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Abstrakt

Stézejnim tématem predkladané diplomové prace s ndzvem ,, Komunikacni dovednosti
manazera a jejich vyznam* jsou vyjadiovaci a komunika¢ni dovednosti manazera (zejména
schopnost prezentovat, vysvétlit svlyj vlastni ndzor, efektivné naslouchat druhym, vnimat
sdé€leni jako celek, vést porady atp.), znalost predpokladii ispésné komunikace a vyznam
jejich rozvoje. Komunikacni a vyjadfovaci schopnosti jsou zcela zdsadnim faktorem
pii dspésném vedeni lidi. Vyznam efektivni komunikace a také navazovéani vztaht
v ramci spoluprice vcetné dodrzovani firemni kultury jsou nedilnou soucdsti uspéSnosti
a pozitivnitho vnimani spolecnosti nejen ze strany zaméstnanct, ale i externich partnert.
Prace se zaméiuje predevsim na celkovou identifikaci a definici komunika¢nich dovednosti
manazera, a to piedevSim pfi praci s lidmi a pfi feSeni interpersondlnich problému
a konflikt. Cilem prace bylo zhodnotit komunika¢ni dovednosti manaZzerd vybrané firmy
z oblasti maloobchodniho prodeje z pohledu zaméstnanct firmy a navrhnout doporuceni
pro zefektivnéni manazerské komunikace. Hlavni metodou sbéru dat se stal anonymni
nestandardizovany dotaznik vlastni konstrukce. Dotaznikem bylo na zdkladé¢ vypovédi
zaméstnancl (respondentll) participujicich na tomto kvantitativnim vyzkumu zjistovano,
jak oni sami subjektivné hodnoti vyznam neverbdlnich, ale i verbdlnich komunikac¢nich
schopnosti a dovednosti ze strany nadfizenych manazeri. Po zpracovani skuteCnosti
zjisténych timto dotaznikem mohla byt nasledn¢ formulovana jednotlivd doporuceni
a podnéty, jez jsou urCeny zejména manazerim firem s cilem zefektivnit a celkove
zlepsit jejich komunikacni dovednosti a osvojit si sprdvny piistup ke komunikovéni

se zamestnanci a kolegy ve firmé.
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Abstract

The presented diploma thesis entitled ‘“Managerial Communication Skills and Their
Significance”, as its name already demonstrates, delves into the nuanced realm of effective
managerial communication (especially the ability to present, articulating opinions, listen
to others effectively, perceive the message as a whole, conduct meetings, etc.). Mastery
of these communication prerequisites is crucial for successful leadership. Effective
communication and relationship-building within a cooperative framework, while adhering
to company culture, are vital for the positive perception and success of a company, both
internally and externally. Central to the thesis is the comprehensive exploration and
delineation of managerial communication competencies, particularly in the context of
human resource management and conflict resolution. By scrutinizing the communication
skills and prerequisites essential for successful interactions, the work aims to assess their
proficiency among managers within a selected company, gauging employee perspectives.
Concurrently, it seeks to proffer strategic recommendations to enhance intra-organizational
communication channels, thereby improving managerial decision-making agility.
A cornerstone of the research methodology employed is an anonymous, non-standardized,
self-constructed questionnaire administered to employees as respondents. This qualitative
inquiry discerns subjective assessments of the significance of both verbal and non-verbal
communication prowess exhibited by supervisory personnel. The insights gathered from
this questionnaire informed the development of tailored recommendations and strategies.
These are geared towards augmenting managerial communication proficiency and
fostering constructive engagement with subordinates and peers within the organizational

milieu.
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Uvod

Ke komunikaci dochdzi nejéastdji v ramci interakce dvou &i vice lidi. Clovék se viak
druhému c¢lovéku nesvéfuje vyluén€é pomoci slov, ale i prostiednictvim svého hlasu,
zevngjSku a feci téla. A podobné jako neexistuje nechovani, nebot’ kazdy jeden aspekt
lidského chovdni mé povahu signdlu, nemtze neexistovat ani komunikace. Komunikace je
néco natolik pfirozeného, Ze samotnd schopnost komunikace se jevi v podstaté¢ jako
naprosto samoziejma souc¢ast lidského zivota. Komunikovat zacinaji v podstaté uz cerstve
narozené déti, i kdyZ jesté ani neumg&ji mluvit. Komunikuji posunky, vyrazem tvéare apod.
Komunikace se pak vyviji v podstaté¢ celé détstvi az do dospélosti od nepatrného
rozSitovani slovni zasoby pies uceni se celych vét a souvéti az po komunikacni dovednosti
souvisejici s riznymi Zivotnimi situacemi.

Mohlo by se zdét, Ze s nastupem dospélosti je jiz kazdy Cloveék schopen zdatné vést
komunikaci z hlediska obsahu i formy. V béZném Zivoté tomu tak skute¢né byt miiZe, ale
v pracovnim prostiedi hraje komunikace nejen roli dorozumivaciho prostiedku, ale slouzi
téZ k mnoha jinym ucelim a miiZe to byt pravé schopnost komunikace, kterd zaméstnanci
zajisti dspéch v praci, kariérni rist nebo oblibenost na pracovisti. Zakladem jakékoliv
prace s lidmi jsou rozvinuté dovednosti ucinné socidlni komunikace. Tyto dovednosti
Cloveék ziskava jak praktickou zkuSenosti v rdmci odborné (profesni) piipravy, tak

i specificky zaméfenym vzdélavanim, absolvovanim komunikaéniho vycviku atd.

Obzvlast’ v ptipad¢ manaZert je dle mého ndzoru nezpochybnitelné, Ze pohled na efektivni
komunikaci nelze ziZzit pouze na schopnost ,,dobie hovoftit*. Zaroven s tim vSak netkvi tato
podstata ani v detailnim osvojeni si komunikacnich prostfedkii a technik efektivni
komunikace. Komunika¢ni dovednosti a techniky mohou manazeriim poslouzit jako
skutecné cenny ndstroj jen za predpokladu, Ze se jim podaii uvést do souladu své vlastni
mySlenky, slova a ¢iny. Obsah pronaseného sd€leni musi navic dostate¢né rezonovat
s ostatnimi lidmi uvnitf i vné organizace. Komunikace manazera se realizuje jak smérem
k vedeni firmy a podfizenym pracovnikiim, tak i smérem k zdkazniklim, dodavateltim,
partnerim, Siroké vefejnosti atd. Kazda z téchto komunikaci mé sva specifickd pravidla,
ma-li byt efektivni. Nesprdvnd, nevhodnd ¢i neuvdZzend volba slov manaZera se miZe
negativn¢ odrazit na vztahu zaméstnancii k nému samotnému. Manazer, ktery je sice
dobrym odbornikem, ale neni schopen se svymi podfizenymi efektivné komunikovat,

ztraci jejich divéru, sniZuje jejich motivaci pro plnéni dalSich dkoll ¢i posiluje



nespokojenost v praci. Stejn¢ tak muze neefektivni komunikace vyznacujici se absenci
pozorovani, citlivého kladeni otdzek a naslouchdni vést i ke ztrat€ potencidlnich klient
apod. Nejen z vySe uvedenych diivodli je manazerskd komunikace dileZitym tématem,

jez si zaslouzi zajem a pozornost.

Predklddand price se zaméfuje na identifikaci relativnitho vyznamu neboli dileZitosti
(importance) komunikacnich dovednosti manaZera zejména pifi jeho praci s lidmi
v organizaci. Cilem préace je zhodnotit komunika¢ni dovednosti manaZerti vybrané firmy
z pohledu jejich zaméstnanci a navrhnout spravnd doporuceni pro zefektivnéni
a zintenzivnéni manaZerské komunikace. Pro naplnéni cile vyzkumného Setfeni byly

stanoveny tyto vyzkumné predpoklady:

- Vyzkumny predpoklad 1: Vice neZ polovina dotazanych respondenti vyjadiuje
spokojenost s tim, jak s nimi manaZefi ve firm¢ komunikuji.

- Vyzkumny predpoklad 2: Vice neZ polovina dotdzanych respondentd souhlas{
s tim, Ze manaZzefi jsou rovnéZ schopni aktivniho naslouchani.

- Vyzkumny piedpoklad 3: Podle vice neZ poloviny dotdzanych respondentti umé;ji
manazeti efektivné komunikovat i nepiijemné zpravy ¢i kritiku.

- Vyzkumny predpoklad 4: Vice nez polovina dotidzanych respondentti dokaze

identifikovat alespon dvé chyby v komunikaci manaZerd.

Pro naplnéni cile priace bude jeji text rozd€len na dvé Casti, a to teoretickou a praktickou
cast. V teoretické Casti prace je nejprve objasnén vyznam komunikace, kterd ovliviiuje
vysledek socidlniho kontaktu, a ndsledn¢ je predstaven obsah manaZerské prace,
manazerovy kompetence, prava a povinnosti. Nédsledné se pozornost zaméfuje smérem
ke komunikacnim dovednostem manazert a jejich vlivu na vykon, spokojenost a motivaci

zamestnanct, ddle ke stylim manazerské komunikace a pravidltim efektivni komunikace.

V navazujici praktické ¢asti je na piikladu vybrané firmy sledovdna a vyhodnocovana
efektivnost manazerské komunikace v praxi. Prostfednictvim dotaznikového Setfeni byli
zaméstnanci firmy dotazovédni na svilij individudlni pohled na komunikacni dovednosti
manazerti sledované firmy. Na zdklad¢ zjiSténych informaci jsou navrzena relevantni

opatfeni vedouci k zefektivnéni komunikace ze strany manazert firmy.



1 Komunikace a jeji vyznam

1.1 Vymezeni pojmu komunikace
Na uvod celé prace je vhodné definovat nékteré zdkladni pojmy, vysvétlit jejich obsah
a vzajemné vztahy a vazby. St€Zejnim pojmem je samotnd komunikace, kterd ma v ceském

jazyce dle Vymétala (2008, s. 22) tfi sté€Zejni vyznamy. MuzZe na ni byt nahliZzeno jako na:

- Vyménu informaci: mezi lidmi, mezi zvifaty, mezi neZivymi mechanismy,
v informatice, jako soucdst teorie matematické informace.

- Verejnou dopravu, respektive veiejné spojeni: doprava leteckd, Zeleznicni,
vodni, silni¢ni, telekomunika¢ni, potrubni atd.

- Prostor vymezeny pro spojeni dopravnimi prostiedky: resp. dopravni cestu.

V ramci komunikace je rovnéz dulezité vyjasnit i dalSi souvisejici pojmy, které

vyjmenovava a definuje Prukner (2014, s. 114-115):

- Komunikator: jedna se o jedince ¢i skupinu produkujici sd€leni, vysilajici néjakou
zpravu. Vychézi se z ptfedpokladu, Ze piijemce mad podobnou udroven znalosti
nezbytnou k tomu, aby porozumél tomu, co mu ma byt sdéleno. V piipade
neporozuméni mize dochazet ke zkresleni informaci (tzv. komunika¢nimu Sumu).

- Komunikant: je oznaceni pro pfijemce komunikacniho sdéleni, adresata.

- Komuniké: téz obsah sd¢leni, zprava, myslenka, pocit, které komunikator predava
komunikantovi. Sdéleni mize byt riznymi lidmi rozdiln¢ interpretovano, odliSné
chdpéno, coZz je dano odliSnymi Zivotnimi zkuSenostmi a proZitky.

- Komunikaéni kanal: cesta, zptsob, jimz je urcitd informace (sdéleni) pfedavana.

Komunikace nélezi k zdkladni bio-socidlni vybave ¢loveka, ale s vyraznymi individudlnimi
rozdily. Jednotlivci se mezi sebou liSi zplsobem ziskdvani uziteCnych znalosti
a komunikacnich dovednosti a rozvinutim komunika¢nich schopnosti, péstovanim kultury
mluveného projevu, genetickymi piedpoklady, systemati¢nosti rozvoje komunika¢nich
dovednosti, vychovou v rodin€ i potiebou naucit se pouzivat odlisné komunikacni techniky
pro budovéani komunika¢nich kandld aj. Linhartovd (2007, s. 11) konkretizuje podané
vymezeni a komunikaci definuje jako ,,sloZity a mnohovrstevny proces zdvisly na
individudlni psychice, inteligenci, vzdéldni a na individudlnich i socidlnich zkuSenostech,
napriklad na schopnosti reflektovat zvykové (dobové) konvence a kulturni tradice*.

Nésledné Pokornd (2010, s. 11) o komunikaci hovoii jako o zdkladu veskerych lidskych



vztahl.. Popisuje ji jako proces sd€lovani (Ci sdileni), pfenosu a vymény hodnot, jehoz
nedilnou soucésti je nejenom oblast informaci, ale rovnéZz 1 dalsi projevy a vysledky lidské

aktivity, jmenovité zboZi, zpiisoby chovani, umélecké vytvory apod.

I ptes velky pocet definic komunikace jeji obecné platna definice schazi. VéEtSina autort
vymezuje Ci charakterizuje komunikaci s ohledem na své vlastni oborové zaméfeni nebo
osobni zdjem. V riiznych slovnicich, encyklopediich a odbornych publikacich se 1ze setkat
s vymezenim, respektive charakteristikou komunikace v ndhodn¢ vybraném souboru jako
s procesem pienosu a vymeény informaci v jakékoliv podobé uskute¢nénym mezi lidmi
a projevujicim se uréitym efektem. Komunikace byvd rovnéZ popisovdna jako proces
dorozumivéni, jako spoleCensky styk se zdmérem vymény mySlenkovych obsahi mezi
aktéry komunikace za pomoci slov (mluvenim), eventudln¢ i jako proces pfenosu a piijmu
sdéleni od konkrétni osoby na jinou, tedy jako oboustranny proces. Lze se setkat
i s vymezenim komunikace coby procesu pfenosu riznych informacnich obsahii v rdmci
variabilnich komunika¢nich systému, a to za pouZiti odliSnych komunika¢nich médif,

zejména prostiednictvim jazyka apod. (Vymeétal, 2008, s. 22).

Dal§im vyznamnym pojmem je komunika¢ni proces, o némz piimo ve vztahu
k vnitrofiremni komunikaci hovoii Janda (2004, s. 13) jako o souboru , informaci,
komunikacnich dovednosti, komunikacnich aktivit a komunikacnich ndstroji, které
probihaji ve vnitrofiremnim prostredi. Odesilatel komunikace je zodpovedny za to, aby mu
prijemce rozumél. Bez porozuméni nelze hovorit o komunikaci. Odesilatel by mél zvolit

vhodné ndstroje k prenosu informace a prvnim z ndstroju jsou cile firmy.

Jakédkoliv komunikace ma urcity ucel a urcitou funkci. Komunikacni funkce vSak neni

mozné piesn¢ ohranicit a odliSit, jelikoZ se mnohdy svou podstatou piekryvaji.

Konkrétné 1ze poukdazat na nésledujici funkce jmenované Pruknerem (2014, s. 15), tj. na

funkci:

- Informativni: preddvani, oznameni, prohldseni néjakych informaci, skutecnosti,
zprav mezi lidi.

- Instruktivni: objasnéni podstaty, charakteristika postuptli, poskytovani navoda,
jak néceho dosdhnout (podoba se funkci informativni).

- Piesvédcovaci: ovliviiovani, ptisobeni na n¢koho jiného se zamérem zménit jeho

nazor (v této spojitosti 1ze hovoftit o manipulativnim jedndni).



- Osobnostné identicka: posilovani pociti sebevédomi, vlastntho vyznamu
a potfebnosti spocivajici ve formovani, upeviovani sebepojeti.

- DalSi funkce: napf. socializa¢ni, vzdélavaci a vychovna, zdbavnd, sd¢lovaci aj.

1.2 Typy a formy komunikace

Jedno ze zdkladnich déleni rozliSuje mezi komunikaci verbalni (slovni) a neverbalni
(mimoslovni). Tyto dvé formy komunikace se mohou bud’ pouze navzajem doplnovat,
piipadné mohou dokonce jedna druhou v plné mife nahradit. Verbalni komunikace vyuziva
verbdlni prostiedky (tj. bez emo¢niho vyrazu), jimiZ se rozumi rtzné slovni vyrazy
mluvené ¢i psané a odvozené od verbdlni znakové soustavy (zaloZené na feci). Naproti
tomu pro neverbdlni komunikaci je charakteristické vyuZivani mimoslovnich prostiedki,

k nimz se pocitaji zejména gesta, pohyby, doteky, pohledy, prostorové umisténi, posunky,

vyrazy obliCeje, neverbdlni stranky feci (Vyrost, 2008, s. 218).
Prukner (2014) uvadi jesté n¢kolik dalSich typa a forem komunikace:

- Formalni komunikace: je typicka pro ufedni styk, vyplyva zejména z organizacni
struktury podniku. MiiZe probihat vertikdln€¢, horizontdlné¢ apod. Ve formalni
komunikacni siti maji moZznost davat piikazy, pokyny pouze opravnéni jedinci.

- Neformalni komunikace: tvoii zaklad spoleCenského styku. Realizuje se
v ndhodnych osobnich kontaktech, jimiz se §ifi informace. Timto zplsobem se
preddvaji jak podlozené zpravy, tak i osobni interpretace vcetné rtizné zkreslenych
informaci. Pokud komunikace souvisi s vnitinimi vztahy, jde o komunikaci uvnitf
systému. Je-1i komunikace spojena s prostiedim, jde o okoli systému.

