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Hodnoceni manazerské komunikace

Abstrakt

hodnot v kolektivu. At uz se jedna o komunikaci verbalni ¢i neverbalni, v manazerskych
pozicich je dilezité komunikaci ovladat na takové Girovni, aby byla co nejefektivnéjsi.

Cilem této diplomové prace je zhodnoceni jednotlivych prvkd komunikace a stylu fizeni
manazera z pohledu zaméstnancti minulych i budoucich vybrané spole¢nosti. Piedevsim
obsah, forma komunikace a fizeni. Ddle vyuziti komunika¢nich kanal, komunikacnich
dovednosti, principt efektivni komunikace, stylu fizeni, planovani a organizovani. Na

zaklad¢ zjisténych poznatkd navrhnout opatieni ke zlepseni stavu.

Prvni teoreticka Cast se vénuje pifedevsim obecné charakteristice jednotlivych oblasti
komunikace a managementu. Je zpracovand na zaklad¢ prostudovani odborné literatury,

citaci a literarnich reSersi.

Druha prakticka ¢ast je analyticka. Jedna se o souhrn dat, ktera byla ziskana pomoci
dotaznikového Setfeni. Vystupem je navrZzeni zlepSeni komunikacnich schopnosti daného

manazera.

Kli¢ova slova: Komunikace, manazer, styl fizeni, obsah a forma sdéleni, komunika¢ni

kanaly, formy komunikace, komunikaéni dovednosti, kompetence, komunikaéni vyména



Managerial Communication Assessment

Abstract

Communication is one of the most important factors of any cooperation or creation
of values in the team. Whether it is verbal or non-verbal communication, in managerial
positions it is important to control communication at such a level that it is as effective as
possible. The aim of this thesis is to evaluate the various elements of communication and
management style of the manager from the perspective of employees of past and future
selected companies. Above all, content, form of communication and management.
Furthermore, the use of communication channels, communication skills, principles of
effective communication, management style, planning and organizing. Based on the

findings, propose measures to improve the situation.

The first theoretical part deals mainly with the general characteristics of individual
areas of communication and management. It is based on a study of professional literature,
citations and literary research.

The second practical part is analytical. This is a summary of data obtained through a
questionnaire survey. The output is a proposal to improve the communication skills of the
manager

Keywords: Communication, manager, management style, content and form of
communication, communication channels, forms of communication, communication skills,

competences, communication exchange
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1 Uvod

Komunikace je jednim ze zékladnich prvkii naSeho byti, at’ uz lidi tak zvifat.

Od narozeni komunikujeme s rodici i okolim a stejné tak, je to cely zivot. Kdyz spolu dva
mluvi jednim jazykem, neznamena to totéz a uz vlibec ne, ze si budou dobie rozumét.

Ve skole jsme se ucili stejnému jazyku, stejné gramatice, poslouchali jsme stejny vyklad,
ale nase smysleni nad pfeddvanou informaci mize byt rozdilné. Kazdy méame jinou slovni
zasobu, odlisné schopnosti, dovednosti i zkusenosti. VSechny tyto aspekty ovliviuji odlisné
vnimani a interpretace rozhovori. Usp&$na komunikace je zaloZena na vhodné a védomé
volbé slov, na kvalitnim vnimanim clovéka, se kterym komunikujeme, na piistupu

odpovédnosti a flexibilité reagovat.

Komunikace  spocivd ve vzijemné vyméné a  pienosu  informaci.
Prostfednictvim komunikace jsou sdélovany pocity, emoce nebo pfani. At uz se jedna
o verbalni ¢i neverbalni formu komunikace. V lidském méfitku spojuje dvé védomi
za ucelem sd€lovani. Jeji ovladnuti nam dava silny potencial byt Gspésni, prosadit se,

pomahat i porozumét.

Komunikace je slozity proces, ktery obsahuje schopnost empatie, naslouchani,
projev respektu nebo navraceni zpétné vazby. Jedna se o jednu z hlavnich funkci manazera,

ktery spravnou komunikaci zajist'uje GspéSny chod organizace.

Manazefti se snazi napliiovat spolecné cile organizace. K dosazeni vysledkil je v jejich
zdjmu ovladat efektivné komunikaci potfebnou pro manaZerskou funkci.
Zvolenim vhodného stylu komunikace mohou lépe vést, motivovat a rozvijet tym lidi,
ktefi maji s manazerem spole¢ny cil. Spravny manaZer je vnimavy a snaZzi se brat ohledy
na své kolegy ze SirSiho spektra nez jen zaméfenim na konecny cil. BohuZel ne vSichni
manazefti takovou formu komunikace ovladaji a nevyuzivaji vSechny dostupné informace

o vhodné komunikaci a jejich podminkach.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem prace je posoudit Urovenn komunikace manazera ve zvolené spoleCnosti
z pohledu zaméstnanct spole¢nosti. Piedevsim obsah, forma komunikace a dovednosti.
Déle vyuziti komunikacnich kanalti, komunika¢nich dovednosti a principt efektivni
komunikace. Na zaklad¢ zjisténych poznatkii navrhnout opatieni ke zlepSeni komunikace

manazera.
2.2 Metodika

Teoreticka cCast prace je kritickym piehledem soucasnych poznatki o feSené

problematice. Bylo ¢erpano z dostupnych knih, ¢lankt a internetovych zdroju.

Prakticka ¢ast obsahuje analyzu komunikace manazera (prvky, obsah a formy sdéleni,
kanaly, komunika¢ni dovednosti atd.) v kontextu uplatiiovaného stylu fizeni.

Analyza je provedena dotaznikovym Setfenim, které je rozdeleno do urcitych oblasti.

Ty pomoci statistického Setfeni 1épe vyhodnoti hodnoceni komunikace manaZzera

pracovniky. V zavéru prace je zhodnoceni a navrh doporuceni k pifipadnym zméndm

v komunikaci manazera.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

Pojem management pochézi z pocatku 20. stoleti z anglického slova ,,to manage*,
tedy znamenajici fidit, vést, zvladat, spravovat. Hlavnim tkolem managementu je proces

vedeni a fizeni pracovnikli, ktery napoméha k efektivnimu pribéhu organizace

(\VVeber a kol, 2009).

Podstatou personalniho fizeni je fizeni lidi takovym zptisobem, ktery vede ke zvySeni
vykonnosti organizace. Jako takové je zalezitosti vSech manazerii a vedoucich tymd.
Personalist¢ museji podstatnou mérou k tomuto procesu piispivat tim, ze tento proces

zdokonaluji, rozvijeji, poskytuji rady, pomoc a sluzby. (Armstrong, 1999)

Tento pojem zahrnuje vicero moznych vyznami. Je to CcCinnost, kterd voli
tu nejvhodnéjsi strategii, koordinuje lidi za Gcelem splnéni cile. Ma k dispozici rtizné zdroje,
se kterymi musi umét vhodné a efektivné nakladat. At uz se jedna o finance, technologické

¢i ptirodni zdroje nebo i lidskou silu.

Management miiZe oznaCovat vétsi skupinu lidi, kteti jsou spole¢né ve vedeni firmy,
stejné¢ tak 1 kazdého pracovnika, ktery vede sebemen$i pocet dalSich pracovnikd.
Jednéd se o uméni komunikace a predani védni discipliny, kterou dana osoba ¢i uskupeni

pracovnikl ovlada.
~Management je proces, kde dochdzi ke koordinaci cinnosti skupiny pracovnikii,

ktery je vykondvany jednim nebo celou skupinou pracovnikii, jejimz cilem je dosaZeni

stanovych vysledku, kterych by clovék jako jednotlivec nedosahl.* (Blazek, 2011).
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3.1.1 Cinnost a poZadavky personilniho managementu

Dle Armstronga jsou hlavnimi ¢innostmi a pozadavky personalniho fizeni provadéné

manazery a personalisty predevs§im:

Organizace, ktera zajistuje integraci, kooperaci a zabezpeCuje efektivni
komunikaci a rozhodovani. Rozhoduje o vytvatreni pracovnich mist a jejich
obsahu. Nadale dava pozor, aby byla jasné fecend odpovédnost pracovnika
a jeho vztah s ostatnimi lidmi ve spolecnosti.

Zabezpeceni pracovnich zdroji, a to sice planovanim lidskych zdroji,
odhadovani budoucich potfeb z riznych hledisek. Zda je dostate¢né mnozstvi
pracovnikil a zda jsou dostatecné kvalifikovani a schopni. Zajistit piipadné
typy lidi pro potieby organizace.

Rizeni vykonu za dosazenim co nejlepsich vysledki celé organizace i tymu
a jednotlivcl statistickym méfenim a fizenim vykonu dle pfedem fecenych

r

cilt.

Rozvoj zaméstnancii a manazerd je jednim z nejdulezitéjSich aspektu.
Systematicky rozvijet, uplatiovat a podporovat znalosti, dovednosti
a schopnosti zaméstnancll. Timto zplisobem je pfipravovat na ndro¢néjsi tkoly
a cile, které jsou schopni vykonavat v pfitomnosti i v budoucnosti.
Odménovani zaméstnanci hodnocenim prace, vytvafenim mzdovych
a platovych struktur, pfizpisobeni odmén dle dosazenych vysledki
¢1 zaméstnanecké vyhody navic k platu/mzdé.

Zameéstnanecké vztahy udrzuji ve formalnich 1 neformalnich podobéch spolu
s odbory. Zapojovani zaméstnancti do rozhodovani, kterd se tykaji obou stran,
a predevsim komunikace pro prodavani informaci.

Zdravi, bezpecnost a sluzby pro zaméstnance. Tyka se i1 zajiSténi pomoci
pfi feSeni osobnich problémi.

Sprava zaméstnaneckych a osobnich zélezitosti, ta slouzi pro zajiSténi
pracovnich podminek jako je povySeni, pfelozeni, stiznosti, nadbytecnost.
Zajistuje rovnost na pracovisti, zamezeni sexualnimu haraseni, diskriminaci

¢1 uzivani navykovych latek. V této sekci se nachézi i takzvany informacni
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systém organizace, ktery sbira personalni informace a dal$i zdznamy pro lepsi

rozhodovani.

3.1.2 Rozhodovani

Rozhodovéani bezesporu patii mezi jedny z nejvyznamnéjSich cCinnosti, které
manazefi uskuteciiuji v rdimci managementu. Rozhodovani je mozné chépat jako jadro fizeni
a mnohdy je také jako synonymum fizeni chapano.

Vyznam rozhodovani se projevuje predevSim v tom, ze kvalita a vysledky téchto
procest, predevsim strategickych rozhodovacich procest, ovliviiuji zdsadnim zpisobem

efektivnost fungovani a budouci prosperitu téchto organizaci. (Fotr, Svecova a kol.,2010)

Obrazek 1 Pohled na rozhodovaci proces

rozhodovaci
problémy

rozhodovaci
proces

rozhodnuti

manazer
(rozhodovatel)

Zdroj: Fotr, 2010

Existuji dvé stranky rozhodovani a rozhodovacich procest, takzvané¢ meritorni,
ktera je vécnd, obsahovéa a formalné-logicka stranka rozhodovani, takzvané proceduralni.

Meritorni stranka odrazi odliSnosti jednotlivych rozhodovacich procest, jejich typt.
Kazdy jednotlivy typ ma své specifické znaky, rysy a ty jsou pravé zdrojem odlisnosti
téchto procesti. Rozhodovani o vyrobé s sebou nese jiné rysy nez rozhodovani o investicich.

Kazdy jednotlivy obor ma své rozhodovaci procesy.
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Formalné-logicka stranka je naopak odrazem skuteCnosti, Ze proces kazdého
jednotlivého rozhodovani nese spolecné rysy a vlastnosti bez ohledu na jejich odlisny obor.
Spojeni téchto procest se nazyva ramcovy postup feseni. Jedna se o identifikaci samotného
problému, hledani pticin, stanoveni cilt feSeny az po vyhodnoceni variant a zvoleni vhodné

varianty uréen¢ k realizaci.

3.2 Manazer

Ve 21. stoleti dostava manazer velkou podporu v podobé techniky, postupii a metod
od samotného managementu. Umé&t a znat tyto techniky je ovSem pouze pocatek vétSiho
zabéru znalosti a umu, které by mél manaZer ovladat. Ridici techniky se nazyvaji tvrdymi
dovednostmi. Tyto samotné techniky k tuspéSnosti nestaci. Existuji takzvané mekké
dovednosti, ke kterym patii vedeni lidi, které vice zéalezi na socialni zralosti a ovladani

své 0sobnosti.

“Manazeri jsou manazery do té miry, v niz podrizeni délaji to, co jim ulozi.
Pokud to nedélaji vitbec nebo to délaji jinak, pak se stézi da hovorit o managementu,
a jeste méné o vedeni. Jinymi slovy, podstatnou soucasti prace manazera je schopnost primeét

lidi k urcitému druhu cinnosti a k dosahovani vysledkii.” (Cakrt, 2009)
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3.2.1 ManazZerské dovednosti

Pokud hodnotime manaZzera, zaméfujeme se krom¢é osobni charakteristiky
také na ziskané charakteristiky. Kazdy ¢lovék v pribéhu zivota ziska, nabude vzdé€lani,
které si nasledné rozsituje cely zivot. S témito nabytymi znalostmi pak dosahuje urcitych

dovednosti, které mu umoziuji vykonavat praci.

Znalosti

Znalosti pfedstavuji vSechny teoretické informace a poznatky, které se daji naucit.
Pro vykon prace manazerské pozice jsou potieba odborné znalosti z managementu.
S ptibyvajicimi roky praxe pfichazi povySeni na vyS$si manazerskou funkci. Kazdé takové

povyseni znamena vEtsi narok na vzdélani.

