzit k ziskani osobniho
prospéchu. O tuto problematiku jsem se zacal vice zajimat a hledal jsem odpovédi
predev§im v oblasti psychologie. V pribé¢hu studia na Univerzit¢ Jana Amose
Komenskeho Praha, jsem k této problematice ziskal nové dulezité poznatky, proto jsem

si zvolil jako téma bakaléaiské prace komunika¢ni dovednosti manazera.



Cilem prace je popsat optimalni komunikacni dovednosti manazera a zjistit jaky vliv
maji nejcastéjsi chyby v komunikaci a v chovani manaZera na vykon, interpersonalni

vztahy a spolupraci podiizenych pracovnikl ve skuping.

V teoretické c¢asti se veénuji postaveni a uloze manazera v organizaci, vyznamu
socialnich dovednosti v ¢innosti manazera, charakteristice komunikace a podminkam
efektivni komunikace. V praktické ¢asti uvadim konkrétni piiklady pozorovani

manazerské ¢innosti, osobni zkusenosti a ziskané informace dotaznikovou metodou.



TEORETICKA CAST

1 POSTAVENI A ULOHA MANAZERA V ORGANIZACI

Postaveni manazera se pribézné¢ formovalo béhem historického vyvoje firem, podnikd,

organizaci a spoleCnosti. S rastem vyroby dochazelo k rozSifovani firem, zvySovani

poctu zameéstnancii a s tim 1 k pottebé jejich efektivniho tizeni. Efektivni fizeni zahrnuje

Sirokou $kalu ¢innosti a aktivit, kterou by jiz vlastnici bez vytvoreni dalSiho fidiciho

clanku nedokazali zajistit. Byly vytvafeny manazerské pozice, jejichz clenéni a

struktura se vyvijela vsouladu spotiebami firem. Dochazelo ke specializaci

manazerskych pozic. Vzhledem k naroktim, které cela oblast manazerského pusobeni

piinasi, bylo nutné vytvoreni koncepce, ktera by usmérnovala pravidla managementu.

Tato nutnost dala vzniknout managementu jako védnimu oboru, ktery tesi otazky

spojené s manazerskym pusobenim v Sirokych souvislostech.

Manazerské pozice v organizacich lze obecné rozdélit do tii zdkladnich skupin:

Vrcholovi manaZeri — nékdy jsou oznacovani jako top manazeti. Tvofi koncepci a
strategii podniku. Nesou odpovédnost za fizeni celé organizace a zodpovidaji se
pfimo vlastnikiim firmy. Reprezentuji podnik i jeho politiku vii¢i zaméstnancim,

predstavenstvu i vefejnosti ve vSech oblastech, které s ¢innosti organizace souviseji.

Stiredni manaZefFi — nejpocetnéjsi skupina, ktera tvoii jakysi piechod mezi top

manazery a liniovymi manazery. Stoji v Cele utvari, které plni své specifické tkoly.

......

Liniovi manaZefi — v hierarchickém uspotadéani struktury organizace jsou nejnize
postavenymi vedoucimi pracovniky. Ridi konkrétni skupiny fadovych pracovniki,
neni jim podiizen zadny dal$i vedouci pracovnik. V jejich plisobeni ptevazuje dil¢i
odbornost, tkolovani, kontrola a hodnoceni podfizenych pracovnikli a jejich

produktti.
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Jednad se pouze o zdkladni orientacni Clenéni, pficemz kazda organizace si vytvari
manazZerskou strukturu dle svych potfeb. Cinnost manaZera zasahuje do nejriznéjsich
oblasti. Napiiklad do technické, technologické, ekonomické, socialni, psychologické a
fady dalSich, coz klade specifické naroky na profil jeho osobnosti. Vysoké naroky klade
zejména fizeni lidi organizovanych v pracovnich skupinach, ¢lenitost a rtiznorodost
manazerskych ¢innosti a také to, Ze manazer disponuje urcitou, vice ¢i mén¢ vyraznou a

rozsahlou spoleé¢enskou moci.
Plisobnost manazera v podniku se vztahuje predevsim:

e Na vyrobni proces, technologii a organizaci prace. Musi mit potiebné technické a
organizac¢ni znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Nerozumi-li naptiklad vyrobé, kterou

fidi, cela jeho Fidici ¢innost se hrouti a zpisobuje podniku vazné ztraty.

e Na ekonomiku, efektivni hospodafeni a nakladani se zdroji, na postaveni
organizace na trhu. Je nutné, aby mél manazer pfiméfené znalosti v této oblasti, tak

aby jemu svéteny usek vykazoval potiebnou produktivitu.

e Na mezilidské vztahy na pracovisti. Nutné jsou znalosti z oblasti pedagogiky a
psychologie a Zzivotni zkuSenosti. Piehlizeni rliznych roztrzek a konfliktd, nebo
dokonce nevhodny zasah do nich mize vyustit ve velmi napjatou situaci a atmosféru

na pracovisti, kterd ptisobi kontraproduktivné.

e Na Fizené pracovniky. V této oblasti hraji dulezitou roli predevsim charakterové
vlastnosti manazera, empatie, emo¢ni inteligence a jeho osobni ptiklad. Ptipadna
absence potiebnych kvalit manazera zpusobuje zhorSeni moralky podiizenych

pracovnikd.

e Na zlepSovani svych vlastnich kvalit. ManaZer musi soustavné zdokonalovat své
osobni kvality, prohlubovat odborné znalosti a rozvijet fidici schopnosti. V opa¢ném
ptipad¢ dochézi ke stagnaci a neni schopen zlepSovat stavajici stav ani reagovat na

piipadné zmény, které vyvoj nutné piinasi.
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Manazer dava pokyny a urCuje, co a jak se bude na pracovisti odehrdvat, coz ale
nemuze délat svévolné bez ohledu na podfizené pracovniky. Je zapotiebi vhodnou
komunikaci pracovniky motivovat, vnimat jejich nazory a uspé&$né propojovat jejich
zajmy se zajmy organizace. Obecné se uvadi, ze formalni vedouci by mél byt uznavan a
chapan cleny skupiny, mél by mit iniciativu a dobré organizacni vlastnosti a m¢l by
projevovat osobni vztah k motivacim ¢lenti skupiny a Gcast na zivoté skupiny. Jestlize
se vedoucimu tyto pozadavky nedafi plnit, vznika riziko, Ze se ve skupiné vytvori
neformalni vedouci (viidce, mluv¢i), ktery ma vliv na skupinu a ma i potiebny respekt.
Muze se stat, ze formalni vedouci vyuzije vlivu neformalniho vidce skupiny ku
prospéchu plnéni tkold, ale stejné tak se muze stat, ze se zajmy i innost obou vidct
budou kiizit a pisobit protichidngé, samoziejmé s negativnim dopadem na préaci

skupiny.

Vedouci pracovnik musi zvladat fadu rGznorodych Ccinnosti, ovSem nejdilezitéjsi
¢innosti zUstava fizeni lidskych zdroji. VétSinu konkrétnich odbornych cinnosti
neprovadi manaZer sam, ale tyto ukony vykondavaji jemu podfizeni pracovnici dle jeho
pokynt. Proto je dilezité, aby manazer spravné vybiral pracovniky do tymu, ktery fidi a
tento tym prabézné formoval a utvarel. Je zapotiebi podiizené pracovniky motivovat
k dalsimu osobnostnimu i profesnimu rozvoji. V souladu s podnikovou koncepci tizeni
lidskych zdrojii pak manazer ptisobi na pracovni skupinu, aby dochazelo k optimalizaci

vSech oblasti, které maji vliv na prosperitu a uspéch organizace.

Pauknerova (2012, s. 212) vystizné zuzila okruh c¢innosti manaZera v souvislosti
S fizenim podfizenych pracovnikl a ve spolupraci s podnikovym personélnim utvarem

na oblasti:

Komunikace s pracovniky nejen pri zadavani a kontrole pracovnich tkoli;

Vybér pracovnika, jejich prijimani do podniku, rozmist’ovani a adaptace;
9 9 9

Hodnoceni pracovnikii;

Stimulace a motivace pracovnikii;
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e Poradenstvi a ucast na FeSeni pracovnich a osobnich problémi vedenych

pracovniki a pracovnich skupin.

Je tieba zminit je$té jednu dileZitou tilohu manaZera. Castoral (2009, s. 38, 39) klade
diraz také na spoleCenskou odpovédnost firem. Tato odpovédnost neni jednotné
definovana a jedna se o soubor dobrovolnych aktivit, které kromé cilové orientace na
zisk zahrnuji take formalni i neformalni pravidla a normy chovani s S§irSim
spolecenskym poslanim. A nositelé této spolec¢enské odpoveédnosti jsou pravé manazefi.

Aktivity v ramci spole¢enské odpoveédnosti se mohou tykat mimo jiné naptiklad:
e Oblasti socialni (spravedlivy a rovny pfistup, etika a kultura prace)

e Oblasti environmentalni (obnovitelné zdroje, Setrna vyroba, recyklace)

e Oblasti ekonomické (transparentnost, fizeni rizik)

Iniciativu v rozvijeni spolecenské odpovédnosti firem vyvijeji predev$im mezinarodni
organizace a nevladni subjekty. SpoleCensky odpovédné chovani organizace zvySuje
prestiz u podnikatelské i nepodnikatelské vetejnosti, coZ mize piinést fadu vyhod.
Naptiklad vétsi pfitazlivost pro zdkazniky i investory, konkuren¢ni vyhodu, zdjem
kvalitnich zaméstnancti a fadu jinych. Se spole¢enskou odpovédnosti izce souvisi i
etika manazerské ¢innosti. Jak intenzivné k této problematice pfistupuji manazefi, tak

uspésné se dafi vytvaret image organizace.

Velmi dulezity je moralni profil a mravni kvality manazera. Pro spravné vedeni skupiny
lidi, je nutné, aby manaZer nestavél své osobni zajmy nad z4jmy podniku, ci
spolupracovnikt. I kdyZ manazerska pozice klade velké naroky na ¢lovéka, vyzaduje
vysoké pracovni nasazeni a odpoveédnost, piesto, vzhledem k urcité spolecenské moci,
prestizi a také v disledku vyssi finanéni odmény, neztraci na atraktivité. Motivy pro
dosazeni manazerské pozice mohou byt u rtiznych lidi velmi odlisné. Rezag (1998, s.
38) pise: ,,V mnoha klasifikacich socialnich potieb se objevuje jako univerzalni lidska
potfeba - potieba moci (event. potieba vladnout, ovladat), eventudlné¢ potreba

dominovat. V nékterych pojetich se mluvi spiSe o potiebé vlivu (ovliviiovani). Jde tu
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casto o ,,smés“ nckolika ptibuznych, blizkych pohnutek. Nektefi jedinci usilujici o
,»Vvlivnost® usiluji spise o pozici, tedy o mocenské postaveni jako takové (,,podivejte se,
kam jsem to dotahl®); jini usiluji skute¢né pfedev§im o moznost ovliviiovani jinych lidi
a mocenska pozice je chapana pouze jako prosttedek k uspokojovani potireby oviddat

druhé (a maji-li tuto moznost, o mocenskou pozici ani neusiluji, nap¥. manipulatofi)*.

Uloha manazera vyzaduje nejen efektivni praci s informacemi, optiméalni piisobeni na
spolupracovniky a plnéni dalSich manaZerskych Cinnosti, ale také schopnost fesit nahlé
necekané problémy a krizové situace v kratkém casovém horizontu. Miller (2009, s.
215-216) ve své publikaci popisuje optimalni zvladani krizovych situaci: ,,Efektivni
vidce koordinuje usili jednotlivych ¢lenti tymu do jednotné sily. Dokaze podle potieby
delegovat povinnosti, ale dokaze také rychle zasahnout a osobn¢ pievzit vedeni, kde je

tfeba.

V situaci, kdy jde o Zivot, nesta¢i pouze nepropadnout panice. Efektivni viidce musi byt
schopen jasn¢ myslet a 1 ve stresu provadét kritickd okamzitd rozhodnuti. Vyzaduje to
schopnost rozeznat signal od Sumu, zachytit a rychle odfiltrovat relevantni data z okoli a
vymyslet G€elnou reakci. Kli¢ovym faktorem neni uvolnéni, nybrz je tfeba udrZet

optimalni nabuzeny stav soustfedéné pozornosti bez rusivé tizkosti.

Nadhled pod tlakem by byl sotva k nééemu dobry, kdyby vidci chybéla kognitivni
schopnost, aby rychle a u¢inné posoudil situaci, schvalil a vyloucil pfiméfené ¢innosti,
realizoval je a nasledné pfesné zhodnotil jejich Gi€inky na celkovou situaci a fizeni krize.
U vidct se zkusenostmi s kritickymi incidenty mé tento cyklicky proces tendenci se
vyvijet jako souvisly koordinovany tok, coz je davod, pro¢ se vzdycky zda, Ze
kompetentnim vidcim jde zvladani mimofadnych situaci tak snadno. Snadné to ale
neni, nybrz dovednosti, praxe a zkuSenosti umoziuji takovou uroven odborné

zpusobilosti, ze rozhodnuti takového vidce jsou témét vzdy spravna‘.
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2 VYZNAM SOCIALNICH DOVEDNOSTI V CINNOSTI
MANAZERA

2.1 Vyznam socialni psychologie

K tomu, aby manazer mohl uspéSn¢ komunikovat, spolupracovat a fidit tymy
pracovnikt, musi mit nutné osvojené minimalné zakladni znalosti z oblasti socialni
psychologie. Socialni psychologie se zabyva studiem spolecenského zivota Clovéka,
piedevsim jeho vztahy K jinym lidem, spoleCenskych aktivit a ¢innosti, zvlastnostmi
sdruzovani lidi i psychologickymi aspekty struktury a dynamiky socialnich utvart
(skupin, spolecenstvi). Stejné tak se zabyvéd studiem vlivi kulturniho prostfedi na
Clovéka, zpusobu sebeprojevu a seberealizace ¢lovéka v podminkach socidlniho

prostoru.

Na veskeré¢ lidské ¢innosti 1ze nahlizet prostfednictvim nejriznéjsich védnich disciplin,
coz velmi vystizn& popisuje Rezaé (1998, s. 9) ,,Pfistup, nahled psychologické reality a
metodologie se vétSinou odviji z filosofickych vychodisek autorti, n¢kdy se pro
vztahovy ramec nazirani skute¢nosti uziva téz pojem paradigma. Objekt mize byt i pro
nékolik disciplin tyz, avSak hledisko, zpisob nazirani objektu bude vzdy odlisné. Tak
napf. takovy objekt, jakym je clovek, je studovan fadou védnich disciplin (v novéjsich
Klasifikacich v&d jsou souhrnné oznacovany jako ,,védy o ¢lovéku®). Avsak fyziolog
nazird tento objekt jako ,,organismus®, pro kybernetika je ,,syst¢émem* pro psychologa
,»osobnosti“. Uvedené pojmy vyjadiuji rtznost ptistupu ve€dnich disciplin k témuz
objektu a zaroven i tihel pohledu, tedy jejich odborny zajem. Totéz plati ve specifické
podob¢ 1 uvnitt védnich obort. Vzdy je tfeba si presné vymezit skuteCnost, kterou

zkoumame, a rovnez tak i zptisob, jakym ji budeme zkoumat a interpretovat®.

Stejn¢ tak i na Cinnost a plsobeni manaZera by se mohlo nahliZzet pomoci riznych
védnich disciplin, ale ve vztahu k optimalnimu vedeni pracovniho kolektivu, k efektivni
komunikaci se spolupracovniky a k moralnimu a spravedlivému ftizeni lidskych zdroja
je socialni psychologie, alesponi z mého pohledu nejvhodnéjsi. V této védni discipling
jsou oblasti, které praveé tyto zminéné jevy podrobné zkoumaji a ptinaseji poznatky,

jichz 1ze Gispé&$né vyuzivat pii feSeni otazek a pti praci s hypotézami, na kterych stavim
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svou praci. Nasledujici kapitoly se budou vénovat tématim =z oblasti sociélni
psychologie, které Gzce souvisi schovanim c¢lovéka v socidlnim prostiedi a
s formovanim osobnosti, coZ jsou nepostradatelné poznatky pro nastaveni moralnich

hodnot a principit manazerské ¢innosti.