- Vertikalni komunikace: je v podstat¢ komunikace vedend shora dolii a zdola
nahoru. Shora dola jde prevazné o piikazy, dispozice, doporuceni, rady, poucent,
organiza¢ni ¢i technické normy, pracovni pfirucky, vyrocni zpravy apod. Zdola
nahoru se jednd o tok a vyménu informaci, ndzor, podnétnych ndvrhti od
vykonnych ¢lent organizace pies vedouci pracovniky aZ k vedeni podniku. Peclivé
sledovani informaci zdola nahoru pfindsi vedeni celou fadu pozitiv, pfedev§im
v podobé moznosti uspokojovat zdkladni pozadavky ¢lenii organizace, moZnosti
povzbuzovat, predchdzet potizim a feSit problémy diive, nez nastane kritickd
situace.

- Horizontalni komunikace: zastivd vyznamnou koordina¢ni funkci a umoZnuje

spolupraci mezi oddélenimi. Nej¢asteji ma podobu pohovorti, porad, konferenci aj.
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Prostorové neuspoiadand komunikace: je realizovdna bez formalnich pravidel
a je vedena vSemi smysly.

Stolova komunikace: je typicka ucasti mensi skupiny s ur¢enym uspotradanim.
Salova komunikace: vyznacuje se tésnym kontaktem, piicemzZ pozice fecnika zde
byva zdiraznéna napt. stupinkem.

Stadiénova komunikace: stavi na ptedpokladu pfitomnosti obrovského mnozstvi
lidi.

Davova komunikace: je charakteristickd tim, Ze jeden fe¢nik promlouva k davu
lidi, jenZ se shromdzdil s urcitym cilem, poptipadé zcela ndhodné.

Komunikace prostiednictvim masovych komunikaénich prostiedkii: je
realizovana prostfednictvim tisku, rozhlasu, televize Ci internetu. Pfenos informaci

probihd smérem k rozsahlejSimu, pomérn€ riznorodému a rozptylenému publiku.

Tureckiova (2007, s. 71) navic zmifuje jesté 1 tzv. komunikaci €iny, jiZ v pozitivnim slova

smyslu chdpe jednani v souladu s né&jakou dohodou, které mize byt a ve skuteCnosti také

byva vzorem pro ostatni. Komunikace ¢iny vSak ma i svou pfirozené negativni variantu,

kdy jedna osoba néco tikd druhé osobé¢, ale ndslednymi Ciny své slova popird. Za dalsi

specifickou formu komunikace se povazuje také vizudlni komunikace neboli komunikace

oCima. Podili se na uptesiiovani informaci zprostfedkovdvanych verbdln€ nebo neverbalné

a prijemci pomdhda dopliovat informace, které by klasickymi formami komunikace nem¢l

moznost ziskat.
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2 Komunikace manazera

Jak upozoriiuje Janda (2004, s. 13), bez komunikace nemuze pracovat Zadna skupina lidi.
Na kvalité¢ komunikace zavisi tspéch projektii organizace. Komunikace ve firm¢ spojuje
veskeré manaZerské funkce a md rozhodujici vliv na efektivitu vyuzivani zdroji. Zdmérem
komunikace v organizaci je efektivni vyuziti zdroji, které byly manaZerovi svéteny.
ManazZer efektivnim vyuzitim uvedenych zdroji formuje hodnotu zboZzi ¢i sluzeb pro
zékaznika. Kazda nedbalost v efektivnim vyuziti zdrojt zpiisobuje snizeni celkové hodnoty
zbozi ¢i sluzby. Kvalitu zboZi a sluzeb je mozné znizornit souCtem efektivniho vyuZziti

téchto zdroju.

2.1 Manazer - jeho role a funkce v podniku

Vyraz manazer se zacal uzivat zejména v anglosaskych zemich za icelem vymezeni vSech
osob nesoucich odpovédnost za fungovani organizace ¢i sluzby, a to at’ uz v oblasti
podnikani, vefejné spravy, nebo spolecenské ¢i neziskové organizace. V podnikatelské
sféfe se za manaZera poklada ten, kdo fidi a provozuje podnik jménem a v zdjmu jednoho
¢i vice vlastnika pfislusné organizace. V mensich a téz v nékterych stfednich podnicich
byva vlastnik zdroven hlavnim manaZerem organizace. Historicky trend ovSem usiluje
o oddéleni ftidici funkce od vlastnictvi. Vrcholovi manaZefi pak nesou odpovédnost
za pfijimani a zavadéni rozhodnuti pfi rozvoji organizace. Podléhaji vlastnikovi nebo
predstavitelim vlastniki. V podnicich se lze setkat i s dalsimi druhy a kategoriemi
manazert. Jejich zodpoveédnost se omezuje na urcité ¢innosti, organizacni jednotky nebo

urovné (projektovy manazer, finanéni manazer apod.) (Folwarczng, 2010, s. 14-15).

Tureckiova (2007, s. 19) specifikuje manazera jako toho, kdo ma své podiizené. Napln
jeho préace spociva v rozhodovani a fizeni vykonl podiizenych, coz ¢ini prostfednictvim
zaddvani tkold. Pro manazera je nejzasadnéjSim dkolem dosaZeni vytyCeného cile, a to
ve stanoveném cCase a v zadouci kvalité. Ve srovnani s lidrem (viidcem) vSak manaZer
na pracovisti nevénuje tolik pozornosti mezilidskym vztahiim, eventudlné je sleduje pouze

ve

v ramci jakési své vedlejsi ¢innosti.

Bélohlavek (2001, s. 26) urcuje manaZera jako ¢loveéka nesouciho odpovédnost za plnéni
ukold, které si zadaji fizeni dalSich zaméstnancti podniku. OvSem existuji pomérné znacné

odliSnosti v tom, v jakém rozsahu a obtiZnosti ikoly budou plnény.
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V organizacich se proto manazefi v zdvislosti na svém odliSném postaveni déli na:

cvv s

- Liniové manaZery (niZ§i manaZery): jsou na nizSich drovnich organizace,
mnohdy na pozici mistri ve vyrobni lince, dispeCerti v dopravé, vrchnich sester
v nemocnici apod. K ndplni jejich price naleZi vedeni zaméstnanc pii plnéni
kazdodennich ukoll, realizace kontroly a piipadnd ndprava obvykle se
vyskytujicich problémd.

- Stifedni manaZery: jde o manazery fidici, liniové manaZery vcetné¢ fadovych
zaméstnancl organizace. Muze se jednat o stavbyvedouci, vedouci provozu. Vénuji
se zejména planovani, koordinaci plnéni ukoll apod.

- Vrcholové manazery (top manazery): téch byva v podniku nejméné€, nesou
zodpovédnost za celkovou vykonnost podniku. Mnohdy pracuji na pozicich
generdlniho fteditele, feditele divizi, naméstka feditele. Ve své praci se vénuji

formulaci podnikové strategie véetn¢ organizace prace, vedeni lidi a plnéni dkoli.

Jak zdUraziuji Srpova a Rehot (2010, s. 120-121), manaZefi zastavaji v fizeni organizace
urcité dominantni postaveni. Nedilnou soucésti jejich prace je tvorba koncepce rozvoje
organizace, fizeni obvyklych provoznich ¢innosti, starost o finan¢ni zdravi organizace
apod. Dulezité cCinnosti, které by m¢l byt manaZer schopen zvladnout ve své oblasti
pusobeni, se oznacuji slovnim spojenim manaZerské funkce. DosaZeni cilli organizace
prezentujicich poslani manazerské profese 1ze zajistit pouze vzdjemnym souladem Cinnosti

manazerskych funkci.

ManazZerské funkce lze definovat jako ,,... typické cinnosti, které manaZer ve své prdci
vykondvd“ (Srpova a Rehot, 2010, s. 120). V odborné literatufe je moZné najit riiznd pojeti
a odliSné rozdéleni manaZerskych funkci. V praxi se tak lze setkat s tim, Ze manaZerské
funkce mohou zahrnovat tfeba jen Ctyfi Cinnosti, jindy tfeba Sest. K tém nejCastéji
uvadénym patii proces planovani, organizovani, vybér, rozmisténi a vedeni pracovnikl

nebo kontrolovani.

Detailngji 1ze tyto funkce charakterizovat dle jejich vyétu. Tou prvni je planovani. M¢lo
by probihat ptfed uskute¢iiovanim vSech navazujicich manazerskych funkci. Patii sem
vytyCeni cilli, tj. stanoveni budouciho stavu a urCeni eventudlnich postup k jejich
dosazeni. Vysledkem této manaZerské funkce je plan, ktery zahrnuje charakteristické
kroky, které musi organizace podstoupit, aby dosdhla svych cild. Druhou manazZerskou

funkci je organizovani. Z hlediska organizacni struktury podniku je soucédsti organizovani
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zejména fizeni lidi a dalSich zdroji a procesii uvnitt organizace. Z hlediska béZzné prace
manaZera jde hlavné o organizovani price pracovnikii, tzn., aby bylo vSem v podniku
jasné, kdo ma co d¢€lat a kdo méd zodpovédnost za vysledky. Organizovéani pokracuje hned
za planovanim. Nyni manaZer rozd¢€luje tlohy pracovnikiim nebo pracovnim tymuam, jez
fyzicky zabezpecuji realizaci stanoveného planu. Pii organizovani musi manaZer zajistit
adekvéatni provedeni tkold a jejich vzdjemnou koordinaci, uréit pravomoci a zodpoveédnost
za jejich vykondni, stanovit administrativni tkoly, obstarat vhodné pracovni podminky
¢i jiné dilezité aspekty, které mohou ovliviiovat dosazeni nebo nedosazeni cili (Srpova

a Rehot, 2010, s. 120-121).

Dalsi funkci je rozmisténi a vedeni lidi. V personalni oblasti persondlni manazZer vybira
schopné a potiebné pracovniky, vénuje se jejich adaptaci v organizaci, motivaci k odvadéni
kvalitni prace a nasledn¢ i hodnoceni na podkladé¢ odvedenych pracovnich vysledk. Pii
vybéru a rozmistovdni pracovnikli musi manaZer zohlednovat a vyuZivat poznatky
psychologie a zajistuje, aby byli vybrani lidé, jejichZ osobnostni a profesni piredpoklady
odpovidaji pozadavkiim nabizené pracovni pozice. Soucdsti procesu vedeni lidi jsou
veskeré aktivity vedouci ke slad’ovani jednotlivct i skupin pro dosazeni stanovenych cilt.
Obstaranim lidskych a dalSich zdrojii ale prace manaZera nekonci, je totiZ nutné provadéet
permanentni hodnoceni odvedené prace a kontrolovat, jestli vysledky odpovidaji
vysledkiim planovanym (tj. cilim). Posledni byva zminovano kontrolovani. V navaznosti
na objektivni hodnoceni vykonané prace manazer upravuje pracovni procesy tak, aby doslo
k co nejefektivnéjSimu dosazeni cilti. Pokud se organizace odchylila od svych plant,
manazer by mél zajistit odstranéni odchylek v zdjmu dalSiho rozvoje organizace (Srpova

a Rehot, 2010, s. 120-121).

Soucasné s uvedenymi funkcemi manazefi mnohdy vénuji také pozornost analyzovani
potizi, které mohou vyvstat pfi plnéni vytycenych cilii a rozhodovat o nejlepsi varianté
feSeni probléml. ManaZerskd rozhodnuti maji zdsadni vliv na chod a vysledky podniku,
z tohoto divodu je dulezité, aby tuto praci vykondval clovék, ktery ma zadouci
odborné a osobnostni piedpoklady, aby dokdzal veskeré Cinnosti organizace koordinovat

a zabezpecit tak dspéch celého podniku (Srpova a Rehot, 2010, s. 120—121).

Zpisob cinnosti manaZera charakterizuji postupy jeho price a rozhodovani, zvolené
metody dosahovani vytyCenych cili v konkrétnich podminkich, coz lze nazvat jeho

stylem manazerské prace, stylem fizeni. Jednd se zejména o formu vztahu manazera
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k podfizenym, kterd plyne z osobnich védomosti manaZera, jeho zkuSenosti, autority
a schopnosti plisobit na vnitfni a vnéjsi okoli, uplatnéni moci v kombinaci se zptisobem
jejitho vyuziti pii vedeni podiizenych. Styl fizeni prezentuje jeden z dileZitych faktora
prace kazdého manazera. ManaZeii se ve své praci setkdvaji s mnoha riznymi situacemi,
které vyzaduji adekvatni zptsob feSeni ve smyslu vztahu manazera a jeho podiizenych.
ManaZer muze volit rizné piistupy nezdvisle na ndzorech jeho podiizenych nebo s nimi
zdvéreéné rozhodnuti spoluvytvéiet. Podle Srpové a Rehofe (2010, s. 120) je mozné délit
styly manaZerské prace, ve kterych se samoziejmée odrazeji i styly a zplisoby komunikace

manazeru, na:

- Autoritativni: manaZer urCuje ukoly direktivné, vSechna rozhodnuti ¢ini bez
jakékoliv ucasti podiizenych. Neni snahou manaZera tvofit prostiedi vzdjemné
davéry.

- Benevolentni: manazer plsobi autokraticky, ale snazi se o vytvoreni partnerského
prostfedi. Pfi motivovani vyuZivad riznych odmén a trestli, ovSem diivéfuje svym
podfizenym a v mnoha ptipadech nechdva rozhodnuti na podiizenych.

- Konzultativni: podporuje obousmérnou komunikaci, ackoliv zakladni rozhodnuti
se realizuji na nejvyssi drovni. Pro motivovani vyuZiva zejména pozitivni ndstroje,
tedy odmény, méné pak tresty nebo postihy. Pfi rozhodovani se Casto inspiruje
nazory a ndpady podtizenych.

- Participativni: pfi vyuzZiti tohoto stylu manaZer podporuje aktivni ucast
podfizenych v procesu rozhodovani. Manazer méd v podfizené maximalni davéru,
stanovuje jim cile a buduje pozitivni atmosféru pro jejich realizaci, pficemz vlastni

zpisob realizace nechdva na podiizenych.

Nejmén¢ polovina aktivit manazerti (pfedevSim téch, které se zamétuji na vztahy uvnitf
podniku) spo¢ivd hlavné v komunikacnich dovednostech manaZera. Formdlni vztahy
souvisejici s hierarchickym uspofdddnim byvaji zdanlivé bezproblémové, nebot je
stanoveno, kdo rozhoduje a kdo za rozhodovéini nese zodpovédnost a kdo je musi
respektovat. Ve vSech uvedenych vztazich hraje duleZitou roli moc. Jedna se pouze o to,
aby byla optimdln¢ uzivdna a ne zneuZzivdna. PfiliSné zdiraznovani vysokého postaveni
manazera jeho autorit¢ nepiidd, spiSe naopak. ManaZer by mél regulovat chovani
podiizenych pracovnikd, chovani kazdého z nich by mélo byt pod jistou kontrolou.

Ve skutecnosti se vSak v téchto vztazich objevuje mnoho problému. Ne kazdy styl fizeni
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je pozitivné pfijimdn a respektovan. Mnohdy miZe byt respektovdn pouze zdanlivé,
podiizeny ale muze skryvat ve vétsi nebo mensi mife nesouhlas, nebot’ neziskal shodny
ndhled na problém jako jeho nadfizeny. ManaZer proto musi byt citlivy pfi vnimani zpétné
vazby, musi byt empaticky vici spolupracovnikiim. Jinak nemtiZe vzbuzovat divéru
a vztah pak nemd opravdovou hodnotu a otevienost. OvSem i divérnost ma své meze.
Nadmeérnd zdvislost pracovnika na manazerovi neni rovnéz idedlni. ManaZer musi byt
schopen své podfizené vést k vyssi mife autonomie i schopnosti zvladat problémy bez

neumérné pomoci autoritativnich osobnosti (Mikulastik, 2010, s. 124).

2.2 Komunika¢ni styly manazera
ManaZer md moznost volit rizné komunikacni styly, coZ potvrzuje i Casto znacné odliSny

ndhled riznych autort. Jedno ze zdkladnich déleni komunika¢nich stylii manazert

predstavil H. A. Robins (in Ceskova-Lukasova, 2007, s. 72):

- Analyticky komunikaéni styl: takovyto manazer byva tichy, pasivni, hodné
pfemyslivy, s chladnym a logickym uvazovanim. Orientuje se piedevSim na fakta
a detaily, jednd pomalu, kontroluje, nepodléha emocim, nevykazuje ochotu riskovat
a vyznacuje se mens$i schopnosti se pro néco nadchnout.

- Ridici komunikaéni styl: je vlastni ambiciéznimu, organizovanému,
cilevédomému, aktivhimu a soutéZivému manaZzerovi s tendenci poustét se do
konflikth. Zpravidla se jednd o osobu nezdvislou, vytrvalou, opatrnou, skryvajici
vlastni emoce, zaméfenou na fakta a vysledky.

- Pratelsky komunikacni styl: uplatiuje ho manaZer, jenZ dava jasné najevo
pochopeni a soucit s druhymi, s jejich radostmi a starostmi. Na jedné stran€ byva
empaticky a citlivy vii¢i druhym lidem a rad jim d¢€la radost, na druhé stran¢ vSak
miva sklon k nerozhodnosti a piilisné upovidanosti.

- Expresivni komunika¢ni styl: vyznacuje se zahledénosti do sebe sama, citlivosti
aimpulzivitou. ManaZer uplatiujici tento komunikacni styl miva sklony
k undhlenému zobectiovdni a k prehlizeni nckterych drobnych detaili. Libuje

si ve vzruSeni, rad se stava stiedem pozornosti a rad a sebevédome hovoii.