Obrazek 2 Pomer potieby odborného a manazerského vzdelani

Odborné vzdélani

Manazerské vzdélani }

Dosazena troven vzdélani

Cas

Zdroj: Jan Lojda, 2011

Soucasné trendy ve vnimani potfeb odborného vzdélani manazeri jdou nékdy
jeste dal. Tyto teorie vychazeji z presvédceni, ze pokud pracovnik disponuje kvalitnim
manazerskym vzdélanim, je schopen se do tii mésicti adaptovat na jakoukoliv firmu
bez ohledu na skutecnost, jaké nabizi vyrobky nebo sluzby. Spolu s tim se ale také vyuziva

tvrzeni, Ze takto piijaty pracovnik pfiblizné do tii let vy€erpa pro danou praci nebo firmu
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svoji pocatecni kreativitu a elan, a je zapotfebi ho nahradit. Pfiklady z praxe uzitecnost

téchto pristupti v fad¢ pripadl potvrzuji. (Lojda, 2011)

Dovednosti
Dovednosti jsou navyky, které 1ze ziskat cvikem nebo praxi. Pro ziskani dovednosti
je potieba Cas. Kazdy ¢lovék ma jiné schopnosti, a proto je pro kazdého c¢loveéka délka
ziskéani dovednosti jina. Pro manazerskou ¢innost je dle Lojdy dulezité:
e dovednosti osobniho charakteru — vnimani sebe sama, poznéni se, schopnost reflexe
a sebereflexe, sebefizeni;
e dovednosti koncepcniho charakteru — schopnost vyuzivat ptilezitosti, planovani cild,
vizi;
e dovednosti v fizeni lidskych zdroji — schopnost vést lidi, technika delegovani,
vyjednavani;
e dovednosti technického charakteru — uplatilovani manazerskych technik, odbornosti.
ZkuSenosti Gzce souvisi s dovednostmi. Dle zkuSenosti je schopen manaZer spravné

odhadnout budouci vyvoj ¢i reakce, které vyplyvaji z okoli.

Kompetence

Vyraz  kompetence se Casto  pouzivda pro  oznaceni  pravomoci.
V kontextu manazerskych dovednosti se pouziva spiSe schopnost dosahovat samostatné
stanovené¢ho cile. Jedna se o vyjadieni schopnosti ¢innost kvalifikované¢ vykonavat
ve stanovené kvalit¢ a daném case. Na pracovnika, ktery je kompetentni je mozné

se spolehnout a svéfit mu 1 naro¢né ne zcela definované ukoly.

V pracovni sféfe se setkavame se situacemi, kdy si pracovnici jsou €1 nejsou védomi
svych kompetenci. Existuje 5 moznosti, které mohou v praxi nastat:
1. Nema kompetence a nevi to
velmi $patna varianta pro zameéstnavatele
2. Ma kompetence a nevi to
dobra varianta pro zameéstnavatele
3. Nema kompetence a vi to

plati u lidi s vysokou mirou sebereflexe
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4, Ma kompetence a vi to
velmi drahd varianta pro zamé&stnavatele
5. Ma podvédomé kompetence

nejvyhodnéjsi ale ne ptilis Casta varianta

Predpoklady kompetentnosti pro vykon manazerské cinnosti lze rozdélit
do tfi skupin. V prvni skupiné se nachazi vlastnosti, védomosti, dovednosti, zkusenosti,
které na dané pozici bude potiebovat. V druhé skupiné se nachazi mira vnitini energie a viile
vyuzivat schopnosti z prvni skupiny. Ve tfeti skupiné se nachdzi zkouméni faktu,

zda v konkrétni organizaci, ¢i prostfedi budou prvni dvé skupiny fungovat.

vvvvvv

° sebedlivéra, sebehodnoceni, schopnost se uplatnit, vyhodnocovat;
° schopnost zatadit se a prosadit v daném prostiedi;

° vnimat nezdary a ptekazky jako vyzvy, ne jako bariéry;
° vyhledéavat feseni jesté nevzniklych situaci;

° osobni aspirace;

° sebekontrola;

° usilovna prace;

° etika v chovani;

° estetika, kreativita;

° tolerance, pochopeni;

° smysl pro humor;

° staly osobni rst;

° schopnost vést ostatni;

° integrita osobnosti;

° predstavivost;

° analytické schopnosti;

° rozpoznani vyhodnych situaci;

) pfizpisobivost;

° feSeni neptiznivych situaci;

° schopnost nést riziko.
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Manazerska funkce je Ccinnosti, pii které manazer vykonava svou praci.
Autorem zjevné nejstarsi klasifikace manazerskych funkci je Henri Fayol, ktery je zasadil

mezi planovani, organizovani, piikazovani, kontrolovani a koordinace.

Jednani manaZera

Nejpodstatnéjsimi aktivitami fizeni v manazerské praci jsou motivace, organizace
a komunikace. Tyto tfi aktivity jsou nedilnou soucasti prace manazera. Manazer reguluje
chovani svych podfizenych zaméstnanct a jejich chovani by mélo byt pod urcitou kontrolou.
VétSinou se ve Vztazich mezi manazerem a podfizenym vyskytuji fady problému.
Zpasob fizeni manazera nemusi byt vzdy respektovan a pozitivné pfijat.
Naptiklad podiizeny mize skryvat mensi ¢i vétsi nesouhlas s fizenim manaZera.
Proto manaZer musi byt citlivy pro zaregistrovani zpétné vazby a musi byt empaticky.
Pokud takovy neni, mize vyvolat nediivéru a vztah s pracovniky nemusi mit otevienost
a opravdovou hodnotu. Dvéra ve vztahu ma také urcité hranice. Neni optimalnim vztahem,
kdyz mezi fidicim pracovnikem a podiizenym vznikne az moc velkd zavislost.
Manazer by mél vychovat své podfizené, aby zvladali problémy bez pomoci fidicich

pracovnika (Mikulastik, 2003).

Asertivita

manazer ovladat. ,, Asertivni jedinec dokdaze vyuzivat takzvana asertivni prava, mezi ktera
patri pravo na vlastni ndzor, pravo nesouhlasit, pravé se samostatné rozhodnout apod. Na
druhé strané miize manazer ve své praxi pouzivat asertivni techniky, které mu mohou jeho

prdaci ve vztahu k ostatnim spolupracovnikim vyrazne usnadnit.*“ (Lojda, 2011)

Ptiklady asertivnich technik dle Lojdy:

- technika pieskakujici gramodesky - klidné opakovani podobnych slov, ktera vyjadiuji
urcité stanovisko

- technika otevieni se - vyjadfeni vlastnich pozitivnich ¢i negativnich pociti bez projevi

uzkosti, rozpakt, napéti ¢i agrese
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- technika otevienych dvefi - vyuziva se, pokud doty¢ny pocitd s odporem a narazem.
Je mu oteviena cesta bez odporu; pti rozhovoru s protivnikem je pfijiméana ¢ast argumentace,
ktera je pravdivd. Manazer by mél ignorovat kritické vyhrady.

- technika ignorovani vybranych zalezitosti - manazer potvrzuje své porozumeéni,
nicméné se nevyjadiuje kriticky, nekomentuje, neutoc¢i, nevysvétluje

- technika t4dzani na negativa - manazer se dotazuje na vlastni nedostatky,

piistupuje ke vSemu s nadhledem a myslenkou, ze nikdo neni dokonaly. (Lojda, 2011)

Motivace

Existuji 2 typy motivace, a to vnitini a vn&j$i. Vnitini motivace obsahuje faktory,
které jsou vytvofeny lidmi a ovliviiuji je k urCitému chovani. Mezi tyto faktory patii
autonomie, odpovédnost, moznost rozvijet schopnosti a dovednosti, moznost postupu
k pracovnim funkcim apod. Vnéj$i motivace je takova motivace, kterou délaji nadfizeni
pracovnici pro lidi, aby je motivovali. Patfi sem napiiklad odmény ve formé pochvaly,
povyseni nebo zvySeni platu anebo také tresty ve formé kritiky, odepfeni platu

¢i disciplinarniho fizeni. (Armstrong, 1999)

3.2.2 ManaZerské styly

Temperamenty dle Cakra sdruzuji lidské povahy do skupin s podobnymi
vlastnostmi. Diky nim je moznost piesné¢ predpovédét vlastnosti cloveka.
K wurCeni temperamentu je dualezité zjisténi zplusobu piijeti informace.
Existuji dvé zédsadni vymezeni temperamentu dle Keirsey, Smyslové a intuitivni.
Smyslovy temperament vidi véc tak jak je, vidi strom, pfipadné co se z n¢j mize stat.

Intuitivni temperament vidi véc jako soucasti vétsiho celku, les.

Jsou dany dva temperamenty smyslové a dva intuitivni. Pokud se informace
pfijala intuici, tak se jednd o pfijimani abstraktnich dat, o dalSich moZnostech,
které se miiZzou stat. Poté nastava faze, jakym zplisobem budou tyto informace
zpracovany, objektivné pomoci mysleni - T nebo subjektivné citénim - F.

Takto vznikly dva temperamenty NT - racionalni a NF - idealisticky.
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vvvvvv

Zda se budou tiidit, organizovat, tedy né&jakym zplisobem usuzovat - J nebo je dal
pobirat, piedélavat ¢i rozvijet za dozoru preference - P. Dalsi dva temperamenty
nazyvame SJ - strazcovsky a SP - hracsky.
Kazdy z téchto ¢ty temperamentd je dal délen na Ctyti podrobnéjsi typy dle:

e rysu lidské povahy - Extraverzni ¢i Introverzni;

e smyslového typu - usuzujici ¢i vnimajici;

e jisté prevahy - mysleni ¢i citéni.

Strazci SJ (zastoupeni ve 38 %)

Introvertni smyslové vniméani S s usuzovanim J je mozné charakterizovat
jako temperament typicky pro ¢lovéka patticiho k organizacim. Jedné se o manaZery
pfijimajici informace smysly, a to skrze sebe, introvertné. Jedna se o efektivni
pojiméni pfedem ptipravenych dat, ¢isel, tabulek. Nasledné pométuji nové informace
se zkuSenostmi z minulosti. Maji respekt k postuptim, pravidlim, predpistm.
Manazeti tohoto typu maji vSe dobfe pfipravené, prostudované a podlozené.

Potiebuji velmi konkrétni zpétnou vazbu. Jsou spolehlivi a peclivi.

Ve vztahu k pracovniktim chté¢ji, aby se feSily konkrétni zalezitosti a drzeli
se jich. V komunikaci jim zaleZi na v€cnosti a pfimocarosti, coZ se nékdy dé pochopit
jako nedostatek taktu. V tomto dusledku se mize stat, ze dojde k nedorozuménti,
protoze straZce chce, aby véci proudily a fungovaly, nevahd se ozvat ve chvili
jakékoliv  pochybnosti bez ohledu na  pfitomnost dalSich  lidi.
Nésledné svou komunikaci dokdZe vyvolat mylné pocity. Maji sklon feSit spiSe
negativni a slabé ¢lanky druhych. Pochvaly a ocenéni uskutectiuji malokdy

a velmi vyjimecné.
Kombinace Strazcu:

e ISTJ Introvertni smyslovy typ usuzujici s ptfevahou mysleni, oznacovan

také jako Spravce;
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e ISFJ Introvertni smyslovy typ usuzujici s pfevahou citéni, oznacovan
také jako Ochrance;

e ESTJ Extrovertni smyslovy typ usuzujici s pfevahou mysleni, oznacovan
také jako Vedouci;

e ESFJ Extrovertni smyslovy typ usuzujici s pfevahou citéni, oznacovan

také jako PeCovatel.

Hraci SP (zastoupeni ve 40 %)

Kombinace vniméani P a extravertniho smyslu S mivd ze vSech smysli
nejvétsi smysl pro realitu, G&el a vécnost. Zivot je to, co je pravé ted. Idealni stav
pro hrace je, kdyz si mohou délat kdy a co chtéji, coz v organizacich nebyva tradi¢né
vitano. Do svého vykonu zapojuji ve chvili jednani veSkeré své dostupné zdroje
a moznosti. Nejsou Setfivi a radi se podéli. Diky spontannosti jsou vyborni krizovi
manazeti. Dokazou odolavat stresu, pracovat pod tlakem a mnohdy tyto situace

naopak vyhledavaji.

Hrac¢i radi te$i véci za pochodu, jak pfichazeji, nejsou planovaci typy.
Obcas svym chovanim byvaji nepfedvidatelni a mnohdykrat nastavaji
nevysvétlitelné zvraty v jejich chovani. Jejich cilem je vidét vécné vysledky.
Diky sveé zbrklosti se ¢astokrat u lidi dopousteji chybnych usudka, které se stavaji
mylnymi. Nékomu muizou pfipadat povrchni a neosobni, pro nic se doopravdy

nenadchnou a zfidkakdy je nékdo rozhodi.

Ve vztahu se spolupracovniky jsou manazefi hra¢ského temperamentu
pohotovi, dokdZou vnimat vécné podnéty i napady. Jsou trpélivi pfi zrodu myslenek.
Znaji své bariéry, proto se neciti byt ohroZeni neuspéchem ¢i selhanim.
Jejich adrenalinem je risk a odpovédnost za sebe 1 druhé. Respektuji pokyny
a rozkazy od nadfizenych, pokud jsou smysluplné. Pokud je zadan tkol,
kterému nedtivéiuji, jsou schopni zafidit si véci po svém. Tim, Ze hraci jsou realisté,
berou 1 své spolupracovniky takové jaci jsou, nesoudi ani nehodnoti.
Nedéla jim potize ostatni pochvalit, ocenit, povzbudit 1 pied samotnym vysledkem.