2.2 Socializa¢ni proces

Pojem socializace oznacuje proces zaclefiovani jedince do spolecnosti. Jinymi slovy,

clovek se osobnosti nerodi, ale stava. Socializace se déli do tii zdkladnich skupin:

e Primarni socializace — probiha vrodiné a kon¢i suzavienou individualizaci
jednotlivce. Normy, které se béhem této socializace vstiebaji, plati jako stabilni, ale
mohou se béhem zivota jesté zménit. Primarni socializace trva do tfetiho roku

Zivota.

e Sekundarni socializace - pfipravuje jedince na jeho roli ve spole¢nosti a probiha
zejména v roding, Skole a v kontaktu s vrstevniky. Probiha zhruba od tfetiho roku

zivota.

e Terciarni socializace - se uskutectiuje v dospélosti a oznauje vyvoj, ktery

individuum neustale uskutec¢iiuje v interakci se svym socialnim okolim.

V sociélni antropologii se uvadi, Ze v rodiné je Gspésna socializace mozna jen tehdy,
pokud se uskute¢ni na zakladé humanizace, v niz kojenec béhem prvniho roku Zivota

ziska dtveéru ke svému okoli a je schopny akceptovat socialni uceni ve svém okoli.

Nesocializovani jedinci nejsou schopni vstupovat do béznych interakci s druhymi lidmi,
ve spolecnosti sté€zi prezivaji, maji problém vyjit druhymi lidmi, orientovat se
Vv socialnim prostiedi a rovnéz se u néj objevuji problémy s jeho vlastni identitou. V
nekterych ptipadech se vyskytuji problémy s dodrZzovanim i formalnich spole¢enskych
norem, dochazi K jejich porusovani. V takovém ptipadé se uplatiuji spolecnosti

nastavene systémy napravy a resocializace.
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V prubéhu socializace objevuje jedinec zakonitosti a procesy fungujici v lidské
spolecnosti a vice ¢ méné se do ni zatazuje. Clovék, ktery si v priibdhu procesu
socializace osvoji socialni dovednosti v mensi mife, nebude povazovan za
nesocializovaného jedince. Bez vétSich problémi muze vykonavat libovolnou odbornou
profesi, snad jen komunikace se spolupracovniky se omezi na nejnutnéj$i minimum,
mozna nebude patfit k nejoblibenéjSim pracovnikim v kolektivu, ale miize byt
povazovan za velmi schopného pracovnika a tudiz platného ¢lena tymu. OvSem bude-li
takovy ¢lovék vykonavat poOzici manazera, s nejvétsi pravdépodobnosti dojde k celé
fad¢ komunikacnich, vztahovych a interpersonalnich problému, které budou mit
negativni vliv na fungovani vedeného tseku. Béhem socializa¢niho procesu se utvaieji
faktory osobnosti, které funguji 1 jako regulatory socialniho chovani. Je jich samoziejmé
vice (sebevédomi, sebehodnoceni, sebepojeti, a fada jinych), a vSechny hraji velmi
dilezitou roli ve zpusobech spravného vedeni pracovniho tymu. OvSem nékteré z nich
chci zminit vzhledem k tomu, ze jejich snizeni ¢i dokonce absence u manazera ma na

spravné fungovani pracovniho tymu velmi negativni dopad.
2.3 Svédomi

Vzhledem Kk tomu, ze manaZer disponuje urcitou moci, je velmi dulezité, aby jeho usili
sméfovalo k napliovani cili organizace v souladu s pravnimi normami, tak aby
nedochéazelo k zneuziti vlivu za tucelem uspokojovani svych osobnich potieb.
Vyznamnou roli v rozhodovacich procesech hraje svédomi, které usmériiuje jednani a
chovani, tak aby nevybocCovalo z pomyslnych mantineli nastavenych moralkou,

etickymi kodexy a piislusnymi zakony.

Svédomi je spojovano s pocitem viny jako specifickym prozZitkem, ktery signalizuje
konflikt mezi vlastnim jednanim a normou, ktera je akceptovana a vnimana jako platna.
Svédomi obsahuje mnozstvi vychovou ptevzatych vzorcl chovani a moralni zasady
mezilidskych vztaht. Tyto spoleCenské zasady vytvareji poZzadavky na naSe chovani a
urcuji, co se mize, ma a musi, nebo naopak nema a nesmi. Nejsou-li dodrzena tato
pravidla, ktera dana spole¢nost povazuje za normalni, zacina pracovat nase svédomi,
které zpusobuje prozivani vnitini tenze, rozladénosti, pocitovani viny. Svédomi je

ptirovnavano k smyslovému orgdnu, je chapano jako instinkt, které napomahéa
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k vytvafeni odpovédnosti, hledani spravnych cild i zptsobd, jak se k témto cilim dostat,

aniz by byly poruSeny moralni zasady.

Reza¢ (1998, s. 60) chape svédomi jako: ,.psychologicky termin, zahrnujici ptivodné
vnéjsi normu, ktera byla v pribéhu socializace zvnitinéna a je jakymsi kompromisem
mezi tim, co by ¢loveék chtel, a tim, o Cem vi, ze by jiz nemél, prestoze ma chut to ucinit
a Casto téz ucini. VétSinou se obsahem svédomi stava to, co Clovek racionalné chépe,
s ¢im souhlasi a co tedy povazuje za spravné, avsak co z riiznych vnitinich i1 vnéjSich
pfi¢in obtizn€¢ dodrzuje, zvlaste v ptipadech volby mezi zpiisoby dosahovani
subjektivné vyznamnych cili. Obsah svédomi je tedy do zna¢né miry ,,objektivizovan‘

kulturni (vnéj$i) normou.

Univerzalni povahu svédomi siln€ podporuji i soucasné neurofyziologické vyzkumy o
souvislostech svédomi, mravnich soudit a mozku. V téchto ¢innostech se pfedné aktivuji
urcité oblasti mozku (napt. prefrontalni kortex) a pokud jsou poskozeny, ¢lovek ztraci
ur¢ité zabrany. Pokud jsou poSkozeny v détstvi, mize se stat, ze dit¢ si tuto oblast
mysleni a rozhodovani viibec nevybuduje. Interpretovat tato zjiSténi neni jednoduché.
Zda se, ze Clovek je fyziologicky vybaven jistou schopnosti preventivniho i nasledného

m

»posuzovani" (viz napiiklad stud), jeji pfesnéjSi obsahy se vSak patrné ziskavaji v
priib&hu détstvi a socializace.!

Mira a intenzita svédomi je velmi individualni. Vyznamné spoleéenské postaveni, které
byva spojeno s piislusnou moci a spoleenskym vlivem, je velmi Casto cilem lidi se
snizenym prahem svédomi. OvSem tato kombinace pusobi velmi negativné, at’ uz se

jedna o jakkoli vysoké spolecenské postaveni, véetné manazerské pozice.

2.4 Postoje

Postoje hraji dalezitou roli v komunikaci. Postoje ovliviiuji reakce na rtizné podnéty a
indikuji pocity ve vztahu k ur€ité zalezitosti, at’ uz se jedna o ptredméty, osoby, situace
¢1 o vlastni osobu. Jsou soucasti osobnosti. Souvisi s myslenim, chapanim a cit€énim. Na

zaklad¢é znamych postoji konkrétniho ¢lovéka, 1ze do jisté miry predvidat jeho reakce

! http://cs.wikipedia.org/wiki/Sv%C4%9Bdom%C3%AD (26.12. 2013)
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na vzniklé situace. Postoje obsahuji slozky:
e poznavaci (kognitivni) - nazory a myslenky osoby o pfedmétu postoje,

e citovou (afektivni, emociondlni) — cit osoby k pifedmétu postoje (emoce,

emocionalni reakce),

e konativni (behavioralni) — sklon k jednani ¢i chovani ve vztahu k pifedmétu

postoje.

Postoje mohou byt: kladné, zaporné, verbalni, neverbalni, skryté, zjevné, védomé,

nevédomé, individualni, skupinové, stal¢ ¢i proménlivé.

Plisobenim jinych osob, prostfedi ¢i situaci mize dojit i ke zméné postoji. Zdroj
takového vlivu vSak musi ptsobit dostatecné atraktivné, duvéryhodné a presvédcive.
Velmi dobie se to dafi lidem, ktefi disponuji vymluvnosti, schopnosti manipulace a

uréitou davkou charisma.

Rezag (1998, s. 30) k postojim uvadi: ,,V pribéhu socialniho styku se vedle roli utvareji
a dotvareji rizné relativné stalé vlastnosti osobnosti, jako jsou dovednosti, schopnosti,
navyky, socialni potfeby a motivy atp. Sledujeme-li socidlni chovani jedince v pribéhu
ontogeneze, zjistujeme, Ze jeho chovani vici uréitym objektim a v ur€itych situacich
lze stile vice pfedvidat. Postupné se vytvafi jistd vybérovost objektd a néco jako
ptipravenost chovat se k nim uréitym zpisobem. Clovék se vlivem socialni zkusenosti
nauci jednat vybérové a relativné stabilné. Chovani se strukturuje a zéroven a zaroven
vytvafi ,,obvyklé (navyklé) struktury jednani“. Tento fakt ma vyznam i pro druhé lidi,
nebot’ jejich partner se pro n¢ stava ,,Citelnym*, umoziuje jim to piedvidat povahu a
prubéh kontaktu s nim. Vznikaji postoje ¢lov€ka, v nichZ se osobnost projevuje jako
celek a jsou vysledkem piedchozich interakci. Postoj se projevuje v chovani a jednani

Cloveéka a zpétné tak ovliviiuje utvareni dalSich vztaht ¢loveka k prostiedi®.

Tyto poznatky lze z pozice manazera velmi dobfe vyuzivat ve styku se spolupracovniky

k vedeni efektivni komunikace, tak aby se piedeslo zbytecnym a nezadoucim
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konfliktim. Ovsem je tfeba si uvédomit, ze téchto poznatki l1ze také snadno zneuzit k

dezorientaci, dezinformaci a manipulaci lidi, zejména s niz§im intelektem.

2.5 Emoc¢ni inteligence

V minulosti se intelektualni uroven ¢i mira inteligence ¢loveéka hodnotila podle testu 1Q
(kvocient inteligence), kde se projevily schopnosti Cloveéka predevsim v oblastech
technickych, strukturovanych. IQ se nékdy testuje i dnes, i kdyZ v podstatné mensi mite
nez v ptedchozich desetiletich. Soucasnd doba piinasi stile vétsi a vétsi prekazky,
slozitosti, a neptfedvidatelnosti zejména v oblasti socidlniho zZivota. Stale vétsi duiraz se
klade na schopnosti socialni adaptace, kde technické schopnosti a matematické

uvazovani nehraji ptili§ vyznamnou roli.

Lahnerova (2009, s. 120) soudi 0 emoc¢ni inteligenci: ,,Mozna budete ptekvapeni, ale
emocni inteligence se na naSem uspéchu v zivoté podili osmdesati procenty, a to i
v profesich jako védec nebo inzenyr. Emocni inteligence je souhrn emocnich
dovednosti, které ndm pomahaji dosédhnout toho, co chceme, citit se spokojené a byt
v souladu s lidmi kolem nas i sami se sebou. Neovladané emoce sniZzuji nasi schopnost
myslet. V hnévu nebo uzkosti piestavame racionalné uvazovat. Urcité si kazdy z nas
vzpomene na situaci napiiklad ve skole, kdy trémou, strachem nebo uzkosti zapomnél i
to co pred chvili bezchybné ovladal. Proto je tak dllezité ziskat alesponn zékladni
emocni gramotnost. PomiZe ndm to v Zivoté¢ a miZeme to pak jako dar predat svym

détem®.

Kubatova (2013, s. 19) et al.; uvadi: ,,Vzdyt v zadné chvili ani nemiZeme naprosto
presné védét, na co se mame adaptovat! A nez se nam to podaii zjistit, situace se patrné
opét trochu zméni. Potfebujeme tedy takové dovednosti, které ndm umozni vnimat
Siroky kontext vlivi, rychle je vyhodnocovat a realizovat ptiblizna feSeni — pficemz uz
ve chvili, kdy je tvofime, si potfebujeme uvédomit, ze tato feSeni budeme zakratko opé&t

muset opravovat®.

Podle Golemana ,,Abychom dosahli potiebné urovné¢ emocni inteligence, je tieba,

abychom neustale pracovali na zkvalitiiovani jejich ¢tyt zakladnich slozek:
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Rizeni sama sebe — schopnost kontrolovat nebo ptesmérovat destruktivni impulsy a
nalady a regulovat své vlastni chovani. Do této kategorie se tadi Sest potiebnych
schopnosti: sebekontrola, divéryhodnost a spolehlivost, iniciativa a adaptibilita,

tolerance k nejistoté, vstiicnost ke zménam a potieba uspét.

Védomi sama sebe — schopnost rozeznat a pojmenovat svou vlastni naladu, emoce
a pohnutky a porozumét jim a také rozpoznat a pochopit jejich ucinek na ostatni lidi.
K tomu potiebujeme tyto schopnosti: sebedivéru, realistické sebehodnoceni a

znalost svych emoci.

Socialni védomi — schopnost pochopit emocni nastaveni jinych lidi a dovednost
jednat s lidmi podle jejich citovych reakci. V tomto kontextu budou dulezité tyto
schopnosti: empatie (schopnost se vcitit a skrze vciténi se pochopit), zkuSenost
Srozvijenim talentu, organizacni schopnosti a znalost organizace, citlivost k

odlisnym kulturam, respekt k odli$nostem a sluzba vnitinim i vné&js$im zakaznikim.

Socialni dovednosti — schopnost vytvaret a fidit vztahy a vztahové sité za ucelem
dosahovani vysledkli a schopnost nalézt spole¢né hfisté. Do této kategorie patii
schopnost vést, u¢inn¢ fidit zmény, zvladat konflikty, schopnost ovliviiovat druhé a

dovednost budovat a vést tymy*. (In: Kubatova, 2013, s. 21)

2.6 Socialni dovednosti

Socialni dovednosti jsou nedilnou soucasti udrzovani optimalnich mezilidskych vztahi.

Na zéklad¢ dispozic se rozvijeji a stabilizuji. Jedna se o takzvané socialni kompetence

¢1 socialni zpiisobilost. Socidlni dovednosti jsou podminény sociabilitou, schopnosti

vytvaret a udrZzovat optimalni mezilidské vztahy. Sociabilita vystihuje povahu vztaht

¢lovéka k jinym lidem. Socialni dovednosti by mély patfit do ,,vybaveni manazera,

ktery chce tispésné fidit jemu svéfeny Usek.

Reza¢ (1998, s. 67) rozdéluje socialni dovednosti takto:

Interakéni dovednosti
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e Dovednost iniciovat, navazat, prohlubovat a ovliviiovat vztahy mezi lidmi
e Socialni obratnost, tj. zptisobilost vést a rozvijet urcitou smysluplnou interakci

e Percepéni dovednosti

e Dovednost odpovidajicim zptisobem vnimat vnitini a vnéjsi realitu
e Dovednost interpretac¢ni (apercepéné-atributivni)

e Dovednost interpretovat socialni svét

e Dovednost posuzovat a hodnotit

¢ Komunikac¢ni dovednosti

e Dovednost symbolicky vyjadfovat kognitivni i emotivni obsahy védomi (svého
vnitiniho stavu, svych pocitti, minéni nazort a postoju, apod.)

e Dovednost pfijimat a zpracovavat podnéty, signaly a sdéleni z vn&jsku

¢ Organizacni dovednosti

e Dovednost zamérné ovliviovat, fidit Cinnosti, aktivity a socialni kontakty
(intrapersonalni, inter- a intraskupinové atd.)

e Dovednost vytvaret plany, taktiky a strategie socialniho chovéni

e Behavioralni dovednosti

Dovednost chovat se kongruentné¢ a autenticky, tj. aby expresivni sloZzka vyrazu,
mimika, pantomimika, posturologické a proxemické aspekty projevu c¢lovéka atd.
odpovidaly skutecnému prozivani socialni skuteCnosti a aby signalizovaly skute¢né
zamery, které jedinec se socialnim prostfedim spojuje.

2.7 Vyuziti interpersonalnich dovednosti manaZzera

Interpersonalni dovednosti vyrazné ovlivituji manazersky vykon. Jednim z hlavnich cilu
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manazera je zajistit, aby jim vedeni pracovnici dokazali Gspésné plnit cile, které vedou
organizaci K rozvoji. Snahou manazera by mélo byt, aby lidé napliovali tyto cile
efektivné a bez zbyteEnych nakladti materialnich, ¢asovych i psychickych. Ukolem
manazera je Vtomto piipadé ovliviiovat nejen rozvoj a uceni lidi, ale také jejich
motivaci. Je tfeba na pracovniky pulsobit tak, aby ve své praci dokazali najit smysl.
Jedin¢ tak mulze organizace efektivné vyuzit vSech zdroji a pfilezitosti, které nabizi

prostiedi, v némz zije.