Teorie i praxe potvrzuji, Ze si osobnosti s podobnymi komunikacnimi styly zpravidla velmi
dobfe rozuméji a jejich vztahy byvaji kompatibilni, na rozdil od osobnosti s rozdilnymi
komunikac¢nimi styly, kdy odliSné povahové rysy brzdi efektivni komunikaci. Paklize

se manazerovi povede vyvodit, jakym komunika¢nim stylem jednd jeho partner, mize
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toto své zjiSténi nasledné vyuzit pii volbé optimalnich taktik vyjedndvéni, které ptispé&ji
k prekonédni pfipadnych komunikacnich piekdzek. Pochopiteln€¢ 1 v takovém piipadé
je nezbytné, aby manaZzer zvlddal klicové komunikacni dovednosti, mezi néz patii
naslouchéni, kladeni otdzek, testovani porozuméni, sumarizovani, vyuzivani mliceni, ale

1 znalosti z oblasti neverbalni komunikace (Ceékové—Lukééové, 2007, s. 72).
Prukner (2014) zékladni styly komunikace rozdéluje na:

- Agresivni styl: manaZer se vydava svou vlastni cestou, aniZ by pfitom jakkoli
zohlediioval subjektivni skutecnosti a prava a pocity svych podfizenych. Snadno
proto vitézi nad slab$imi, vétSinou k nim nezaujima blizky vztah a neustile citi
potiebu byt ve stfehu proti eventudlnim tdtokliim a piipadné odplaté¢ ze strany
pracovnika.

- Manipulativni (nefestné ovliviiujici) styl: spocivd ve vyhybani se nebezpe¢nym
situacim a v rozvoji veSkerych moznych strategii nezbytnych k tomu, aby mohl
manazer snadno vymanévrovat z jakékoliv potencidlné nepiijemné komunikace.
Mnohdy své pocindni zakryvd zdanlivym nedostatkem casu, rozhoicuje se,
obviiluje druhé za své vlastni chovani ¢i omyly, pficemz se primarné snazi necestné
ovlivnit druhé a ptfimét je k tomu, aby délali pfesné a pouze to, co po nich on sdm
poZaduje.

- Neprosazujici styl: mivd podobu snahy manazera vlichotit se do pfizn¢ druhych.
Takovyto manaZer se ustavicn¢ omlouvd, komunikuje tak, jako by o své vlastni vili
nemohl téméf nic vykonat ¢i zménit, nebere ohled na sva vlastni prava, potieby,
emoce a nedovede se vyjadrit ptimo. Nejdulezitéjsi pro néj je, aby se za kazdou
cenu vyhnul konfliktu a nepfijemnym situacim.

- Intelektuilni styl: vyZaduje logiku a racionalitu, emoce jsou povaZovany
za neptipustné a nezadouci, jelikoZ mohou odvést pozornost od prace.

- Sebeprosazujici styl: je pfizna¢ny pro manaZera, jenZ projevuje odvahu jit si za
svou pravdou proti v§em, byt’ se jednd o ndzor aktudln¢ aZz mimotadn¢ nepopuldrni.
Vyjadfuje velmi upfimné své pocity, myslenky, potieby, ale zlstava piitom Cestny
a otevieny v odliSnych nédzorech. Hovofi jasné, neprosazuje se na ukor prav
a svobod zaméstnancl, m4 respekt k sob¢ i druhym a je naklonén kompromisim

a hledanf cest k feSeni aktudlnich problémd.
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3 Komunikaé¢ni dovednosti manazera

Komunikacni schopnosti utvafeji a strukturuji jadro dspéSného fizeni. Zameéstnanci, ktefi
nedisponuji jasnymi a dostateCnymi informacemi ze strany vedeni, se nedokdZzou dobte
rozhodovat, ztraci se v zdplavé rtiznorodych podnétii, povinnosti aj. Ani zkuSeni pracovnici
totiz Casto piesn¢ nevédi, co od nich manazefi v konkrétni situaci ocekavaji. Nemusi mit
ani jasno v tom, jak nejlépe svou praci zlepsit, pfipadné co je pro spokojenost jejich
zékazniki/klient v konkrétnim okamziku nejvice podstatné. Mize proto kolisat i jejich
vykonnost ¢ vysledky. Usp&ni manaZefi dokdZou zaméstnanctim jasng, struénd
a pochopitelné sdélit veskeré informace, které ke své praci nezbytné€ potiebuji. Stejné tak
od nich dovedou diilezité informace ziskat. V neposledni fadé jsou schopni své podiizené
ikolegy o svém ndzoru jednoduchym zplisobem piesvédcit. Posledné jmenovand
komunika¢ni schopnost manaZerti v§ak byva zpravidla také tou nejnarocnéjsi a dosahnout

Ji znamend respektovat a dodrzovat konkrétni zdsady (Urban, 2019, s. 37-42).

3.1 Pravidla efektivni komunikace manaZera

Schopnost efektivné komunikovat, tedy sdilet nebo vyménovat informace, zpravy nebo
myslenky, naslouchat podiizenym, presvédcovat je a ziskdvat je pro spolecné cile firmy
neni nikterak samoziejmd, nybrZ je ji dosahovdno stilou reflexni aktivitou. Casto ji
nedisponuji, aniz by si to uvédomovali a pfipoustéli, ani manazefi s mnohaletou praxi
v fizeni lidi. Nezbytnym piedpokladem pro tspéch manazera je piitom i schopnost
zdoldvat bariéry (blize viz nésledujici podkapitola), které byvaji Castou pticinou toho, Ze
mezi manaZerem a jeho spolupracovniky ¢i podiizenymi nefunguje volnd a oteviena
komunikace. Mnohdy je pfitom rozhodujici hlavné manaZerova ochota a schopnost
naslouchat nazorim druhych, projevovat zvédavost a pfirozeny zdjem o jejich nazory
apotteby a podnécovat je k jejich vyjadfeni. Kvalitn¢jsi a castéj$i naslouchdni
zamé&stnancim muZe pfinést nové mozZnosti, které se pred organizaci oteviraji, a nikoli
vyjimec¢né jde i o podminku objeveni a v€asného feSeni problémi, které se pied organizaci

nachézeji (Urban, 2019, s. 37-42).

Jak upozornuje DeVito (2008, s. 28), aby mohla byt komunikace uspé$nd, vyzaduje
schopnost kriticky pfemySlet o komunikaénich situacich, do nichz se c¢loveék dostava,
o moZznostech, jez ma k dispozici. Nezpochybnitelny vyznam v komunikaci piislusi rovnéz
i etice. I kdyz se v celé fad¢ ptipadi muze zdat, Ze je efektivnéjsi a vhodnéjsi lhat ¢i netikat

uplnou pravdu, nerespektuje toto pocinédni etické principy a mordlni zdsady. Komunikaci
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Ize také klast do spojitosti se zpusobilosti a moci, nebot’ nedilnou soucésti veskerych
procest ucinné komunikace je moc neboli schopnost kontrolovat chovani druhych.
Pochopitelné sehrava dilezitou roli i fakt, Ze ma komunikace podobu dvousmérného
procesu. Aby byla skutecn¢ efektivni, musi byt naplnéna nutnd podminka, a sice Ze je

druhd osoba schopna a ochotna naslouchat.

YV 2

K zédkladni vybavé kazdého uspéSného manaZera tak nepochybné patii osvojeni si
komunikacnich prostfedki a technik efektivni komunikace. Dovednost efektivni

komunikace vyzaduje podle Khelerové (2010) zejména tyto schopnosti:
Aktivni naslouchani

Manazer si muze podiizené ziskat na svou stranu za ptredpokladu, Ze projevi urcitou
vstiicnost a ochotu naslouchat jejich problémim. Pasivni naslouchani, kdy jsou
vyslechnuta jen slova, ale jiZ ne jejich vyznam, méni za aktivni zdjem o informace
sdélované podiizenymi ¢i spolupracovniky. Pokud bude manaZer jen pasivné sedét, mlcet
a nebude vnimat, co mu druzi fikaji a jak to fikaji, nikoho si neziskd. Aktivni naslouchani
si Ize predstavit jako permanentni projevovani zdjmu o toho, kdo mluvi (fe¢nika). Muze jit
o slovni i mimoslovni projevy, jimiZ manaZer povzbudi pracovnika k dal$i vypovédi.
V piipadé slovnich projevii se miZze jednat o pouhé pfitakavani (vypovéd typu: ,,aha,
rozumim, opravdu?“) €i tfeba o stru¢né shrnuti toho, co uz bylo feceno (vypovéd typu:
,myslite tedy, Ze...?*). V neverbélnich projevech sehrdvaji roli celkové drzeni téla, pohyby
rukou a nohou, gesta, kterd prozrazuji soustiedéni, a hlavné kontakt pohledem ¢i mimicky

vyraz obliceje (Khelerova, 2010, s. 16).
Technika kladeni otazek

Aby bylo mozné efektivné komunikovat a aktivné naslouchat, musi manazZer zvolit vhodné
téma a zejména pokladat otdzky, které zafunguji jako podnét, impulz ke komunikaci.
Presné a jednoznacné volenymi otdzkami lze komunikaci promyslené a ve spravnych
okamzZicich usmérnovat. Zatimco oteviené otdzky komunikaci rozvifi, uzaviené ji urychli.
Otazky pomdhaji i pfi prfesvédcovani a feSeni konfliktl. Je zfejmé, Ze v ptipadé konfliktu
neni zapotiebi situaci eskalovat a otevien¢ sd€lovat zaméstnanci, Ze nemd pravdu.
Mnohem citlivéjSim a ucinnéjSim zplsobem je pokusit se zjistit, pro¢ zameéstnanec
zastava to ¢i ono stanovisko. Védomym potlacenim sklonli se zaméstnancem otevien¢
nesouhlasit, a naopak snahou s nim o problému skutecné komunikovat a ptit se jej

na fakta, kterd ho vedla k tomu, Ze si pevné stoji za svym nazorem, jej lze ptivést k tomu,
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aby svij postoj alespon do jisté miry ptfehodnotil a uznal vyznam oteviené komunikace

(Khelerova, 2010, s. 16).
Neverbalni komunikace

Neverbdlni komunikace tvoii velmi zajimavou oblast komunikac¢nich dovednosti. Aby bylo
mozné s partnerem navazat kontakt a zdarné vyjedndvat, je totiz zapotiebi nejen slov, ale
i vSech ostatnich (mimoslovnich) signalt, které Clovék védomée ¢i nevédomé vysila
do svého okoli. Pravé neverbdlni projevy dokdzou vyslovenému dodat duraz
a presvédcCivost. Pfi pohledu na zplGsob neverbdlni komunikace lze usuzovat i na miru
sebevédomi komunikacniho partnera. Neverbdlni komunikace zahrnuje piedevSim

(Khelerova, 2010, s. 17-19):

- gesta, postoje a pozice,
- mimiku obliceje,

- kontakt pohledem,

- silu hlasu,

- rychlost mluvy,

- télesnou vzdalenost, tj. proxemické (interpersondlni) zony.
Empatie

Je dilezité se o zaméstnance nejen aktivné zajimat, ale také jim projevovat pochopent,
vyslechnout jejich aktudlni problém, a to i v konfliktnich situacich. Empati¢ti manazeti
jsou schopni lidi ve svém okoli dobfe odhadnout, chdpou jejich potteby, dokdZzou se do
nich vcitit a snadno identifikuji jejich schopnosti a dovednosti. Na zdklad¢ toho jsou pak
také schopni flexibiln€ ptizplisobit svou komunikaci jakémukoliv zaméstnanci a jakékoliv
situaci. Uméji se do komunikacnich partnerii vcitit a zdhy rozpoznaji, co je pro kterého

z nich dulezité. Na tom posléze stavéji své argumenty (Khelerova, 2010, s. 29).
Odstranovani bariér

Lidska komunikace muze vést a ve skuteCnosti také casto vede k nedorozuméni,
nepochopeni a skyta celou fadu dalSich bariér, které mohou vznikat v disledku odliSného
véku komunikujicich, odliSného prostiedi, z néhoz vychézeji, odliSného vzdélani
a kultury atp. At uZ jsou rozdily mezi komunikujicimi jakékoliv, v idedlnim piipadé
by mél manazer usilovat o to, aby se svému komunika¢nimu partnerovi co nejvice

pfiblizil. Vhodné je v komunikaci projevovat respekt k druhému cloveéku, prokazovat
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zpusobilost vést a rozvijet smysluplnou interakci, poskytnout zaméstnanci diivéru

a samostatnost (Khelerova, 2010, s. 29).

Vzhledem k tomu, Ze soucdsti efektivni komunikace manazera je taktéZ neverbalni

komunikace, Prukner (2014) doporucuje predevsim klast zvySeny diiraz na:

- Prvni setkani: jelikoz se $patny prvni dojem opravuje jen té¢zko a komplikovang,
je tieba fadné hospodafit s kaZzdou vtetfinou prvniho setkdni.

- Silu pohledu: vzdy, kdyz to aktudlni situace umoziuje, je vhodné pouZit pratelsky
signdl v podobé letmého povytaZzeni oboc¢i. V pocatecni fazi komunikace neni
vhodné upirat pohled na druhého déle nez tfi vtefiny. Pfi nedodrZeni tohoto
pravidla miZe snadno dojit k vytvofeni negativniho dojmu.

- Silu asmévu: vzdy se doporucuje intenzitu ismévu uzpusobovat konkrétni situaci.
Vysoka intenzita ismévu, jeZ zahrnuje vétSinu licnich svali a zpravidla zplisobuje
jemné vrasky okolo o¢i, mlize u druhého vyvolat negativni dojem.

- Vyuziti prostoru vstoje: je ticba dbat na to, aby nedochdzelo k neimyslnému
naru$eni intimni z6ny druhého, coz by u néj mohlo vyvolat pocity nejistoty a studu,
eventudlné zvysenou pohotovost k projeviim emoci. Manazer by se mél vzdy ujistit,
zda udrZuje od svych podftizenych ¢i kolegl patiic¢ny odstup.

- Vyuziti prostoru vsedé: pro komunikaci je lepsi volit zidle neZ ktesla, nebot
ta nuti komunikujici sedét hodné hluboko, coZ také miiZze omezit moznost vysilat
dulezité neverbalni signaly.

- Podani ruky: za vSech okolnosti je tfeba mit suché dlané a pouzivat stfedni stisk
a pfimétenou délku stisku ruky.

- Posilovani ochoty ke spolupraci: zejména pfi prvni schiizce miZe pomoci naklon
hlavy do strany soucasné se zrakovym kontaktem a srdeCnym tsmeévem, coz posili
ucinek manazerova vystupovani. Pfi komunikaci smérem k vétsi skupiné lidi
je titeba zabezpecit takovy prostor, aby bylo mozné se vSemi pifitomnymi udrzet
zrakovy kontakt.

- Presilové hry: zdarn¢ realizovand piesilovd hra se odviji od manaZerovy
schopnosti ovladnout ¢as a prostor druhé osoby.

- Schopnost ¢ist ostatni: manazer by m¢l pfistupovat ke kazdému setkani nezaujaté
a snazit se nevénovat neimérné¢ mnoho pozornosti pouze vyraziim obliceje.

Nervozitu komunika¢niho partnera lze hravé identifikovat napiiklad pohledem
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na nohy a ruce. Nervozita se projevuje mensimi, podvédomé vznikajicimi pohyby,

kterymi druhy uvoliiuje své vnitini napéti.

Urban (2019, s. 37-42) klade zvySeny duraz piedev$im na presvéd¢ivou komunikaci,

jez tvofi zdklad motivace zameéstnancl. Schopnost pfesvédCivé komunikovat at jiz

s pracovniky ¢i pracovnim tymem se pfitom neopird pouze o schopnost predkladat

raciondlni argumenty. Jeji nezbytnou podminkou je i uplatnéni nebo respekt emociondlnich

aspektli komunikace, a to hlavné ve chvili, kdy je pro pfesvédCeni nutné piekonat obavy

¢i nediivéru druhé strany. V rozporu s uvedenym vnima mnoho manazeri komunikaci

se svymi spolupracovniky jako pomérné jednoduchy a jednostranny proces. Podminkou

presvédcivé komunikace je uvedeni ,,padnych® argumentd, idedlné téch, které vychdzeji

z Cisel a logiky, a upusténi od neustdlého ,,tlaceni* nebo uplatnéni autority. Presvédciva

komunikace se opird o pet hlavnich predpoklada souvisejicich s:

Osobni divéryhodnosti: ta je hlavni podminkou efektivni komunikace. Pfi snaze
n¢koho presvédcovat je nezbytné, aby meéli pracovnici v danou osobu daveéru.
Diivéryhodnost v zaméstnani se buduje ze dvou zdkladnich zdroji: ovéfenych
odbornych znalosti a zkuSenosti manazera a jeho vztahi s ostatnimi.

Diirazem na spoleény zajem: schopnost piesvédcit zpravidla vyZzaduje schopnost
vhodnym zplisobem piedstavit ¢i objasnit ndzory/stanoviska tak, aby se zdlraznila
jejich vyhodnost pro obé¢ strany, tedy nejen jejich vyhodnost pro manaZzera, ale i pro
jednotlivé zaméstnance. V samém tuvodu komunikace je tak nanejvyS vhodné
prokdzat, Ze zajmov¢ stoji manaZer na jedné strané se svymi podiizenymi.
Vyznamem prikladi: fakta, vécné argumenty i Ciselnd data mohou mit efekt
zejména pii komunikaci v uz§im kruhu zasvécenych. K presvédceni SirStho okruhu
zaméstnancl, kteii nejsou s urcitou problematikou dostate¢né sezndmeni, ovSem
ndhodn¢ pouzité piiklady zpravidla nestaci, a to proto, Ze nemaji pftili§ velky
nazorny dopad. Nazory ¢i stanoviska, o nichZ chce manaZer spolupracovniky
piesvédcit, museji pracovniky zaujmout a piimét k urcité ¢innosti.