V¢, Ze je to motivace k lepSim vysledkim.
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Kombinace Hracu:

e ISTP Introvertni smyslovy typ vnimajici s pfevahou mysleni, oznacovén také
jako Kutil,

e ISFP Introvertni smyslovy typ vnimajici s pfevahou citéni, oznaCovan také
jako Umélec;

e ESTP Extrovertni smyslovy typ vnimajici s pfevahou mysleni, oznacovan
také jako Podnikatel;

e ESFP Extrovertni smyslovy typ vnimajici s pfevahou citéni, oznacovan také

jako Bavic.

Racionalové NT (zastoupeni ve 12 %)

Manazeti tohoto temperamentu se ptaji pro¢, nebo pro¢ ne. Nezajimaji se o to,
k ¢emu je to dobré. Raciondlové nejradéji pracuji v koncepéni rovin€, kterd smétuje
za hranice dneska a pfitomné chvile. Jedna se o abstraktni intuitivni povahu, ktera je na prvni
pohled méné viditelnd. Nejvhodnéjsi vyuziti téchto manazert je pro navrhovéni systémd,
¢i modelti. Maji ambice uplatiovat sviyj intelekt pfi feSeni slozitych situaci. Bavi je fesit véci
poprvé, vytvaret nové pohledy a koncepce. Vnimaji véci tak moc ze Siroka, ze se dokazou

sami zmast.

Manazefi s timto typem temperamentu maji tendence sledovat rizné myslenkové
pochody u ostatnich kolegi. Pokud jim dava jejich napad smysl, jsou ochotni vydat velké
mnoZstvi energie k realizaci a pomoci. Zivi se predstavou velkého cile, a tim dokazou
stthnout davy. Diky svému velkému rozhledu z cesty obCas zbloudi, ovSem neohlizeji
se na ostatni a nepotiebuji, aby je nasledovali. Pokud jsou o néfem piesvédcent,
jdou si za tim s jistotou svého vnitiniho sebevédomi. Proto ve chvili, kdy né€kdo jiny haji
jejich plany ¢i zajmy, se racionalové citi nekomfortné a vii¢i dané osob¢ poté mohou mit

vybuchy vzteku, které okoli mohou ptipadat iraciondlni.
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Kombinace Racionala:

e INTJ Introvertni intuitivni typ usuzujici s extravertnim myslenim, oznacovan
také jako Analytik;

e [INTP Introvertni intuitivni typ vnimajici s pfevahou mysleni, ozna¢ovan také
jako Logik;

e ENTIJ Extrovertni intuitivni typ usuzujici s pfevahou mysleni, oznacovan také
jako Velitel,

e ENTP Extrovertni intuitivni typ vnimajici s introvertnim myslenim,

oznacovan také jako Debatér.

Idealisté NF (zastoupeni v 10 %)

Keirsey spolu s Batesem charakterizuji Idealisty NF jako lidi, jejichz skute¢né
ja spociva ve hledani vlastniho ja, hledani smyslu Zivota, je jejich smyslem zivota.
Témto temperamentim zéilezi na tom, jak si jejich pocinani bude vykladat okoli.

Chteli by byt obdivovani a ocefiovani. Nezdjem a ignorace je jejich nejveétsim piikofim.

Vnimaji prozivani, uvédomuji si ho a zkoumaji ho. Jsou natolik citlivi,
7Ze jsou schopni rozeznat i nejjemnéj$i nuance jak v komunikaci, tak v atmosfére.
Jejich uméni milovat a obdivovat je stejné silné jako jejich uméni nendvidét a odmitat.
Kratkodobé mohou mit problémy zvladat emoce, jejich reakce mlze vzbuzovat pocit,
ze jsou cholericti. OvSem pfiznaéné jim zalezi na lidské strance organizace.
Jejich touha po zapsani se lidem do Zivota a paméti je podminéna jejich touhou o dosazeni

integrity. Pfinasi do vztah i situaci néco, co se mlZe jevit zdanlivé vyznamné.

Idealisté byvaji nad jiné komunikacné velice zdatni jak slovem, tak pismem.
Ocenéni, pochvaly radi rozdavaji a stejné¢ tak 1 pfijimaji. Maji vybornou schopnost
vyjadfovani, pokud si vSimnou Uspéchu, radi ho zpropaguji a pozvednou moralku.

Pro své okoli miiZzou mit piinos v tom, Ze dok4zou v lidech najit spici potencialy.

Tito manazefi v ramci vztahi v organizacich piesahuji k osobné&jsi roving.

S kolegy mnohdy prozivaji i vlastni problémy a radosti. Prace pro n¢ totiz neni pouze
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vydélkem, ovsem i $ir§im poslanim s predpokladem, Ze jejich spolupracovnici ¢i podiizeni

tuto vizi s nimi budou sdilet. U podtizenych si nejvice ceni samostatnosti.

Kombinace Idealistu:

e INFJ Introvertni intuitivni typ usuzujici s prevahou citéni, oznacovan také jako
Poradce;

e INFP Introvertni intuitivni typ vnimajici s pfevahou citéni, oznacovan také jako
Zprostifedkovatel;

e ENFJ Extrovertni intuitivni typ usuzujici s pfevahou citéni, oznacovan také jako
Protagonista;

e ENFP Extrovertni intuitivni typ vnimajici s ptevahou citéni, oznacovan také jako

Bojovnik.

3.2.3 Extraverze a Introverze v komunikaci

V mezilidské komunikaci najdeme mnoho faktordi, které s typem osobnosti
nesouvisi. Jsou to naptiklad hodnoty, kultura firmy, narodni kultura, Zargon, vztahy apod.
Extraverze a Introverze ukazuji, jak se k druhym vztahujeme, zda zacindme rozhovor
my ¢i spiSe reagujeme na druhé.

Fungovéni komunikace Ize vyjadfit tfistupiovym modelem, ktery popisuje reakce na nastalé
situace:
1. faze - podnét - polozena otazka, ¢i jakykoliv stimul €i situace, kterd ptichazi zvenci
2. faze - zpracovavani - interpretace otdzky, zaznamenani situace a pfiprava reakce
3. faze - odezva - odpovéd’ na otazku, ¢in

Extraverti a introverti se lisi tim, jak prochazi jednotlivymi fazemi.

Extraverti maji tendence fazi dvé zpracovavat nahlas, proto si jejich okoli miize myslet,
Ze se jedna o fazi tfi. Introverti si fazi dvé feknou v duchu a mnohdy ji ani jako fazi tfi nahlas

nevyslovi.

Extraverti spiSe zahajuji komunikaci, s nadSenim a hlasitosti. Introverti maji obcas
problém diky hlasitosti a Cetnosti sdéleni extravertll postiechnout myslenku nebo informaci,

kterou jim extraverti sdéluji.
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3.3 Komunikace

Kazdy den, kazdym okamzikem komunikujeme. Kdyz clovék stoji na zastavce
na znameni, zvedne ruku na fidice, vstane v hromadném dopravnim prostfedku, aby pustil
star§iho Cloveéka sednout Ci jen objednava piti v kavarné, vSechny jednotlivé situace
informace. Timto zpUsobem se rozviji zemé po né€kolik milioni let. Kazda informace
se vyviji, nékdo néco ptida, jiny ubere, dalsi upravi. Je to nekonecny proces, ktery mize

$patné uchopenym stylem komunikace vytvofit i nepfijemné situace, problémy.

3.3.1 Obecna charakteristika komunikace

Jakykoliv vzajemny kontakt dvou a vice lidi oznacujeme jako socidlni styk.
Je mnoho druhti socialnich kontaktl, z o¢i do o¢i, pfes telefon nebo jakoukoliv pisemnou
formou. Jednou ze stranek socialniho styku je stranka komunikacni, ta pfedstavuje vyménu

4

informaci. Informace se pifenasi, upfesnuje, formuje. Oba tcastnici styku jsou aktivni,

jak poslucha¢, tak hovotici. Diky této aktivit¢ se vytvaii spoleCny smysl a formuje

se vzajemny vztah Gcastnika.

Dle Jitincové je dilezity ptivodni latinsky vyraz “communicare”, ktery byl stejny
pro sdélovani i sdileni. Pravé tento aspekt je dulezity pro psychologické zkoumdni
komunikace. Sdéleni je jednostranné jasné predani informace ve dvou rovinach,
v obsahu a ve formé. Co se sd€luje, emoce, postoj ¢i nazor. Jakou formou se informace

piedava, vysvétlenim, dotazovanim, zadosti, hodnocenim, pfesvéd¢ovanim.
Sdileni informace je pak podilenim se na c¢innosti ve vzijemném kontaktu,

napiiklad pouze pfitomnosti. Forma sdileni pak vyjadiuje, jak je sdé€lené prozivano,

co sdileni u spole€nosti vzbuzuje. Sdileni neznamena pfijeti.
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Obrazek 3 Model komunikacniho procesu

Subjeki Kadovani |_r\ Pfiros |_l'\ Deka- Okl
|—|/

komunikace Mdslimn |'—|,/ dovan Plijemes

Zpimd vazba

Zdroj: Piikrylova, Jahodové, 2010

Komunikaéni proces je zaloZen na vyméné informace mezi dvéma a vice lidmi.
Komunikator je jedinec nebo skupina, od které sdéleni vychazi, pifedava informaci.
Predpoklada se, ze ptijemce neboli Komunikant, ma podobnou uroven poznatki o informaci,
ktera je predavana a bude schopen ji pochopit. Pokud Komunikant nema tuto uroven,
muze dojit k nedorozuméni neboli komunikacnimu Sumu. Komuniké neboli obsah sdéleni
je prave ta pfedavana informace a predava se Komunika¢nim kanéalem, verbalng, neverbalné,
znakovou fe¢i apod. Dilezitou roli v komunika¢nim jazyce hraje kodovani a dekodovani.
Kde kédovani je znalost jazyka, slovni zasoba, ale 1 schopnost umét se prizptisobit druhému.

Dekodovani je prave obtizné zejména mezi odliSnymi kulturami.

Obrazek 4 Znazorneéni postupu deformovani informaci, které jsou preddavany od jedné
osoby ke druhé

Zamér Sdéleni, tak jak jej
komunikatora - pochopil komunikant
to, co chce
sdélit
Parafrdzovana
Skutecné podoba komuniké
sdélené slovy komunikanta
komuniké

Zdroj: Mikulastik, 2010
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3.3.2 Formy komunikace

Pojem komunikace je velice Siroky. Mezi zékladni kritéria déleni komunikace
na jednotlivé formy zvazujeme, zda polozena otazka patii celému poctu zicastnénych osob.
Jsou dany komunikace, které jsou fazeny dle jist¢ pyramidy. Intrapersondlni,
kdy komunikujeme se sebou samym; interpersonalni, kde se komunikace tyka dvou osob;
skupinova, tykajici se mensi skupiny lidi a vefejna, ktera it veétsi pocet posluchact véetné
medialni komunikace.

Napiiklad McQuail do komunikaéni pyramidy zanesl dal$i roviny
a to meziskupinovou, organiza¢ni a celospolecenskou. Tyto dalsi Casti pyramidy obsahuji

jak ptimé, tak i medialni projevy fecniki.

»Rozdil mezi organizaci a celospolecenskymi sitémi je ten, Ze organizace maji

vymezené cile.” (McQuail, 2007)

Obrazek 5 Pyramida komunikace

Cc)p‘s/polé §

L
Organizacni

."//
// Meziskupinova
/
// Skupinova \
'/I’ » »
/’ Interpersonalni
//

// Intrapersonalni

Zdroj: McQuail, 2007
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3.3.3 Komunikaéni funkce

Procesy lidské komunikace mohou plnit zamérné ¢i nezdmérné komunikacni funkce.
Kazdy ftecnik si  pfed svou piipravou stanovuje cil, formulaci a tucel.
Premysli, kterou komunikacni funkci zvoli, aby fe¢ byla co nejefektivnéjsi.
V literatute se uvadi jako hlavni tyto komunikac¢ni funkce:

Informacni - tato funkce patfi k nejzakladnéjSim formam. Je dominantni pfedevsim
u nau¢nych zanrt, jako je prednaska, referat, oficialni sdéleni. Jednéd se o pfimé predani
informace.

Instruktazni - na tuto funkci Ize nahlizet jako na potfebu informace nejen predavat,
ale zaroven posluchace ¢i adresdta ovliviiovat ¢i navadét, jak ma informaci vstfebat
a jak s ni mé pracovat.

Manipulacni - tato funkce ma za cil ovlivnit pfijemce, ovSem cil je zdmérné
maskovan.  Tato  funkce  historicky v  rétorice = dominovala  demagogim
(demagogické a propagandistické politické rétorice). I tak se nékteré typy téchto strategii
a taktik objevuji 1 dnes pravé v ramci manazerské komunikaci.

PtesvédCovaci - apelativni - tato instruktazni funkce je obohacena o zacileni,
vytvoreni jasného postoje ¢i ¢inu. V fecnickych pisobenich byva dominantni, a diky tomu
1 hodnocena jako usp&€Snd v naplnovani stanovenych cilli. Pfi pouzivani této funkce
se otevien¢ mluvi o skuteCnych cilech a strategiich a otevien¢ se dokazuje pouziti
komunikacnich prostfedkl a argumentace. Ovladat tuto techniku se povazuje za Zadouci
u kazdého tec¢nika ¢i vedouciho pracovnika.

(Sebe)propagacni - tato technika se pouziva pii dokazovani si své komunikaéni role.
Naptiklad kdyz firma budu svoji image, mlZe se stat, Ze tato funkce se stane soucasti
pracovnich povinnosti. V nékterych oblastech komunikace se tato technika povaZzuje
za oCekavanou soucast - reklamni komunikace.

Zabavni - jedna se o jednu ze =zékladnich lidskych potieb uvolnit se.
Vytvareni smichu sebe i druhych je v dnesni dob&é masové a medialni komunikace moderni
trend. V fecnickych projevech nebyva dominantné zastoupena, ovSem oficialni projev
obsahujici tuto funkci, zasahuje do jeho efektivity.