Kubatova (2013, s. 12) uvadi: ,,Manazer by si mél byt védom toho, jaké lidi vlastné
chce ovliviiovat. Ve srovnani s minulosti se manazer nyni setkava s lidmi
vzdélanéj$imi, sebevédoméj$imi a samostatnéj$imi. Bez prace jim vétSinou nehrozi smrt
hladem a zimou. Jsou pod ochranou ,,civiliza¢nich standarda“ v souladu se zakonnymi
normami. Jsou tedy na svém zaméstnani mnohem mén¢ zavisli nez v minulosti. Povaha
mimopracovniho prostredi, z néhoz tito lidé ptichazeji, také vyznamné ovliviiuje jejich
nazory, chovani a hodnoty. Z toho divodu neni snadné zajistit, aby v mnozstvi jinych

vlivll byl vliv manazera dostate¢né u¢inny".

Je dulezité, aby manazer smétoval své usili tak, Ze jeho spolupracovnici se budou chtit
nechat ovlivnit, vyjdou jeho ovliviiovani vstfic a budou mit vuli s nim spolupracovat.
Existuje také druhd mozZnost ovliviiovat lidi kolem sebe ptikazy, zdkazy ¢i kontrolou,
tedy vyuzivat pozi¢ni moci. V soucasné dob¢ ale takovy zpusob pozbyva na U€innosti.

Soucasny samostatny a vzdélany ¢lovek o takové ,,porouceni® nestoji.

vvvvvv

zpusoby spoluprace s ostatnimi, k cemuz potiebuje Sirokou S$kalu interpersonalnich
dovednosti. Efektivni spoluprace vyzaduje mimo jiné i znalost principu lidského
chovéni. ManaZer by si mél byt védom toho, jak tyto principy ovliviluji nejen ostatni,
ale i jeho samého. Mé&l by védét, ze jeho piedstava o konkrétnich zalezitostech je
n¢jakym zpuisobem zbarvena, ale zbarveni piedstav ostatnich, tykajici se stejné

problematiky, bude mit vétSinou odlisné odstiny.

Vyznamnou interpersonalni dovednosti manazera je stanoveni cili a ovlivnéni lidi, aby

cile ptfijali za své. Aby sami pochopili, pro¢ a kam chtéji dojit. Jsou-li cile vhodné a

23



srozumiteln¢ stanoveny, uSetii se mnoho ¢asu a energie, které by se stravily bloudénim.
Lidi motivuje takovy cil, ktery oni sami vidi jako smysluplny. Pak u nich vznika redlna
Sance se s timto cilem ztotoznit. Velmi zalezi na schopnosti manazera, do takovych cilt

aktivné zapojit své spolupracovniky.

2.7.1 Zpétna vazba

Velmi dilezitou interpersondlni dovednosti, pro manaZera nepostradatelnou, je
schopnost pracovat se zpétnou vazbou. Zpétnou vazbou je jakakoli forma komunikace,
ktera ndm poskytne informace o vlastnim jednani. Zpétnou vazbu mizeme jak pfijimat,
tak vysilat. Pfi svém rozhodovani a jednani mnohdy postraddme jasné a objektivni
ukazatele smért. I kdyz ve zpétné vazb& vétSinou ziskame jen subjektivni nazor

druhého ¢loveka, je to lepsi, nez vychazet pouze z vlastniho subjektivniho nazoru.

Kubatova (2013, s. 69) uvadi: ,,Pokud zpétna vazba v organizaci dobie funguje, lidé
zpravidla hodnoti takové pracovni prostiedi jako oteviené. Pfi velké otevienosti
prostiedi je pravdépodobné, Ze lidé v organizaci budou schopni vyjadfit a zpracovat
témet vSechny informace, se kterymi se setkaji. Bude k dispozici mnoZstvi riznorodych
nadzoru, nic nebude zatajeno, nic nezmizi v nenavratnu, nebudou vznikat ,,choulostivé
zony“, kolem nichZ se tiSe naslapuje a rad¢ji nemluvi. Problémy se nebudou zametat
pod koberec, aby se pak objevily v nejnevhodngjsi chvili. Lidé budou jednat vécné,
omezi se politické tlaky i existen¢ni strach, lidé potahnou za jeden provaz a budou mit
pocit sounalezitosti s celkem. Stoprocentni otevienost vSak asi neni dosazitelna, to vsak

neznamena, ze se nebudeme o otevien¢ prostredi snazit.*

Se zpétnou vazbou je zapotfebi umét pracovat. Je zapotiebi ji umét nejen piijimat ale i
davat. Nespravné podand ¢i pfijatd (a tim nespravné i pochopena ¢i nepochopend)
zpétna vazba mize vyvolat konfliktni a nepratelskou atmosféru, miize byt povazovana
za osobni utok. Stejné tak mlZe dojit 1 ke komunikacéni bariéte. Optimalni je stav, kdy
lidé zpétnou vazbu sami vyhledavaji, dovedou s ni pracovat a vyuzivaji ji nejen k tidici
¢innosti, ale i k vlastnimu osobnimu rozvoji. Oboustrannd zpétna vazba ziskava na
efektivité. Vnucena zpétna vazba pozitivni vysledky nepiinasi. Neméla by kriticky

hodnotit toho komu je davana, ale m¢la by vyvolat diskusi o spornych bodech.
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3 CHARAKTERISTIKA KOMUNIKACE

3.1 Podstata a zakladni druhy komunikace

Komunikace je vyrazem interakce. Povahu interakce vyjadfuje prostiednictvim
symboli. Symboly mohou mit podobu grafickou (obrazek, pismo), nebo jakoukoliv

jinou (mluvené slovo, gesto, akce), vzdy vyjadiuje néjaky realny vztah a vyznam.

TrpiSovska, Vacinova (2007, s. 86) prubéh komunikace zndzoriiuje jednoduchym

modelem:

, KOMUNIKATOR—»KOMUNIKACNI KANAL (PRENASEJICI KOMUNIKE)—»
KOMUNIKANT

Komunikator - tedy zdroj komunikace, je ten kdo komunikaci zahajuje.

Komunikaéni kanal — prostor mezi komunikujicimi.

Komunikeé - informace, které mezi komunikatorem a komunikantem probihaji.
Komunikant — piijemce sdéleni®.

Komunikace vypovida o tom, jak ¢lovék chape, vnima a interpretuje sebe, jiné lidi a
vztahy mezi nimi a prostiedi. Vypoveéd’ ¢lovéka je vzdy subjektivni a vzdy je zaroven
jak sdélenim druhému, tak vypovédi o sobé. Sdéleni slouzi tfem hlavnim uceltiim:

1. sd¢lovat fakta

2. vyjadiovat stav mluvciho

3. menit stav posluchace

Dutlezité je, co je prostfednictvim komunikace sdélovdno, jakym zplsobem, jakymi

prostiredky. A m¢li bychom jest¢ dodat také: za jakych okolnosti (v jakém kontextu,
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Vv jakém prostiedi, v jaké situaci). Adekvatni komunikace pfedpoklada na jedné strané
schopnost spravné vyjadrit sdéleni, na stran¢ druhé schopnost sd€leni pfijmout s co
nejmensim zkreslenim. V komunikaci se nékdy uvadéji pojmy (na rozdil od vyse
uvedenych): , komunikant” — ten, kdo pravé sdéluje informace a ,,recipient® — ten, kdo

pravé nasloucha.
Helus (2011, s. 235) rozlisuje zakladni druhy komunikace takto:

e VERBALNI KOMUNIKACE — Je komunikaci slovy, fe¢i; vyuzitim jazyka v jeho
mluvni nebo pisemné podobé¢. Jazyk se historicky ustalil jako nejefektivnéjsi zptisob
komunikovani mezi lidmi. Dovoluje jemné odstinéni vyznami, pfesné vyjadieni
toho, o¢ jde; dovoluje vyjadfit jak vztahovou, tak vécnou stranku komunikace.
Jazyk si osvojujeme v rozvinuté, nebo redukované podobé; to ovliviiuje kvalitu
komunikace — §ifi nebo omezenost moznosti domluvit se o slozit&jsich problémech

vyzadujicich bohaty slovnik a jasné formulace.

Zpusob verbalni komunikace souvisi s tzv. registrem; tedy s tim, jak je jazyk pouzit.

Rozliseni registri:

e Registr deklamacni: naptiklad kdyZ mame promluvu pted publikem a chceme udrzet

jeho pozornost
e Registr formalni: komunikace s autoritou — oficialni komunikace

e Registr informativni: zprava o provedeném vyzkumu, sluzebni cesté, popis udalosti

¢1 podani informace
e Registr familiarni: uvolnény rozhovor s prateli véetné Zertovani
e Registr intimni: patii k vyluénému blizkému vztahu

Pouzijeme-li v urcité situaci neadekvatni registr, je to pocitovano jako nemistné, nékdy

dokonce nanejvys trapné.
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PARAVERBALNI KOMUNIKACE — Tvoti pfechod mezi komunikaci verbalni a
neverbalni. Je vazana na slova, fec, ale nejde o to, co fikam, ale jak to fikam. Jedna
se tedy o kladeni dirazu na urcita slova nebo formulace; o ztiSeni ¢i zesileni hlasu,
Vv zavislosti na pozornosti posluchace, anebo na vyznamu, ktery danému vyroku
pfipisuji; zamlky; zrychleni ¢i zpomaleni mluvy; intonaci apod. Obratny feénik
dokaze operovat s paraverbalnimi slozkami promluvy tak, zZe poslucha¢ mu ,,visi na

ustech®, a¢ jde o promluvu tieba i banalni, jinak oznacitelnou za nudnou.

NEVERBALNI KOMUNIKACE - Chipeme jako fe¢ t&la. Tvofi ji mimické
projevy, tedy tvaieni se spocivajici v oblicejovém vyrazu, ocnich kontaktech apod.

Soucasti je také gestikulace a proximita.

METAKOMUNIKACE — Tyka se vztahu mezi trovnémi komunikace verbalni a
neverbalni. Partner komunikace nam néco fikd slovy, ale néco jiného vyjadiuje

neverbalng.

3.2 Senzitivita

K tspéSné komunikaci je zapotfebi mit dostate¢né rozvinutou vnimavost k podnétim

socialni povahy, umét zaznamendvat, adekvatné vyhodnocovat socidlni podminky

zivota. Tato schopnost se nazyva senzitivitou. Senzitivita Uzce souvisi a do jisté miry

podminuje socialni inteligenci. Vyzkumy ukazuji, Ze jedinci s vy$§i mirou empatie

(socialni citlivosti) jsou hlife ovlivnitelni, sndze pfijimaji zmény a jsou empirictéjsi.

V pribéhu interakce ovlivituji vnimani ¢loveka tii zakladni faktory:

Jaky €loveék objektivné je

Jak se vidi on sdm

Jak ho vniméa druhy ¢lovek

Vnimani druhého ¢lov€ka probihd na zéklad¢ selekce pii zpracovavani piijimanych
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informaci. Dochazi k jakémusi vybéru a stanoveni priorit ¢i dleZitosti téchto informaci
na zaklad€ zkuSenosti a percepcnich dovednosti. Tento vybér pak slouzi jako regulator
piipadné odpovédi ¢i nasledné reakce na vnimaného cloveéka. Pii zpracovavani
informaci a pfi zminéném vybéru dochazi ke kresleni informaci, coz samozicjmé

narusuje objektivitu.

Optimélni je, dafi-li se zkresleni pokud mozno co nejvice minimalizovat. Na zkresleni
vnimani maji znacny vliv takzvané proménné, mimo jiné probabilistické a sémantické.
Probabilistické zmény v objektivité piijimanych informaci zpiisobuje naSe tendence
odhadovat ,,pravy“ obsah pfijimanych informaci. Tento odhad vznika opét na zakladé
nasich diivéjSich zkusenosti a percepénich dovednosti. Sémantické zmény vznikaji
tendenci pfifazovat danému sdéleni pon¢kud odlisny vyznam, z divodu subjektivniho
presvédéeni a v zavislosti na ¢ase a prostoru, nezli ve skute¢nosti ma. Tyto tendence
vznikaji na zaklad¢ individualniho kognitivniho modelu. Pii vnimani druhého ¢lovéka
je nutné brat tyto proménné v uvahu a usilovat o jejich eliminaci. Pfi jednani s lidmi
Z pozice manazera tyto poznatky nabyvaji na vyznamu. Pfipadnd nedorozuméni
z diivodu nepochopeni spravného obsahu sdé€leni mohou mit velmi nepfijemné

nasledky.

3.3 Percepce

Reza¢ (1998, s. 106) vidi percepci jako proces vybérového pfijimani a interpretace
informaci z vnitiniho a zvlasté wvnéjSiho svéta jedince. Percepce tedy neni jen

,vidénim®, ale téz ,,hodnocenim®. Kazdy clovék si v prubéhu socializace vytvaii soubor

percepcnich dovednosti a percepéni schéma.

Zakladni charakteristiky, eventualné zakonitosti procesu percepce, Ize charakterizovat

nasledovné:

e Zobjektl, které jsou v zorném poli ¢loveéka, jsou vnimany (pfijimany) pouze

nékteré — zakon selekce
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e ty objekty, nebo ¢asti celki, které jsou piijimany jako prvni, byvaji pro utvareni
vnimaného celku vyznamnéj$i nez pozdé&ji piijaté informace - efekt

primarnosti

e Vv prabéhu percepcniho procesu se uplatiiuje minula zkusSenost, tj. Ze vybér
ur¢itych objektd, jejich detailt ¢i znakt je vzdy ne zcela védomé ovlivnén
pfedchozim vnimanim (tvary, souvislosti) a zkuSenosti (s objekty, osobami) —

zakon interference

e Vv priubéhu percepce dochédzi k utvafeni podvédomych hodnoticich hledisek

spojenych s vnimanymi objekty

e proces percepce je subjektivnim déjem, na kterém se podili osobnost jako
celek, rtizné slozky osobnosti, av§ak podle situace v rizném zastoupeni a sile

vyznamnosti

e Kkzakladnim ptredpokladim percepce patii adekvatni troven smysli a

senzitivita jedince

Reza¢ (1998, s. 94) vysvétluje proces percepce nasledovné: ,,Vnitini obraz vnimaného
objektu se zvySe naznaenych divodid nekryje zcela srealitou a je postupné
»doladovan®. Vnitini obraz vnimané skute¢nosti se navic stavd do znacné miry
autonomnim. Znamena to, Ze jeho promény nejsou jen vysledkem dalsi aktualizace pfi
opakovaném vnimani. Jeho ,,dokreslovani® probiha z velké ¢asti ,,mimo percepcni
situaci®. Mohli bychom to vyjadfit asi takto: malif, pfisny realista, ktery se vydal se
skicdkem zachytit obraz krajiny, stihne za prvni sezeni v terénu zaznamenat jen nékteré
hlavni rysy krajiny a musi se nékolikrat vratit, aby obrazek dokoncil. Na§ mozek vSak
Casto postupuje jinak. Chybéjici detaily si nejen dokresli ,,doma®, ale dokresli je
bezdécné, pouzije k dokresleni diive ulozenych detaild, nékdy i ze zcela jinych obrazkd,
a do celkové kompozice tak zasdhne celd fada vnitinich déji se situaci ani s objektem
piimo nesouvisejici. A to je§té neni vSechno. Casto vznika tendence nadale vnimat
skuteCnost vté podobé&, kterou ji pfisoudil ,,malif-mozek”, nikoliv tak, jaka je

doopravdy. Proto je tfeba nahlédnout do ateliéru naSeho mozku a malifskych technik
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nasi duse.

Prvni vstupni blok tvofi recepéni dé&je. Hlavni roli zde sehravaji jednotlivé receptory,
resp. analyzatory. Dochazi k pfemén¢ pusobeni vnéjsich vliva (napf. elektromagnetické
vinéni) do podoby nervového vzruchu, ktery se S$ifi po nervovych vlaknech.
Fyziologické i psychologické recepcni déje jiz ovlivituje senzitivita zplsobujici prvni
selekci podnéti. Druhy blok tvoti tzv. subjektivni filtr. Tento pojem vyjadiuje
skuteCnost, ze pfijimané dil¢i informace jsou znovu podrobeny selekci, vybéru a
modifikaci, protoze se uplatiuje vliv piedchozi zkuSenosti. Vlastni zpracovavani
dil¢ich informaci do logického celku, vnitiniho obrazu (modelu) vnimané skutecnosti
probihd ve dvou rovinach: védomé a podvédomé. Percepéni déje, které jsou ovlivnény
pfedchozi zkuSenosti, at' uz zdmérn¢, védomé, ¢i samovoln€, oznacujeme jako
apercepce. Mezi apercepéni déje patii i atribuce v tom smyslu, Ze zptsob piipisovani

pficin udéalostem je vzdy zaroven projevem piedchozi zkusenosti.