Emocionalnim kontaktem: uspésnd a piesvéd¢iva komunikace si vétSinou zada
schopnost projevit, Zze k ndzoru, ktery manaZer zastivd a hdji, zaujimd jisty
emociondlni vztah. Musi tedy vhodnym zpisobem upozornit, Ze ndzor nebo

piesvédcenti, pro které chce své pracovniky ziskat, pro n¢j nejsou pouze rozumovou
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zdlezitosti, ale Ze jim piisuzuje i jisty osobni citovy vyznam. Uroved vyjadieni
vlastnitho emociondlniho vztahu je pfirozen¢ nutné ptizplsobit situaci.

- Naslouchianim a kompromisem: podminkou zdarné a efektivni komunikace je
schopnost naslouchat druhym. Piesvéd¢ivda komunikace témét nikdy neni plné
jednostrannou zélezitosti. Predev§im u komplikovanéjSich sdé€leni je tfeba vést
dialog a projevovat s nim souvisejici ochotu zahrnout do vlastnich nazori alespon

zCasti 1 nazor druhé strany.

K tomu, jak budou lidé vnimat manaZera, slouzi nejen komunikacni dovednosti, ale
i mnoho dal§ich faktord. Jednim z nich je i osobni image. K osobni image pfi pracovnim
jednani patii napiiklad adekvatné zvolené obleCeni, urovenn zpracovani podkladii
a materidlt, které jsou predklddany, aj. Na prvni pohled se to miiZe jevit jako zcela
samoziejmé, ovSem ne vzZdy se jednotlivd jedndni realizuji na vyloZen¢ formalni padé.
To, jakou image manaZer m4, miiZe jiz od samého zac¢atku mit dtlezity vliv na sbliZovani
mezi nim a dal$imi zamé&stnanci. Jak podfizeni, tak i manaZer museji pifekondvat celou
fadu bariér, které se mezi nimi nachazeji. Je tedy na misté se vyvarovat dalSich v podobé¢
vnéjsi odliSnosti. ManaZer by nemél na podfizené pilisobit zamérné nadfazené tim, Ze
ma obleCen elegantni oblek Sity na miru, kdyZ zaméstnanci jsou odéni napiiklad do
montérek. Komunikacni partnefi si jsou vzdjemné mnohem blizsi, kdyZ se jim podaii
naladit se takzvané na stejnou notu, a to oblecenim, zplisobem vyjadfovani i celkovym
vystupovanim. Manazer tim v podstaté vyjadiuje, Ze je stejné trovni a Ze se od ostatnich

nikterak neli$i (Khelerova, 2010, s. 16).

3.2 Konfliktni situace v manazerské komunikaci

Nedilnou soucdsti manaZerské komunikace je pochopitelné i feSeni konflikti a vSech
nepiijemnych situaci. Do jisté miry jsou vSak i konflikty na pracovistich nezbytné
anemuseji nutné¢ mit ni¢ivy dopad. Na druhou stranu, pokud se konfliktli objevuje
prespiili§ a ty se ndsledné stavaji dlouhodobymi, pficemz jejich disledkem je nepiiznivé
ovlivnéni mezilidskych vztahti, dochdzi soucasné ke snizeni produktivity pracoviste
a ke znemoznéni dosahovat stanovenych ukoli. Pak by mélo byt v zdjmu manaZera
takovym Skodlivym konfliktiim pfedchédzet, v€as je identifikovat a neodkladné feSit

(Urban, 2019, s. 29-34).

Na zacatku je mozné si zde vlastn¢€ objasnit, jaké typy a druhy konfliktii na pracovistich

mohou vznikat. Pro praktické pouziti posta¢i zminit zdkladni a tendencni rozdéleni
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konfliktii na extrapersonalni — mimo puisobnost jedince; interpersonalni (vnéjsi) — mezi
pracovniky navzdjem a intrapersonalni (vnitini) — v ¢lovéku (napf. kterého zaméstnance
uptednostnit, kdyz dva rizni Zadaji o dovolenou ve shodnou dobu a neni to provozné
piipustné, eventudln¢ jak se sprdvné rozhodnout pii volbé z vice podobnych variant).
Vnitini konflikty mivaji zpravidla delsSi trvani a jejich projevy nebyvaji zjevné (Novy

a Surynek, 2006, s. 160-162).

Bednar et al. (2013, s. 98-99) pak zmiiuji rozdéleni konflikti na akutni a neakutni.
Akutni konflikty jsou charakteristické tim, Ze je nutné je feSit okamZzité, rdzn¢ a bez
kompromist, a poté az zjiStovat jejich piiiny. Specifickymi, ovSem velmi castymi
konflikty jsou v tomto sméru generani a genderové konflikty. Genderovy konflikt
prezentuje konflikt mezi pohlavimi. Za pfiCiny je mozné pokladat presvédceni, Ze rtizna
pohlavi maji v organizaci odli$né Sance na kariérni postupy, jsou jinak ohodnocena, maji
riznd opravnéni. PotiZ miiZe vyvoldvat napf. pfichod Zeny manaZerky do jinak muZského
kolektivu aj. Generacni konflikt byvd pfirozenou variantou konfliktu mezi starSimi

a mladsimi a jejich vidénim svéta, feSenim problému apod.
Dile lze zminit existenci déleni konflikti podle tendenci (Hol4, 2013, s. 365-366):

- Konflikty predstav: jsou charakteristické tim, Ze jedna strana si mysli néco
jiného ne7z strana druhd. Jeden z aktéri povazuje zdleZzitost za véaznou, druhy
ji vnim4 jako zcela nepodstatnou. Mnohdy je to typicky tkaz pfi stfetu podiizeného
s nadfizenym, kdy pro nadfizeného je zdleZitost nediilezita, ovSem pro podiizeného
jde o Zivotn¢ duleZitou zélezitost.

- Konflikty nazoru: spocivaji v tom, Ze piedstava obou stran o pravidlech je sice
shodnd, ovSem li$i se v pohledu na jejich aplikaci. I kdyZ obchodni zdkonik zna
(nebo by pfinejmensim mél zndt kazdy podnikatel), paklize by neexistovaly
konflikty ndzord, sou¢asné obchodni soudy by nemély Zadnou praci.

- Konflikty postoji: zachédzeji jesté¢ déle, od predeSlych jsou rozdilné svym
emoCnim zabarvenim. Oba aktéfi konfliktu hodnoti posuzovany c¢in shodné
napfiiklad jako statecny, jeden se s nim vSak ztotozinuje, druhy jej vnima jako riziko,
distancuje se od né&j. Jako kdyby tim zaroven fikal: ,, To jd bych to nikdy neudélal,

je to netimeérné riziko.
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- Konflikty zajmi: prameni ponejvice z motiva¢niho hlediska. Jedna se o stiety
o néco, o n&jaky predmét s eventudlnim vysledkem ,,bud’ jd, nebo on* (,,bud

to misto vedouctho obchodu dostanu jd, nebo kolega*).

Pfi¢iny konflikti na pracovisti byvaji opravdu rtzné. Jednd se o nejasné urené
kompetence, neobjektivni hodnoceni, osobni konflikty mezi spolupracovniky, které mohou
byt pii¢inou zvyseného pracovniho stresu aj. Reseni konfliktu mezi zaméstnanci by mél
obstardvat pravé manazer, a to zejména ve chvili, kdyz spolu kvili konfliktu zaméstnanci
nejsou schopni navzdjem komunikovat a doSlo k naruSeni schopnosti zaméstnanct
vzdjemné komunikovat a konflikt feSit (Urban, 2019, s. 29-34). Pokud by mé&ly byt ureny
nejcastéjs$i priiny konfliktd ve velkych a mezindrodnich firmach (a nejen v téch), pak

to jsou (Bohacek, 2020, s. 76):

vvvvv .

- Organizani zmény: tlak na zvySovani konkurenceschopnosti zapficinuj
restrukturalizace a souCasné¢ zmény v odpovédnosti, tlaky mezi matefskou
organizaci a dcefinou spoleCnosti o stupenl autonomie a mimo to reflektuji
zvySovani pracovni zatéZze pifi praci na mezindrodnich projektech, coz sméfuje
k naristu stresu a konfliktd.

- Komunikace: bud nedostate¢nd, piipadné necitlivd komunikace prezentuji
pravodni jev nejen mezindrodni spoluprace.

- Nedostatek tymové prace.

- Rizné postoje, hodnoty ¢i vnimani.

- Nedostatek zdroji.

- Nejasnost v rolich a zodpovédnosti.

- Osobnost: vZdy se na pracovisti miiZe najit osoba, se kterou se jen velmi téZce
vychdzi. Kazdy pracovnik ma své osobité zptlisoby, které mohou jiné zaméstnance

provokovat.

KaZdy manaZer ma svij charakteristicky styl feSeni konflikti. Uvedené styly je mozné
pomérné jednoduSe rozdélit do péti skupin, a to podle dirazu na vzdjemné vztahy,
piipadné¢ na dosahovani cili. Lze je stru¢né popsat nasledovné (Mikulastik, 2015,

s. 86—88):

- Strategie unikova: vyhnuti prezentuje zpusob popirani konfliktd ¢i odmitani

Ucasti. Jde o pohodlné a jednoduché fteSeni, za kterym mohou stit obavy
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z konfliktu, strach. Vyhodou tohoto stylu je to, Ze ten, kdo unikd, md cas
na premysleni nad hleddnim argumentt.

- Strategie spolupracujici: spolupracujici manazer ma potiebu fesit konflikt tak, Ze
pii tomto feSeni dochazi k zachovani vzdjemnych vztaht a ke snaze o to, aby obé
strany dosdhly svych cilli. ManaZer zohlediiuje zdjem nejen vlastni, ale i svého
protivnika. PakliZe si manaZzer uvédomi, Ze vznikl konflikt, pouZije ndleZité metody
k jeho zvladnuti. Jedna se o strategii vyhra/vyhra.

- Strategie kompromisni: kompromisnik vychazi z toho, zZe feSeni vyhra/vyhra neni
redlné a jeho vyjednavaci strategie se snazi o maly zisk za cenu mensi ztraty
ve vztahu k osobnim vztahim i cilim zdcastnénych aktérii. Pfitom pouZziva
zejména metody piesvédCovani a manipulace. Tuto strategii je moZné pojmenovat
minivyhra/miniztrata. ,,Za nejefektivnéjsi strategii byvd povaZovdna strategie
dohody a vzdjemné spoluprdce. To je cesta, kterd konflikt 7esi jako problém, zcela
stranou jdou pocity o tom, kdo md navrch, pro koho je to vyhodnéjsi. “

- Strategie prizptsobeni: je rovnéz urcitou formu uniku, a to ve smyslu podiizeni
se, coZz je charakteristické pro submisivni jedince. Muze se jednat o projev
podlézavosti, zbabélosti ¢i slabosti. MuZze se také jednat o projev ochoty,
nesobeckosti a lasky.

- Nezadouci styl: , Je taktika charakteristickd pro nekteré lidi, kteri se vyhybaji

¢

konfliktiim se zdmeérem nestarat se o véci jinych...“ zplsobem neasertivnim
a nespolupracujicim. ManaZer nechce byt do konfliktu zatazen.

- Strategie donucovaci: autoritafsky manaZzer se o vyieSeni konfliktu snazi, doslo
k uspokojeni jeho osobniho cile bez zietele na vzdjemné vztahy. V konfliktu je
mozné podle n¢j bud’ vyhrat, ¢i prohrat, pfiCemz vyhra souvisi s prestizi
a postavenim. Jednd se o zplsob zaméieny na silu, pfi némZ autoritdi pouzije
veskerych vhodnych silovych prostiedki k tomu, aby prosadil ¢i ubrdnil vlastni
nazor, ktery je podle néj spravny, nebo prosté aby zvitézil.

- Strategie konfrontacni: jeji rizika tkvi v tom, Ze ji 1ze té¢Zko zastavit, aktéfi mohou
ztracet kontrolu, mtiZe zpiisobit naruSeni interpersondlnich vztahti. Diisledkem je

eskalacni konfliktni chovani.

Soucésti naro¢né¢jSich komunikacnich situaci mize byt i sdélovani nepifjemnych zprav.
V tomto ohledu napiiklad Berkova (2017, s. 58) doporuCuje manaZerim, aby pied

sd€lovanim rizné nepiijemnych zprav mysleli hlavné na vhodné nacasovéani. Pokud jde
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napiiklad o sdéleni vypovédi z pracovniho poméru, pak nelze doporucit, aby zaméstnanec
po schiizce, na které mu bude sdélena vypovéd’, mél jest¢ pied sebou dulezitou schizku
s klientem. Pro takova sdé€leni se hodi spiSe konec pracovni doby. MiiZe byt ndgpomocné
si k takové komunikaci vzit tfeba svédka, kdyby hrozilo n¢jaké agresivni chovani apod.
ManaZer by rovnéZz nemél podcenit vybér prostiedi, aby jednani nikdo nerusil, aby bylo
,,off-line*, aby mél k dispozici veSkeré podklady podporujici rozhodnuti o vypovédi.
I pti takové konverzaci musi manazer pracovnikovi vyjadfovat respekt, byt férovy, ale
vécny, pokusit se byt i stru¢ny a ubrdnit se emotivnim projeviim. Pokud je pracovnikovi
manaZzerem sdélovana jakdkoliv nepifijemnd situace, mlze nepiijemnou zpravu pomoci
zmirnit nabidnuti pomoci od manaZera ¢i vedeni firmy ve formé rady, jak dale postupovat,
jak si napf. po vypovédi napsat dobie Zivotopis, koho oslovit, kam jej doporucit aj.
Komunikaci v tomto ohledu miZe pomoci zefektivnit nabidka pomoci aZz do dne

pracovnikova odchodu z organizace (pti vypovédi).

Neptijemnou formou komunikace at’ uz z pohledu zaméstnanct, tak i samotného manazera
muze byt sdélovani jakékoliv kritiky podiizenym. Kritiku nemd zpravidla rdd nikdo,
ato z riznych divodi. VétSinou je divodem to, jak je kritika komunikovana, zptisob,
jakym je sd€lovana. Kritika byvd lidmi obecné piijimana Casto negativné a v prvni fazi
sdéleni ji mohou chédpat jako nekompetentni tutok, agresi apod. Na druhou stranu vSak
vhodné sdélend kritika mtiiZe prezentovat G¢inny ndstroj motivace. Chybn¢ sdélend kritika
ale prokazateln¢ motivaci snizuje. Vyhybat se kritice vSak neni vhodné, jelikoz miize mit
své nesporné piinosy, a to napt. poskytnuti zpétné vazby, poznani toho, jakou chybu
pracovnik udélal, na ¢em by mél do budoucna zapracovat, co opravit, co zménit. Kritika
muiZe byt hnacim motorem, mlizZe a md vést nejen k ndpravé chyb, ale i k rozvoji

pracovnika aj. (Rychtatikova, 2008, s. 12).

3.3 Nejcastéjsi chyby v komunikaci

Efektivni komunikaci manaZerti mohou v praxi branit rizné bariéry ¢i chyby. Rlizni{ autofi
vyzdvihuji nékteré z nich. Napt. Khelerova (2010, s. 16) varuje ptred pieruSovanim
a skakdanim do feCi (zejména pak pfi aktivnim naslouchdni), pfevadénim konverzace
na sebe sama, neexistenci o¢niho kontaktu, neprojevovanim zdjmu, neadekvatni
reakci a neverbalnimi projevy prozrazujicimi pasivitu. Tyto projevy mohou lidé vnimat

velmi citlivé. MiiZe to vést az k ukonceni komunikace a rozpolceni tcastnika hovoru.
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Urban (2019, s. 32-37) upozoriiuje na chyby zacinajicich manazerti souvisejici
s komunikaci. Pfechod do manaZerské pozice (¢i postup na vyssi fidici funkci) mulze
v praxi zpiisobit, Ze se manazer za¢ne svych diivéjSich spolupracovnikl stranit. Projevem
tohoto chovani nemusi byt pouze tendence uzavirat se ve své kancelafi, ale tfeba i sklon
komunikovat vylu¢né pisemné, byt neustile ,,zaneprazdnény* a pro své spolupracovniky
nedostupny apod. Rizeni v§ak predstavuje socidlni profesi. Poslanim manaZera by tak mélo
byt se svymi podfizenymi stile komunikovat. Pokud nemd manaZer na takovou
komunikaci ¢as, mél by si jej udé€lat. V opacném piipadé se totiz mlize stat, Ze své fidici
ukoly nezvladne. VétSina zaméstnancu totiZ manazeruv ¢as vyzaduje. Nejen k vedeni, ale
praveé 1 k poskytnuti informaci, pomoci, rad€, povzbuzeni, inspiraci apod. Zaméstnanci
potfebuji mit informace nejen o tom, co od nich jejich organizace ocekava, ale i o tom, jak
jejich praci hodnoti. K tomu vSemu je zapotiebi komunikace s manazerem. Dostupnou
komunikaci se zaméstnanci manaZer svym spolupracovnikim ukazuje, Ze jsou pro ného

dileZiti, coZ se odrazi na jejich zvySené motivaci.

Problémy mohou nastavat ve chvili, kdyZ manaZer jedna s vétsi nebo mensi distanci
v komunikaci. PakliZe jednd s vétsi mirou distance, dost ¢asto byva vniman jako povySujici
se. PakliZze jednd a komunikuje s mensi distanci, mohou néktefi podfizeni nabyt dojmu, Ze
mohou komunikovat a jednat vi¢i manazerovi zovidlné a brit to jako piileZitost
k mensimu respektovani podiizeného. Svou roli mize hrit i zavist, predev§im v piipadé
nové nominovanych manazert, ktefi byli pfedtim na stejné urovni jako jejich novi
podiizeni. Pokud je nadfizeny navic v nékterych aktivitich neschopny, muze to zptisobovat
velmi napjaté vztahy na pracovisti. Idedlni manazer by mél byt osobnosti, kterd je
povazovana za optimdlniho lidra, mél by byt komunikacn€é na urovni se svymi

podiizenymi a komunikace by méla byt bezproblémova (Mikulastik, 2010, s. 124).