Kontaktni - tato technika vyplyva z pfirozenosti clovéka se sdruZovat.

Pocit soundleZitosti je vlastni kazdé zivé bytosti, ovSem jeji intenzita je na kazdém jedinci.
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Ritudlova - tato funkce ma za cil sdileni a prozivani. Jedna se o funkci ptivodné
podminénou kulturou a tradicemi. Jedna se o sdélovani sdilenych presvédcenich.

Esteticka - Mukatfovsky chape tuto komunikaci jako funkci, kterd zkouma
samostatny znak sam o sob¢ a i jeho estetickou hodnotu. Samostatné je tato funkce nékdy
hodnocena v umélecké komunikaci.

Rituélova, kontaktni a estetickd funkce komunikace jsou dominantni v rétorickych projevech

vyznamnych pftilezitosti, oslav a jubileich.

3.3.4 Druhy komunikace

Komunikace pouzivd dv€é hlavni formy sdéleni: verbalni a neverbalni.
Proces zvukovych nebo grafickych znakli oznacuje komunikaci verbalni.

Jedna se o soustavu, kterou nazyvame jazykem.

Verbalni komunikace

Kazdy znak je véazédn na sviij vyznam. SpoleCenska dohoda urcuje vyznam
s konkrétnim znakem, ten se nazyva denotéat. Pod kazdym slovem si mluv¢i ¢i posluchac
pfedstavuji odliSné vyznamy, které spoleCensky nejdou, diky vrozené diferencované
predstavivosti lidi, naprosto presné urcit. Konotace je slovo, které tento subjektivni stav
vnimani oznacuje. Vyznam slov pro kazdého jednotlivého ¢lovéka ur€uje 1 jeho zkuSenosti
v Zivoté a vzpominky, které se k danému slovu vaZzou. Diky tomuto faktu vznik4 v pozadi
mnoho nedorozuméni. Psand a mluvena forma feci se oznacuje za digitalni komunikaci.
Na tu se vdzou analogové komunikacni prosttedky, kde se vytvaii obrazy, které se tykaji

toho, co slySime nebo Cteme.

Jedna z moznych pfi¢in vzajemného nedorozuméni v rozhovorech miize byt rozdilné
pouzivani ruznych jazykt. Nékdo spiSe pouziva jazyk logiky. Ten predstavuje zcela
racionalni sdélovani vécnych udaja, fakt, Cisel a dat. VSe je pfesné¢ definovano.
Oproti tomu je jazyk poezie, ktery je osobnéjsi a subjektivnéjsi. Pouziva se pii vyjadieni
dojm1, ndzort, zkusenosti, domnének, pocitl zazitkd apod. Pomoci tohoto jazyka se sd€luje
porozumeéni véci, situace, postoje. Manazer naptiklad pozada nékoho o prispévek na poradé

a podotkne, aby to nebylo moc “dlouhé¢”. Ma na mysli konkrétni predstavu ¢asového useku,
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ale nevyjadril idaj v feci logiky. Pfijemce informace si piedstavi pod slovem “dlouhé” zcela

jiny ¢asovy rozmér. (Kfivohlavy, 1995)

Ve verbalni komunikaci se mulize stat problém obtiznost ¢i slozitost feci.
Vyssi stupen obtiznosti feci obsahuje cizi slova, které maji vétsi pocet slabik a nésledn¢ se
vytvaii delsi, vice abstraktni véty. Pro vhodné porozuméni je zapotiebi dobfe odhadnout
stupent obtiznosti. Pfi nevhodné zvolené obtiznosti fe¢i mize védomky i nevédomky
manazer dat najevo svou nadfazenost a naslouchajiciho tim devalvuje, ponizuje.
Pokud ovSem naopak nékdo zacne mluvit s niz§im stupném obtiznosti ve spolecenstvi lidi

zvyklych na komunikaci s vyssi obtiznosti, naslouchajici ztraci rychleji pozornost a zajem.

Stupenn obtiznosti fe¢i se tvoii v détstvi, kdy zalezi na okoli fecového prostiedi.
Vzdéland matka pochazejici ze stfedni vrstvy preda ditéti vyssi stupent obtiznosti feci
nez matka pochézejici z nizSich vrstev. Jedna se o rozvijeni jazykového kodu, ktery je spjaty
dale v zivot¢ se socializaci ditéte a diky tomu lze pozorovat rozdilné komunika¢ni formy

spolecenskych vrstev.

Mluvena fec je také ovliviiovana technikou fe¢i. Mezi techniku feci se fadi: dychani,
artikulace, fonace. Dychdni je spojeno se souladem a vhodnym zvolenim piestavek
pii projevu. K fonaci neodmysliteln¢ patii hlasivky, které jsou ovliviiovany faktory
jako napf. alkohol, nikotin, zdravotni stav ¢i psychicky stav jedince. Zminéné faktory nelze
ovlivitovat. Co lze ovlivnit je artikulace. Artikulace je spravné vyslovovani, které je tvoteno

synchronizaci jazyka, zubtl, a mé¢kkého patra. (Fiedler, Horakova, 2005)

Dalsi dilezitym aspektem vyjadfovani jsou socilni role. Role se z pohledu socidlni
psychologie popisuje jako soubor ocekavani, ktery je dle vétSiny spolecnosti spojeny
s chovanim v urcité socialni pozici, profesi, situaci. Role je sebepojeti clovéka.
Pokud se clovek v néjaké roli identifikuje, je pravdépodobné, ze ji pfijme, jakou svou

identitu.
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Manazer je nucen komunikovat se Sirokym spektrem lidi: dal$imi manazery,
odborafi, délniky, dodavateli, zdkazniky, klienty apod. To klade naroky na jeho jazykovou
zdatnost pii pouzivani jazykového kodu tak, aby se co nejvice priblizil jazyku

komunikac¢niho partnera. (Jitfincova, 2010)

Neverbalni komunikace

Analogova komunikace zahrnuje 1 fe€ t¢la, objektii ¢i prostorti. Jedna se o neverbalni
systém, ktery predstavuje veskeré prostiedky bez pouziti slov, jako jsou gestika, mimika,
haptika, proxemika a dal$i. Informace jsou pfevazné piedavany pomoci slozité kombinace
drzeni téla, pohybii, vystupovani, gestikulace, pohledl, rychlosti a hlasitosti fe¢i apod.
Dle nékterych nazort se do neverbalni komunikace tadi prosttedky — artefakty, coz jsou
napiiklad Sperky, obleceni, dopliiky, kosmetika. OvSem vyznam vSech téchto znaki
je podminén kulturou, dobou a socialni skupinou. Jednd se o nejprapivodnéjsi formu
komunikace. Je to sd¢leni ndzorné, smyslové vnimatelné. Mize vyjadiovat emociondlni stav
a neni abstraktni. Re¢ t&la je podcefiovana. Piitom miize lehce regulovat & ménit jeji

vyznam.

Druhy neverbalni komunikace (Mikulastik, 2010) (Jifincova, 2010):
e Mimika — vyrazy tvare;
e Gestika — pohyby rukou, hlavy a celého téla;
e Kinezika — pohyby riiznych ¢asti téla, nemaji vyznam gest;
e Haptika — dotyk, télesny kontakt;
e Posturika — postoj téla;
e Proxemika — vzdalenost a zaujimani pozice v prostoru;
e Chronemika — uzivani a struktura ¢asu ve vztahu k jinym lidem;
e Vizika — pohledy o¢i;
e Obleceni, fyzické aspekty vzhledu, image;
e Prostfedi;

e Sdélovani Ciny.
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Schopnost efektivni neverbalni komunikace muze pfinést dvé vyznamné vyhody.
(Burgoon, Hoobler, 2002) Za prvé ¢im lepsi schopnost vysilat a ptijimat neverbalni signaly
mate, tim pravdépodobnéjsi je zvysSeni vaSi popularity a psychosocialni pohody.
Za druhé tato schopnost ptfinasi vétsi uspéchy v ovlivilovani (ale i podvadéni) druhych.
Lid¢é  kvalifikovani ~ v neverbdlni  komunikaci  jsou  vysoce  presveédCivi.

S dobrou ptesvédcivosti 1ze pomahat druhym, ale také klamat a podvadét. (De Vito, 2008)

Dle De Vita se neverbalni komunikace déli na sedm casti:
Kinezika je vSemi druhy pohybu téla. Jedna se o pohyby, které jsou pfirozené
a spontanni v prostoru a Case. Kazdy jedinec ma sviij typicky pohyb, podle kterého
se da presné identifikovat. Kromé pohybi se kinezika zabyva i koordinaci a dyskoordinaci,
souladem a nesouladem, a synchronizaci a nesynchronizaci pohybu vicero lidi ve skuping.
Naptiklad pokud ¢lovEék déla prudké pohyby, je tento clovek razny i v bézném Zivote.
Pokud chodi rychle a nervozné, znamena, Ze je pod néjakym stresem, nestiha a ma Spatnou

naladu.

Gestika je obecné oznaceni pro gesta. Jedna o pohyby hlavné hornich koncetin,
nekdy 1 hlavy a nohou. Gesta, kterd pii komunikaci mohou byt doprovodnou k verbalni
komunikaci, ¢i doslova néco znazornovat a nahrazovat slova. Mohou se tvofit nevédomky,
anebo zcela automaticky. ZaleZi také na cloveku, kultute apod.

Naptiklad typicka gesta jsou piekiizeni rukou na prsou, coz vyjadiuje obranny
postoj, nékdy ovSem pouze pocit zimy. V tuto chvili je tfeba pozorovat dalsi neverbalni
gestikulace, pokud neni gesto doplnéné slovem. Dalsi naptiklad poklepavani prsty do stolu,

¢i klepani nohou namisté naznacuji nervozitu.

Mimika je vyjadieni vyrazu v obli¢eji. Mimiku vytvaieji obli¢ejové svaly,
které reaguji na n¢jakou emoci ¢i vzruch z mozku. Stejné tak mohou reagovat na emocni
¢i véeny projev mluvciho, respektive posluchace. Mimika projevuje smutek, radost, strach,
hnév apod. Nejedna se o kulturni rozdil. Mimika vyjadiujici tyto emoce je ve vSech narodech
stejnd. Bylo zjiSténo, Ze mimika uzce souvisi s temperamentovymi vlastnostmi ¢lovéka.
Extroverti jsou ptedurceni k vyrazné mimice. Oproti tomu introverti diky své povaze

mimiku tolik nepouZivaji.
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Napftiklad clovék muze mit svrastelé ¢elo, coz miize znamenat udiv ¢i nepochopeni

sdéleni, situace.

Vizika se zabyva tim, co sd€luje ¢lovék svyma o¢ima. Jedna se o o¢ni kontakt,
jeho délku, pohyb vicek, a ptislusnych svalt v okoli.

Naptiklad o sméru pohledu o¢i 1ze fici, Ze pokud ¢loveék uhyba do strany, tak se jedna
o vyrovnanou osobu, pokud pohledem mifi k zemi, jednd se o pocit podifizené osoby.

Pokud smérem nahoru, jedna se o pocit nadfazené osoby.

Haptika je sdélovani fyzickym kontaktem, dotekem. Zaméifuje se predevSim
na podani ruky, délku stisku, natocenim dlanég, vibrace, potieseni, mistem uchopeni, polohou
loktu, vzhledem ruky a jeji vlhkosti. Dale se do haptiky tadi i dotyk paze, pohlazeni, objeti,
polibeni, Stipnuti apod. Doteky se dal rozdéluji na formdlni, neformalni, ptatelsky,
neptatelsky a intimni.

Naptiklad pravé podani ruky. Dle natoceni dlang Ize fici, zda je ¢lovek vyrovnany

nebo ne sebevédomy, kdyz ma stisk jako lekl4 ryba.

Proxemika je formou komunikace dle vzdalenosti. Kazdy ma sviij osobni prostor
v radiusu s jinym polomérem. Proto si ¢lovék voli vzdalenost k druhému dle sympatii.
Plati, ¢im je sympatie k druhému ¢lovéku vétsi, tim se mezera mezi jedinci zmensuje.

Rozlisuji se Ctyti zony vzdalenosti: vetejnd, spolecenskd, osobni a intimni.

Postrurologie vyjadiuje cokoliv, co o nas fekne nase télo. Je to drzeni téla, napéti,
uvolnéni, poloha hlavy, nohou, rukou, konfigurace vSech ¢asti t€la a smér natoceni téla.
Naptiklad ¢im vice mame vzpiimeny postoj, tim ddvame najevo hrdost, optimismus.

Naopak pokud jsme shrbeni vyjadiujeme pesimismus, ne sebevédomi, beznadg;.

Paralingvistické znaky

Verbalni komunikace zahrnuje vyjadiovani ¢lovéka pomoci jazykovych prostredkd.

Verbalni komunikaci dotvafi paralingvistické aspekty, mezi které patii rychlost mluvené

feCi, hlasitost, ton a barva hlasu, intonace, ptizvuk, diiraz, prestdvky v feci a jiné.
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Diky paralingvistickym aspektiim feci je mozné z konverzace vycist vice, nez bylo vlastné
feceno. Zakladni ¢lenéni dle Fiedlera a Hordkové je na formu pisemnou a ustni (Fiedler,

Horakova, 2012).

Pfi posuzovani funkce komunikace je dilezité vzit v potaz tyto znaky:
e hlasitost sdéleni;
e srozumitelnost (¢im jistéjsi ¢lovek je svou feci, tim srozumitelnéji je schopen ji
vyjadfit);
e rychlost feci (naslouchajicimu sdélovat nové informace pomaleji);
e kadence a melodie (vyznamny sd€lovaci charakter, diraz na urcita slova ve vété méni

jeji charakter, zvedani a pokles hlasu signalizuje hnév ¢i potéSeni apod.);

e rytmus fe¢i (rozpoznavani slov);

pauzy - dirazy na urcité casti sdélovani.