3.4 Chyby ve vnimani

Komunikaci manaZera mulZe ovlivnit celd fada chyb v posuzovani (percep¢ni

stereotypy) — naptiklad - predsudek, tradice aj.

Dalsim percepénim stereotypem je Efekt shovivavosti, ktery miiZze byt v opacném
ptipade i efektem pfisnosti. Pozorovatel kladné hodnoti lidi, ke kterym ma bliz§i vztah
(napf. ptatelsky ¢i piibuzensky) a jinak ostatni, nebo takové, se kterymi jiz mél néjakou

negativni zkuSenost.

Mezi nejcastéjSi chyby patii tzv. Halo-efekt. Pohled na druhého c¢lovéka je ovlivnén
n&jakym vyraznym, ne vSak podstatnym znakem. Tento znak odpoutava pozornost od

dal$ich charakteristik osoby a zkresluje vnimani osoby.

Lahnerova (2009, s. 42) definuje Halo-efekt jako ,,obecnou chybu v posuzovani lidi. To
znamena, Ze jednotlivy rys vztdhneme na celkovy dojem. Timto terminem se také
oznacuje setrvacné pusobeni prvniho dojmu, ktery jsme si ucinili o jedinci na podkladé

jednoho projevu. Ten mohl byt ndhodny, dany spise situaci nez trvalymi vlastnostmi
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¢lovéka. V nasem piipadé to znamena, ze mame sklon prosévat to, co vidime sitem
svych predchozich zkuSenosti. Nase smyslové vnimani souvisi s naSimi minulymi
prozitky situaci a zkuSenostmi s lidmi. Pod vlivem téchto minulych zazitkii mame

tendence prisuzovat soucasné situaci vlastnosti situaci minulych*.

Helus (2007 s. 233 — 234) popisuje tzv. spoustéce, respektive klicové podnéty ,,Halo-
efektu: ,,Osoba charakterizovana tzv. ,,détskym vzhledem* obecné vyvolava tendence
K ochranitelskému a protekénimu chovani u druhych osob. Jako spousté¢ uvadi i
proximitu. Podfizeny pracovnik, Zadatel, klient pfistupujici Knam do piili§ té€sné
blizkosti vyvolava negativni dojem a podrazdéni. Stejné tak mulze puasobit i
charakteristika mluvy (pfirozend versus ,uméle Sroubovand®, afektovana, zpusob
artikulace, rozpacitost, vemlouvavost). Znaény vyznam je piipisovan i mimice,

gestikulaci, télesnym pachim a vzhledu®.

Helus rozdéluje ,,Halo-efekt* na dvé stadia:

e Vyvolany predinformacemi — vytvafime si dojem (mnohdy mylny) jesté pied
setkdnim s osobou na zakladé predbéznych dostupnych informaci — hodnoceni,

reference, povést.

e Vyvolany prvnim dojmem — pfi prvnim setkani, kdy nas mohou ovlivnit vSechny

vyse uvedené Cinitele.

Helus (2007 s. 235) uvadi dalsi chybu v posuzovani tzv. ,favoritizmus“- sklon
nékterych nadfizenych mit nékteré podiizené vice oblibené. U nich mimodécné
pteceniuje jejich pozitiva a nevidi jejich nedostatky. Jejich selhani povazuje apriorné za
vyloucené, a tudiz dojde-li k nim, je nutno je z n¢jakych davodi omluvit. Favoritizmus
ma hlavni pfi¢inu v uspokojovani potfeby mit ve svém socialnim okoli sympatické, milé
a napomocné lidi a orientovat se na n¢; hledat u nich podporu a ¢erpat z jejich reakci
posilu. U ostatnich ¢leni kolektivu samoziejmé vyvolava pocit nespravedlnosti,

nadrzovani. Dochazi k vaznému naruSovani vztahu a k rastu napéti ve skuping.

Jako dalsi chyba je uvadén tzv. ,,Pygmalion efekt“- efekt ocekévani. Jestlize se u
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neptili§ vykonného zaka ucitel zatne domnivat (na zakladé jemu duvéryhodnych
informaci), ze zak ma ptredpoklady pro zlepSeni, zaCne vytvaret situace, které¢ ke
zlepseni dopomoOhou. ZlepSeny vykon neni vysledkem nadrzovani. Vytvoreni

piizniveéjsi situace spolu s ocekdvanim startuje u zéka vyssi usili a tudiz 1 zlepSeni.

Totéz samoziejmé muze platit i v pracovnim kolektivu.

Dalsi atribu¢ni chybou je tzv. egocentricky sklon, ktery se projevuje pripisovanim si
zasadniho podilu, zasluh za vysledek ¢innosti ¢i aktivit provadénych spole¢né s jinymi
lidmi. Napadné to byva pfi posuzovani vykonu skupiny, jejimz je jedinec ¢lenem.
Subjektivné vidény vlastni podil odvedené prace pievysuje podil ostatnich, i kdyz ve

skuteénosti tomu tak neni.
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4 PODMINKY EFEKTIVNI KOMUNIKACE

4.1 Podstata efektivni komunikace

Efektivni komunikaci minime takovou vzajemnou vyménu obsahtl, kterou lze oznacit

jako:

Nezkreslenou — obsah sdéleni, piijaty recipientem, odpovida tomu, co chtél sdélit
komunikant. V prostiedi mezi nimi, které se nazyva komunika¢ni kanal, dochazi
nejcastéji ke zkresleni neboli Sumu v komunikaci. Vstoupi-li mezi partnery jakykoli
prvek, ptinasi s sebou riziko zkresleni. Zkresleni snizuje uplnost sdéleni, nebo méni

jeho smysl.

Platnou. — sdéleni odpovida skute¢nosti, kterou symbolizuje. Reza¢ (1998, s. 125)
to ilustruje na odborné terminologii. Pojmy, které tvoii zakladni skladebné prvky
sdéleni, ,,zastupuji* urcitou skute¢nost. Manipulatoii nebo Sarlatani jsou piiznacni
tim, Ze uzivaji neobvyklych slov ¢i slovnich spojeni (zavadéji ,,nové pojmy*), aniz
by je vymezili, definovali. Tato spojeni se na prvni pohled jevi jako smysluplna a
souvisla, protoze obvykle respektuji zasady elementarni vyrokove logiky, Jevi se
Casto jako hlubokeé tivahy ¢i filozofické texty az do doby, kdy se zaCneme zajimat o
zfetelné vymezeni uzivanych pojmi a zdivodnéni vychozich premis. Kazdy znak
musi vyjadfovat smysl, zté€lesnovat vyznam a oznacovat objekt. S pojmy je to jako
s bankovkami, maji hodnotu, pouze jsou-li podlozeny realnou praci. Ani
v komunikaci se nevyplati davat do ob&hu ,nekryté papirky”, 1 kdyby mél

nadhernou grafickou upravu. ,,Nekryté“ pojmy devalvuji mysleni.

Véasnou — spravné nacasovani hraje také nezanedbatelnou roli. Zpozdéni ¢i
ptredstih mohou piinést nezadouci dusledky. Stejné tak je nutny dostate¢ny casovy
prostor pro vstifebani a zpracovani informace a volbu reakce. Komunikace by méla
mit 1 svlij Casovy vyvoj. Sd€leni zdsadniho feSeni problému by mélo pfijit
v okamziku, kdy je na to partner pfipraven. Partnerovi nejprve pfedame maximum

informaci, ¢imz zvySime moznost shody v ndzoru.
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Podminkou efektivni komunikace je snaha eliminovat nezadouci jevy jako agrese,
negativni emoce. Nedilnou soucasti efektivni komunikace je také ochota naslouchat.
Z¢asti se vztahuje pouze na recipienta, ale z¢asti se tyka uméni motivovat k naslouchani
samotnym komunikantem. Je tieba zvolit takové prvky a techniky komunikace, kterymi
vzbudime u partnera zajem naslouchat. Je-li zajem naslouchat vynucen pouze vyssi
moci z pozice manaZera, komunikace ztraci na efektivité. Stim souvisi i uméni
naslouchat. Ovladame-li tuto techniku, partner nam bez probléma sd¢li vice

nezkreslenych informaci.

Dulezitou roli v motivaci a zaroven i v efektivit¢ komunikace hraje kompatibilita
slovni zasoby. Pojmy musi byt srozumitelné a akceptovatelné pro ob& zucastnéné

strany. Stejné tak dileZzité jsou neverbalni prvky doprovazejici komunikaci:

e (Oc¢ni kontakt — nejde jen o to, aby se partnefi vidé€li, ale upfenym pohledem do o¢i
partnera, poptipad€ na n¢jaky objekt, o kterém je fe¢ doddme sloviim jiny diraz.
Odvracenim o¢i od partnera ¢i tékanim pohledu z mista na misto zase vysilame
informace, které maji nezanedbatelny vyznam. Pii komunikaci ve skupiné je

vhodné, aby dochazelo k rovnomérnému o¢nimu kontaktu se v§emi zU¢astnénymi.

e Postoj — vypovida o tom, jak vnimame partnera a komunikaci s nim. Je cela fada
zpusobl drzeni téla, které vyvolavaji v partnerovi rtizné pocity. Zalozené ruce
vyvolavaji pocit nadfazenosti. Postojem muizeme naznacovat i nezajem, nesouhlas,
direktivnost, tto¢nost (zvednuty ukazovak, ruce v bok) aj. Optimalni je tzv.

,oteviend pozice®, ktera vyvolava pocit sounalezitosti a rovnocennosti partnert.

e Proximita — vzdalenost partnerti vypovida o intimité jejich vztahu. Vétsi vzdalenost
vyvolava velmi neosobni dojem, ale pfiliS velké pfiblizeni miize vyvolat

V partnerovi nepiijemné pocity v disledku naruseni intimni zony.

e Projevy souhlasu — pfikyvnutim ¢i gestem. Jsou-li v pfiméfené mife, vytvareji
pozitivni atmosféru. Stejn¢ tak i mimikou vyjadfeny zajem ¢i pratelsky postoj k
partnerovi komunikaci prospiva. Ptrehnané projevy komunikaci samoziejmé

neprospivaji.
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Negativni signaly Kk partnerovi vysilame i ,,necitelnymi projevy*“- napiiklad pokréenim
ramen, nebo ,manyrismy“ — cCasté upravovani bryli, hrani si s prstynkem ¢i

poklepavanim s tuzkou.

Ve snaze vybudovat si, popiipadé udrzet si za kazdou cenu nadfazenou pozici se

rec
1

néktery z ucastnikii komunikace uchyluje k ,,trestani“ partnera. Jedna se o ironizovani,
Kritizovani, pfedhazovani nedostatkli, ponizovani, bagatelizovani problému partnera,
vysméch, obvinovani a fada jinych. Ale k ziskani pfirozené ¢ili neformalni autority tyto
prvky nepomohou, naopak vypovidaji o urovni toho, kdo je pouzivd a komunikace

ztraci na konstruktivné a produktivité.

4.1.1 Obsah sdéleni

Rezad (1998, s. 107-116) k obsahu sdéleni pise: ,Kazdy ¢lovék pouziva urditych
symbola k vyjadieni toho, co chce sdélit. Nékteré znaky jsou pomérné jednoznacné,
protoze jsou spoleéensky kodifikovany. Pojem ttery je napt. tak jednoznaény, ze dojde
sotva K nejasnostem pii jeho pouziti. Pojmy ,blazenost ¢i napt. ,,duSe” uz zdaleka
nejsou tak jednozna¢né jejich pouziti pti sdélovani mize vést k vyraznému posunu
komunikantem zamys$leného obsahu sdéleni. A problém je mnohem komplikovanéjsi.
Nejde jen o obsah samotnych pojm. Jde také o to, jaké dalsi symboly, a v jakém pojeti
jedinec pouziva. Lidé piece radi operuji s bonmoty, hyperbolami, metaforami atd. A
tak, chceme-li dobfe porozumét druhému c¢loveéku, musime se zaméfit na to, jaké

komunikac¢ni prvky pouziva, jakym zpisobem koduje sva sdéleni.

Na zptisobu kodovani je zavisla tzv. komunikativnost vyroku. Vyrok, ktery ztélesiiuje
myslenku, by nemél obsahovat nejasnosti ¢i dokonce logicky rozpor. Tak napft. vyrok —
tato vaza je drahd a krasna — piinasi dvé informace v pfijatelné (,,vyvazené“) podobé.
Vyroky: ,,Tato vaza je krasna, ale draha!“ a , Tato vdza je drahd, ale krasna!“ vSak
podavaji jen zdanlivé stejné informace. V obou piipadech sice umoziuji autorovi
vyroku taktizovat (,,Vzdyt jsem Vas upozornil, Ze je draha!“), ale je ziejmé, Ze maji

riznou ,,ovliviiovaci hodnotu®, protoze jejich , komunikativnost* je odli$na.

Samostatnym problémem je téz sdélovani neverbalni. Sd€lovani pohledem, vyrazem
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obliceje, gesty atd. neni jen doprovodem verbalniho sdélovani, vytvari samostatny zdroj

informaci.

Sdélovani je vzdy procesem ,,multidimenzionalnim®. Proces komunikace 1ze znazornit
jako vrstevnaty dé&j a kazda vrstva — uroven sd€leni ma sva specifika. Obvykle sice
vénujeme pozornost predevsim vyroku, ktery slySime, a samoziejmé intonaci, kterd ho
provazi a dokresluje, avsak zacit je tfeba mnohem hloubéji ve vrstvach sdéleni. Obvykle
prave intonace, doprovodné neverbdlni prvky sdéleni a jeho kontext naznacuje, co se asi
skryva v nizsich vrstvach. V dynamice aktualniho vzajemného sdé€lovani bude jisté hrat
roli ,,dekdédovaci® schopnost recipienta. Dulezité bude, ,,jak hluboko* se pii dekddovani

dostane, kterou vrstvu ve sdéleni odkryje®.

4.2 Agrese v komunikaci

Obecné se uvadi, ze néktefi jedinci maji zvysSenou potiebu hostilniho jednani ¢i agrese.
Tuto potfebu, kterd je zakddovéna v pudové slozce jedince, vyvolavaji vrozené

spoustéci mechanizmy.

V prehistorickych dobach byla agrese jist¢ velmi uziteCnou vlastnosti, na které zaviselo
preziti jedince 1 tlupy. UmozZnovala pfekonat rizné piekazky, celit nebezpeci 1 vitézit
v boji s predatory. I kdyz soucasny zpusob zivota jiz takové prekazky a nebezpeci, kterd
diive ohrozovala pfeziti, nenabizi, stale se rys agrese v lidském jednani vyskytuje,
ackoliv relativné ztraci na vyznamu. Stile se vyskytuje celd fada podnéti, které pocit
napéti u jedince uspé€$né vyvolavaji. Jen maji jinou podobu. Jde o to, Ze pocit napéti
preriista v projev agrese jen u nékterych jedinct, ktefi maji tyto sklony upevnéné
v z4vislosti na stylu zivota, zejména v raném détstvi a kteti k agresi maji biologické ¢i

fyziologické dispozice.

Studie ukazaly, ze sklony k agresi se vyvine u jedince v prabéhu Zivota, zjisti-li, ze mu
to pfinasi vyhody. Agresi muZe navozovat i prostfedi, ve Kterém se jedinec nachazi.
Pfili§ hluéné prostiedi, horko, nebo dav lidi se povazuji za spoustéce agrese. Stejné tak
vyvolava agresivnéjsi pocity pozorovani jiného agresivniho jedince. Nékteré navykové

latky se také povazuji za spoustéce agrese.
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Samoziejmé, Ze agresivni projevy v efektivni komunikaci nemaji misto. Nutno dodat,
ze na ruznych pracovistich se Casto vyskytuji. Agresor se mylné¢ domniva, ze k
agresivnimu projevu ma duvod i pravo at’ uz na zakladé svého postaveni, nebo na
zéklad¢ své jedineCnosti ¢i vyjimecnosti. Snazi se dominovat a vyvolat strach, ¢imz

snaze dosahnou svych cili. Takové jednani by nemélo byt snaSeno, tolerovano ¢i

vyuzit vSech prostiedkid k jejich eliminaci. Mnozi agresofi ztraceji prostor pro svou
agresi, kdyz zjisti, ze Zadny strach nevyvolali. Ze své zkuSenosti pii setkani s takovymi
jedinci vim, ze velmi ucinnym prostiedkem proti agresi, je vyuziti vhodné asertivni
zasady.

Deset zakladnich asertivnich prav:

1. Prévo sam posuzovat své vlastni chovani, mySlenky i emoce a byt za né¢ a jejich

dasledky sam odpovédny.