Velkou bariérou efektivni manaZerské komunikace je neschopnost sdélit zaméstnancim
cokoli tak, aby to pochopili. Podiizeni museji mit pocit, Ze je pro né jejich manaZer
uzitecny. To by mél mit manaZer vZdy na paméti. Pokud nemd pocit, Ze by byl pro své
podiizené uZzite¢ny, komunikace bude vZzdy vaznout. Manazer by se ddle m¢l vyvarovat
toho, aby u svych podfizenych vyvolaval pocity ménécennosti. Tento nebezpecny pocit
muze zpusobit mnoho mensich prohfeskii ve verbdlni i neverbdlni komunikaci. Mnozi
manazetfi maji sklony své podiizené neustdle poucovat. RovnéZz je dileZité, aby slova

k podiizenym vyvoldvala aktivitu. Neni nic horSitho neZz pasivni spolupracovnici, ktefi
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se sice mohou projevovat spokojen¢ ve své pasivit€¢, ovSem vnitin¢ pocituji stile vySsi
miru nespokojenosti. Strohé rozkazovani byvd pro zaméstnance ponizZujici, nebot kazdy

ma urcité naroky na pocity distojnosti a soundlezitosti k tymu (Mikulastik, 2010, s. 124).

, Podobnou roli sehrdvaji i nejasnd nebo nedostatecné objektivni hodnotici kritéria,
a to predevsim tehdy, vedou-li k odliSnému zachdzeni se zaméstnanci vykondvajicimi
stejnou prdci ¢i dosahujicimi stejnych vysledkii. Konflikty vyvoldvaji predevsim proto, Ze se
stavaji pricinou nespravedinosti.* Chybou manazeru je také neschopnost nebo nezijem
svym podiizenym aktivné naslouchat. Zejména po povyseni do manaZerské role miZe
unové zvoleného manaZzera vzniknout pocit, Ze se stal tim, kdo na svém pracovisti
z odborného hlediska vi témét vSe. OvSem zpravidla to pravda neni (a ani by to tak nemélo
byt). I kdyby ovSem i tak byl manaZer nejvétSim odbornikem na vSechny ¢innosti, které
jeho oddéleni vykondva, tuplné jist€¢ nevi vSechno, co je tieba k tomu, aby své
spolupracovniky fidil. Pokud ma tyto informace ziskat, nemél by ztricet schopnost lidem
kolem sebe naslouchat, eventudlné se ptit na jejich ndzor. Zadny manaZer by nemél
postradat otevienost vic¢i pohledim svych spolupracovnikii ani schopnost poprosit je

o pomoc (Urban, 2019, s. 32-37).

Jak ddle upozornuje Urban (2019, s. 32-37) pro efektivni manazerskou préci je dilezita
schopnost zadavat dkoly jasné, k cemuz manazer opét vyuziva komunikaci. Pokud vSak
neoplyva takovymi schopnostmi komunikace, diky kterym je schopen ukoly zadat patficné
jasn¢ a konkrétné (nestanovi ocekdavané vysledky aj.), nemusi to vést k jejich splnéni.
Chybou manaZera je predpokladat, Ze jim zadané dkoly jsou podfizenym dobie zndmy.
I'schopni a zkuSeni pracovnici ovS§em mohou mit odliSné predstavy o tom, co piesné
se od nich ofekava. Dilezitost jasné a konkrétni komunikace spocivd i v tom, Ze podporuje
motivaci. Paklize je to z hlediska manazera namisté, Ize tkoly formulovat i tak, aby
zamestnance vedly k ur¢itému soutéZeni s ostatnimi. Méné zkuSenym pracovnikiim mohou
jasn¢ sd€lend ocekdvani ohledné pracovnich postupti ¢i chovani mnohdy pomoci zvladat
1jejich nejistotu. Ne vzdy se totiz ve chvili, kdy si nejsou vhodnym postupem jisti,
rozhodnou obrétit na svého manazera.

Dale plati, Ze kdyZ nejsou lidé v tymu dostate¢né motivovani, tak nefunguje nejen
komunikace, nybrZ ani vSe ostatni. To nemtiZe pfinést Zaddouci vysledky. Manazefi se tedy

museji naucit cilen¢ motivovat. U kli¢ovych zaméstnancl je navic nezbytné u kazdého

jednotlivé analyzovat jeho motivatory a jejich aktudlni naplnénost. Paklize nejsou
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dostate¢né naplnény, méla by ndsledovat manaZerova intervence (viz Mikulastik, 2015,
s. 123). Nedostate¢na podpora Kkreativniho mysSleni mtze také komplikovat efektivitu
komunikace. Podporovat kreativni mysleni je mozné nékolika zpiisoby: pravidelnymi
koucCovacimi rozhovory, vypsdnim motivacnich prémii za nové ndpady, nabidkou posunu
v kariéfe pii predloZzeni zmény nebo projektu (ktery spoleCnost vyznamné posune).
Moderni organizace potiebuje manazery, ktefi uméji pln¢ vytéZzit kreativitu svéfenych
zaméstnanct (Pauknerova et al., 2017, s. 197). S uvedenym souvisi i stres zaméstnanct,
jak uvadi Urban (2019, s. 32-37): ,,Neprimym zdrojem konfliktii na pracovisti je i stres,
predevsim ten, kterému jsou zaméstnanci vystaveni trvale. Vede toti nejen k tinave,
vyCerpdni a poklesu soustiedent, ale i ke zhorSovdni osobnich vztahii a sniZeni schopnosti

adekvdtné reagovat na vypjatejsi osobni situace.

Urban (2019, s. 32-37) upozoriiuje také na chyby manaZert pii komunikaci vedené
ve form¢ riznych vefejnych sdéleni. I zde existuji bariéry, které brani efektivité

komunikace s vét§Simi poCty osob. Patii k nim:

- Odborny zargon, slozitad vyjadreni: jazyk, jakym manaZer mluvi, musi
prizptsobit fe¢i, na kterou jsou podfizeni zvykli. Mnoho vyjadfeni, s nimiz se
manaZer ke svym zaméstnancim obraci, spoléhd ale spiSe na to, Ze jim
k presvédcivosti pomize odborn€ znéjici mluva. Mnohdy se pouZivad Zargon i pfi
komunikaci, kterd nemd informac¢ni povahu, ale ma dodat samotnému sdé€leni vahu
a divéryhodnost. Pouzivani odborné mluvy témét vZzdy komunikaci komplikuje.
Manazeti pouZzivajici ptilis odborné zné&jici vyjadieni si mnohdy neuvédomuji, Ze
u zamestnanci vyvolaji spiSe otdzky a pochyby. Podobny efekt mivad také casté
pouzivéani byrokratické terminologie ¢i zkratek. ManaZeti by si m¢li ddavat pozor
ina dlouhé véty, komplikovand souvéti ¢i neosobni formulace, jeZ navic mohou
vzbuzovat pocit, Ze se manazer snazi vyhnout osobni odpovédnosti.

- Tendence napodobovat: nepfesvéd¢ivd  komunikace  byvda  typicka
i napodobovanim komunikace ostatnich, a to at’ jiZ zaméstnancl ¢i organizaci,
anebo pouzivanim prefabrikovanych komunika¢nich vzord. Vyvarovani se
takového napodobovani si zada tvorbu origindlnich sdéleni a nelze se schovavat
za standardizované zpravy. I kdyZ to bude naro¢néjSi na Cas, byva to mnohdy

v

o mnoho uG¢inngjsi.
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- Zamlfovani nepfiznivych zprav: problémem je zdlraznovani pozitiv
a predstirani, Ze predlozené navrhy ¢i feSeni postradaji negativa. Pfi komunikaci
se zaméstnanci tento zpusob neni vhodny. Zameéstnanci si dnes mohou snadno
najit, kde je pravda, coZ by manazerovu duvéryhodnost pohibilo. Manazer by m¢l
mit schopnosti a odvahu oteviené pfiznat i negativa a nezdary Ci pfipustit, Ze
navrhované feSeni disponuje také slabinami. Pro presvédCovani je takové vyjadreni
vice efektivni.

- Zbyteény natlak: pii snaze presvédcit nékoho o urcitém nazoru by se manazefi
nem¢éli snazit mu za kazdou cenu dokazovat, Ze nemé pravdu. Pfi snaze dokdzat
druhému jeho omyl mnohdy manaZer dosdhne jen toho, Ze se pracovnik ve svém
stanovisku spiSe utvrdi. Chyba nadmérného nétlaku souvisi s tim, ze lidé obvykle
nemaji radi, pokud se na né tlaci. Mnohem Iépe ptisobi sdéleni nesnaZzici se pfilis
Htlacit™ a dat pracovniklim prostor pro samostatné uvazovani.

- Nuda: chybou je rovnéZ pouZzivat nudnou komunikaci — hodn€ obecnou, zahlcenou
mnoha nedutlezitymi informacemi, pfedem podrobné piipravenou a postradajici

jakoukoli spontdnnost.

Komunikace manaZera neprobihd pochopiteln€ jen verbdlni ¢i neverbdlni formou, ale
v organizacich je naprosto béZné komunikovat také pisemné, respektive v soucasné dobé
hlavné elektronickou formou, a to zejména s vétSim poctem osob napiiklad vSemi
zamestnanci organizace. V disledku toho nardzi jeji efektivita i na urcitd typickd uskali.
Dosédhnout presvédCivosti v pisemném sdéleni je v porovnani s verbdlni komunikaci
projevem vétSinou narocné€js$i. Tim spiSe je tieba, aby si manaZefi dali pozor na nékteré
chyby, kterych se v pisemné komunikaci dopoustéji. Problémem pisemného projevu byva
Casto zbyte¢né¢ komplikovany a Sroubovany jazyk vétSinou jesteé Castéji neZ v komunikaci
ustni. Kvili tomu pak dochdzi k tomu, Ze i pfes znacny rozsah toho uvedené sdéleni
mnoho nefikd. Pfikladem komunikace postradajici schopnost presvédcit byvaji podnikové
proklamace kladouci diraz na ,hodnoty”, z nichZ organizace vychdzi. VétSina takto
zduraziiovanych hodnot byva totiz hodné¢ obecnd, prakticky identickd nebo téméf
zaménitelnd s hodnotami organizaci jinych. Nepiesvédc¢ivost pisemnych sdéleni zvySuje
neosobni trpny rod, z néhoZ nevyplyva, kym je spoleCnost takto vniména. Patrné si tim

nebyvaji jisti ani autofi sdéleni (Urban, 2019, s. 32-37).
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3.4 Rozvoj komunikaé¢nich dovednosti manazeri

Komunikac¢ni dovednosti nemuseji byt vS§em manazerim dané od narozeni. Schopnost
dobie komunikovat v bézném Zivoté rozhodné nezaruCuje, Ze bude manaZer schopen
efektivné komunikovat i v organizaci a pii jedndni s podiizenymi nebo napft., jak bylo
uvedeno vyse v textu, pii feSeni nékterych problémovych situaci, pti sdélovéni kritiky nebo
feSeni konflikti. Takovym schopnostem se obvykle manaZefi museji ucit. Jak uvadi
Folwarczna (2010, s. 15), porad plati, Ze manaZzefi se uci tidit, a plati to i pro komunikaci,
zejména pozorovadnim svych vlastnich nadfizenych a spolupracovnikii. Takovy piistup

se uplatnuje pro kratkodobé plnéni cilti. Z dlouhodobého hlediska ale pfili§ efektivni nent,

nebot’ nepracuje s potencidlem zaméstnanci a jeho vyuZzitim.

Aby mohl byt manaZer ispéSnym ve své profesi, a to plati nejen v oblasti komunikace,
musi na sobé€ neustdle pracovat, rozvijet své znalosti a dovednosti. To se tyka jak sféry
odborné, tak vedeni lidi, ale prdvé i komunika¢nich dovednosti. Pokud jimi manaZer
neoplyva a déld v komunikaci chyby, které byly uvedeny v predesié kapitole, nemusi byt
nic ztraceno. ReSenim je si dokdzat pfipustit, e manaZer neni vievédouci, a dokézat
pfiznat vlastni chyby. ManaZer by mél byt tedy soucasné otevieny novym mySlenkdm
a aktivné vyhleddvat ptileZitosti k dalSimu rozvoji svych komunikacnich dovednosti. Navic
i v piipad¢, Ze manazer oplyva komunika¢nimi dovednostmi, nemusi to tak ziistat stdle.
Doba se totiz méni. UZ nestaci délat véci spravné, jednd se i o to, aby manazZer také
akceptoval vyvoj, dokdzal délat véci i nove, podle poslednich vyzkumi a zjisténi a nebal

se experimentovat (Folwarczng, 2010, s. 15).

Typickym piikladem miize byt doba covidovd, kterd manazery v oblasti komunikace
postavila pfed nové vyzvy, jako byla komunikace s pracovniky predev§im v online nebo
1 offline podobé. V dobé, kdy byla nafizena opatieni, Ze maji zaméstnanci, u kterych jim
to jejich nédpln price umoZziiuje, prejit na pracovni reZim prace z domova, byli manaZefi
nuceni prehodnotit své stdvajici zplisoby a metody komunikace a naucit se vést
komunikaci s pracovniky pies videohovory, emaily ¢i rtzné komunikacni platformy.
Tedy 1 manazeti, ktefi jinak oplyvali dobrymi komunika¢nimi dovednostmi a neméli
problémy v komunikaci se svymi podfizenymi, mohli najednou narazit na bariéru online
a offline komunikace a museli se v tomto stylu komunikace zdokonalit. Rlzni autofi

zkoumali efektivitu riznych komunikacnich platforem pro efektivni komunikaci. Osvédcil
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se napt. WhatsApp (Sugiyantoro, 2022, s. 1-16). U nds se Casto také pouZivaji platformy

Viber, Facebook Messenger a dalsi.

Vzd¢elavani manazerit byva obvykle béZnou soucdsti persondlni strategie organizaci. Dnes
se ve vetsiné souCasnych podniki vi, Ze vzd€lani je naprostou nezbytnosti, a mnohdy
podniky moZnosti ke vzdéldvani nabizeji v rdmci nabidky benefiti neboli
zaméstnaneckych vyhod. Zakon v soukromé sféfe nenafizuje, kolik hodin museji manazefi
absolvovat v rdmci svého vzdélavani ani kolik rozvojovych aktivit se musi zamétovat
pravé na komunikaci. Je tedy cCisté na organizacich samotnych, nakolik je pro né
komunikace jejich manazeri dulezitym atributem uspéchu a jestli nabidnou svym
manazerim rozvoj praveé v této oblasti. Pfinosem pro rozvoj manaZera nemusi byt v tomto
ohledu pouze formdlni vzdélavani napt. v kurzech, ale i pfijimani vyzev prostfednictvim
naro¢nych projekt, povéieni praci v zahrani¢i atd. Plati, Ze ti, ktefi se neustdle uci,
Iépe znaji sebe sama, a jsou pak i sebevédoméjs$i, coZ se muZe odrazit pochopitelné

1 v komunikaci (viz Folwarczna, 2010, s. 15).

I samotni manaZzefi si vSak dnes uvédomuji, Ze vzdélavani a rozvoj jsou pro né¢ naprosto
nezbytné. Skoro 70 % manazert povazuje moznost vzdélavani za benefit (viz Folwarczna,
2010, s. 45). Nabidka vzdélavacich kurzi pro rozvoj manaZerské komunikace je pomérné
pestrd a v kazdém vétSim mést€ je mozné nalézt nabidky mnoha vzdélavacich organizaci.
Firmy by vSak mély dbét na to, aby si ovéfovaly kvalitu téchto vzdélavacich nabidek,
a paklize manazery zapoji do téchto vzdélavacich kurzti ¢i Skoleni, mély by nésledné
disponovat zplisoby, jak ovétovat kvalitu vzd€lavani a jeho dopad na realitu v podniku

(viz Tureckiova, 2004, s. 106).
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4 Metodologie

4.1 Vyzkumna oblast, vyzkumny problém

V ramci praktické Casti této prace je zdmcrem pievést poznatky prezentované v teoretické
¢asti prace do praxe, a to na podkladé pozndni redlné situace ve vybrané firmé. K vytvotfeni
vyzkumu byly vyuZity metody kvantitativniho vyzkumu, jak popisuje Chraska (2016).
Pro vyzkumny vzorek byli vybrdni vSichni zaméstnanci spoleCnosti XY, ktefi byli
v obdobi vyzkumu pracovné aktivni (dnor 2023). Respondenti nebyli nijak kategorizovani
ani systematicky vybirdni. Byli zvoleni vSichni zaméstnanci, ktefi jsou podiizeni manaZert

vybrané spolec¢nosti.

Pro ucel vyzkumu byla cilen¢ zvolena spolecnost, kterd se jako zaméstnavatel prezentuje
tim, Ze si zaklddd na komunikaci a naslouchdni nejen svym zdkazniklim, ale
i zaméstnancim. Tém nabizi pomérné Cetnou paletu benefiti od 30 dni dovolené,
moznosti pracovat na zkraceny uvazek, pracovni smlouvy na dobu neurlitou ptes
MultiSport kartu, piispévek na penzijni pfipojisténi aZz po baliCky pro nastdvajici rodice
amnohé dal$i. SoucCasné¢ spoleCnost svym zaméstnancim garantuje moZzZnost rozvoje
a podporu osobniho Zivota, ale také to, Ze se aktivné zajimad o jejich nazory (interni

materidly firmy).