V nasledujicim grafu vidime podil jednotlivych slozek na komunikaci.

Obrazek 6 Podil jednotlivych slozen na komunikaci

Podil jednotlivych slozek na kommkaci

verbalni
y . 2 J
parzlingyalr o T
17% @veroalni
2 neverbalni
neverbalni @ paralingvalni

o'

20%

Zdroj: Hladikova, 2007
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3.3.5 Formalni a neformalni komunikace

Formalni

Vzhledem k organizacni struktufe podniku je formalni komunikace takova, ktera jde
od nejvyssich stupiit k nejniz§im. U formalni komunikace lze vyuzivat ustni podéani
komunikace (schtize, porady), ale i pisemné (novinky). Také je mozno sem fadit, dnes ¢asto
vyuzivané, schranky, kde zaméstnanci vyjadiuji své nazory a sdileji své napady.
Pfi komunikaci smérem ven z organizace je ve VeétSin¢ pripadi formalni.
Prezentovat ji je mozno prostiednictvim tiskové zpravy o spoleCnosti, zvetejnéné cile

podniku, ale také prostfednictvim logo apod. (Dédina, Odchézel, 2007)

Neformalni

Forma komunikace, kterd neakceptuje formalné stanové kanaly. Velmi castym
projevem neformdlnim komunikace je tzv. Septanda nebo povést v podniku. Nékdy byva
vnimana jako negativni, ale zaroven muize byt piinosnym zdrojem informaci o déni

v podniku (problémy, nalada). (Dédina, Odchazel, 2007)

3.3.6 Komunikaéni vyména

Dle Zantovské zdrava, nebo také funkéni komunikace, spoluvytvati celistvou kvalitu
zivota. Pokud komunikaci nelze za zdravou ¢i funkéni oznacit, jednd se dysfunkéni
komunikaci. Do kvality komunikace vstupuje i naplnéni cile ucastniki komunikace.
Clovék nemiize byt dlouhodobé vystaven nekvalitni komunikaci, aniz by se jeho kvalita
zivota nezhorsila. Nekvalitni komunikace obsahuje 171, pomluvy, demagogii ¢i manipulaci.
Proto je dilezita sledovat a posilovat riizné formy kvalitni komunikace.

Mezi kvalitni rysy funkéni komunikace patfi:
e piimost a pravdivost;
e vzijemny respekt;
e spolecnd odpovédnost;

e cilovost.
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Ovsem existuji i zlozvyky, které vytvaii komunikac¢ni bariéry:
e skakéani do feli;
e zevSeobecnovani;
e nalepkovani;
e piikazovani;
e mentorovani;
e poucovani;
e zlehCovani;

e pfevadeéni tématu.

3.3.7 Komunikaéni dovednosti

Kazda komunikace je proces, ktery je zavisly na ucastnicich komunika¢ni vymény.
Plsobi zde kontextové vymeény, které ovliviiuji uspéSnost zdolani komunikacniho cile.
Kazdd komunikaéni osoba signalizuje v jednu chvili, co si mysli, pocituje,
prosazuje a co je za ¢lovéka. Pro kvalitni novou uroven zdravé a funkéni komunikace
je potieba zdokonalovat dovednosti na vSech stranach. Nikdo neumi perfektné komunikovat
anikdo tyto dovednosti nikdy zcela neovladl. Proto vSechny zicastnéné strany musi vytvaret
ideélni podminky na urovni, aby komunika¢ni vyména byla co nejefektivnéjsi.

Existuji dvé zékladni rozliSeni komunikaénich dovednosti, které na sebe navazuji.
1. Receptivni - pfijimaci
- hierarchizované pozorovani
- aktivni naslouchani
- empatie
2. Expresivni - vyrazové
- cilené dotazovani se
- popisovani/vysvétlovani

- schopnost vyvozovani a piijiméani zavért

Pozorovani je pfirozenou soucasti zivota. OvSem pozorovani jako komunikacni
dovednost je kontinualni proces. Pro uspé$né pozorovani je nejvhodnéjSi soustiedit
se na vybrané projevy a prvky, které se nasledné daji modelovat, a tak promeénit charakter

komunikace.
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Naslouchani je dal$i z pfirozenych soucésti zivota. Ne vzdy slySime, co se nam tika
a n€kdy dokonce slySime i néco jiného, nez co ve skute¢nosti zazn¢lo. Naslouchani Ize
uchopit mnoha zpisoby, napiiklad objektivné, kdy se soustfedéni sméfuje na podstatu
sdélovani; nezaujate, kdy je dulezité zachovat nestrannost a pouze pochopit sdéleni; kriticky,
kdy se okamzit¢ vyhodnocuje ptijaté sdé€lené; hloubkove, vnimani verbalni i neverbalni
roviny v SirSich souvislostech; aktivne, kdy se poskytuje zpétna vazba, respekt a podpora

rozvijeni myslenek ¢i sdéleni.

Empatie je schopnost umét se vcitit do druhého c¢lovéka, publika. Je to jedna
zvolit vhodnou empatickou odpovéd’. Tato komunikacni dovednost je 1 dovednosti

expresivni.

Dotazovani je dalSim pfirozenym vyvojem komunikace. Jednd se o dvousmérnou
aktivitu. Dotazovéni je snaha pfirozené rozumét komunikaénimu partnerovi a ptipadné

prabéh komunikace ovliviiovat a modelovat.

Popisovani je expresivni dovednost, ktera je fizena predevSim verbalnimi prostfedky.

Umoziiuje velmi presné vyjadrit pfedstavu o cilech, nebo popis zpétné vazby.

Pfijimani zavéru je vyusténi komunikacniho aktu. Ne vZzdy ovSem dojde k odpovédnému
vyvozeni a ptijimani jist¢ho vystupu. Tato schopnost je spojena s raciondlnim a analytickym
mySlenim, spolu se schopnosti rozhodovat se. Pokud se tcastnici komunikace neshodnou
na stejném zavéru, predstavuje situace mozny latentni konflikt, ktery vyzaduje specifické

komunikacéni postupy, které by pfipadné eskalaci neshod mohly zabrénit.

3.3.8 Komunikacni bariéry

Lidé veédi, ze potiebuji komunikovat, ale zjiStuji, Ze je to obtizné. Jsou jako
Schopenhauerovi jezci, chtéji to zvladnout, ale jejich bodliny je odd€luji od sebe.

(Armstrong, 2004)
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Kazdy, kdo komunikuje, vi, Ze komunikace neni bezproblémovy proces. Setkal se jiz
s fadou problému a prekazek. Tim, Ze si ¢lovek problém, bariéry komunikace uvédomi,

,udéla prvni krok k jejich prekonani. (Mikulastik, 2010)

Dle Armstronga se mezi komunikacni bariéry fadi:
Poslouchani toho, co chceme slySet

To, co slySime a rozumime, kdyz na nas druhy mluvi zélezi na nasi zkuSenosti
a vychové. Misto toho, abych pfejali informace, co nam druhy sdéluje, slySime to,
co nam sd¢luje nas rozum. Predem jsme si vytvoftili v hlavé usudek o tom, co nam druhy

fekne.

Zamitnuti protichiidné informace

Mame tendence zamitat konverzace, které jsou v rozporu s nasim piesvédcenim
a nazory. Pokud se rovnou nezamitne, snazime si ji modifikovat tak, aby alespon caste¢né
do naseho usudku zapadla. Pokud je zprava v rozporu s existujicim piesvédcenim,

ptijemce ji odmitne, zapomene a ve své paméti ji jednoduse piekrouti.

Vnimani toho, kdo mluvi
Je vice nez obtizné oddé¢lit to, co slySime od naSich pocitii z osoby, ktera nam
informace sdé€luje. Pokud méame radi lidi, budeme jednoduseji pfijimat informace, které ndm

sdéluj.

Vliv skupiny
Kazdy ¢lovek pattici do néjaké skupiny je ovlivilovan jejich postoji a pocity.
Co skupina slysi, je zavislé na jejich zajmech. Clovék bude spi§ naslouchat lidem ze svého

oboru jako délnik délnikovi neZ délnik jakémukoliv funkcionafi.

Slova znamenaji pro rizné lidi rizné véci
Jazyk je zplisob vyjadfovani symbolid k pfeddni informace ¢i skutecnosti.
Prostym mluvenim neni mozné ptfedat vyznam, ale pouze slova. Kazdy ¢lovék ma u kazdého

slova jiny vyznam a ddva mu jinou vahu.
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Neverbalni komunikace

Kazdy se snazi pochopit vyznam toho, co ndm druzi sdéluji. Pii poslouchani
se ovSem pouzivaji i jind voditka, které pomahaji pochopit vyznam piedané informace.
Nesleduje se pouze co se nam sd¢€luje, ale i to jak se druhy vyjadiuje. Skladame si cely
obrazek z feci téla, pohledu o&i, pohybu mimickych svali. Castokrat miizeme citit z fedi téla

vice nez z pouzitych slov.

Emoce

Emoce dokresluji schopnost piedat nebo ptijmout pravdivou zpravu. Pokud je ¢lovék
ustarany, nejisty, pfedanou informaci vnimame hrozivéji, nez pokud by byla pfedana
s pocitem klidu a bezpeci. Pokud ¢lovek je skliceny nebo naStvany ma tendence odmitat vse,
co by za klidu emoci jevilo jako dobry nipad. Béhem vasnivych diskusi mizou byt

informace nepochopeny nebo dokonce $patné interpretovany.

Hiluk
Zasadni prekazkou predani informace je hluk. Pokud komunikujete s druhym
V hlu¢ném prostiedi, ¢lovék miize slySet jina slova, ptipadné si domyslet, pokud skute¢né

neslySel celou informaci. Hluk mlZe zkreslit nebo skryt vyznam.

Velikost
Pokud informace musi proudit pies vice ,,pater ¢i irovni managementu, tim vétSi nastava
pravdépodobnost zkresleni vyznamu. Je dobré stanovit si jasné komunikac¢ni toky, pes které

informace proudi.

K obecnému ptekonavani komunikacnich bariér je dobré se pfizpusobit posluchaci,
odhadnout dopad projevu, upravit zpravu tak, aby odpovidala slovni zdsobé piijemce
a predvidat, jak ji pfipadné¢ muze Spatné pochopit. Kdykoliv je to mozné, radé&ji s lidmi
mluvit nez si s nimi psat. Timto zpisobem je mozné dosahnout zpétné vazby, odpovédi,
ktera miize zajistit, zda ptijemce zpravu pochopil. Pokud se tak nestalo, je mozné opakovat
¢1 zdlraznovat podstatné body informace. Je dobré pouZivat jednoduchy pfimocary jazyk

bez dlouhych souvéti a komplikovanych slov.
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Efektivni komunikace nastava, pokud sd€lujici ma informaci ovétenou, pokud pfi
komunikaci nastava situace, kdy se od vas ocekava, ze néco slibite, je dobré si byt jist,
zda slib dokazu splnit. Vypovida to o davéryhodnosti ¢lovéka a ptipravuje to dobrou pudu

pro dal$i komunikace.

3.3.9 Reseni konfliktd

Pro teSeni konfliktu Ize zvolit né¢kolik pfistupt, které se déli na asertivni a neasertivni.
Zatimco asertivni pfistup se snazi o prosazeni vlastnich zajmu jednotlivce nebo skupiny,
neasertivni piistup je ptiznivce spoluprace s opozici.

Rozliduje se pét hlavnich p¥istupti: (Cakrt, 2000)

- konfrontace (asertivni, agresivni pfistup, sledovani jen vlastnich z4jmua a nerespektovani
druhé strany);

- kooperace (asertivni snaha prosadit se a soucasné¢ kooperativni, respektujici zajmy
protistrany);

- vyhybani (neasertivni, nekooperativni, podcetiujici vlastni zijem stejné jako zédjem
druhého);

- ustup (neasertivni, kooperativni neberouci ohled na vlastni zajem, vstficny k druhému);

- kompromis (mirng asertivni a kooperativni).

Pti feSeni vypjatych situaci ¢astokrat prevladaji emoce, které zpisobi neefektivni
jednani a nevhodné zvolenou komunikacni strategii. Pro efektivni komunikaci, domluvu,
vyjednavani apod. je dobré rozliSit funkce mozku do dvou ¢asti: limbického systému
a neokortexu. Limbicky systém neboli emo¢ni mozek, je evolucné fazen do stars$i Casti
mozku. Nachdzi se v ném emoce, vzpominky a navyky. Soucésti tohoto systému
je amygdala, ktera se stard o informace ptichdzejici ze smyslovych orgdnt a srovnava
je s jiz nabytymi zkuSenostmi. Svym vyhodnocenim je schopnd dat najevo, Ze nastava
krizova situace. Ve chvili, kdy takova situace nastane, vysle poplasnou zpravu do dalSich
¢asti mozku a pfevezme kontrolu nad racionalnim myslenim. Nastdva takzvany emocni
unos. Ten muze zplsobit rizné druhy nevhodné zvolenych komunikacnich tokt,

jako napadani druhého, iracionalni obhajovani se, ¢i zaseknuti a onéméni.

41



Lostakova zvolila pfirovnani emo¢niho mozku ke koni. Zvifteti silného, ale zaroven
bez jezdce lehce splasitelného. Jezdec tedy predstavuje raciondlni ¢ast mozku, neokortex.
Ten stoji za pochopenim a vnimanim druhého clovéka. Pokud jezdec dokaze koné
ukocirovat, nastava situace pochopeni, kdy Ize najit spole¢né feSeni.