2. Pravo nenabizet zadné vymluvy ani omluvy ospravedliujici nase chovani.

3. Pravo d¢lat chyby a byt za n¢ odpovédny.

4. Pravo délat nelogicka rozhodnuti.

5. Pravo ménit sviij nazor.

6. Pravo posoudit, zda a nakolik jsme zodpovédni za feSeni problémut druhych lidi.

7. Préavo byt nezavisly na dobré viili ostatnich.

8. Pravo fici: ,,Ja nevim*.

9. Pravo fici: ,,Ja ti nerozumim®.

10. Pravo fici: ,,Je mi to jedno*.
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5 SPECIFIKA MANAZERSKE KOMUNIKACE

Pauknerové (2012, s. 212) k manaZerské komunikaci uvadi: ,,Komunikace pii zadavani
a kontrole pracovnich tkold, ale i nad tento ramec piedstavuje jednu z hlavnich
moznosti manaZera pusobit na spolupracovniky a ovliviiovat je pii vykonu prace.
Kromé¢ komunikace mtize kazdy manazer dale uplatiiovat osobni piiklad a nepiimé
pasobeni na pracovniky formou utvareni podminek prace. Optimalni je, vyuziva-li
manazer vSechny tfi uvedené moznosti komplexné; komunikaci je vSak pro jeji
specifika tfeba povazovat za nejdulezitéjsi.

Jestlize podfizeni pracovnici neplni zadané ikoly stanovenym zptisobem, ma to obvykle

dvé nejcastéjsi vysvétleni:
1. Bud'to nechtéji, coz svédc¢i o Spatné motivaci, nebo vybéru zaméstnancil.

2. Nebo nemohou, coz sv&déi o tom, ze nemaji potiebnou kvalifikaci, nebo pracovni

podminky ¢i dostatek spravnych a ptesnych informaci.
Ve vSech ptipadech ma vedouci pracovnik dostatek prostiedk, aby zjednal napravu.

Jestlize zaméstnanec nechce plnit stanovené ukoly, lze vyuzit sankce, postihy,
popiipadé zaméstnance piefadit na jinou pozici, nebo s nim rozvazat pracovni pomeér.
Stejné tak ale Ize aplikovat 1 rizné motivacni prvky na zaklad¢ participace zaméstnance
s organizaci jak vystizné¢ uvadi Pauknerova (2012, s. 214): ,Participace predstavuje
vyznamny, pozitivné motivacni, stabiliza¢ni i vyvojovy faktor veskerého podnikového
déni. Vytvofeni realného prostoru pro participaci (spoluucast) pracovnikii na
podnikovém déni, na ovliviiovani vybéru cilli podniku (pracovisté) i zpisobl a forem
jejich dosahovani, prostoru jak ve formé napf. vhodnym zptisobem organizovanych a

vedenych pracovnich porad, méa tyto vyznamné psychologicke stranky:
e MozZnost zaujimani aktivni role kazdého pracovnika;
e Zvyseni pocitu socidlni jistoty, zvySeni sebehodnoceni kazdého jedince;

e Uspokojeni vyssich psychickych potieb, napt. potfeby uznani a tucty, potieby
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seberealizace a odpovédnosti apod;

e Védomi moznosti spolurozhodovat o zavaznych okolnostech Zivota a prace skupiny

1jejich ¢lend ve smyslu zadouci upravy celkovych pracovnich podminek.

Pusobeni faktoru participace 1ze nejlépe vyjadfit ptipomenutim v praxi jiz mnohokrat
ovétené skutecnosti, totiz ze ¢loveék se snaze a ochotnéji ztotoziuje s rozhodnutimi, na

jejichz ptipravé se sam néjakym zpisobem podilel®.

Jestlize zaméstnanec nemize plnit zadané Ukoly z divodu nedostate¢né odbornosti, je
opét na manazerovi, aby zajistil zvySeni kvalifikace ¢i lepSi zaskoleni. Nejsou-li

zajistény podminky k vykonu prace, musi manaZzer zjednat napravu.

Ovsem za velmi hruby nedostatek ze strany manazera se povazuje, nejsou-li
zamé&stnancim sdéleny vsechny podstatné informace s minimalnim zkreslenim. Velmi
Casto se stava, ze vedouci pracovnik, zadava pokyny ke konkrétni pracovni ¢innosti ve
spéchu, v disledku vlastniho vysokého vytizeni. Za takovych podminek je velka
pravdépodobnost, ze podfizenym pracovnikim unikne vétsi ¢i mensi ¢ast obsahu
sd¢leni. Jedna-li se o autoritativni typ vedouciho, pracovnikim muze branit respekt
Z manazera dat najevo nepochopeni jeho instrukci a po jeho odchodu jim nezbyvé nic
jiného nez improvizovat. Pfitom v tomto pfipadé naprava nestoji vibec Zzadné
prosttedky. Stac¢i jen, aby vedouci pracovnik sam ziskal ke konkrétnim pracim
maximum informaci a tyto v plném rozsahu poskytnul podiizenym pracovnikim. Ne ve
spechu, ne zkratkovité a se zpétnou vazbou a s ujiSténim, ze vSichni instrukcim

porozuméli.

V ramci poskytovani potfebnych informaci musi manaZer se svymi spolupracovniky
vést otevienou komunikaci o vSech problémech, byt by se jevily jako bezvyznamné.
Ptedejde tim vzniku nejriznéjSich fam, povésti a pomluv, které jenom zhorSuji
atmosféru na pracovisti a maji negativni dopad na produktivitu skupiny. Manazer musi
dbat na spravny, v€asny prunik informaci v potfebném rozsahu k fizené skupiné
pracovnikii. Nedostatecnd informovanost vede k nejistoté, snizuje aktivitu a

produktivitu.
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K ptenosu informaci je tfeba vybrat nejvhodné€jsi zplsob z celé fady informacnich
prostiedkl - porady, podnikovy rozhlas, intranet, ob&zniky, podnikovy ¢asopis, pisemné
ptikazy, osobni sdéleni apod. Vedouci pracovnik musi umét zvolit nejvhodnéjsi. Formu
pienosu informaci. At uz zvoli jakoukoli formu, je tfeba se soustavné ujistovat o tom,

ze informace byly spravné pochopeny a piipadné nejasnosti uptesnit.

Soucéasti manazerské komunikace je také prabézné hodnoceni pracovnich vykoni
podiizenych pracovnikd. Piinosem je i pozitivni i negativni hodnoceni. Pozitivni
hodnoceni motivuje zaméstnance k dal§i ¢innosti a negativni hodnoceni, sdélené

vhodnou formou, vede k odstranéni ptipadnych nedostatkd.

Kazdodenni bezprostiedni styk vedouciho s pracovniky, ve kterém jim sd€luje své
nazory a sva hodnoceni a v némz je soucasné ochoten naslouchat jejich nazorim a
hodnocenim, vytvaii atmosféru otevienosti. Tento otevieny styl komunikace podnécuje

participaci pracovnikd na celopodnikovém déni.

Manazerska komunikace se nevztahuje pouze k podifizenym pracovnikiim, je tfeba
optimalné vyuzivat komunika¢nich dovednosti se spolupracovniky na obdobné ¢i vyssi

arovni.

5.1 Komunikace z pozice manazera

Komunikace z pozice manazera zpravidla zavisi na jeho charakterovych vlastnostech,
schopnostech, dovednostech a postojich. Stejn¢ tak diilezitd je i mira vzdélanosti a
0SVéty, zejména v oblasti novych trendit managementu a fizeni lidskych zdroji. Zptsob

komunikace se odviji od zpisobu vedeni podfizenych pracovniku.

Obecné se uvadéji tii zakladni typy zptisobu vedenti lidi:

e Autoritativni styl vedeni - nejvhodnéjsi je pii fizeni manualné pracujicich
zaméstnanct, kde se neocekava piili§ vysoky intelekt a kreativita. Charakteristicka

je jednosmérnd komunikace shora doli a direktivni zplsob udileni pokynt.

Vyhodou je vysoky a pravidelny vykon zaméstnanci a neztraci se ¢as diskusemi.
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Nevyhodou je nizka osobni iniciativa a motivace zaméstnancii a zvysené riziko

chybného rozhodnuti vedouciho a absence zpétné vazby, vedouci k naprave.

e Demokraticky styl vedeni — vhodny pfi fizeni v podnicich. Umoziuje
zaméstnancim vyjadfit se k pracovnim postupim a navrhnout riizna zlepSeni
¢innosti, 1 kdyz rozhodujici slovo mé vedouci pracovnik. Rozviji osobni motivaci a
iniciativu zaméstnanct a nabizi zpétnou vazbu. Nevyhodou je ¢asova ztrata vlivem

diskusi a riziko zneuziti uréité volnosti zaméstnanci.

e Liberalni styl vedeni — vhodny pro tvur¢i a védecké tymy s vysokou inteligenci,
kreativitou a vysokym potencidlem. VVedouci v roli konzultanta udava smér ¢innosti
a urCuje pravidla. Vyhodou je zna¢na tvofivost, napady a inovace. Nevyhodou jsou

rizika spojené se zna¢nou svobodou.

Velmi Casto se stava, ze manazer se ztotozni s jednim z téchto zpusobi vedeni a hodla
S nim vystacit béhem celé své manazerské kariéry. OvSem kazdy z téchto zptisobt je
vhodny pouze za urcCitych situaci. V jiné situaci mize nevhodné zvoleny zpusob,
zejména autoritativni ¢i liberalni, napachat velké Skody. Optimalni je, kdyz vedouci
pracovnik dokaze, vzhledem k povaze situace zvolit a uplatnit nejvhodnéjsi zptsob

vedeni.

Autofi Hewstone a Stroebe (2012, s. 23) ve své publikaci popisuji vyvoj teorii
vudcovstvi: ,,Na pocatku 20. stoleti prevladaly teorie o ,rozenych vidcich®, které
tvrdily, Zze viidéi vlastnosti jsou dédi¢né. Casem teorie opoustély podminku dédiénosti a
rozvinuly se do ,teorie rysu“, s pfihlédnutim na situa¢ni faktory. Vadéi osobnosti
Vv obchod¢, politice, armad¢ a tieba v cirkvi nemivaji stejné rysy. Je uvadéno Sest
zékladnich vlastnosti, kterymi se vidéi osobnosti 1i§i od nevid¢ich: elan, touha vést,

Cestnost/integrita, sebevédomi, kognitivni schopnosti a znalost oboru.

Rizeni skupiny patii k hlavnim poZadavkiim na roli viidce. Z vyzkumi zaméfenych na

zkoumani obsahu viidcovské role 1ze zahrnout nésledujici klicové charakteristiky:

e Vidce harmonizuje mezilidské vztahy ve skupiné tak, aby vytvofil emotivné
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ptiznivé, akceptujici a posilujici klima.

e Vudce koordinuje ¢innosti a aktivity tak, aby optimalizoval skupinovy i individualni

vykon ¢lentl skupiny.

Naplnit vyse uvedena o¢ekavani mize pouze vudce, pro kterého plati Ze:

e Je Cloveékem citlivym a vnimavym k ocekavani Clent skupiny.

e Respektuje autonomii, svébytnost a tedy i1 individudlni potieby a zajmy clend

skupiny.

e Je schopen definovat vztahy ve skupin¢ a aktualni i perspektivni skupinove cile.

e Dokaze ptevzit iniciativu a odpovédnost pii potiebnych zménach skupinové prace.

e Dokaze realizovat potifebné organizacni a fidici Cinnosti, to znamena, Ze je

adekvatné kompetentni.

Naplnéni téchto ocekavani si nelze piedstavit bez kvalitnich komunikaénich schopnosti.
Velmi dulezitou roli ve zpusobu komunikace a ve zpusobu fizeni skupiny hraje roli
motivace K Fidici ¢innosti. Optimalni je dostane-li se do pozice vudce ¢lovek, ktery je
prioritné motivovan piedevSim potiebou spravného fungovéani skupiny, oddé€leni ¢i
organizace. OvSem cCasto se do pozice manazera dostanou lidé, ktefi tuto prioritu pouze
predstiraji a chté&ji (jak vystizné uvadi J. Rezac) spise ,viddnout nez ridit a spise

»prosazovat sebe, nez zasazovat se jiné*.
Nejcastéjsi neadekvatni motivy ziskat vedouci pozici jsou:

e Potfeba dominovat (odviji se vétSinou =z infantilnich motivi pramenicich

Z nedostatecné psychologické zralosti).

e Potieba moci (vétSinou prameni z pociti méneécennosti).
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e Potieba sebepotvrzeni (ziskavani vlastni vaznosti ovladanim jinych lidi).

e Potieba exhibice — pfedvadéni se (ma vétSinou infantilni motivy).

e Potieba vlivu (jde vétSinou o védomou manipulaci, kdy je skupina chapéana jako
prostiedek k dosaZeni vlastnich cilii; mize jit téZ o pouhou potfebu manipulace

S jinymi, coz muze byt cilem samo o sob¢)®.

Kvalitni fizeni skupiny neznamend automaticky direktivni ovladani a necitlivé
vstupovani do vSech procesu, které se ve skupin¢ odehravaji. Jsou-li srozumitelné
nastaveny cile a jednotlivi ¢lenové se scili ztotozni, je skupina schopna urcité
autoregulace. Samoziejmé, Ze fungovani nastavenych mechanismi skupiny je nutné
sledovat a v pfipad¢ byt jen naznaku jejich selhavani, je véasny zasah vedouciho
skupiny nutny. Je jiz ovéfenym faktem, ze styl fizeni pfedznamendva skupinovou
atmosféru, ktera zase ovlivituje vykon skupiny. Manazer musi prioritné plnit ocekdvani
od pozic nadfazenych, ale je dileZité vénovat pozornost také pozadavkiim podtizenych
pracovniku, tak aby jeho styl fizeni naplioval eticky a psychologicky rozmér a
nejednalo se pouze o ,pfrenaseni ukolti shora doli®, coz vétSinou nebyva efektivni.
V pracovnich skupinach je hlavnim kritériem pfi posuzovani zaméstnancii pracovni
vykon a hodnoceni vedouciho je zavislé na vykonu podiizenych pracovnikl. Je velmi
dalezité, aby si vedouci pracovnik udrzel zpétnou vazbu a dokazal objektivné posoudit
divody odlisného vykonu jednotlivych pracovniki. Mize se jednat nejen o nizsi
pracovni nasazeni, ¢i neplnéni si pracovnich povinnosti, ale svoji roli mohou také sehrat
pfipisovani si cizich zasluh, zneuZivani méné prubojnych kolegi, intrikovani ¢i
proté¢zovani jinych. Pfehlizeni ¢i neregistrovani takovych divodi vede k demotivaci
zaméstnancl a kumulaci problému. Takové pozadavky lze zvladnout jen s maximalnim

vyuzitim kvalitnich komunikaénich dovednosti.

Silsbee (2012, s. 23 — 24) pise: ,,Pfedstavme si nejvyssi vykonné manazery nejvétsich
svétovych podniki, ktefi oteviené promlouvaji ke svym spolupracovnikiim o svém usili
rozvijet se jako vedouci. V minulosti by bylo velmi slozité, ne-li nemozné piedstavit si
tyto osobnosti, jak sdileji 360stupfiovou zpétnou vazbu se svymi kolegy, ¢i dokonce

7adaji o pomoc, v jaké oblasti by se m¢li zlepsit. V dnes$ni dobé jde mnoho celosvétove
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uznavanych vedoucich pracovnik ptikladem tim, Ze uptimné diskutuji o zpétné vazbé a

svych planech na osobni rozvoj.

Bohuzel, nejvyssi vykonni manazefti, ktefi jsou arogantni a druhym fikaji pouze to, co
maji zlepsit, radéji nez aby pracovali sami na sobé¢, jsou rovnéz vzory modelového
chovani pro zbytek organizace. Jejich chovani je nevyhnutelné kopirovano na vsech
Urovnich, pticemz lidé na kazdé trovni fikaji svym podfizenym, co maji zlepSovat.
Vysledkem je, Ze se nezlepsi nikdo. Princip vedeni, kdy jde ¢lovék osobnim piikladem,
se netyka pouze téch, kdo jsou na Spici. Je aplikovatelny na vSechny urovné

managementu®.