Vyzkumny problém se zaméfuje na problematiku manazerské komunikace v souvislosti
s nadfizenosti a podfizenosti v rdmci struktury maloobchodni spolecnosti, zejména
na problematiku komunikace se zaméstnanci a nejCastéji negativné hodnocené oblasti
komunikace v rdmci pracovniho prosttedi. Price se bude zabyvat problematikou
a dilezitosti komunikacnich dovednosti manazerti, pfedev§Sim pak ve vztahu k jejich
¢innostem souvisejicim s fizenim lidi (Urban, 2019). Hlavni otdzkou tak bude, jak vnimaji
a hodnoti manaZerskou komunikaci nebo komunikaci ze strany manaZerii spolecnosti
jeji zaméstnanci. Prace se bude zabyvat nejen schopnosti manazerské komunikace, ale

i komunika¢nimi dovednostmi manazeri spolecnosti.

4.2 Popis vyzkumného vzorku

Pro ucely této prace tak byla vybrdna maloobchodni spolecnost zabyvajici se prodejem
potravinového a diskontniho zboZzi, ktera si neptdla byt jmenovana. Proto bude ozna¢ovana
jako spole¢nost XY. V Ceské republice tato spoleénost trvale pisobi jiz od roku 2005, kdy

oteviela prvni prodejnu v Praze. V soucasnosti tato spolecnost provozuje téméi desitku
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prodejen, které zasobuje jedno logistické centrum v Praze. Aktudln€é zaméstnava vice nez

dvé stovky zaméstnanct (interni materidly firmy).

V kazdé prodejné¢ spoleCnosti pracuji desitky zaméstnancii vCetné manaZera prodejny,
ktery jejich praci vede, organizuje a odméiuje. Pozice manaZera prodejny prezentuje
pozici, jejiz ndplni je kaZdodenni prace s lidmi, fizeni provozu na prodejné i vedeni
amotivace tymu jako celku. Ukolem této kliové pozice je mimo jiné postarat se
o spokojenost zdkaznikl a podilet se na ¢innosti celého tymu. Krom¢ jiného ma manaZer
prodejny za ukol vedeni, motivaci a rozvoj tymu o velikosti 15-20 zamé&stnancti vcetné
organizace jejich price a pldanovéni pracovnich smén. Na pozici manaZera jsou po uchazeci
vyZadovény analytické mysSleni, strategicky nadhled, schopnost samostatného rozhodovani,
ochota pracovat o vikendech a svatcich, pozitivni a proaktivni piistup k zdkaznikiim
a svéfenym ukoliim, fyzickd zdatnost a eldn do prace, fidi¢sky priikkaz skupiny B. Manazefti
v rdmci nabizenych benefitli navic dostdvaji k dispozici i osobni automobil k soukromym

uceltim (interni materidly firmy).

Pro tuto prici byly vybrany vSechny prodejny spolec¢nosti a jeji zaméstnanci byli osloveni
s zadosti o to, aby se zapojili do dotaznikového Setfeni a v dotazniku zhodnotili

komunikaci svych manaZera.

4.3 Cil vyzkumného Setieni a vyzkumné predpoklady

Cilem vyzkumného Setieni je zhodnotit komunikacni dovednosti a schopnosti manazert
ve spolecnosti XY z pohledu zaméstnanct sledované firmy. Dil¢im cilem je identifikovat
nejcasteéj$i chyby v komunikaci manazerGi a na jejich zdkladé pak navrhnout mozZna

doporuceni pro zefektivnéni komunikace.
Pro naplnéni cile vyzkumného Setfeni byly stanoveny nésledujici vyzkumné predpoklady:

- Vyzkumny piredpoklad 1: Vice nez polovina dotdzanych respondentli vyjadiuje
spokojenost s tim, jak s nimi manazefi ve firm¢ komunikuji.

- Vyzkumny predpoklad 2: Vice neZ polovina dotidzanych respondentd souhlas{
s tim, Ze manaZzefi jsou rovnéZ schopni aktivniho naslouchéni.

- Vyzkumny piedpoklad 3: Podle vice nez poloviny dotdzanych respondentti umé;ji
manazefi efektivné komunikovat i nepfijemné zpravy ¢i kritiku.

- Vyzkumny predpoklad 4: Vice nez polovina dotidzanych respondentti dokaze

identifikovat alespon dvé chyby v komunikaci manaZerd.
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4.4 Metody sbéru dat

Pro realizaci vyzkumného Setieni bylo moZné volit ze dvou vyzkumnych piistupt,
a to kvalitativniho a kvantitativniho. Kvalitativni vyzkumny pfistup je charakteristicky
tim, Ze jim lze poznat detailnéji vyzkumny problém, ovSem nevyhodou je zpravidla
horsi preneseni vysledk, ¢asto také pracuje s mensim mnozstvim dat. Jak uvadéji Surynek
et al. (2001, s. 25), pro kvantitativni vyzkum ,,je mozné odhadnout, jak je dany jev stabilni,
Jjakou platnost maji vyroky o nem vyslovené... a zaméruje se zejména na cetnost, rozsah
vyskytu, frekvenci a intenzitu socidlnich jeviu...* Z tohoto i jinych divodu byl pro tuto
préaci zvolen vyzkum kvalitativni. RovnéZz bylo zdmérem pracovat s vétSim mnozstvim dat
(od vétstho mnozstvi zaméstnancii spoleCnosti). Data v kvantitativnim vyzkumném

piistupu je navic moZné jednoduseji vyhodnocovat, pracuje se s vétSim mnoZzstvim dat.

Pro naplnéni cile vyzkumného Setfeni bylo zvoleno vyuZiti metody dotaznikového Setfent.
,» Dotaznik je zpiisob pisemného kladeni otdzek (dotazovdni se osob — respondentii), ktery
vede k hromadnému ziskdvdani odpoveédi. (Cébalové, 2011, s. 108) Dotaznikové Setieni
bylo zvoleno pfedevsim proto, Ze jim je mozné oslovit vétsi pocet respondentt a vysledky
pak maji vétsi vypov€dni hodnotu. Navic smyslem vyzkumného Setfeni bylo ziskat
hodnoceni manazerské komunikace od zaméstnancii. Dotaznikové Setfeni v tomto ohledu
nabizi moznost zachovani anonymity zameéstnanci, coZ je mize vice motivovat k tomu,

aby sdélili své hodnoceni opravdu upifimné a bez obav z piipadného postihu.

Otédzky do dotazniku je moZné volit trojiho typu, a to otdzky uzaviené, polouzaviené nebo
volné (viz Chrédska, 2016, s. 160-161). Celkem bylo v dotazniku pro zameéstnance
piipraveno 20 otazek (viz piiloha 1). VétSina polozenych otdzek byla vytvoiena jako
otdzky uzaviené, které nabizely respondentiim piesn¢ dany pocet variant odpovédi. Urcita
Cast otdzek pak byla vytvofena jako otdzky polouzaviené, tedy s nabidkou variant
odpovédi a moZnosti doplnit odpovéd’ vlastni, pokud mezi nabizenymi variantami nebyla
pro respondenty zadnd vyhovujici. Volba téchto typti otdzek vychazela piedevsim z jejich

snadnéjsiho vyhodnoceni a porovndvani.

V tdvodu dotazniku bylo respondentiim piedstaveno, k jakému ucelu dotaznik mé slouZit
a co je jeho zdmérem. Respondenti byli sezndmeni s tim, Ze jde o anonymni dotazovéni.
Déle bylo respondentiim piedstaveno, jak maji pii vyplhovani postupovat, a bylo jim
vyjadieno podékovani za cCas straveny odpoviddnim. Dotaznik byl respondentim

distribuovdn v online podobé, nebot’ nebylo ptfedpokladem, Ze by bylo moZzné vSechny
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pracovniky oslovit osobn¢. Dotaznik byl tedy vytvofen v online podobé na serveru
Survio.com, zaméstnanctim byl na jejich osobni email zasldn odkaz na tento dotaznik, a to
po domluvé s vedenim prodejen a s jejich souhlasem. Na vypliiovani dotazniku meéli
respondenti celkem 1 mésic, po ktery byl dotaznik zvefejnén. Poté byl ze serveru staZen
a vysledky byly pievedeny do programu MS Excel a ndsledné¢ vyneseny do tabulek a graft,
které jsou interpretovdny déle v textu. Celkem se vyzkumu zicastnilo 88 zaméstnancl
ze 175 respondentd, kteii spliiovali podminky vyzkumu (byli pracovné aktivni a zaroven
byli podfizeni manazertim). Navratnost dotaznikii byla 50 %. Na zdklad¢ odpovedi pak

byly vyhodnoceny vyzkumné predpoklady.

4.5 Etické hledisko vyzkumu

I kdyZ se tento vyzkum nezabyval piili§ osobnimi tématy a ani nebylo vyzadovano, aby
respondenti volili odpovédi, které by je mohly uvadét do rozpakid, bylo i v tomto
vyzkumném Setfeni zapotiebi zohlednit rovnéZz otdzku etického piistupu. TudiZ bylo
zdmérem respondentlim v online dotazniku sd¢lit detailn¢, k ¢emu bude dotaznik slouZit,
a predevsim byli respondenti ujisténi o jeho anonymité, kterd byla zarucena tim, Ze nebylo
vyZadovéano ani sdéleni jména, ani bydlisté respondenta ¢i dalSich ddajt, které by mohly
vést k jejich identifikaci (datum narozeni apod.). Pro vyjadieni respektu bylo
respondentim v zdvéru dotazovani podeékovano za jejich dcast a ¢as. Dulezité bylo rovnéz
pii volbé otdzek postupovat citlivé a otazky adekvatné volit tak, aby nenavadély

k odpovédim.

4.6 Interpretace a vyhodnoceni dat

Vyzkumného Setfeni se zicastnilo celkem 88 zaméstnanct spolecnosti XY, ktefi v niZe
uvedenych odpovédich hodnotili komunika¢ni dovednosti manazert. Jejich odpovédi jsou
zobrazeny niZze v tabulkdch a grafech. V tabulkidch jsou zobrazeny absolutni hodnoty
i relativni hodnoty odpovédi. V grafech jsou zachyceny pouze relativni hodnoty pro lepsi

znazornéni poméri jednotlivych odpovédi.
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Respondenti:

Tabulka 1: Pohlavi respondent

Absolutni ¢etnost Relativni Cetnost (%)
Zena 61 69,3
muz 27 30,7
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni dvé otdzky tohoto vyzkumného Setfeni byly informacni, jejich zdmérem bylo zjistit
skladbu respondentl ve spolecnosti a jejich zdkladni charakteristiky. V prvni otdzce bylo

zjiStovano pohlavi respondentd.

Jak je zfejmé z tabulky 1, mezi respondenty pievlddaly Zeny, které tvofily 69,3 %

dotazanych respondentli. MuZzi mezi respondenty zastavali 30,7 % dotdzanych.

Graf 1: Pohlavi respondentt (v %)

69,3

30,7

Zena muz

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti XY?

Tabulka 2: Délka pracovniho poméru ve firmeé

Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost (%)
necely 1 rok 9 10,2
mezi 1 az 5 lety 33 37,5
vice nez 5 let 46 52,3
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otdzka zjisStovala délku praxe respondentli, nebot ta muze ovliviiovat délku
zkuSenosti s manaZery a jejich komunikaci. Vice neZ polovina dotdzanych respondentl
(52,3 %) na otazku odpovédéla, Ze pracuji ve spolecnosti XY déle nez 5 let. Dale pak
37,5 % dotazanych odpovédélo, Ze pracuji ve spoleCnosti XY v rozmezi 1 az 5 let.

Zbyvajicich 10,2 % dotazanych uvedlo, Ze zde pracuji necely rok.

Graf 2: Délka pracovniho poméru ve firmé (v %)

52,3

37,5

10,2

necely 1 rok mezi 1 aZ 5 lety vice nez 5 let

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jak jste spokojen/a s vedenim ze strany manaZeru ve spolecnosti XY?

Tabulka 3: Spokojenost respondentl s fizenim ze strany manazert

Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost (%)
urcité spokojen/a 12 13,6
spiSe spokojen/a 40 45,5
spiSe nespokojen/a 25 28,4
urcité nespokojen/a 11 12,5
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otdzka se snaZzila zjistit obecnou spokojenost s vedenim ze strany manaZerii. Vice nez

polovina dotdzanych (59,1 %) zvolila kladnou variantu odpovédi. Konkrétné 13,6 %

dotazanych uvedlo, Ze jsou s vedenim ze strany manaZzert urcité spokojeni, dalSich 45,5 %

dotazanych odpovédé€lo, Ze jsou s vedenim ze strany manazeri spiSe spokojeni. Déle vSak

28,4 % dotazanych uvedlo, Ze s vedenim svych manazerQ spiSe spokojeni nejsou a zbylych

12,5 % neni urcité spokojenych.

Graf 3: Spokojenost s vedenim ze strany manazera (v %)

13,6

urcité spokojen/a

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jste spokojen/a s tim, jak s Vami VA4S manaZer ve Vasem zaméstnani komunikuje?

Tabulka 4: Spokojenost respondenttl s tim, jak manaZefi ve firm¢ komunikuji

Absolutni ¢etnost Relativni Cetnost (%)
urcité ano 20 22.7
spiSe ano 35 39,8
spiSe ne 24 27,3
urcité ne 9 10,2
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato otdzka jako prvni cilila jiz pfimo na komunikaci manazerti. Je mozné si v§Simnout, Ze
izde vice nez polovina dotdzanych (62,5 %) vyjadfila, Ze jsou spokojeni s tim, jak
piimi manazefi ve spolecnosti XY komunikuji se svymi podiizenymi. Konkrétné 22,7 %
dotazanych odpovédélo, Ze jsou urcité spokojeni s tim, jak manazeti komunikuji. DalSich
39,8 % dotdzanych respondentii uvedlo, Ze jsou spiSe spokojeni s tim, jak manaZefi
komunikuji. OvSem 27,3 % dotdzanych odpovédélo, Ze spiSe nejsou spokojeni s tim, jak
snimi jejich manaZzefi komunikuji, pficemz zbylych 10,2 % dotdzanych urcit€ neni

spokojenych s komunikaci manazert.

Graf 4: Spokojenost respondentt s tim, jak manazeti ve firmeé komunikuji (v %)
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urcité ano spiSe ano spiSe ne urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jakym zpiisobem se svym/i manaZzerem/manazery nejcastéji komunikujete?

vV,

Tabulka 5: Nejcastéjsi zplisoby komunikace s manaZerem

Absolutni ¢etnost Relativni Cetnost (%)
osobné 32 36,4
telefonicky 14 15,9
e-maily 5 5,7
onlvl/nevkomumkam prostiednictvim 14 15.9
pocitale
komunikaci prostfednictvim
komunikacnich platforem 20 22,7
WhatsApp, Viber apod.
Jinak 0 0,0
viubec nekomunikujeme 3 3,4
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

V této otdzce bylo zdmérem postihnout nejcastéjsi formy komunikace manaZer se
zaméstnanci. Jak vyplyva z tabulky 5, je to podle zaméstnancii pomérné variabilni, ale
nejvice (36,4 %) se jich shodlo na tom, Ze s manaZery komunikuji nejvice osobné¢.
DalSich 22,7 % dotdzanych odpovédélo, Ze s manaZery velmi casto komunikuji
prostiednictvim komunika¢nich platforem na mobilnich telefonech. Ddle lze poukazat
na 15,9 % respondentti, kteii zminili komunikaci telefonickou. 15,9 % zaméstnancti pak
uvedlo online formu komunikace na pocitaci. Dillezité je zjisténi, Ze s 3,4 % dotazanych

manaZer nekomunikuje viibec.

Graf 5: Nejcastéjsi zptisoby komunikace s manazerem (v %)

36,4
22,7
15,9 15,9
37 0,0 3.4
osobn¢ telefonicky emaily online komunikace skrze jinak viibec
komunikace pfes  komunikacn{ nekomunikujeme
pocita¢ platformy

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jste spokojen/a s tim, jak ¢asto s Vami manazZeri komunikuji ohledné zadavani dkola

a jejich spIlnéni?

Tabulka 6: Spokojenost respondentli s ¢etnosti komunikace manaZzeri

Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost (%)
urcité ano 29 33,0
spiSe ano 36 40,9
spiSe ne 14 15,9
urcité ne 9 10,2
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

V této otdzce méli respondenti zhodnotit spokojenost s frekvenci komunikace. Témét tii
ctvrtiny respondentti (73,9 %) u této otazky odpovédély kladné€. Konkrétné 33,0 %
dotazanych odpovédé€lo, ze jim urcit€ vyhovuje cetnost komunikace jejich manazert,
dalSich 40,9 % dotdzanych uvedlo, Ze jim Cetnost komunikace spiSe vyhovuje. Dale pak
15,9 % dotazanych respondentli odpovedélo, Ze jim spiSe nevyhovuje ¢etnost komunikace

jejich manazert, a zbylym 10,2 % urcité Cetnost komunikace nevyhovuje.

Graf 6: Spokojenost respondentt s ¢etnosti komunikace manazera (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Pokud ne, jak ¢astou komunikaci byste od svého manaZera o¢ekaval/a?