Nemusime na zéklad¢ naSi emocni reakce jednat okamzité, automaticky a casto
nefunkéné. Kdyz zaregistrujeme, ze se kun plasi, mizeme se nasledovné védomé

rozhodnout, jaka akce je pro nas ptinosna. (Lost’akova, 2020)

3.3.10 Efektivni manaZerska komunikace

Jsou dany zasady, které predpokladaji efektivni komunikaci. Pokud chceme
¢i musime s nékym komunikovat, je vhodné zalit zvolna bez apelu. Pfi komunikaci
je dulezité védét, co chceme sdélit a zvolit tak i vhodny zptisob s ohledem na okolnosti.
Pokud se informace piedava ve stresu, je to jina situace, nez kdyz je klidny pracovni den
V kancelafi.

Je dulezit¢ vézt obousmérmou komunikaci, ktera je symetrickd a vyvéazena.
Pokud manazer ukoluje podtizeného, neptedpoklada se, Ze mu ptreda informaci bez jakékoliv
reakce. Musi stejné tak naslouchat, jako sdélovat. Naslouchat by mél manazer aktivné.
Pti rozhovoru s pracovnikem by mél udrzovat pozornost, reagovat, kdyz je potieba

a nevyhybat se ocnimu kontaktu. Jednoduse dat fe¢nikovi najevo, ze ho posloucha.

Dalsim dulezitym aspektem je zpétnd vazba. Jedna se o informaci, ktera nasledné
mize zménit kvality pracovnika. Zpétna vazba se tyka jeho prace. Pokud by manazer
upozoriioval na nedokonalosti naptiklad jeho osobnosti, mohlo by dojit k nedorozuméni,

pfipadné naruseni dals$i komunikace mezi manaZerem a pracovnikem.

Joseph Pulitzer - komunikaéni krédo:
predloz jim to tak kratce, aby to Cetli,
Jjasné tak, aby to ocenili,

barvité tak, aby si to zapamatovali,

a predevsim presné tak, aby se tim mohli vidit.
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4 Vlastni prace

V této Casti prace bude provedena analyza systému hodnoceni komunikace manazera
v ur¢itém podniku. Podnik nechce byt v této praci jmenovan, a proto dale bude uvadén

jako podnik X.

4.1 Charakteristika podniku

Misto, ve kterém byla analyza provedena je centrum soucasného umeéni,
kde se potadaji riizné kulturni akce jako divadla, koncerty a vystavy. SnaZi se o dialog
Zaroven podporuje originalni projekty v téchto uméleckych smérech jako vytvarné uméni,

divadlo a hudba u interdisciplinarnich a experimentalnich platforem.

Podnik mé celkem 16 stalych zaméstnanct. VSichni ostatni jsou externé najimani
na urcitou dobu a ur¢itou akci. Organizace ma ovSem jednoho hlavniho manazera,
kterému se zodpovida cely tym lidi. Manazer nema hmotnou odpovédnost za instituci,
ale za jeji program, progres a vyvoj. Jeho hlavni praci je vést lidi a komunikovat veskeré
zafizovani programu, at uZz delegaci na podfizené ¢i samostatnym jednanim.
Jedna skupina podfizenych se stara o jednotlivé ¢asti programu, dalsi skupina o jeho realizaci

a propagaci. On sam se odpovida pouze fediteli instituce, ktery je pravé hmotné odpovédny.

4.1.1 Komunikace v podniku

Organizace disponuje budovou, kde sidli a odehrava se program a nachazi se v ni
1 sdilené¢ kancelafe. Tyto kancelafe zajiStuji, Ze kazdy pracovnik je v centru déni.
Pokud je potieba ptedat akutni informaci, lze si ji fict takzvané od stolu verbalnim zptsobem.
Pokud se jednd o planovani dlouhodobéjSich akci, pouziva se emailova komunikace.

Ta zajist'uje, Ze informace jsou psané a kdykoliv dohledatelné.

Jednou tydné je porada celé organizace. Ta je vedena feditelem organizace spolu
s manazerem. Ti zainaji hlavnimi a dilezitymi sdéleni. Nésledné kazdy jednotlivy
pracovnik interpretuje své zalezitosti, pokud se tykaji celé organizace.

Ve chvili, kdy pracovnik nemé zadné informace, které by chtél sdélit pfede vSemi,
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domluvi se s manazerem na pozdé€j$i schlizce mezi Ctyfma ocima. Pfipadné pokud
se schizka tykd dalSich zaméstnanci, tak ve vétsi skupiné€. Organizace nema persondlni

odd¢leni. To substituuje feditel spolecnosti.

4.2 Dotaznikové Setieni

Dotaznik byl rozd€len na dvé ¢asti. Prvni ¢ast tvotily otazky zamétené na identifikacni
udaje o respondentech a jejich preference a spokojenost komunikace organizace obecng.
Jejich pohled na tok informaci, pfipadné dezinformaci, porady. Druha cast vyzkumu
se zam¢érila na jednotlivé komunikacni prvky a dovednost. Na Skale od 1 do 4 respondenti
uvadeli jaky vyznam pro né tyto komunikaéni formy maji: 1 maly vyznam, 4 zisadni
vyznam. Otazky se zamétovaly na formy komunikace, komunikaéni dovednosti a predavani

informaci.
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4.2.1 Charakteristika respondenti

Respondenty jsou zaméstnanci stali, ktefi s manazerem dlouhodobé spolupracovali.

Jejich odpovédi na dotaznik byli sbirdny anonymné&. Pocet pracovnikl, co vyplnilo dotaznik
je 16.

Prvni otdzka byla zaméfena na rozd¢leni respondentl dle pohlavi. Byly dany tii
moznosti odpovédi, a to sice Zena, muz a jiné. Lze uvést, Ze nejvice je zastoupena kategorie
muz a to poctem 8 pracovnikd, ktefi predstavuji 50 % z celkového poctu. Dalsi pocetnou
skupinou jsou Zeny, a to sice v poctu 7. Jeden jedinec patii mezi jiné pohlavi.

Graf 1 Pohlavi

1. Pohlavi

. zena
® Muz

Jiné

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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Otazka dv¢ rozdélila respondenty dle véku, byla zvolena Skala obsahujici ¢tyti vékové
rozmezi. Lze dle grafu 1 fici, ze nejvice je zastoupena vékova kategorie do 30 let
v poctu 7 respondentl, kteti predstavuji 43,75 % z celkového poctu. Dalsi pocetnou
skupinou je vek do 41 let zastoupen v 31,25 %. Tteti zastoupenou byla kategorie do 50 let

s procentualnim zastoupenim 25 % a tedy 4 respondenty.

Graf 2 Vek

2. Vék

21-30 31-40 41-50 51- a vice

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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Graf ¢islo 3 nize ukazuje odpovédi na otazku tykajici se dosazeného vzdélani. Byly
dany ctyfi moznosti, z Cehoz dvé nebyly nikym vybrané. Nejvétsi zastoupeni
ma vysokoskolské vzdélani s 68,75 % a 11 respondentd. Druhd zastoupena odpovéd’ byla

sttedoSkolské vzdélani s maturitou v procentualnim vyjadieni 31,25 % a tedy 5 respondenty.

Graf 3 Dosazené vzdélani

3. DosazZené vzdélani

0 0

Vysokoskolské Stfedni s maturitou Vy35i odborné Vyuéeny s maturitou

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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Otéazkou ¢tyii byla dotdzand délka praxe v dané firm¢. Vzhledem k faktu, Ze manazer
pracoval ve spolecnosti od jejiho poc¢atku, jednalo se o otazku sméfujici predevsim k délce

spoluprace manazera s jednotlivymi respondenty.

V této otazce byla dle grafu niZe nejCastéji zastoupené rozmezi 4 - 6 let a to 43,75 %.
O druhou pticku se déli lidé pracujici v organizaci po dobu 1 - 3 roku ¢i 7-10 let. Ob¢ skupiny
procentudlné¢ zastoupené 18,75 %. Pouze dva pracovnici uvedli, ze pracuji
v organizaci vice jak 10 let v hodnot€ 12,5 % a jeden respondent pracuje v této organizaci

mén¢ nez jeden rok.

Graf 4 Jak dlouho ve firmé pracujete?

4. Jak dlouho ve firmé pracujete ?

]

4-6let 7-10 let 1- 3 roky 10 a vice let meéné nez 1 rok

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.2.2 Analyza nasbiranych dat

Druhé ¢ast dotazniku byla zaméfena na otazky, prostiednictvim kterych byl zjistén
vyznam jednotlivych komunikacnich prvki manazera. Vyznam byl zjistovan pomoci Ctyt
stupiiové Skaly. Tato Skala byla vybrana pro jeji efektivitu odpovédi.

Problém klasifikaci o lichém poctu stupii piekonava cCtyistupiiova klasifikace,
ktera nuti hodnotitele, aby se u pramérnych pracovnikli rozhodli pro lepsi ¢i horsi stranu
stupnice. Tato klasifikace je oblibena v pouziti tzv. pozitivnich stupnic, protoze ,,zamlzuje*
obvykly vzorec pohledu na vykon s dvéma krajnimi polohami a sttedem. Navic, pokud pro
jednotlivé stupné pouzijeme vhodné vyrazy (napf. vyborny-velmi
dobry-dobry-nevyhovujici), signalizuje hodnoceni, ze hors$i nez dobry vykon, je vykon

nevyhovujici, coz by mélo mit jisty motivaéni u¢inek (Koubek, 2004)

Skala hodnotici vyznam odpovédi pracovniki:

Vyznam Hodnota vyznamu
1 74dny vyznam

2 maly vyznam

3 velky vyznam

4 zasadni vyznam

Pro ziskéani vystupii z odpovédi byli pro vyhodnoceni kvantitativnich dat zvoleny
ukazatele vaZzeny aritmeticky primér a variacni koeficient. Pro vypocet téchto dvou

ukazatelii se vyuzilo déle relativni Cetnosti, rozptylu a smérodatné odchylky.
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Relativni ¢etnost se vypocita jako podil poctu jednotek s danou hodnotou znakl poctem

vSech jednotek statistického souboru. Uvadi se v jednotkach procent.

n;

Jﬂ—_

n

ni = absolutni ¢etnost

n = celkova Cetnost

VazZeny aritmeticky prumér zobeciiuje prosty prumér a uvadi charakteristiku
statistického souboru v piipadé€, pokud hodnoty v souboru maji riznou dilezitost,

vahu.

.h
1
'.:' —_—
n = celkova Cetnost

xi = urc¢itd hodnota

ni = ¢etnost hodnoty yi

Rozptyl udava, jak moc jsou rozptyleny hodnoty statistického souboru od jeho

prameéru.

2 (x, —%)°

2 =l

Fl
n = celkova Cetnost
ni = Cetnost hodnoty xi
x1 = urcita hodnota

x= aritmeticky primér vSech hodnot
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Smérodatna odchylka ukazuje o kolik se mulze vychylit priméméd hodnota

statistického souboru.

Varia¢ni koeficient je definovan jako podil smérodatné odchylky od aritmetického

pruméru. Uvadi miru variability ziskanych dat a vyjadiuje se v jednotkach procent.

s = smérodatna odchylka

x= aritmeticky primér

Pomoci statistickych metod byla ziskand data z dotaznikového Setfeni vyhodnocena.

Vysledky jsou zpracovany v grafech a tabulkach, kde byly vyuzity vzorce vySe uvedené.

Zaveérem prace je doporuceni a navrh pro zlepSeni efektivnosti komunikace manazera

s podiizenymi pracovniky.

4.2.3 Verbalni komunikace

Nasledujici blok otazek byl vztazen na verbalni komunikaci, a to sice rychlost feci,

hlasitost feci a kvalitu feci. Jedna se o nejcastéji pouzivanou formu komunikace.

V ramci dotaznikového Setfeni byl vytvoten blok tii otazek sméfovanych na verbalni
komunikaci. Statistickymi metodami byl vytvofen vyznam jednotlivych ryst jako je rychlost
feCi, hlasitost feci a kvalita fe¢i (zadrhavani se, opakovani slov, artikulace apod.)

Vystup ze Setieni jednotlivych odpovédi je zanesen v tabulce Cislo 1.
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Tabulka 1 Verbalni komunikace

Vaieny Variaéni
ariaéni
Verbalni komunikace 1 2 3 il aritmeticky . Pofadi
. . koeficient
primér

Rychlost feti 0 8 7 0 2,31 21,86%
Hlasitost fedi 5 11 0 2,69 17,25%
Kvalita feti 1 4 10 1 2,69 25,37%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Jak je patrné, rychlost fe¢i ma u respondenti primérny vyznam s vazenym
aritmetickym primérem 2,31 a variaénim koeficientem 21,86 %. Hlasitost fe¢i vnimaji
pracovnici jako vyznamnéjsi prvek, ktery se umistil na 1. misté vyznamnosti s variaCnim
koeficientem 17,25 %. Vazeny aritmeticky primér ovSem hodnotou 2,69 sdilel s kvalitou
feCi, kterou hodnotili respondenti jako nejméné vyznamnou s varianim

koeficientem 25,37 %.

Graf 5 Rychlost reci

5. Rychlost feéi

maly vyznam velky zadny zésadni
vyznam vyznam vyznam

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

U otazky, jaky vyznam ma rychlost feci, 50 % pracovniki odpovédé€lo, ze maly.
O jednoho respondenta méné si mysli, ze vyznam rychlosti feci je pro komunikaci manazera
velky, a to celych 43,75 %. Jeden pracovnik v tomto rysu komunikace neuvedl zadny

vyznam.
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Graf 6 Hlasitost reci

6. Hlasitost reci

N

velky maly zasadni Zzadny
vyznam vyznam vyznam vyznam

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
Hlasitost fe¢i ma pro 11 respondenti velky vyznam, to uvedlo 68,75 %
dotazovanych. Zbylych 5 pracovnikd, tedy 31,25 %, hlasitost fe¢i manazera vnimaji v rdmci

komunikace jako malo vyznamné. Da se ptedpokladat, tento rys u tohoto manaZzera nema

ani zadny zasadni vyznam.