5.1.1 Vnimani potieb podiizenych zaméstnacti

Zachar (2012, s. 7, 8, 17, 29, 31, 72) ve své knize Spolupraci k aspéchu uvadi:velké
mnozstvi rad, poucek a vzori zasad, které by méli vést manazera ke spravnému Usili a
kterym smérem a jakym zptisobem komunikovat se svymi podtizenymi i nadiizenymi
spolupracovniky. Je jasné, ze bez spravné, oteviené a pfimocaré komunikace tyto cile
napliovat nejdou. Vybral jsem ty, které se mi jevily pro mou praci tematicky

nejvhodné;si:

,» Ve vztahu k plnéni tikolti zamé&stnancu plati jednoduché, ale fungujici pravidlo - pokud
nevis, nau¢im, pokud nechces§, vyménim. Pokud nékdo chce, snazi se, je aktivni, ale
nejde mu to, dejte mu trénink, dohled zku$engjsiho pracovnika, vénujte se mu. On chce
a existuje realna Sance, ze se rozbéhne. Pokud ale nékdo nechce a vy nedokazete jeho
neochotu a zatrpklost rychle zvladnout, necekejte zbytecné dlouho s ukon¢enim néceho,

co uz stejn¢ ukoncené je (dokonce ani navzdory jeho vykonnosti v minulosti).

V ptipadech, kdy n€kdo poruSuje poctivé jednani, nemusite s vypovédi véhat ani se
trapit vycCitkami. JednoduSe to udé€lejte. Co je vSak dulezité, je, aby se v organizaci
védelo, pro¢ dany ¢lovek odesel. Lidé si uvédomi dusledky porusovani pravidel a bude
jim jasné, ze to jsou véci, které netolerujete. Zvysite tim vnitini moralku skupiny a svij

manazersky kredit.
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Chcete-1i do skupiny prosazovat nové véci, ziskejte nejdiive na svou stranu autority
dané skupiny. Osobné snimi komunikujte a dejte jim moznost vyjadiit se k
navrhovanym zménam v piedstihu. Kromé cennych spojenci najednou ziskate také
dalsi hodnotné postiehy. Pred skupinu pak vystupte az tehdy, kdyz méate porozuméni a

podporu téch, kterym skupina skute¢né nasloucha.

Resite-li ve skupiné nepifjemné situace, nepokousejte se zbyte¢nd skryvat pravdu. Je
mnohem lepsi vystoupit a promluvit o problémech oteviené¢ difive, nez to za vas udéla
nékdo jiny. Lidé uvidi, ze jste piimi, ziskate jejich pozornost a ochotu dat ruku k dilu,
ziskate moznost dat jim jasné UOkoly na spoleéné zvladnuti daného stavu. Hra na
mrtvého brouka v ¢ase problémi je nespravnym manazerskym krokem, Kkterym

sniZujete svou pozici.

Mame si s lidmi tykat, nebo vykat? Mame k nim byt piijemnéj$i a kamaradsti, nebo
tvrdi a udrzovat si odstup? Co je leps$i? Mozna odpovéd’ na otdzky tohoto typu je ukryta
ve slovicku jednoznacnost. Byt a zlstat jednozna¢nym je vstupni branou k tomu, abyste
si mohli pustit ostatni blize k télu. Jinak feCeno aby deset bylo deset a ve dvé bylo ve
dvé bez ohledu na to, jestli si tykate nebo vykate. Pokud to nedokézete, drzet si odstup

je potom jedina (ne vzdy dostacujici) forma ochrany vasi pozice.

Nikdo by se nemél dostavat do poptedi na tkor druhych. Jakmile to jako $éf pfipustite,
vytvatite si ve své skupiné negativni prosttedi strachu, zavisti a zloby. Samoziejmé je
mozné timto zplsobem vitézit, ale ne na dlouho. Proto jako $éf neakceptujte vykony
¢lovéka jako omluvu pro jeho sobeckost, ¢i bezohlednost vii¢i kolegim. Ano mohou to
byt nékdy tvrda rozhodnuti, ale budete mozna mile ptekvapeni tim, jak se nasledné cely

tym semkne, zlepsi své vysledky a oceni vas pfistup®.

Manazer by mél znat a brat v uvahu rysy specifickych skupin zaméstnanct a podle toho
volit vhodny zpiisob komunikace a fidici ¢innosti. Napiiklad pracovnici se zmé&nénou
pracovni schopnosti, pracovnici s poruchou osobnosti (pfecitlivélost, plactivost), starsi
pracovnici (vice poznatkli, zkuSenosti, vyS$i motivace k praci a odpoveédnost, ale

pomalejsi reakce nizsi adaptace).
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6 PRAKTICKA CAST

6.1 Vymezeni vyzkumneho cile

Prakticka cast se =zabyva pozorovanim interpersonalnich schopnosti, zejména
komunikac¢nich dovednosti manazert v praxi a nazory manazeri a fadovych
zaméstnancl, ziskanych dotaznikovou metodou na tuto problematiku. Smyslem
praktické casti bakalarské prace je pojmenovat urcité problémy, které s sebou pfinasi
prace manazerl a fidicich pracovniki zejména ve vztahu S piisobenim na podfizené
pracovniky a na tyto problémy poukézat a vyhodnotit, jaky maji dopad na fungovani
fizené skupiny pracovnikt.. V praktické ¢asti jsou ziskavany poznatky o tom, jakym
zpusobem pulsobeni manazeri ovliviiuje pracovni proces, jaky vliv ma pusobeni
manazert na interpersonalni vztahy ve skupiné pracovniki a jakou roli v této oblasti
hraji komunikacni dovednosti, charakterové vlastnosti a osobni ptiklad manazera pro

fizené pracovniky.

Cilem praktické casti bakalafské prace je porovnani vyzkumem ziskanych dat a
informaci s teoretickymi poznatky této prace, vychazejicich piedevsim z odborné
literatury se stanovenymi hypotézami. Vysledkem bude potvrzeni ¢&i vyvréaceni

stanovenych hypotéz.

Pfi pozorovani ¢innosti konkrétnich manazer a pfi nasledném zpracovani tohoto
pozorovani do ptipadovych studii byly v nékterych piipadech zjiStény velmi pozitivni
poznatky, ale v n¢kterych pripadech byly zjistény poznatky zna¢né negativni, tykajici se
zejména charakterovych vlastnosti, nepfiliS vysoké urovné odborné zpisobilosti,
nedostatkti v oblasti komunikacnich schopnosti a nedostatktt v interpersonalnich
dovednostech. V zadném piipadé neni cilem ani smyslem této bakalaiské prace hodnotit
a poukazovat na kvality nebo nedostatky konkrétnich osob, ovliviiovat jejich pisobeni,
zpusobit jim jakoukoli Gjmu ¢i je jinak poskodit. Z toho divodu (i kdyz se jednd o
stejné tak nebyly uvedeny informace o organizaci a pracovisti ve kterém pusobily.
Zjisténa fakta véetné ziskanych informaci byla interpretovana se snahou o nestrannost a

co mozna nejveétsi objektivitu.
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6.2 Otazky a hypotézy

Pii stanoveni hypotéz je vychazeno piedevsim z informaci ziskanych studiem odborné
literatury a z poznatki ziskanych osobni praxi z pozice fadového pracovnika, liniového

a stfedniho manazera.

V odborné literatufe, zejména z oblasti psychologie jsou popsany veskeré dusevni
procesy, které ovliviluji interpersonalni vztahy mezi lidmi. Stejné tak odborna literatura
zabyvajici se problematikou fizeni pracovnich kolektivli popisuje optimalni ptistup
vedoucich pracovniki k podfizenym pracovnikim. OvSem tyto teoretické poznatky
nejsou vzdy realizovany v praxi. Objektivnich pfi¢in miZe byt samoziejm¢ mnoho, ale
tato bakalatska prace vychdzi predevSim z vlivu interpersonédlnich a komunikacnich
dovednosti a charakterovych vlastnosti manazera na zpusob vedeni podtizenych
pracovnikd.
Vzhledem k uvedenym skute¢nostem byly pro tuto praci stanoveny vyzkumné otazky:

e Vytvafi permanentné voleny direktivni zpisob vedeni stresujici atmosféru ve

skupiné€ podfizenych pracovnikii?

e Vede nepfesna interpretace pokynti manazera k nepochopeni tikolu podiizenym

pracovnikem a ke snizeni produktivity?

e SniZuje upfednostiiovani svych osobnich cilli manazerem pied zajmy organizace

prestiz manazera u podiizenych pracovnikti?

V souvislosti s vyse uvedenymi otazkami byly stanoveny hypotézy:
e Hypotéza ¢. 1: Permanentné voleny direktivni zplisob vedeni vytvaii stresujici

atmosféru ve skupiné podtizenych pracovnikd.

e Hypotéza ¢ 2: Nepfesna interpretace pokyni manazera vede k nepochopeni

ukolu podiizenym pracovnikem a vede ke sniZzeni produktivity.

e Hypotéza ¢. 3: Uptfednostiiovani svych osobnich cilit manazerem pied zdjmy

organizace snizuje prestiZ manazera u podiizenych pracovnikt.
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6.3 Vyzkumna metoda

Metodou Kk ziskani udaji byla zvolena pisemna forma dotazniku. Odpovidajici
zamé&stnanci jsou oznacovani jako respondenti. Dotaznik je slozen ze Ctyi otdzek, ke
kterym jsou nabidnuty podle potieby priazkumu dvé az ctyfi odpovédi, s moznosti
vybrat jednu, kterd nejlépe vyjadiuje nazor a postoj respondenta. Otdzka je véta tazaci a

odpovéd’ je formé oznamovaci.

Jako vyzkumny vzorek byli vybrani zaméstnanci organizace: Obklady a dlazby Josef
Cerny - Karlovy Vary, Eden Group a.s. - Karlovy Vary, studenti Univerzity Jana Amose
Komenského Praha, a z okruhu zndmych i ndhodnych lidi. V dotazniku se vyjadiuje
padesat respondentll pracujicich na pozici manazer a Sedesat fadovych pracovniki.
Dotaznik byl respondentiim pfedlozen v tisténé formé. Sbér dat probéhnul v lednu roku

2014. Vyplnény dotaznik byl respondentem odevzdan na pfedem urcené misto.

Celkem bylo rozdano 120 dotazniki, navratnost byla 110 dotaznikt. Vracené dotazniky
byly fadné vyplnény a mohly byt podrobeny dalsi analyze. Cely dotaznik je v piiloze

této préace.

6.4 Vysledky vyzkumu

Vzhledem k tomu, ze v dotazniku respondenti uvadéli své pracovni pozice, doslo
K jejich rozdéleni do dvou zakladnich skupin: manazefi, kterych se zii€astnilo dotazniku
50 a fadovi zaméstnanci V poctu 60. Lze tedy vyhodnotit a porovnat nazory obou

skupin.

Odpovédi na otazku ¢. 1, poloZenou respondentim v dotazniku se do znaéné miry
odlisovaly. Rozdily v nazoru na souvislost mezi stresem ve skupiné podfizenych
pracovnikll a permanentné volenym direktivnim zpisobem vedeni skupiny vykresluje

grafické znazornéni 1 a 2.
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Graf 1: Nazor manaZeru na souvislost mezi stresem ve skupiné podiizenych
pracovnikii a permanentné volenym direktivnim zpiisobem vedeni skupiny
., Myslite si, Ze permanentné voleny direktivni styl vedeni tymu manaZerem vytvari stres

pro podrizené pracovniky? “

Nevim
2%
Nevytvari
12%

Ano,

vid Ano, n¢kdy
56%

30%

Zdroj:Zdroj: autor préce, 2014 (vlastni pruzkum)

Z grafu vyplyva, Zze nazory manazeri na souvislost mezi stresem ve skupiné
podfizenych pracovnikli a permanentné volenym direktivnim zptisobem vedeni skupiny
nejsou piili§ jednotné. Jasnou souvislost mezi stresem a direktivnim vedenim vidi 56%
manazert, 30% manazeri piipousti, ze nékdy ano, souvislost nevidi 12%, a 2 %

manazer odpoveédéla, ze nevi.
V souvislosti s timto vyzkumem se nabizi otazka, nakolik dotazovani manazefi

odpovidaji ve smyslu svého vlastniho piesvédéeni a konani, nebo pouze odpovidaji

v souladu s obecné zndmym a z etického pohledu optimalnim nézorem.
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Graf 2: Nézor radovych zaméstnanci na souvislost mezi stresem ve skupiné
podiizenych pracovnikii a permanentné volenym direktivnim zptisobem vedeni
skupiny Ffadovych zaméstnanct na vhodnéjsi styl vedeni tymu

., Myslite si, Ze permanentné voleny direktivni styl vedeni tymu manaZerem vytvari stres

pro podrizené pracovniky? *

Ano,
nékdy
28%

Ano, vzdy
72%

Zdroj:Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni prizkum)

Z grafu vyplyva, Ze fadovi zaméstnanci vidi jasnou pfi¢inu mezi stresem ve skupiné
podfizenych pracovnikli a permanentné volenym direktivnim zptisobem vedeni skupiny

vzdy v 72%, 28% piipousti, ze nékdy ano.

Odpovédi na otazku ¢. 2 nema smysl graficky znazorfiovat, protoze vSichni respondenti
oznacili odpovéd’ b), ktera vyjadiuje: LepSich pracovnich vysledkd dosahuje tym,
vedeny manaZerem, ktery svou Cinnosti podporuje pievazn€ atmosféru soutézivosti,

transparentnost, srozumitelny prinik informaci obéma sméry.

Odpovédi na otazku €. 3, poloZenou respondentlim v dotazniku se opét do jisté¢ miry
lisily. Rozdily v nazorech, zda je lep$i novy kol zadavany manazerem podiizenym
pracovnikiim podrobné¢ a pfesné popsat, nebo se piili§ nezdrzovat, vykresluje grafické
znazornéni 3 a 4. Z grafu vyplyva, Ze podrobny popis nového ukolu preferuje 70%
manazerd. Zdrzovat se nechce 30%. VétSina fadovych zaméstnancti by u nového ukolu
uvitala pfesné a podrobné vysvétleni a to v 93 %. Zbylych 7% se nechce zdrZovat

vysvétlovanim.
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Graf 3: Nazor manaZeru na vhodnéjsi zpisob zadavani novych ukola

3

,, Pro plnéni novych ukolii je lepsi, kdyz manazer pvi jejich zadavani se:

Nezdrhuje se

dlouhym
vysvétlovanim
30%

Piesn¢ a
podrobné popi
problém

70%

Zdroj:Zdroj: autor préace, 2014 (vlastni prizkum)

Graf 4: Nazor radovych zaméstnanci na vhodnéjsi zpisob zadavani novych ukoli

,, Pro plnéni novych ukolii je lepsi, kdyz manazer pri jejich zadavani se: *

Nezdrzuje se
dlouhym
vysvétlovanim
7%

Piesn¢ a
popise problém
problém

93%

Zdroj:Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni prizkum)
Odpovédi na otazku €. 4 opét nema smysl graficky znazorniovat, protoze vsSichni

respondenti oznacili odpovéd’ b), ktera vyjadiuje: Manazer by mé¢l jit prikladem, mél by

umét své soukromé potieby potlacit pred zajmy organizace.
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7 PRIPADOVE STUDIE

7.1 Manazer Jan

Vek: 38 let
Vzdélani: uplné stredni
Pozice: stitedni manazer, fizeni dvou liniovych manazert a dvaceti fadovych pracovniki

Muj pracovni vztah s Janem: pod vedenim Jana jsem pracoval tfi roky jako tfadovy

pracovnik a tfi roky jako liniovy manazer.

Charakteristika: v ptipadé Jana doslo k vzacnému propojeni v§ech vlastnosti, schopnosti
a dovednosti uvedenych v kapitolach teoretické casti, kterymi by mél optimalni
manazer disponovat. Z chovani a vystupovani na vefejnosti bylo patrné, ze jeho moralni
profil a mravni kvality jsou na vysoké Girovni. Ze se nejednalo o chvilkové hrané pozy,
jsem mél moznost zjistit pozdé&ji, kdyz jsem s nim travil vice ¢asu v jedné kancelafi jako
liniovy manazZer. M¢l vyrazny dar improvizace, nové a neocekdvané situace, vcetné
krizovych, dokazal efektivné vyhodnotit a nalézt rychlé a ucinné teSeni.
Charismatickym zpisobem dovedl pozitivné ovlivilovat vztahy mezi lidmi. Pfi
rozdélovani tkoli ¢i pfi feSeni problematickych situaci uplatiioval vyborné organizacni
schopnosti. Zajimal se o nazory podfizenych pracovnik a vyuzival je jako zpétnou
vazbu. Pfi prvnim kontaktu se spolupracovniky se nenechal ovlivnit prvnim dojmem, a
dal kazdému pfilezitost projevit své schopnosti, klady i zapory a teprve na zakladé
téchto ukazateld vytvarel hodnoceni. Vzhledem k dlouholeté praxi (v minulosti pracoval
1 na pozici fadového pracovnika), byla jeho odbornost na vysoké urovni. Kdyz
zaznamenal vtymu pokles vykonnosti at' uz v disledku tnavy ¢i motivace, bez
problému se na kratky okamzik zapojil do tymové prace, ¢imz strhnul cely kolektiv
K vy$$imu nasazeni. Tim si ziskal mnohem vétsi respekt, nez kdyby se uchylil k vytkdm
¢1 sankcim. Se spolupracovniky jednal korektné, aniz by sniZoval jejich distojnost, coz
jen posilovalo jeho pfirozenou autoritu. Upiednostiioval efektivni komunikaci, bez

zbytecné agrese, kterd vedla k raciondlnimu feSeni situace. Samoziejmé, ze adekvatné
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k situaci dovedl zvysit intenzitu hlasu, ¢i intonaci vyjadfil negativni postoj, ale
dochéazelo k tomu pouze v odivodnénych ptipadech. Ze vSech uvedenych skute¢nosti
lze vyvodit zavér, Zze u Jana v motivaci K fidici ¢innosti ptevladala potieba spise fidit,
nez vladnout a spiSe zasazovat se za jiné, neZ prosazovat sebe a potieba spravného

fungovani skupiny.