Vv s

Tabulka 7: Zajem respondentti o ¢astéj$i komunikaci s manazerem

Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost (%)
vyhovuje mi stavajici Cetnost 65 73.9
nékolikrat denné 5 5,7
1x denné 10 11,4
zhruba 2x az 3x v tydnu 8 9,1
1x tydné 0 0,0
méné Casto (dopliite) 0 0,0
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Respondenti, ktefi u predchozi otazky odpovédé€li zdpornég, se zde mohli vyjadfit k tomu,
jak cetnou komunikaci by od svého manaZera ocekdvali. I zde vSak vétSina z nich
zopakovala, Ze jim Cetnost komunikace vyhovuje (73,9 %). Z téch, ktefi nebyli spokojeni,
jich nejvice (11,4 %) jmenovalo, Ze by uvitali komunikaci na denni bézi, déle pak 9,1 %
zminilo komunikaci 2x az 3x tydné, a 5,7 % by uvitalo dokonce komunikaci nékolikrit

denné.

vV,

Graf 7: Zajem respondentil o ¢ast¢j$i komunikaci s manazerem (v %)
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stavajici Cetnost v tydnu (dopliite)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Mate od svych manaZeri vzdy dostatek informaci?

Tabulka 8: Spokojenost respondentt s dostatecnosti informaci od manazerta

Absolutni Cetnost Relativni Cetnost (%)
vzdy 9 10,2
vét$inou ano 30 34,1
obcas 28 31,8
vyjimecné 17 19,3
ne 4 4.5
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

U této otazky nejvice dotdzanych respondenti (34,1 %) odpovédélo, ze vétSinou maji
od svych manazZerti dostatek informaci. Déle pak 31,8 % dotdzanych odpovédélo, Ze
dostatek informaci maji od svych manaZerti jen obcas, 19,3 % dotdzanych se svéfilo, Ze
maji dostatek informaci od svych manazert jen zcela vyjimecné. Pouze 10,2 % dotazanych
respondentli uvedlo, Ze maji vzdy od svych manazerti dostatek informaci. Zbylych 4,5 %

dotazanych v dotazniku poukézalo na to, Ze neméa od svych manaZert dostatek informaci.

Graf 8: Spokojenost respondentli s dostatecnosti informaci od manazera (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Mate od svych manaZeru vzdy jasné a srozumitelné informace (ohledné zadané prace

a postupii)?

Tabulka 9: Spokojenost s jasnosti a srozumitelnosti informaci od manazera

Absolutni ¢etnost

Relativni Cetnost (%)

vzdy 8 9,1
vétsinou ano 32 36,4
obcas 18 20,5
vyjimecné 21 23.9
ne 9 10,2
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otdzka nezjiStovala dostatek informaci, ale zaméfila se na jejich srozumitelnost

pro pracovniky. Zde opét nejvice respondentl (36,4 %) odpovédélo, Ze vétSinou maji

k dispozici srozumitelné a jasné informace. Ddle pak 23,9 % respondentii uvedlo, Ze

srozumitelné a jasné informace maji od manazerti jen vyjimecné. Poté jesté¢ 20,5 %

dotazanych respondentii vyznacilo odpovéd’, Ze srozumitelné a jasné informace maji

jen obCas. VZdy jasné a srozumitelné informace ma neceld desetina (9,1 %) dotdzanych.

Na druhou stranu obdobné mnozstvi (10,2 %) dotdzanych jasné a srozumitelné informace

nema.

Graf 9: Spokojenost respondenti s jasnosti a srozumitelnosti informaci od manazeri (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani

36,4

vétSinou ano

20,5

obcas

46

23,9

vyjimecné

10,2

ne




Umi Vas/Vasi manaZer/manazeri naslouchat, kdyZ jim potrebujete néco rici?

Tabulka 10: Spokojenost se schopnosti manazerti naslouchat svym podiizenym

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost (%)

vzdy 1 1,1
vét$inou ano 14 15,9
obcas 25 28,4
vyjimecné 34 38,6
ne 14 15,9
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

U této otdzky jen velmi mdélo respondentli odpovédélo kladn€. Nejvice jich (38,6 %)

volbou své odpovédi poukdzalo na to, Ze jim jejich manazefi uméji naslouchat jen

vyjimecné. 28,4 % dotdzanych odpovédeElo, Ze manazeii uméji naslouchat jen obc¢as. Déle

pak 15,9 % dotdzanych uvedlo, Ze manaZzefi uméji vétSinou naslouchat. Jen podle 1,1 %

dotdzanych naslouchd manaZer vzdy.

Graf 10: Spokojenost respondentti se schopnosti manazeri naslouchat (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Rekl/a byste, Ze neverbalni komunikace manaZera/manazeri se shoduje s tim, jaké

informace/pokyny aktualné verbalné sdéluje/i?

Tabulka 11: Spokojenost s kvalitou neverbalni komunikace manaZert

Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost (%)
vzdy 28 31,8
vét§inou ano 25 28,4
obcas 28 31,8
vyjimecné 5 5,7
ne 2 2,3
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Respondenti se v podstat¢ shodovali na tom, Ze neverbdlni komunikace manazert
koresponduje s tim, jaké informace aktudlné¢ manazeti verbdln¢ sdéluji. Celkem 31,8 %
dotdzanych sdélilo, Ze neverbdlni komunikace manaZerti vzdy odpovidd tomu, jak
komunikuji. Dale pak 28,4 % dotdzanych odpovédélo, Ze manaZerskd neverbalni
komunikace se vétSinou shoduje s jejich verbalnim projevem. Podle 31,8 % dotdzanych
se shoduje obcas. Déle 5,7 % dotdzanych uvedlo, Ze neverbdlni manazerska komunikace
se jen vyjime¢n¢ shoduje s jejich verbdlnim projevem, a 2,3 % dotdzanych uvedlo, Ze

se vibec neshoduje.

Graf 11: Spokojenost s kvalitou neverbdlni komunikace manaZzerti (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Umi byt Vas/VaSi manaZer/manaZeri ve své komunikaci presvédcivy/i (strhne/ou

na svou stranu posluchace)?

Tabulka 12: Hodnoceni ptesvédcivosti komunikace manaZerti respondenty

Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost (%)
vzdy 8 9,1
vétSinou ano 14 15,9
obcas 28 31,8
vyjimecné 25 28,4
ne 13 14,8
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Presvédcivi uméji byt v komunikaci manaZefi jen obcas, a to podle nejvétStho mnoZstvi

dotazanych (31,8 %). DalSich 28,4 % dotazanych odpovédélo, Ze manazeti uméji byt

v komunikaci piesvédcCivi jen vyjimecné. Podle 15,9 % dotazanych respondentll uméji byt

vétSinou manaZzefi presvédCivi, vZzdy to uméji jen podle 9,1 % dotdzanych. Zbylych 14,8 %

dotdzanych odpovéd€lo, Ze manazZeti neuméji byt presvédCivi v komunikaci.

Graf 12: Hodnoceni presvéd¢ivosti komunikace manazert respondenty (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Dokaze/ou Vas/VaSi manaZer/manazZefi své podrizené slovné namotivovat k vysSim

vykonim?

Tabulka 13: Hodnoceni schopnosti motivace ze strany manaZerd

Absolutni ¢etnost

Relativni Cetnost (%)

vzdy 11 12,5
vétSinou ano 17 19,3
obcas 29 33,0
vyjimecné 20 22,7
ne 11 12,5
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Motivacni komunika¢ni schopnosti maji podle 33,0 % dotdzanych manaZefi jen obcas.

Dalsich 19,3 % dotdzanych odpovédélo, Ze vétSinou uméji manazeti své podiizené slovné

Vv,

namotivovat, a 12,5 % uvedlo, Ze manaZer je umi namotivovat k vy$§im vykonim vZzdy.

Poté jesté 22,7 % dotazanych uvedlo, Ze manaZefi je umé&ji namotivovat spiSe vyjimecné,

al2,5 % dotiazanych uvedlo, Ze je manaZeii neum¢ji verbdln¢ namotivovat k vysSSim

vykontim.

Graf 13: Hodnoceni schopnosti motivace ze strany manaZzerti (v %)
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Diivéirujete tomu, co Vam manazer rika a jak se pak chova?

Tabulka 14: Diivéra respondentli ve své manazery

Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost (%)
urcité ano 10 11,4
spise ano 36 40,9
spiSe ne 30 34,1
urcité ne 12 13,6
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Vice neZz polovina dotdzanych respondentii (52,9 %) potvrdila, Ze svému manaZerovi
v praci v souvislosti s jeho komunikovanim a chovanim davétuji. Konkrétné 11,4 %
dotdzanych odpovédélo, Ze svému manazerovi urCité¢ duvéruji, dalSich 40,9 % dotazanych
odpovédélo, Ze svému manazerovi spiSe divéifuji. OvSem pomérné znacnd Cast
respondentli divéru ve svého manazera postrada. Celkem 34,1 % dotdzanych v dotazniku
oznacilo, Ze spisSe svému manazerovi nedivétuje, dalSich 13,6 % dotdzanych urcité¢ svému

manazerovi nedivétuje.

Graf 14: Dtvéra respondentli ve své manazery (v %)
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Umi Vas/Vasi manaZer/manazefri ieSit efektivné konflikty?

Tabulka 15: Schopnost manaZeru fesSit konflikty

Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost (%)
vzdy 2 2,3
vét$inou ano 47 53,4
obcas 17 19,3
vyjimecné 17 19,3
ne 5 5,7
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

V této otdzce bylo zjistovano, s jakou schopnosti dokdZe/ou manazer ¢i manazefi feSit

konflikty. Podle vice nez poloviny dotizanych respondenti (53,4 %) jsou manazefi

prodejny vétSinou schopni konflikty efektivné fesit. Jen 2,3 % dotdzanych respondent

odpovédé€lo, Ze jejich manaZer umi vzdy vyteSit konflikty. Podle 19,3 % dotdzanych umi

manaZzer efektivné feSit konflikty jen obCas a podle 19,3 % dotdzanych uméji manaZeti

feSit konflikty pouze vyjimecné. Zbylych 5,7 % dotdzanych uvedlo, Ze manazefi viilbec

VoM v

neuméji efektivné fesit konflikty.

Graf 15: Schopnost manaZert feSit konflikty (v %)
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Vy osobné uz jste ieSil/a s manaZerem/manazery néjaky/é konflikt/y?

Tabulka 16: Vlastni zkuSenost respondentt s konflikty feSenymi s manaZerem/manazery

Absolutni ¢etnost

Relativni Cetnost (%)

ano, mezi mnou a manazerem 8 9,1

ano, mezi mnou a spolupracovnikem/ky 17 19,3
ne 63 71,6
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Vlastni zkuSenost s feSenim konfliktu s manaZerem na pracovisti potvrdilo 9,1 %

respondentli, ktefi feSili pifimo konflikt mezi nimi a manaZerem. DalSich 19,3 %

dotazanych feSilo s manaZerem svij osobni konflikt s nékterym ze spolupracovnikl

¢i se skupinou spolupracovnikli. Zbylych 71,6 % dotdazanych odpovédélo, Ze oni osobné

nefesili s manaZerem zatim Zadny konflikt.

Graf 16: Vlastni zkuSenost respondentt s konflikty feSenymi s manaZerem/manaZzery (v %)
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Pokud ano, doslo ke zdarnému vyieSeni konfliktu tak, aby byly spokojeny obé

strany?

Tabulka 17: Usp&nost feSeni konfliktu manaZerem

Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost (%)

vzdy 4 4,5

vétSinou ano 6 6.8

obcas 4 4,5
vyjimecné 6 6,8

ne 5 5,7
nefesil/a jsem 63 71,6

celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Zde opét 71,6 % dotazanych respondenti uvedlo, Ze zatim nefeSilo na pracovisti

s manazerem Zadny konkrétni konflikt. Déale pak 4,5 % dotdzanych respondentt uvedlo, Ze

manazer vzdy zdarn¢ vyfteSil jejich piipadny konflikt, dalSich 6,8 % dotdzanych

odpovédé€lo, zZe vétSinou manazer vyrteSil jejich konflikt zdarnég, dalSich 4,5 % dotdzanych

sd¢lilo, Ze obcas doslo ke zdarnému vyieSeni konfliktu manazerem, déle 6,8 % dotdzanych

respondentl uvedlo, Ze manazetfi byli schopni efektivné konflikt vyfesSit jen vyjimecne¢,

a zbylych 5,7 % dotazanych bylo toho ndzoru, Ze manaZer nebyl schopen vyftesit konflikt

zdarné.

Graf 17: Usp&snost fesen{ konfliktu manaZerem (v %)
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Zvladé/aji Vas/VaSi manaZer/manazeri sdélovat svym podiizenym i nepiijemné

zpravy citlivé?

Tabulka 18: Schopnost manaZerti sd€lovat podfizenym i nepiijemné zpravy citlivé

Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost (%)

vzdy 4 4,5

vétsinou ano 11 12,5

obcas 20 22,7
vyjimecné 15 17,0

ne 14 15,9

nemam zkusenost 24 27,3

celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

I sd€lovani nepfijemnych zprav nepochybné byva soucdsti manazerské komunikace.
Nejvice respondentl se u této otazky pfiklonilo k ndzoru, Ze manaZeti dokdZou sd¢lovat
nepiijemné zpravy citlivé jen obcas (22,7 %). Dalsich 17,0 % dotdzanych respondentl
odpovédélo, Ze manaZer dokdze sdélovat nepfijemné zpravy citlivé jen vyjimecn¢. DalSich
15,9 % dotazanych pak odpovéd€lo piimo zaporné, kdyz vybérem piislusné odpovedi
zdaraznilo, Ze manaZefi nejsou schopni sd€lovat nepifjemné zpravy citlivé. Jen 4,5 %
dotdzanych uvedlo, Ze manaZefi jsou schopni nepfijemné zpravy sdélovat vzdy citlivé a Ze
vétSinou dokdZze manazer citlivé sdélovat nepfijemné zpravy jen dle 12,5 % dotdzanych.
Zbylych 27,3 % dotazanych pak odpovédélo, Ze nemaji zkuSenost s tim, jak manazefi
sd€luji nepiijemné zpravy.

Graf 18: Schopnost manaZerti sdé€lovat podiizenym i nepiijemné zpravy citlivé (v %)
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Muzete uvést, s jakymi chybami v komunikaci manazeru se setkavate (muZzete vybrat

vice moznosti)?

Tabulka 19: Identifikované chyby v komunikaci manaZerl ze strany respondent

Absolutni Cetnost | Relativni Cetnost (%)

prerusovani, skdkani do feci 9 10,2
nedostatek empatie 17 19,3
nenaslouchani 9 10,2
neumi fict véci jasné a strucné 24 27,3
neud¢€ld si na komunikaci ¢as 6 6,8
komunikuje pouze online ¢i offline 2 2,3
neddva ngjevo respekt komunikac¢nimu 14 15.9
partnerovi ’
dava nejasné, nesrozumitelné instrukce a 35 39.8
pokyny

vyjadiuje se pfili§ odborn¢, nerozumim mu 14 15,9
nepiijemné zpravy zamlcuje 3 34
vyviji ptiliSny natlak 15 17,0
jeho komunikace je nudn4, ztracim

Jpozornost : 1 12,5
74dné chyby nevnimam 2 2,3
jiné chyby 2 2,3
celkem 163 185,2

Zdroj: vlastni zpracovani

U této otazky dostali respondenti na vybér z pomérne cetného souboru raznych
komunikacnich chyb, jichz se mohou manaZefi dopoustét. Mohli pfitom v odpovédi
na otdzku oznalit vice neZ jen jednu odpovéd, pokud u manazeri vnimaji vice
komunikac¢nich chyb. Proto je pak celkovy pocet odpovédi vyssi nez 100 % a v grafu nize
jsou pro kazdou variantu uvedeny celkové pocty respondentli odpovidajicich na danou

otazku kladné.

Lze si tedy vSimnout, Ze nejcetnéj$i chybou je podle 39,8 % dotdzanych to, Ze manaZefi
vydavaji nesrozumitelné instrukce a pokyny. Déle pak Ize zminit, ze 27,3 % dotdzanych
uvedlo, Ze manazefi maji problém s tim, Ze neuméji fict véci jasné€ a strucné. Podle 19,3 %
dotdzanych projevuji manazeti nedostatek empatie. Podle 17,0 % dotdzanych vyvijeji
manazefi v komunikaci pfiliSny nétlak. Dale 15,9 % dotazanych uvedlo, Ze se manaZefi
vyjadiuji pfiliS odborn¢ a zaméstnanci jim casto vibec nerozuméji. Stejny pocet
respondentl (15,9 %) odpovédél, Ze manaZeti v komunikaci nevyjadiuji potfebny respekt

zam&stnancim. Zdiraznit lze napt. i 12,5 % dotdzanych respondentti, podle nichz
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manazeti komunikuji nudné, a zaméstnanci tak maji problém udrZet pti jejich komunikaci
pozornost. 10,2 % participujicich respondentt jesté zminilo skdkéani do feci a 10,2 % si pak

postesklo, Ze manaZefi jim nenaslouchaji.

Dalsi z nabizenych variant odpovédi volilo méné neZ 10 % respondentd. Napt. 6,8 %
dotazanych respondentll zminilo, Ze manazetfi si neudé€laji na komunikaci ¢as. Déle pak
3,4 % dotdazanych zaméstnancli vnimalo chybu v komunikaci manazert v tom, zZe zamlcuji
nepiijemné zpravy pred svymi zaméstnanci. Ddle jesté 2,3 % dotdzanych respondentl
uvedlo, Ze jejich manaZer s nimi komunikuje vylucné online nebo offline (tedy ne osobng).
Dalsich 2,3 % dotazanych respondentii zvolilo moznost odpovédi ,,jiné chyby* a jen podle
2,3 % dotdzanych respondenti neni mozné v manazerské komunikaci manaZera

spolecnosti XY identifikovat jakékoliv chyby.

Graf 19: Identifikované chyby v komunikaci manaZeri ze strany respondentii (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Absolvuji VasSi manazefi ve firmé néjaky odborny vycvik nebo Skoleni

komunikaénich dovednosti?