53



Graf 7 Kvalita reci

7. Kvalita Fedi

en

velky maly zasadni Zzadny
vyznam vyznam vyzZnam vyZnam

Zdroj: vlastni zpracovani 2022

Kvalita fe¢i ma pro 10 respondentii velky vyznam. Jedna se 0 62,5 % dotazovanych.
Pro 25 % ma tento rys maly vyznam. Jeden pracovnik vnimé kvalitu fe¢i za zdsadni
v komunikaci, oproti jednomu pracovnikovi, ktery v tomto ohledu vnima kvalitu feci

za bezvyznamnou. Kazdy tento pracovnik tvoti 6,25 % z celkového poctu dotazovanych.
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Graf 8 Jak radeji komunikujete v ramci organizace

8. Jak radéji komunikujete v rdmci organizace

10

[#2]

ustné tvari v tvar telefonicky e-mailem/pisemné
Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
Doplilujici otazka v této sekci je na formu komunikace. 12 respondentil
upiednostiuje komunikaci tvaii v tvaF, verbalni, slovem. To tvofi 75 % celku.

Zbylych 25 % dohromady tvoii dva pracovnici, ktefi rad€ji komunikuji telefonicky a dva

ktefi radgji pisemné, e-mailem.
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4.2.4 Neverbalni komunikace

U neverbalni komunikace byly polozeny otazky na vyznam mimiky, gestikulace a o¢niho

kontaktu.

Tabulka 2 Neverbalni komunikace

Vaieny Variaéni
ariaéni
Neverbalni komunikace 2 aritmeticky . Pofadi
. L koeficient
prumér

Mimika 7 2,50 28,28% 3.
Gestikulace 10 2,25 24,85% 2.
O¢ni kontakt 5 2,81 22,55% 1.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Dle statistického vyhodnoceni odpovédi lze fici, ze o¢ni kontakt je jednim

z nejvyznamnéjSich aspektl neverbalni komunikace u manaZera. Jeho variacni koeficient je

22,55 % a vazeny aritmeticky pramér 2,81. Dle respondentt se gestikulace ujala druhého

mista, s vaZzenym aritmetickym primérem 2,25 a variatnim koeficientem 24,85 %. Posledni

v poradi je mimika, kterd se jevi byti v ramci komunikace pracovnikli s manaZerem spise

primérné vyznamnd, a to s variatnim koeficientem 28,28 % a vaZenym aritmetickym

pramérem 2,5.
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Graf 9 Mimika

9. Mimika - vyrazy obli¢eje
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Zdroj: vlastni zpracovani 2022

Prvni otdzka na neverbalni komunikaci poloZené na vyznam mimiky ma stejny pocet
respondentll u malé¢ho a velkého vyznamu. Pro maly vyznam hlasovalo 7 pracovnikl
s 43,75 %. Pro velky vyznam hlasovalo stejné mnozstvi respondentt, 43,75 %. Zéasadni
vyznam tohoto projevu neverbalni komunikace vnima jeden pracovnik a jeden pracovnik

mimice nedava zadny diraz. Kazdy pracovnik je 6,25 % celku.
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Graf 10 Gestikulace

10. Gestikulace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Dle grafu ¢islo 10 vySe lze fici, Ze gestikulace neni tak vyznamnym prvkem
komunikace. Maly vyznam ji pfisuzuje 10 respondentii v podobé 62,5 %. 31,25 % davaji
gestikulaci velky vyznam a jeden pracovnik 6,25 % zadny vyznam v této neverbalni

komunikaci nevnima.
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Graf 11 Ocni kontakt

11. Oéni kontakt
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Otazku na oc¢ni kontakt vyhodnotila zhruba polovina respondentii jako velmi
vyznamnou, ¢iselné 56,25 % v podobé 9 lidi. Pro dva pracovniky 12,4 % ma oc¢ni kontakt

zasadni vyznam pro komunikaci. Maly vyznam ji pfisuzuje 5 pracovnikt s 31,25 %.
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4.25 Obsah komunikace

Obsah komunikace je dalsi z ¢asti bloka otazek. Byl zaméfen na vyznam srozumitelnosti

predané informace, na pochopeni pfedané informace a postoj ke sdélované informaci.

Tabulka 3 Obsah komunikace

Vazieny Variaéni
ariaéni
Obsah komunikace 1 2 3 4 | aritmeticky .. Poradi
. . koeficient
pramér

Srozumitelnost pfedané informace 0 0 9 7 3,44 14,43%
Pochopeni piedané informace 0 0 4 12 3,75 11,55%
Postoj ke sdélované informaci 0 0 4 12 3,75 11,55%

Zdroj vlastni zpracovani, 2022

Dle zpracovanych otazek lze fict, ze respondenti vnimaji jako velmi vyznamné
pochopeni pfedané informace i postoj ke sdélované informaci. Ob¢ tyto otazky dostaly
od respondentl stejné hodnoceni. Vazeny aritmeticky primér vysel na 3,75 a variaéni
koeficient na 11,55 %. D¢li se o prvni, respektive prvni az druhé misto vyznamnosti.
Jako posledni v poradi vySla srozumitelnost predané informace, ktera se jevi méné
vyznamna od pochopeni a postoji k informaci. Jeji variacni koeficient vysel na 14,43 %

a vazeny aritmeticky primér na 3,44.
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Graf 12 Srozumitelnost informace

12. Srozumitelnost pfedané informace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Prvni z toho bloku byla otdzka sméfovand na srozumitelnost pfedané informace.
9 pracovnik ji uvedlo za zdsadné€ vyznamnou, tedy 56,25 %. Zbylych 6 pracovniki ji davaji
velky vyznam, 43,75 %. Dle grafu ¢islo 12 miZzeme fict, Zze nikdo z respondentii neuved]

maly nebo zadny vyznam. D4 se fict, Ze se jedna o dilezity aspekt obsahu komunikace.
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Graf 13 Pochopeni predané informace

13. Pochopeni pfedané informace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

U pochopeni pfedané informace maji respondenti pievazn€ jasné stanovisko.
Jak lze z grafu 13 wvycist, 75 % dotazovanych klade zasadni vyznam pro vhodnou
komunikaci. Jedna se o 12 pracovnikil. Ctyii zbyvajici davaji pochopeni piedané informace

od manazera velky vyznam, tvoii 25 %.
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Graf 14 Postoj ke sdélované informaci

14. Postoj ke sdélovaneé informaci
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
Z grafu 14 vyplyva, ze postoj ke sdélované informaci tvoii pro pracovniky znovu

velky vyznam. 12 jich odpovédé€lo, Ze sdélovani informace vnimaji jako zasadné vyznamny

75 %. 4 respondenti jako velky, celkem 25 %.
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4.2.6 Komunikacni vyména

Komunikac¢ni vymeéna je dalsi sekci otazek, na které bylo pouzito statistické métend.
Jedna se o diilezitou ¢ast komunikace, kterd obsahuje respekt a pochopeni, zpétnou vazbu,

spole¢nou odpovédnost a ptimost a pravdivost.

Tabulka 4 Komunikacni vyména

vazeny Variaéni
Komunikaéna vyména 1 2 3 4 | aritmeticky .. Poradi
. . koeficient
prumér
Respekt a pochopeni 0 0 6 10 3,63 13,36% 1.
Zpétna vazba 0 4 2 10 3,38 25,39% 3.
Spoleéna odpovédnost 0 0 4 12 3,75 11,55% 2.
Pfimost a pravdivost 0 0 6 10 3,63 13,36% 1.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Dle odpovédi se sumarizované v tabulce 4, je pro respondenty na prvnim misté
respekt a pochopeni spolu s pfimosti a pravdivosti. Ob¢ tyto otazky maji vazeny aritmeticky
pramér 3,63 a variaéni koeficient 13,36 %. O par setin procenta varia¢niho koeficientu se na
druhém misté¢ umistila spolecnd odpovédnost, jeji vazeny aritmeticky primér je 3,75.
Nejméné vyznamnou zvolili respondenti z otazek v tomto segmentu zp&tnou vazbu

s variacnim koeficientem 25,39 % a aritmetickym primérem 3,38.
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Graf 15 Respekt a pochopeni pri komunikaci

15. Respekt a pochopeni pfi komunikaci
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Dle grafu 15 se da fici, Ze pro respondenty ma respekt a pochopeni zasadni vyznam,
pro ktery hlasovalo 10 pracovnik, cely 62,5 %. Pro 6 respondentli ma tento stav vyznam

velky, 37,5 %. Nikdo z respondentl nedava respekt jako malo vyznamny ¢i bezvyznamny.
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Graf 16 Zpétna vazba

16. Zpétnd vazba
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
Zpétna vazba ma pro 2 pracovniky zasadni vyznam a to sice 12,5 %. 10 pracovnika

62,5 % dava zpétné vazbé velky vyznam, a pro 4 respondenty ma mald vyznam

a to sice 25 %. Nikdo z respondentt dle grafu nepovazuje zpétnou vazbu za nepodstatnou.
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Graf 17 Spolecna odpovédnost

17. Spoleénd odpovédnost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Spole¢na odpovédnost byla 12 respondenty zvolena jako zdsadné vyznamna jedna
se 0 75 % z celkového poctu dotazovanych. Zbylych 25 % davaji spole¢né zodpovédnosti
velky vyznam, jednd se o 4 pracovniky. Nikdo tuto otazku odpovédnosti nezhodnotil jako

bezvyznamnou.
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Graf 18 Primost a pravdivost

18. Pfimost a pravdivost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Dle grafu 18 mlzeme fici, Ze piimost a pravdivost ma pro 10 pracovnikll zasadni
vyznam v komunikaci s manazerem, jedna se o 62,5 %. Dalsich 6 dotazovanych uvedli

pfimost a pravdivost za velmi vyznamnou 37,5 %.
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4.2.7 Dovednosti manazera

Posledni ¢asti statisticky méfenou jsou dovednosti komunikace manaZera. Jedna
se o dualezitou stranku, kde se manaZzer musi ovladat a své emoce a nazory upozadit. V této
¢asti se udaval vyznam na dotazovani manazera pracovnikem, aktivni feSeni problému a

empatii manazera.

Tabulka 5 Dovednosti manazera

Vazieny L.
. x . ., .| Variatni L
Dovednosti manaZera 1 2 3 4 aritmeticky . Pofadi
. . koeficient
pramér
Dotazovani 1 2 4 9 3,31 27,67% .
Aktivni fedeni problému 0 0 8 8 3,50 14,29% 1.
Empatie 0 5 9 2 2,81 22,55%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Dle tabulky 5 miizeme fict, Ze nejvyznamnéjsi dovednosti manazera zaméstnanci
vnimaji aktivni feSeni problému s vazenym prumérem 3,5 a varianim koeficientem
14,29 %. Na druhém misté¢ se nachazi empatie s primérem 2,81 a variatnim koeficientem
22,55 %. Na poslednim misté je dotazovani ze strany zaméstnanci, kde dokonce jeden
respondent uvedl, Ze v této dovednosti naslouchat nevidi Zadny vyznam. Aritmeticky primeér

je 3,31 a variaéni koeficient 27,67 %.

69



Graf 19 Dotazovani ze strany pracovnika

19. Dotazovéni z vasi strany
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Otazku na dotazovani zaméstnance manaZera zhodnotilo 9 lidi jako velmi
vyznamnou, celkem 56,25 %. 4 pracovnici, 25 % jako zdsadné vyznamnou. 12,5 %,
maly vyznam dali 2 respondenti a jeden respondent uvedl, Ze dotazovani je bezvyznamné.

Ptedstavuje 6,25 %.
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Graf 20 Aktivni pristup pri reseni problému

20. Aktivni pfistup pfi feSeni problému
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
Dle grafu 20. dava 50 % dotazovanych zasadni vyznam pfi feSeni problému.

Stejné tak i zbyly 8 respondentti dalo velky vyznam. Zadny pracovnik neuvedl

bezvyznamnost této dovednosti.
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Graf 21 Empatie

21. Empatie
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Otazka empatie je dle grafu pro 2 pracovniky zasadni, 12,5 %. 9 pracovnikti vnima
empatii jako velmi vyznamnou komunikaéni dovednost v 56,25 % a 5 z nich ji dali maly

vyznam, 31,25 %.
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4.2.8 Souhrnna tabulka

Tabulka 6. Souhrn

Vazeny Variacni
Souhrn 1 2 3 4 | aritmeticky . Poradi
. . koeficient
pramér
Verbalni komunikace 2 17 28 1 2,58 23,48% 3.
Neverbalni komunikace 2 22 21 3 2,52 26,84% 5.
Obsah komunikace 0 0 17 31 3,65 13,12% 1.
Komunikaéni vymé&na 0 4 18 42 3,59 16,84% 2.
Dovednosti manaZera 1 7 21 19 3,21 23,77% 4.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

V tabulce Cislo 6 je souhrn vysledki ze statistického méteni dle sekci. Muzeme fici,
Ze na prvnim misté se umistil obsah komunikace s vazenym aritmetickym pramérem
3,65 a variatnim koeficientem 13,12 %. Na druhém mist¢ je komunikacni vyména
S priimérem 3,59 a varia¢nim koeficientem 16,84 %. Dalsi v fade je verbalni komunikace
S vazenym aritmetickym primérem 2,58 a varia¢nim koeficientem 23,48 %. A ¢tvrtém misté
v poradi se umistily dovednosti manazera s vazenym aritmetickym prumérem 3,21
a variatnim koeficientem 23,77 %. Na poslednim misté se ujala neverbalni komunikace

S priimérem 2,52 a variacnim koeficientem 26,84 %.
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4.2.9 Doplikové otazky

Vramci vyzkumu jsem v dotaznikovém Setfeni pouzila dodateCné otazky,
které nepodléhaji statistickému meéieni. Otazky jsou informativni a jejich vyhodnoceni

napomuze navrhnout zlepSeni komunikace manazera.