Vliv na podfizené pracovniky: Jan pievdzné volil demokraticky styl fizeni, pouze
v ojedin€lych ptipadech umérné situaci a zejména Vv Casové tisni, piechazel
k direktivnimu stylu vedeni. Z toho divodu ve skupiné podiizenych pracovnikti vedené
Janem pievazovala vyrovnana, pratelska a kooperativni atmosféra. Nikdy jsem u n¢j
nezaznamenal ani ndznak zneuziti postaveni k osobnimu prospéchu. O svych potfebach
a svém soukromi hovoftil sjistou davkou skromnosti a Gsmévnou sebeironii. Jan
prosazoval transparentni a nesobecky pfistup jak k plnéni ukolu, tak i v mezilidskych
vtazich. K vétsiné konflikti na pracovisti dochazi proto, ze se jeden, ¢i vice aktérq,
odkloni od spravného a pozitivniho pfistupu k plnéni tikold, od spravného a pozitivniho
feSeni problému a od spravného a pozitivniho chovani k spolupracovnikim. Tento
odklon miva pii¢inu bud’to v neznalosti co je sprdvné a pozitivni, nebo v sobeckém
zajmu ziskat néjakou vyhodu ¢i tlevu. Vhledem k tomu, Ze Jan transparentné, jasné a
srozumiteln¢ a predevSim stabilné urcoval co je spravné a co neni, byla znalost
spravného a pozitivniho jednani u vSech podfizenych pracovnikli velmi vysoka. Stejné
tak vsichni velmi dobie védéli, ze k sobeckému, vypocitavému a intrikanskému jednani
ma Jan velmi negativni vztah. Z téchto duvoda dochazelo ve skupiné vedené Janem k
interpersonalnim konfliktim jen vyjimecné, byly to konflikty nepfili§ podstatného

charakteru a rychle a snadno se dospélo k jejich vyfeSeni.

Vliv na vykon fizené skupiny: Pfi zaddvani ukolli Jan velmi dbal na sprdvnou a
srozumitelnou formulaci tak, aby byla v§em naprosto srozumitelnd. VétSinou se jeSté
ujistil zpétnym dotazem, zda 1 méné zkuSeni, €i pomalejSi zaméstnanci zadani
pochopili, aniz by je jakkoli zesmésnoval. Janiv pfistup k plnéni kol spolu s jeho
charakterovymi vlastnostmi a moralnimi kvalitami plsobil jako vzor modelového
chovani pro vétSinu pracovnikll skupiny. Snazili se vice ¢i mén¢€ Uspé$né¢ napodobovat
jeho styl, coz vedlo k relativné vysoké odpovédnosti celé skupiny. Bylo patrné, ze

vSichni si velmi vazi Janova stylu fizeni (nebot’ vSichni jiz méli zkuSenosti s odlisSnymi
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styly). Velmi Casto se stavalo, ze pracovnici skupiny ochotné vychazeli vsttic Janovym
pozadavkim i1 nad ramec svych povinnosti. Jestlize doslo u Jana k ojedinélému
pochybeni ¢i opomenuti, vzhledem k nedostatku informaci, ¢i vysokému vytizeni, byli
Clenové skupiny okamzité piipraveni spojit své sily k ndpravé. Skupina stabilné

dosahovala vysoké vykonnosti a velmi vysokého hodnoceni.

Zaveér: Z Janova pisobeni bylo patrné, Ze disponoval vSemi schopnostmi, znalostmi a
dovednostmi, které by mél sprdvny manazer mit ve své vybavé, tak je uvadéno
v odborné literatuie. Moznost pracovat pod jeho vedenim, byla pro mne velmi

obohacujici a inspirativni.

Vzhledem ktomu, Ze Jan nedisponoval vlastnostmi uvedenymi v hypotézéch,
nevyskytovaly se ve skupiné jevy z hypotéz vyplyvajici. Tento fakt sice hypotézy ptimo
nepotvrzuje, ale pIné je podporuje a slouzi jako kontrola. Z pfipadu jasné vyplyva, ze
nejsou-li splnény podminky v hypotézach uvedené, neprojevuji se ve skuping ani jejich

nezadouci disledky.

7.2 Manazerka Jana

Vék: 58 let

Vzdélani: uplné stiedni

Pozice: stfedni manazer, fizeni étyficeti fadovych pracovniki

Muj pracovni vztah s Janou: pod vedenim Jany jsem pracoval ¢tyfi roky jako fadovy

pracovnik.
Charakteristika: v pifipadé Jany doSlo také k nepfiili§ Castému propojeni vlastnosti,
schopnosti a dovednosti uvedenych v kapitolach teoretické ¢asti, ovSem takovych,

kterymi by optimalni manaZer disponovat nemél. Z chovani a vystupovani na vefejnosti

bylo patrné, Ze jeji moralni profil a mravni kvality nejsou na vysoké drovni. Dopoustéla
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se fady chyb, branicich efektivni komunikaci a zdravym mezilidskym vztahtm.
Neztidka se u Jany projevovaly tendence zneuzivani postaveni k osobnimu prospéchu,
¢imz nepusobila jako spravny vzor pro podfizené pracovniky. Snad aby ziskala vétsi
sympatie a vytvorila dojem soundlezitosti s podiizenymi pracovniky, Casto kritizovala

Vv jakémsi uz§im kruhu podfizenych zaméstnancii, ndzory a rozhodnuti top manazeru.

Vliv na podfizené pracovniky: Jana pievazné volila direktivni styl fizeni, ktery
neptipoustél diskusi, ¢i projeveni ndzoru podiizenych pracovniki. Pti feSeni jakéhokoli,
at’ uz pracovniho, ¢i interpersonalniho problému, se nesnazila proniknout do jeho
hloubky a zjistit si maximum dostupnych informaci, aby nalezla optimalni, objektivni
vychodisko. Velmi ¢asto se nechala ovlivnit nékterou ze servilnich pracovnic a na
zaklad¢ jejiho sdéleni si okamzité vytvofila mylny nazor na situaci, aniz by si ovéfila
pravdivost informaci. Z toho divodu ve skupiné podiizenych pracovnikd vedené Janou
pfevazovala napjata, nepfili§ kolegialni atmosféra s prvky nezdravé rivality.
Vyhledévala komunikaci spiSe s pracovniky, ktefi se k ni chovali ulisn¢, vemlouvave,
prehnané davali najevo svoji ponizenost a ,,hrany“ obdiv Kk ni. Z téchto pracovniki si
vytvarela oblibené zaméstnance, které upiednostiiovala a zvyhodiovala na Ukor
ostatnich, 1 kdyz to byli zaméstnanci s nepftili§ dobrou pracovni moralkou. Velmi
ziejmy sklon k favorizovani nékolika malo zaméstnanci mél samoziejme demotivujici
dopad na praci ostatnich ve skuping, vedl k averzi vici favorizovanym zaméstnanctim i
vuci Jané. Nefavorizovani zaméstnanci zacali poukazovat na nedostatky favorizovanych
jedinct (pozdni pfichody, laxni pfistup k plnéni pracovnich povinnosti), coz vedlo
Kk jejich kritice a k zvySené kontrolni Cinnosti vu¢i nim ze strany Jany. S tim
samoziejm¢ nefavorizovani zaméstnanci pocitali a velmi dbali na to, aby jim pokud
mozno nebylo co vytykat, coZ se jim ve vétSiné piipada také dafilo. Situace pterostla ve
velmi napjatou atmosféru s mnozstvim interpersonalnich konflikt. Ziejmé z obavy, aby
situace dale negradovala v personalni problém (k ¢emuz se schylovalo), Jana reagovala
zménou nazoru a dfive favorizované pracovniky zacala také oteviené kritizovat, ¢imz

ztratila posledni zbytky respektu.
Vliv na vykon fizené skupiny: Jana pfili§ nepronikla do problematiky pracovnich

¢innosti, coz se odrazelo na kvalité jejich rozhodnuti. Jeji ptikazy a pokyny byly nékdy

tak nekompetentni, ze ptsobily spiSe kontraproduktivné. Kdyz se ji podfizeni
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pracovnici snazili, byt’ i taktné, naznacit, Ze jeji pokyny by bylo 1épe pichodnotit,
povazovala tuto snahu za utok a zcela iracionaln€ a velmi razantn¢ se snazila prosadit
svllj nazor z pozice nadiizen¢ho. Vzhledem k tomu, ze v prubéhu pracovni ¢innosti jiz
kontrolu neprovadéla, ¢asem podiizeni pracovnici zjistili, Ze je 1épe sni piilis
nediskutovat, nalézt si svllj pracovni postup a ten UspéSné zrealizovat. Tato Situace
vedla k vytvofeni vlastniho neformalniho systému vedeni ve skuping, ktery byl jen
obcCasn¢ naruSovan nekompetentnimi zasahy manazerky Jany. Vzhledem k vysledkiim
skupiny, tyto zdsahy casem fidly, zfejm¢ proto, Ze si Jana uvédomovala, Ze skupina
funguje i bez jejich zasaht, coz bylo pro ni pohodInéjsi. Pti zadavani novych ukolu,
n¢kdy predavala Jana informace chaoticky, nepiesné a neuplné. Pti zpétnych dotazech
zaméstnanct, ktefti si chtéli udélat ptesny obraz o zadaném tkolu, reagovala podrazdéné
na ,,nechdpavost™ persondlu a davala najevo, jak ji zpétné dotazy zdrzuji od ,,dilezité*
prace. Casto se stavalo, 7e ukolovany zaméstnanec viibec nevédél, co ma vlastné udélat,
pfistup Jany mu branil zpétné se dotdzat na podrobnosti, tak ukol splnil jen na zdkladé¢

odhadu, cozZ nebylo vzdy spravné.

Zavér: manazerské pulsobeni Jany vnaselo do pracovniho procesu fadu problémil.
Rozhodovala se na zakladé¢ emoci a vlastnich potfeb, nikoli na zaklad¢ objektivnich

postojti a racionalniho uvazovani.

Jeji permanentné voleny direktivni zplsob vedeni, ktery nepfipoustél moznost
podiizenym se vyjadfit, vytvarel stresujici atmosféru ve skupiné podiizenych
pracovnikt. Jeji arogance vyvolavala v n¢kterych piipadech az nepfatelské postoje. Jana
Casto nepiesn¢ interpretovala své pokyny podfizenym pracovnikim, coz vedlo
k nepochopeni ukolu a tudiz k jeho nespravnému vykonani. Tim, Ze nepiipoustéla
diskusi, znemoznila zaméstnanctim ziskat potiebné informace ke sprdvnému provedeni
pracovni ¢innosti. Relativné ¢astym uptednostiiovanim svych osobnich cilii pred zajmy
organizace vyvolavala neptatelsky postoji u podiizenych pracovnikli. Tento piipad

zcela potvrzuje platnost vSech stanovenych hypotéz.
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7.3 Manazer Jindfich

Vek: 40 let
Vzdélani: uplné stredni
Pozice: sttedni manazer, fizeni dvou liniovych manazerii a dvaceti fadovych pracovniki

Mij pracovni vztah s Jindfichem: pod vedenim Jindficha jsem pracoval tfi roky jako

liniovy manazer.

Charakteristika: Jindfich velmi dobfe rozumél problematice svéfeného useku (v
minulosti pracoval i na pozici fadového pracovnika). M¢l i velmi dobré organizaéni
schopnosti. OvSem jeho rozhodovani velmi Casto ovliviiovalo stfidani nalad. Velmi
Casto piechdzel az do cholerickych projevil s prvky agrese. I kdyz soucasti jeho vzdélani
byly i oblasti z psychologie, netajil se tim, Ze k psychologii ma spiSe negativni postoj a
v pribéhu studia ji povazoval za ,zbyteéné zlo“. Casto se dopoustél chyb ve vnimani
druhych lidi i chyb v komunikaci. V Jindfichov€é chovani byla patrna potieba
dominovat, ovliviiovat druhé a touha po mocenském postaveni, coz sam v komunikaci

Casto piipustil.

Vliv na podfizené pracovniky: Jindfich pfevazné volil direktivni styl fizeni. Nazorum
podiizenych pracovnikti neptikladal velkou vahu, povazoval je vétSinou za
nekompetentni, ¢imZ si znemoznoval ziskat jakoukoli zpétnou vazbu. Nutno dodat, Ze
zpétnou vazbu ani nevyhleddval. KdyZz podfizenym pracovnikim vytykal néjaké
nedostatky, Casto pfechazel do agresivniho zptsobu komunikace, kterd obsahovala i
prvky poniZzovani, ¢i Sikany. V nékterych pfipadech u néj doSlo i1 ke zneuziti svého
postaveni k osobnimu prospéchu, coz mu zna¢né snizovalo pfirozenou autoritu u
podtizenych pracovniki, ale obvykle se nikdo neodvazil tento jev komentovat, protoze
respekt a autoritu si vynucoval hostilnim a agresivnim jednanim. Ve skupiné vedené
Jindfichem panovala permanentné¢ napjatd a stresova atmosféra s prvky nezdravé

rivality.
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Vliv na vykon fizené skupiny: Jindfichova znalost problematiky fizenych ¢innosti byla
na vysoké urovni a svoje nazory umél srozumitelné formulovat. Sice se nezdrzoval
prili§ dlouhym vysvétlovanim zadavanych ukoli, ale pfesto byly pokyny ve vétSing
piipadii pochopeny a kvalitné¢ vykonany. Divodem byla neustala obava z nasledki pfi
ptfipadném nepochopeni instrukci, takZe pracovnici byli pii sdélovani pokynt soustavné
vybuzeni na nejvys$si miru vnimani a soustiedénosti, coz s sebou piindselo stres a
Unavu. Jindfich kladl na pracovniky velmi vysoké naroky a piipadné nesplnéni jeho
naroki u néj vyvolalo agresivni reakci v€etné uradzek, ponizovani i1 oficilnich sankci.

Z toho divodu dosahovala skupina fizena Jindfichem velmi dobrych vysledk.

Zavér: 7 Jindtichova pusobeni bylo patrné, Ze preferuje direktivni a autoritativni styl
vedeni z pozice moci a postaveni manazera. V jeho vystupovani byly patrné prvky
egoismu. Velmi vysoké naroky kladené na své podiizené jiz nekladl na sebe, coz méla
moznost videt jen velmi uzka skupina ptimych podtizenych liniovych manazert.

Jindfichiv permanentné voleny direktivni a agresivni zplsob vedeni, vyzadujici
naprostou kazenn a poslusnost, vytvarel stresujici atmosféru ve skupiné podiizenych
pracovnikl. V této napjaté atmosféfe vétSinou zaméstnanci piili§ dlouho pracovat
nevydrzeli, a starSi a zkuSengjSi zaméstnanci casto odchazeli na vlastni Zadost.
Dochéazelo k ¢astym stietim mezi nim a liniovymi manazery pro jeho &asto az
nespravedlivy zpusob rozhodovani a z divodu ¢astého upfednostiiovani svych osobnich

cila pied zajmy organizace a skupiny. Tento ptipad plné potvrzuje platnost stanovenych

hypotéz ¢islol a ¢islo 3.

7.4 Manazer Josef

Vek: 38 let

Vzdélani: uplné stiedni

Pozice: stfedni manazer, fizeni Ctyficeti fadovych pracovnikil

Muj pracovni vztah s Josefem: pod vedenim Josefa jsem pracoval ¢tyfi roky jako
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fadovy pracovnik.

Charakteristika: manazer Josef pusobil velmi inteligentnim dojmem. Vystupoval
distingovan¢ a jednal velmi profesionalné. Ovladal a vyuzival moderni informacni

technologie. Moralni profil a mravni kvality m¢l na vysoké urovni.