Graf 22 Je dle Vaseho nazoru manazer kompetentni?

22. Je dle Vaseho ndzoru manazer kompetentni ?
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Otazka cislo 22 se dotazovala na subjektivni ndzor respondenta. 8 pracovniki,
dle grafu 22, si mysli, ze manaZer je kompetentni. Jedna se o 50 % celkového poctu
respondentli Zbylych 50 %, tedy 8 pracovnikii tento nazor nemaji a nemysli si, Ze je manazer

kompetentni.
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Graf 23 Manazer se jevi jako:

23. Manazer se Vam jevi jako
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Otazka ¢islo 23 byla poloZena na ur€ité vlastnosti manaZera, a to sice dle danych rysi
temperamentll. 10 pracovnikll vnimaji manaZera jako koncepcniho a neptfedvidatelného.
4 respondenti jako citlivého, cholerického a nikdo z respondent ho nevnima jako zbrklého,

pohotového.
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5 Zhodnoceni vysledkii

Z otazek mifenych na charakteristiku respondentii lze fict, Ze organizace ma
vicemén¢ rovnocenny pocet zen a muzil. Jedna se o 50 % Zen, jednoho pracovnika, ktery se
neciti byt ani zenou ani muzem a zbytek respondentd muzt. Vzhledem K typu odvétvi
organizace se da predpokladat, Ze maji zajem ve vyvazeni pohlavi. Nejvice zastoupeni jsou
Vv organizaci pracovnici ve véku od 21 do 30 let. V organizaci nepracuje ¢lovek starsi 51 let.

Da se tici, ze organizace naopak vyhledava mladé pracovniky pro jejich jiny vhled na svét.

Ptes 65 % respondentdl ma vystudovanou vysokou Skolu. Zbytek pracovniki
ma ukonc¢enou stiedni Skolu s maturitou. Co se praxe tyce, tak se da fict, ze vice jak polovina
respondentll v organizaci pracuje vice jak 4 roky. Novacek, ktery je v organizaci méné nez
rok, je pouze jeden. Na zakladé¢ vekové struktury a dosazeného vzdélani lze fict,

7e v organizaci pracuji kvalifikovani mladi lidé.

V oblasti verbalni komunikace se da fict, ze ji pracovnici organizace vnimaji
jako vyznamnou. Zasadni vyznam vidi jen jeden pracujici v kvalité feci. Také pouze jeden
vnima kvalitu fe¢i za bezvyznamnou. Je dobré, Zze pracovnici vnimaji hlasitost feci
u manazera jako vyznamnou, protoze pravé hlasitost dokédze béhem ptedani informaci
upoutat pozornost nebo potladit zdjem a vnimani. Je zajimavé Ze rychlost feci
byla hodnocena jako nejpriimérnéjsi, miize to znamenat, Ze manaZzer s rychlosti fe¢i nema

problém a voli jeji vhodnou miru.

Neverbalni komunikace je u pracovnikii ve vztahu k manazerovi vnimana spise
jako méné vyznamna. Nejsilngji byl hodnoceny o¢ni kontakt, ktery by se dalo fict,
je uneverbalni komunikace velmi dulezity. Naopak nejméné vyznamna je pro zaméstnance
gestikulace. Toto vyhodnoceni muiZze znamenat, ze manazer negestikuluje piehnané,

a tedy neupoutava pozornost svoji expresi od pfedani informaci.
Nejvyznamnéji byla hodnocena oblast obsahu komunikace. Respondenti vnimaji

za zasadni piedev§im pochopeni informace. Pracovnici si jsou ziejm¢ védomi,

ze je pro fungovani organizace zasadni pochopeni informace a uv€domeéni si, pro¢ prave
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onen pracovnik tuto informaci pfijima. Tento prvek se fadi k tém nejdilezitéjsim v oblasti
komunikace. V organizaci strukturované zpisobem prave jako tato je dulezité, aby manazer
veédel, co komu sd€luje a byl si jist, Ze pracovnik chépe sdéleni a védé€l, jak s informaci

bude dale nakladat. Osobni postoj k informaci zaméstnanci volili za nemén¢ vyznamny.

V komunikacni vyméné vnimaji pracovnici za vyznamné témét vSechny polozené
otazky. Je pro n¢ dulezité, aby manazer mél k pracovnikiim respekt a pochopeni,
aby komunikoval pfim¢ a pravdivé a aby daval najevo pocit spolecné zodpovédnosti.
Kromé téchto uvedenych je pro pracovniky dilezitd i zpétnd vazba, tedy da se fict,
ze komunikace s manazerem by meéla obsahovat reakci na podnéty ohledné predavanych

informaci.

V predposledni casti Setfeni komunikacnich dovednostech manazera se zda byt
dulezité aktivni feSeni problému. Manazer by mél davat najevo zajem 0 aktivni feSeni
ptipadnych nastalych problému. Pokud né&jaky nastane, celit mu a aktivné ho fesit. Neméné
Pokud je pracovnik v jakékoliv situaci at’ uz pracovni ¢i osobni, empatie manazera by méla
byt natolik silnd, aby si uvédomoval, kdy jak a co md komunikovat. Pokud manaZer neovlada
empatii, mize zpusobit nedivéru mezi pracovniky a také vytvofit nepiijemné pracovni
prostiedi. V dal$i otdzce dotazovani, se da fici, Ze pracovnici vnimaji dotazovani

se manazera za vyznamné, ovsem musi byt efektivni a manazer musi davat najevo ochotu.

Posledni dvé doplnkové otazky sméfovali na kompetenci manazera a jeho vlastnosti.
Polovina pracovniki vnima manazera za kompetentniho a polovina za nekompetentniho.
Tato situace mohla nastat diky rtiznorodym typim praci, které respondenti v organizaci
vykonavaji. Je jasné, Ze pracovnik, ktery vytvari program organizace, bude vnimat
kompetentnost manazera jinak nez pracovnik, ktery program ma realizovat.

Dle vlastnosti pracovnici zhodnotili v nejvice odpoveédi manaZera za koncep¢niho
a nepiedvidatelného. Je tedy pravdépodobné, Ze jeho typologie osobnosti jako manazera
se bude spiSe priklanét kraciondlim, ktefi pravé pracuji v koncepéni roviné

s neptfedvidatelnou schopnosti jednani.
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5.1 Navrhy na zlepSeni komunikace

Po dotaznikovém Setfeni jsem v organizaci pusobila jeden den, kdy jsem pozorovala
chovani a komunikaci manazera s pracovniky, respondenty. Po zhodnoceni vysledkl
dotaznikového Setieni budu pii navrhu zlepSeni komunikace manaZera argumentovat prave

i ziskanymi informacemi pfi pozorovanim v organizaci.

Z vyhodnoceni sesbiranych dat v ur€ité¢ organizace vyplyva, ze v urcitych oblastech
manazerské komunikace jsou jist¢é nedostatky. Dil¢i nedostatky v rliznych sekei
dle dotaznikového Setfeni, ale i rozdilné vnimani vyznamnosti jednotlivych prvki
manazerem.

Pracovnici organizace si uvédomuji vyznamy komunikace i jejich obsahu.
Ovsem neméli by zpochybiiovat vyznam jejich ostatnich forem. V rdmci verbalni
komunikace by se manazer mél drzet své hlasitosti a rychlosti fe¢i a davat diiraz naptiklad
na okolni situace, jako je vice vedenych konverzaci ve spolené kancelafi, kde mtze predani

informace ustni formou zkreslit ¢i zménit jeji vyznam.

U neverbalni komunikace je zddouci, aby manazer pfi pfedani informaci ¢i jakémkoliv
jednani hledél pracovnikiim do o¢i. Nepodcenoval dileZitost gest, ¢i vzdalenosti od kolegy.
Na neverbalni komunikaci by manazer mél zapracovat predevSim pro sviij pracovni,

ale 1 osobni rozvoj.

V obsahu komunikace by mél manaZer volit pfedev§im vhodné slova pro daného
pfijemce. Ve chvili pouZzivani cizich slov manazera a nasledné odmitani dotazovani
pracovnika, je pieduréeny neuspéch splnéni cile ¢i ukolu, ktery byl zadan.
ManaZer by mél mit nejvetsi zdjem v piedani srozumitelné informace, kterou pracovnik bude
chtit vykonat a bude si védom, jaké tikony ma nasledné pro splnéni zadani ud¢lat.
Manazer by mél zapracovat na mimo pracovnich rozhovorech s podiizenymi, aby si oteviel
obzor slovni zasoby a zajmu pracovnikl. Diky tomu by nésledné informace mohly proudit

bez vétSich problém ¢i zasek.
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V komunikaéni  vyméné¢ respondenti uvazovali  spolecnou  odpovédnost
za nejvyznamngjs$i z dalSich forem. Z pozorovéni lze fici, ze pracovnici citi frustraci
pii dotazovani manazera a piedani odpoveédnosti na jednotlivce. Pokud je pracovnik zavalen
odpovédnosti, jedna se o chybnou komunikaci manazera, ktery by mél pracovnikovi davat
pocit soundlezitosti a podpory. Rozhodné doporuceni manazerovi je ujistit se,

jestli pracovnici jsou ochotni a védi, Ze nesou jakoukoliv formu zodpovédnosti.

V této oblasti otazek se zda byt dlilezita i piimost a pravdivost. Pozorovani meé ptivedlo
do situace, kdy dva pracovnici méli od manazera kazdy jinou formu stejné informace.
Vznikla tak situace, ktera by nemusela nastat ve chvili pfimé komunika¢ni vymény mezi
manazerem a pracovniky.

Jak jiz bylo feceno, manazer by m¢l zapracovat predevSim na dotazovani pracovnikd.

Ptedevsim na pfijimani otdzek, které pracovnici pokladaji a vytvatet zdjem o spolecny cil.

Dle doplnkovych otdzek lze fici, Ze manazer je dle respondentd v 50 % kompetentni
ve vykonavani prace. V 50 % respondenti uvedli, Ze kompetentni neni. Jak jiZ bylo fe¢ené
ve zhodnoceni Setfeni, je moZzné, Ze manaZzer je spi§ teoretik nez praktik.
Jedna se o dvé polohy, a to které se ovSem navzajem nemusi vylu¢ovat. V rdmci pozorovani
Vv organizaci lze tici, ze manazer ma bliz k teoretikiim a abstraktnim zalezitostem prace.

Posledni doplitkova otdzka byla sméfovanda na néazor pracovnikli na vlastnosti
manazera. Diky hlasovani pro koncep¢ni, nepfedvidatelny jsem si spolu s pozorovanim

manazera mohla spojit jeho temperament v oblasti manazerskeho stylu.

Manazer by se mél v ramci v ramci komunikace zaméfit na zlepSeni v oblasti obsahu
komunikace, uvédomovat si dilezitost obsahu sdéleni informace a ptipadného postoje
prijemce. V komunika¢ni vyméné by mél manazer projevovat vétsi respekt k pracovnikiim

a zam¢fit se na piimost a pravdivost véetné aktivniho feseni problému.
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6 Zavér

Komunikace je soucasti jakéhokoliv dorozumivani mezi dvéma a vice lidmi.
Je to zpiisob vyjadieni a pfenosu informaci, myslenek a pocitt.
Pro organizace a podniky je to kliCovy prvek. At uz se jedna o plnéni jednotlivych ukont
nebo vytvareni spole¢nych cili. Zakladem vhodné komunikace podniku je schopnost
manazera spravn¢ komunikovat s podfizenymi a kolegy.

Kazd4d organizace chce zaméstnavat manazery, ktefi jsou schopni komunikace,

ktera bude efektivni a vhodna.

Prace se zabyvala teoretickymi vychodisky, které souviseji s danou tématikou.
Na zaklad¢ studie odborné literatury, piedev§im doporucené ale i literatury dalSich
dostupnych zdroji, byla vypracovana teoreticka Cast. Teoreticka ¢ast souvisi predevsim

s komunikaci manazera, ale i managementem samotnym.

V praktické Casti se prace opirala o nasbirand data, ktera byla sesbirdna pomoci
dotaznikového Setfeni v urcité organizaci. Jako respondenti byli osloveni pracovnici,
kteti spolupracuji s manazerem. Respondenti hodnotili vyznam riznych oblasti komunikace
manazera. Jednalo se formy komunikace, obsah komunikace, komunika¢ni vyménu

a dovednosti komunikace manazera.

Cilem této diplomové prace bylo hodnoceni komunikace manazera v urcité
spole¢nosti. Pomoci dotaznikového Setfeni bylo hodnoceni pracovnikii v organizaci
vyhodnoceno dle statistickych ukazatelii. Dilé¢im cilem bylo navrhnuti a doporuceni
zefektivni komunikaci manaZera.

Vystupy z jednotlivych oblasti zkoumdani byly okomentovany dle teoretické Casti.

Komunikace je slozity proces, ktery se dotyka kazdého manaZera jak uz v mnozstvi,
tak zptsobu, jakym ho pouziva. Pro efektivni manazerskou komunikace, je dilezité,
aby manazer znal své podfizené. Zajimal se o n€ 1 z osobnostni roviny, a tedy zjistil a véde¢l,
jak muaze se kterym pracovnikem jednat. Nasledné zvoleni nejefektivnéjsiho zplsobu

komunikace s pracovnikem vede k Gspésnému splnéni zadaného ukolu. Pozornost manazera
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by méla smérovat i k osobnostnim rysim pracovnikt a jejich vyhodnoceni. Pfedpokladem
uspésné splnénych cilli organizace je ziskani idealniho umisténi na trhu a mit kvalitniho

manazera mezi svymi zaméstnanci.
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