Vliv na podfizené pracovniky: Josef nejcastéji volil demokraticky zptisob vedeni, ale
umérné situaci dokazal vhodné vyuzivat i direktivniho, liberalniho a participativniho
stylu fizeni. Disponoval velmi dobrymi komunika¢nimi i manazerskymi schopnostmi.
Komunikaci sméfoval k efektivnosti s pfiméfenou davkou empatie. Snazil se
rozhodovat spravedlivé ve prospéch zajmi organizace a skupiny podfizenych
pracovnikl jako celku. Motivacné pusobil na pracovniky, aby se z4jmy organizace
participovali a tudiz se jejich zajmy od zajmi organizace pokud mozno pfili§
nevzdalovaly. Svym plsobenim napomahal k vytvafeni dobré atmosféry a k vytvaieni
kolegialnich vztahti mezi zaméstnanci. Podiizenymi pracovniky byl respektovan,
uzndvan, v mnoha piipadech i obliben, rozpory mél pouze se zaméstnanci, kteti méli

sklony K intrikafeni a nekolegialnimu jednani.

Vliv na vykon fizené skupiny: Josef dobie znal problematiku pracovnich ¢innosti na
useku, ktery fidil. Mél dobré organizacni schopnosti a umél je vyuzit pfi vedeni Useku.
Ptipadné pochybeni podiizenych pracovnikl fesil S pfiméfenou intenzitou. Snad jen o
néco duasledngjsi kontrolou by pocet nedostatkti nejspi§ snizil. Pokyny zadaval
srozumiteln€ a v pfipadé¢ nejasnosti vSe dopodrobna vysvétlil. MéEl vyrazny dar
improvizace a schopnost zlepSovat ¢i zavadét nové postupy a technologie. Z toho
divodu byl ochoten vyslechnout si jakékoli navrhy a nazory podiizenych pracovnikl a
na zaklad¢é racionalniho rozhodnuti k nim zaujal adekvatni stanovisko. Skupina pod

jeho vedenim dosahovala velmi dobrych vysledku.

Zavér: Josef velmi dobfe ovladal zasady efektivni komunikace, problémy fesil uvazliveé
se smyslem pro spravedlnost. Vzhledem k tomu, ze Josef nedisponoval vlastnostmi
uvedenymi v hypotézach, nevyskytovaly se ve skupiné jevy z hypotéz vyplyvajici.
Tento fakt sice hypotézy piimo nepotvrzuje, ale pln¢ je podporuje a slouzi jako

kontrola.
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8 INTERPRETACE VYSLEDKU

Cilem vyzkumu bylo porovnéni dat a informaci ziskanych dotaznikovou metodou a
vysledku ziskanych pozorovanim ¢innosti manazert v praxi s teoretickymi a odbornymi
poznatky uvedenych v této praci a se stanovenymi hypotézami. Dotaznikového
prizkumu se ucastnilo celkem 110 respondentli z toho 50 manazeri a 60 fadovych
pracovnikl. Pozorovani se tykalo ptisobeni 4 manazert. Pii srovnavani v§ech informaci
1ze konstatovat, ze:

Hypotézu ¢&. 1 (Permanentné voleny direktivni zpiisob vedeni vytvari stresujici
atmosféru ve skupiné podrizenych pracovnikii), plné podporuji nazory odbornikt
z oblasti psychologie, napft.: Silsbee (2012, s. 23 — 24) pise: ,,V dnesni dobé jde mnoho
celosvétové uznavanych vedoucich pracovniki ptikladem tim, Ze upfimné diskutuji o
zpétné vazbé a svych planech na osobni rozvoj. Bohuzel, nejvyssi vykonni manazefi,
ktefi jsou arogantni a druhym fikaji pouze to, co maji zlepsit, radéji nez aby pracovali
sami na sobé&, jsou rovnéz vzory modelového chovani pro zbytek organizace. Jejich
chovani je nevyhnutelné kopirovano na vSech urovnich, ptfi¢emz lidé na kazdé urovni
fikaji svym podfizenym, co maji zlepSovat. Vysledkem je, ze se nezlepsi nikdo. Princip
vedeni, kdy jde ¢lovek osobnim piikladem, se netykéd pouze téch, kdo jsou na Spici. Je
aplikovatelny na vsechny trovné managementu”, nebo Autofi Hewstone a Stroebe
(2012, s. 23) ve své publikaci uvadgji: ,,Rizeni skupiny patii k hlavnim pozadavktim na
roli vidce. Z vyzkumt zamétenych na zkouméni obsahu vidcovské role 1ze zahrnout
nasledujici klicové charakteristiky: vidce harmonizuje mezilidské vztahy ve skupiné
tak, aby vytvofil emotivné ptiznive, akceptujici a posilujici klima, je ¢lovékem citlivym
a vnimavym k ocekavani ¢lenti skupiny, respektuje autonomii, svébytnost a tedy i
individualni potfeby a zajmy ¢lent skupiny“. Tuto hypotézu potvrzuje i nazor 56%
dotdzanych manazert a 72% tfadovych zaméstnancti, 30% manazert a 28% tfadovych
zameéstnanct pripousti, ze nékdy ano, coz platnost hypotézy zcela potvrzuje. Pfipadova
studie manazera Jana a Josefa hypotézu nepiimo podporuje a piipadova studie Jany a

Jindficha ji zcela potvrzuje.
Hypotézu ¢&. 2: (Nepresnd interpretace pokynii manazera vede k nepochopeni Gkolu

podrizenym pracovnikem a vede ke snizeni produktivity.), opét plné podporuji nazory

odbornikii z oblasti psychologie, napt. Reza¢ (1998, s. 107-116) k obsahu sdéleni pise:
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,Kazdy ¢loveék pouziva uréitych symboli k vyjadieni toho, co chce sdélit. Nekteré
znaky jsou pomérné jednoznacné, protoze jsou spole¢ensky kodifikovany. Pojem Utery
je napf. tak jednoznacny, ze dojde sotva k nejasnostem pii jeho pouziti. Pojmy
,blazenost* ¢i napf. ,,duSe” uz zdaleka nejsou tak jednoznacné jejich pouziti pfi
sd¢lovani maze vést k vyraznému posunu komunikantem zamysleného obsahu sdéleni.
A problém je mnohem komplikovanéjsi. Nejde jen o obsah samotnych pojmu. Jde také
o to, jaké dalsi symboly, a v jakém pojeti jedinec pouziva. Lidé piece radi operuji
s bonmoty, hyperbolami, metaforami atd. A tak, chceme-li dobfe porozumét druhému
¢lovéku, musime se zaméfit na to, jaké komunikaéni prvky pouziva, jakym zptsobem
koéduje sva sdéleni. Na zpisobu kdédovani je zavisld tzv. komunikativnost vyroku.
Vyrok, ktery ztélesniuje myslenku, by nemél obsahovat nejasnosti ¢i dokonce logicky
rozpor. Tak napf. vyrok — tato vdza je draha a kradsna — piinasi dvé informace
Vv piijatelné (,,vyvazené) podob¢é. Vyroky: ,,Tato vaza je krasna, ale draha!“ a ,,Tato
vaza je draha, ale krasna!“ vSak podavaji jen zdanlivé stejné informace. V obou
ptipadech sice umoznuji autorovi vyroku taktizovat (,,Vzdyt' jsem Vas upozornil, Ze je
draha!*), ale je zfejmé, Ze maji ruznou ,ovliviiovaci hodnotu®, protoze jejich
,komunikativnost® je odliSnd. Sd€lovani je vzdy procesem ,,multidimenzionalnim®.
Proces komunikace l1ze znazornit jako vrstevnaty dé¢j a kazda vrstva — uroven sdéleni ma
sva specifika. Obvykle sice vénujeme pozornost piedev§im vyroku, ktery slySime, a
samoziejm¢ intonaci, ktera ho provéazi a dokresluje, avSak zacit je tfeba mnohem
hloubé&ji ve vrstvach sdéleni. Obvykle pravé intonace, doprovodné neverbalni prvky
sdéleni a jeho kontext naznaCuje, co se asi skryva v nizSich vrstvach. V dynamice
aktualniho vzajemného sdé€lovani bude jisté hrat roli ,,dekodovaci* schopnost recipienta.
Dulezité bude, ,jak hluboko* se pii dekodovani dostane, kterou vrstvu ve sdéleni
odkryje®. Tuto hypotézu potvrzuje i ndzor 70% dotazanych manaZzerii a 93% tadovych
zamestnancl, coz platnost hypotézy zcela potvrzuje. Pfipadova studie manaZera Jana a

Joseta hypotézu neptimo podporuje a piipadova studie Jany ji zcela potvrzuje.

Hypotézu ¢&. 3: (Uprednostiovani svych osobnich cilu manazerem pred zdjmy
organizace snizuje prestiz manazera u podrizenych pracovnikii), opét plné¢ podporuji
nazory odbornikll z oblasti psychologie, napt. Castoral (2009, s. 38, 39) klade dtiraz

v souvislosti s manaZerskou pusobnosti také na Oblast socialni (spravedlivy a rovny
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ptistup, etika a kultura prace), Reza¢ (1998, s. 60) chape svédomi jako: ,,psychologicky
termin, zahrnujici ptivodné vné&jsi normu, ktera byla v prubéhu socializace zvnitinéna a
je jakymsi kompromisem mezi tim, co by ¢lovek chtél, a tim, o cem vi, ze by jiz nemél,
piestoZze ma chut to ucinit a ¢asto téz ucini. VEtSinou se obsahem svédomi stava to, co
¢lovek raciondlné chéape, s ¢im souhlasi a co tedy povazuje za spravné, avsak co
z ruznych vnitinich 1 vnéjsich pficin obtizné dodrzuje, zvlasté v pripadech volby mezi
zpusoby dosahovani subjektivné vyznamnych cili. Obsah svédomi je tedy do znac¢né
miry ,,objektivizovan® kulturni (vn&j$i) normou. Tuto hypotézu potvrzuje 1 ndzor 100%
dotdzanych manazerti a 100% tadovych zaméstnanct. VSichni se shoduji, Ze manazer
by mél jit piikladem, mél by umét své soukromé potieby potlacit pied zajmy
organizace. Pfipadova studie manaZera Jana a Josefa hypotézu nepiimo podporuje a

ptipadova studie Jany a Jindficha ji zcela potvrzuje.
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9 ZAVER

Vyzkum v pisobeni manazerti na podfizené pracovniky, pfedev§im v oblasti efektivni
komunikace a optimalnich manaZerskych dovednosti do jisté miry ztézuje relativné
mald ochota ze strany manaZzeri (zejména téch méné ,,osvicenych®) ke spolupraci. Na
vedouci pozici se vétSinou dostavaji lidé, ktefi musi projit uritym vybérem mezi
konkurenty, prokazat ur¢ité schopnosti, v mnohych piipadech si toto postaveni
,»vydobyt“. Tito lidé obvykle nedostatkem sebevédomi netrpi. Mnoho manazert je
presvédcena, Ze na jejich ¢innosti neni co kritizovat a zlepSovat, tudiz sbér jakychkoli
informaci a dat v této oblasti pfili§ nepodporuji. Takové aktivity v nékterych piipadech
povazuji za kritiku svého pisobeni, za ohrozeni svého postaveni, zejména, jsou-li data
sbirdna podiizenym pracovnikem. Radovy pracovnik, zvysujici si vzdélani z vlastni
vile, ktery pro zastadvanou pozici vyssi vzdélani nepotfebuje, vyvolava nedivéru a
obavy, Ze chce zaujmout pozici nékoho, kdo ma vzdélani nizsi. Z toho divodu je ochota
ke spolupraci nepftili§ velka. S jistou nedivéerou piistupuji ke sbéru dat i v ptipadé, jsou-
li nafizena vy$§im vedenim, nebot’ nevhodna odpovéd by mohla opét ohrozit jejich
postaveni. Proto odpovédi vykresluji obraz spiSe ,,idedlnitho manazera®, nikoli vSak
realitu. VSe je zaloZeno na obavé ztradty pracovni pozice ¢i dokonce zaméstnani.
Z dvodu soucasné urovné¢ nezaméstnanosti je bézny trend i za relativné malé
nedostatky sesadit z pozice ¢i rozvazat pracovni pomér. Z téchto divodi se vyzkum
praktické casti bakalaiské prace opird pouze o dotaznikovou metodu doplnénou o
osobni zkuSenosti a pozorovani Cinnosti manazerti pojatych jako ptipadové studie.
Zkusenosti byly sbirany jak z fadové pozice, tak z pozice liniového i z pozice stiedniho

manazera.

V teoretické ¢asti prace jsem uvedl vybrané kapitoly z odborné literatury, z kterych je
patrny koncept optimalnich komunika¢nich dovednosti manazera a v kterych jsou
uvedeny nejcastéjs$i chyby v komunikaci a chovani manazera v€etné jejich negativniho
dopadu na vykon pracovnikdl, interpersonalni vztahy a spolupraci ve skupiné. Coz
povazuji za dosazeni cile teoretické casti bakalaiské prace. V praktické ¢asti jsem

porovnal vyzkumem ziskana data a informace s teoretickymi poznatky této prace,

63



vychazejicimi piedevsim z odborné literatury a se stanovenymi hypotézami, za Gcelem

potvrzeni ¢i vyvraceni stanovenych hypotéz.

VSechny tii stanovené hypotézy Ize povazovat za zcela potvrzené. Divodem k tomuto
stanovisku je kompletni argumentace, uvedena v podkapitole ,,7.1 Interpretace
vysledk®. V teoretické Casti prace je uvedeno dostate¢né mnozstvi odbornych néazor,
které je potvrzuji a prakticka ¢ast obsahuje dostatek potvrzujicich dat a informaci. Prace
s hypotézou ¢. 2 (Nepresna interpretace pokynit manazera vede k nepochopeni tkolu
podrizenym pracovnikem a vede ke snizeni produktivity), mne privedla na myslenku:
,, ...1épe ztratit n€kolik vtefin ¢i minut delSim vysvétlenim, nez pak chybnou ¢innost

predélavat v fadu hodin i vice ...*

Z vyzkumu vyplynuly nékteré zajimavé informace, které by bylo mozné vyuzit pro dalsi
vyzkum. Naptiklad ovéfit pravdivost vypovédi manazerd, nebot jsem zaznamenal
snahu odpovédét nikoli tak, jak se opravdu chovaji, ale tak jak by se méli chovat.
Poptipad€ provést vyzkum nakolik se 1i§i ndzory na optimalni plisobeni manaZera u

vedoucich pracovnikil a nakolik jsou odlisné ndzory fadovych pracovnikd.
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Piiloha A — Dotaznik k priazkumu

VaZeni, touto cestou bych Vis rad poZddal o vyplnéni dotazniku tykajiciho se prizkumu na
téma komunikacni dovednosti manaZera. Vysledky dotaznikového Setieni budou pouZity
pouze ke studijnim uclelim. Vypinéni dotazniku je zcela anonymni. U kaZdé otazky oznacte
jednu odpovéd’. Dékuji, Miroslav Kohout.

Pracovni pozice: a) fadovy zaméstnanec b) manazer c) vychovny pracovnik

1. Myslite si, Ze permanentné voleny direktivni styl vedeni (vedouci rozhoduje sam,
udéluje prikazy, odmita diskusi, oekava bezpodminec¢né pInéni prikazii) tymu
manazerem Vytvari stres pro podrizené pracovniky?

a) ano, vzdy

b) ano, nékdy

) nevytvari

d) nevim

2. LepSich pracovnich vysledkii dosahuje tym, vedeny manaZerem, ktery svou
¢innosti podporuje prevazné:
a) atmosféru permanentniho napéti, obavy z postihu, rivality se snahou zavdéCit se.

b) atmosféru soutézivosti, transparentnost, srozumitelny prinik informaci obéma sméry.

3. Pro plnéni novych ukolii je lepSi, kdyZ manaZer pri jejich zadavani:

a) se v ramci urychleni procesu nezdrzuje pftili§ dlouhym vysvétlovanim, strucné popise
problém a pocita s pfirozenou inteligenci, ditvtipem a intuici podiizeného pracovnika.
b) pfesné a podrobné popise problém, jasné a srozumitelné stanovi postup a cil, zpétnou

vazbou zjisti, zda vSichni problém pochopili a v ptipadé nejasnosti doplni informace.

4. Myslite si, Ze manaZer by mél jit prikladem, mél by umét své soukromé potieby
potlacit pred zajmy organizace?

a) pii své nesmirné naro¢né praci ma pravo na zneuziti svého postaveni

b) by mél jit piikladem, mél by umét své soukromé potieby potlacit pired zajmy

organizace?
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