Tabulka 20: ZkuSenost se vzdélavanim manaZert ve vztahu ke komunikaci

Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost (%)
ano 42 47,7
ne 9 10,2
nevim 37 42,0
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Podle téméf poloviny dotdzanych respondenti (47,7 %) absolvuji manazefi prodejny

néjaké Skoleni ¢i odborny vycvik zaméfeny na komunikaci. Jen 10,2 % dotdzanych

se domnivd, Ze manaZzefi podle nich Zadné specidlni Skoleni na komunikaci neabsolvuji,

a zbylych 42,0 % dotdzanych odpovéd€lo, zZe nevédi, jestli manaZefi absolvuji néjaké

odborné skoleni v oblasti komunikace.

Graf 20: ZkuSenost se vzdélavanim manazert ve vztahu ke komunikaci (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Byl/a byste pro, aby Vasi manaZeri absolvovali néjaké Skoleni ¢i vycvik v oblasti

efektivni komunikace?

Tabulka 21: Nédzory respondentl na to, jestli by manazeti ve firm¢ méli absolvovat néjaké

Skoleni ¢i vycvik v oblasti efektivni komunikace

Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost (%)
ano 39 44,3
ne 14 15,9
nevim 35 39,8
celkem 88 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice respondenti na tuto otdzku odpovédélo, ze by byli pro, aby manaZeii absolvovali
n¢jaké Skoleni nebo vycvik v oblasti efektivni komunikace (44,3 %). Trochu piekvapive
muize vyznit zjisténi, Ze 15,9 % dotdzanych respondentli uvedlo, Ze nesouhlasi s tim, aby
manazefi absolvovali Skoleni zaméfené na efektivni komunikaci. Zbyvajicich 39,8 %
dotazanych respondentt nevi ¢i neumi posoudit, jestli by manaZeifi méli absolvovat néjaké

odborné skoleni v oblasti komunikace.

Graf 21: Nézory respondentl na to, jestli by manaZeti ve firm¢ méli absolvovat néjaké

Skoleni ¢i vycvik v oblasti efektivni komunikace (v %)
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4.7 Vyhodnoceni vyzkumného Setieni

Cilem vyzkumného Setieni bylo zhodnotit komunikac¢ni dovednosti a schopnosti manazert
ve spolecnosti XY z pohledu zaméstnanct této firmy. Dil¢im cilem bylo identifikovat

nejCastéj$Si chyby v komunikaci manaZzerG a na zdkladé¢ nich pak navrhnout mozna

doporuceni pro zefektivnéni komunikace.

Pro naplnéni cile vyzkumného Setfeni byly stanoveny tyto vyzkumné predpoklady, které je

nyni mozné vyhodnotit:

- Vyzkumny piedpoklad 1: Vice nez polovina dotdzanych respondentti vyjadiuje

spokojenost s tim, jak s nimi manaZefi ve firmé komunikuji.
Vyzkumny piredpoklad bylo mozné potvrdit.

Z. dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze vice neZ polovina dotdzanych (62,5 %) pracovnikl
je spokojena s tim, jak manaZefi ve spolecnosti XY komunikuji se svymi podiizenymi.
Konkrétné 22,7 % dotdazanych odpovédélo, Ze jsou urcité spokojeni s tim, jak manaZefi
komunikuji. DalSich 39,8 % dotdzanych respondentl uvedlo, Ze jsou spiSe spokojeni s tim,

jak manazetfi komunikuji.

V dalSich otdazkach byli respondenti dotdzdni i na nckteré dil¢i faktory komunikace
manazerl. Vice nez polovina dotdzanych zaméstnanci dédle potvrdila, Ze jsou také
spokojeni s tim, jak Casto s nimi manazefi komunikuji. Z respondentli, ktefi spokojeni
s Cetnosti komunikace naopak nebyli, jich vétSina uvedla, Ze by uptednostnili denni
komunikaci ¢i komunikaci s manazerem 2x aZz 3x v tydnu. Dostatek informaci maji
zaméstnanci od svych manaZzerli vétSinou nebo obcas (vZdy jen 10,2 %). Podobné

odpovédi byly u otdzky ohledné srozumitelnosti a jasnosti informaci.

- Vyzkumny predpoklad 2: Vice nez polovina dotdzanych respondentli souhlasi

s tim, Ze manaZzefi jsou rovnéZ schopni aktivniho naslouchani.
Vyzkumny predpoklad nebylo mozné potvrdit.

Vyhodnotit oblast naslouchdni bylo v tomto piipadé nesnadné. Nejvice respondentl
(38,6 %) uvedlo, Ze jejich manaZefi uméji naslouchat jen vyjimecné. Poté 28,4 %

dotdzanych odpovédélo, Ze manazeti uméji naslouchat jen obcas.
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- Vyzkumny predpoklad 3: Podle vice neZ poloviny dotazanych respondenti umg;ji

manaZzefi efektivné komunikovat i nepfijemné zpravy ¢i kritiku.
Vyzkumny predpoklad nebylo mozné potvrdit.

V této otdzce bylo zdmérem najit odpovéd’ na otdzku, jak dokdze/ou manaZer ¢i manazefi
tesit konflikty. Podle vice nez poloviny dotdzanych respondentd (53,4 %) jsou manaZzefi
prodejny vétSinou schopni efektivné konflikty feSit. AvSak jen 2,3 % dotdzanych
respondentl odpovédélo, Ze jejich manaZer umi vZdy vyfesit konflikty. Vice nez polovina
dotazanych respondentl se vSak dosud nesetkala s nutnosti feSit konflikty v préaci. Vlastni
zkuSenost s feSenim konfliktu s manaZerem na pracovisti uvedlo 9,1 % respondentd, ktefi
fesili pfimo konflikt mezi jimi samotnymi a manaZerem. DalSich 19,3 % dotdzanych feSilo
s manaZerem svlj konflikt se spolupracovnikem nebo spolupracovniky. Zbylych 71,6 %
dotdzanych odpovédélo, ze osobné s manaZerem nefeSilo zadny konflikt. Co se tyce

uspésnosti vyfeSenych konfliktli u respondentli, zkuSenosti zaméstnancli byly pomérné

variabilni, u n€kterych k vyfeSeni konfliktu doslo, u jinych naopak ne.

- Vyzkumny predpoklad 4: Vice neZ polovina dotdzanych respondentii dokéze

identifikovat alespon dvé chyby v komunikaci manaZera.
Vyzkumny predpoklad nebylo mozné potvrdit.

V podstaté ani u jedné z nabizenych chyb v komunikaci nebylo moZné zaznamenat, Ze
by ji u svych manazert identifikovalo vice nez 50 % dotdzanych zaméstnanci. Nejvice
respondentit (39,8 %) za chybu v komunikaci oznalilo stav, kdy manazeti poskytuji
nesrozumitelné instrukce a pokyny. Déle pak lze zminit, ze 27,3 % dotdzanych uvedlo, Ze
manazeii maji problém s tim, Ze neuméji fict véci jasné¢ a stru¢né. Podle 19,3 %

dotdzanych maji manaZefi nedostatek empatie.

7. dotaznikového Setieni vyplynulo nckolik dalSich zajimavych zjiSténi. Naptiklad lze
zminit, Ze vic jak polovina dotdzanych respondentil je spokojena s tim, jak jejich manazefi
tidi jejich prodejnu. Nej€astéji podle dostupnych zjiSténi manazeti se svymi podiizenymi
komunikuji osobné, tvéii v tvar, coZ lze povaZovat za znacné pozitivni zjiSténi. Na druhém
mist¢ pak respondenti jmenovali komunikaci pies WhatsApp, Viber apod. Ve vztahu
k neverbdlni komunikaci je moZné zkonstatovat, Ze se zaméstnanci shodovali v ndzoru, zZe
neverbdlni komunikace manazerti v dostatené mite reflektuje jejich verbdlni projevy.

Podle vice nez 50 % dotdzanych respondentli v§ak manaZefi spolecnosti XY nejsou uplné
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ve své komunikaci pfesvédcivi. PresvédC€ivi uméji byt v komunikaci manazefi jen obcas,
ato podle 31,8 % dotazanych. DalSich 28,4 % dotdzanych odpovédélo, Ze manazeti
uméji byt v komunikaci presvédcivi jen vyjimecné. Prostfednictvim komunikace dokdzou
podle nejvyssiho poctu odpovidajicich respondentli manazefi namotivovat zaméstnance

jen obcas.

Divéru ve své manaZery vSak potvrdilo 52,9 % dotdzanych respondenti. Konkrétné
11,4 % dotazanych se v dotazniku svéfilo, Ze svému manazerovi urCité davéiuji.
DalSich 40,9 % dotazanych oznacilo odpovéd’, kterd doklada, Ze svému manazerovi spise
davétuji. Davéra se mnohdy buduje na pracovisti praveé i prostfednictvim komunikace,
dodrZzovénim feceného apod., proto byla otdzka v dotazniku i na ni. Co se pak tykalo
napiiklad sd€lovani nepiijemnych zprav, tam byly odpovédi respondentli notn€ roztfisténé,
coz mohlo napiiklad souviset s tim, Ze ne vSichni zaméstnanci museji mit vlastni
zkuSenost, kdy jim manaZer sd€loval néjakou nepfijemnou zpravu (Casto napiiklad
vypoveéd’ z pracovniho poméru, pokdrani za néjakou chybu apod.). Podle témét poloviny
dotdzanych respondentli manazeti prodejen absolvuji néjaka Skoleni ¢i kurzy zamétujici
se na rozvoj komunikace. Neceld polovina respondentl by pak manaZerim takové Skoleni

s jistotou doporucovala.
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5 Navrhy a doporuceni

Celkové z provedeného dotaznikového Setfeni vyplynulo nckolik pomérné zdsadnich
zjisténi. Dotazovani zaméstnanci konzistentn¢ uvad¢li, Ze jsou s drovni komunikace svych
nadfizenych (manazer() spokojeni podobné jako i s tim, jak dobfie si vedou v oblasti fizeni.
Manazeti se svymi kolegy komunikuji pfevazné osobné. Z identifikovanych vybranych
probléml zaméstnanci zmifiovali nepfiilis Casté naslouchdni ze strany svych manazert.
Zaroven s tim je nutné zminit, Ze zaméstnanci nebyli plné ptfesvédCeni o schopnosti
manazerti zdarné fesit piipadné konflikty a citlivé sdélovat nepiijemné zpravy. Zdaleka
ne vZdy puasobi na své zaméstnance v komunikaci presvédcivé. A ani jejich schopnost
motivovat prostfednictvim komunikace nebyla zaméstnanci hodnocena nejlépe. Na druhou

stranu z identifikovanych chyb jich zaméstnanci ptili§ mnoho nejmenovali.

Obecné by bylo mozné zkonstatovat, Ze dotazovani respondenti (zaméstnanci)
neidentifikovali Z4dné zdvazné nedostatky v tom, jak manaZefi spolecnosti XY
komunikuji. Kdyz byli dotdzani na obecnou spokojenost s komunikaci, projevovali veskrze
piiznivy postoj. Presto vSak z nékterych otdzek vyplynuly i jisté slabsi oblasti. Naptiklad
zameéstnanci intenzivné vnimali, Ze manazefi nejsou uplné zbéhli v aktivnim naslouchdént,
které vSak tvoii jeden ze zdkladii efektivni komunikace. Je ziejmé, Ze manaZetfi nemohou
komunikovat efektivné jen smérem k zaméstnanciim, ale museji byt ochotni je také
vyslechnout a jejich sdéleni respektovat. V tomto ohledu lze manaZerim bezesporu
doporucit, aby vénovali zvySenou pozornost a zdjem nejen tomu, jak komunikuji, ale
aby si nasli také Cas na to, aby své zamé&stnance vyslechli. To mlze byt n€kdy v pracovnim
stresu a presu jisté naro¢né. Manazeti mohou piimo vyhledat svého podiizeného
adotazovat se ho na to, jestli potfebuje sdélit néjakou informaci, avSak mnohem
efektivn€j$i pro aktivni naslouchdni se v tomto piipad¢ jevi poradani pravidelnych

(tydennich) porad.

Béhem porad by m¢l manazer nejen vyhodnocovat uplynuly tyden a zaddvat tikoly na dalsi
obdobi, ale mél by zaméstnanciim poskytnout tolik potiebny prostor k tomu, aby i oni sami
vyjadiili své ndzory ¢i ndpady. Zaméstnanci vSak museji mit jistotu a diavéru v to, Ze
mohou svobodn¢ a bez obav vyjadfit svlij ndzor, aniZ by se ze strany manaZzera (nebo
dalSich spolupracovnikli) dockali vysméchu, poniZeni nebo znehodnoceni zastdvaného
nazoru. Néktefi pracovnici vSak pfesto mohou mit obavy z vefejného vystoupeni na poradé

a ze sdéleni a sdileni svého vlastniho ndzoru s ostatnimi. Proto by mél manaZer mit
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moznost se s podiizenymi setkdvat i osobn&, mimo pracovni kolektiv, naptfiklad v rdmci
pravidelného hodnoceni zaméstnanctli, které je v organizaci realizovdno. Pii takovém
hodnoceni md manaZer pracovnikiim sd¢lit hodnoceni jejich prace, ale soucasné s tim je
nechat vyhodnotit nejen vlastni praci a vykony, ale tfeba i vykon sebe sama jako manaZera.
Pak je mozZzné ocCekdvat, Ze i zaméstnanci budou vnimat komunikaci manaZerti jako

efektivni, nebot’ budou mit pocit, Ze se o jejich ndzory a hodnoceni nadfizeni zajimaji.

Aby vSak vySe uvedené navrhy mohly efektivné zafungovat, je nezbytnou podminkou to,
aby poté, co zaméstnanci sdéli své ndzory, navrhy nebo hodnoceni, si je manaZer nejen
vyslechnul, ale také nékteré z téchto ndzorli, ndpadl aj. zavedl piimo do praxe, eventudlné
pracovnikiim detailn¢ sdélil, z jakych konkrétnich diivodli jejich ndzor, ndvrh apod.
zrealizovat nelze. Nemén¢ dilezité je ddvat zaméstnanci najevo, Ze si manaZer ceni
vzajemné interakce a komunikace. Aby méli zaméstnanci skute¢ny zdjem sdélovat vlastni
navrhy a ndpady, museji mit pocit, Ze se o n€ nejen n€kdo skutecné zajima, ale Ze je tfeba

1 zkusf zrealizovat, pozitivné na né odpovi apod.

Z dotazniku déle jasn¢ vyplynulo, Ze se zaméstnanciim manaZeii nejevi upln¢ piesveédcivi
v komunikaci. Je otdzkou, v jakém sméru ¢i v jakych oblastech maji zaméstnanci tuto
zkuSenost. Schopnost presvéd€ivé komunikace obvykle plyne z toho, jak si manazer
za svymi nazory stoji, jaké ma podklady a informace k tomu, co sd€luje. Je na misté tedy
jeste pripadné detailngji zjistit, v jakém ohledu tato eventudlni ,,neptesvédCivost® préci
manazert ovlivituje a co je jeji hlavni pfi¢inou. Pokud je to nedostatecnd informovanost, je
na misté¢, aby vedeni s manaZery rtznd nafizeni ¢i pokyny Iépe komunikovalo.
Nepresvédcivost manazera miZe rovnéZ plynout z toho, Ze o tom, co ma sdélit
zamg&stnancim, sdm neni plné pfesvédcen. MiZe se to mimo jiné tykat jiz opakované
uvadéného sdélovani ryze nepiijemnych zprav apod. V tomto ohledu by mohlo manazertim

pomoci naptiklad Skoleni v oblasti komunikace.

Co se tykd oblasti vzdélavani manaZeri, podle dotdzanych pracovnikii manaZefi
organizace vybrand Skoleni ¢i kurzy komunikace absolvuji. Pfesto neceld polovina z nich
uvedla, Ze by manaZerim doporucila v takto orientovaném sebevzdélavani i nadéle
pokraGovat. Skoleni manaZerti v oblasti komunikace bezpochyby patii k velmi podstatnym
a smysluplnym vzdélavacim aktivitim a nemé€lo by byt vedenim podcenovéano. V tomto

ohledu je mozZzné se zaméfit jak na obecné komunikacni dovednosti, tak 1 na ponékud

64



specifitéji zaméfend Skoleni. Napiiklad piimo Skoleni v oblasti feSeni konfliktl na

pracovisti.

Jak totiz vyplynulo z dotaznikového Setfeni, ani feSeni eventudlnich konfliktii na pracovisti
nebo konfliktl mezi manaZerem a pracovniky nehodnotili zaméstnanci piili§ pozitivné.
Pravdou je, Ze konflikty byvaji velmi casto nepfijemnou zaleZitosti a ne kazdému
manaZerovi miiZe byt ddna schopnost fesit konflikty pfirozené. Casto je tieba se ji (na)ugit,
¢emuz v mnoha ohledech napomaha zejména pifima zkusenost a n¢kolik zazitych konflikta
na pracovisti. Na druhou stranu je to pravé manaZer, kdo by mél byt osobou povolanou
k tomu, aby zvlddnul udrZet pfiznivou atmosféru na pracovisti a pii né€jakém konfliktu
zasdhl tak, aby se poté situace na pracoviSti navritila do normdlu. Ackoliv je pfinosné
absolvovat néjaké Skoleni ¢i kurz zamétfeny na feSeni konfliktd, stejné tak muze byt
efektivni sdilet zkuSenosti mezi manazery navzdjem. Lze pfedpokladat, Ze manaZeii napfic¢
jednotlivymi obchody budou mit odliSné zkuSenosti s konflikty, pfi¢emZ jejich pficiny
se mohou ukdzat jako dosti podobné (souvisejici napiiklad s organizacni kulturou,
nastavenymi pravidly hodnoceni zaméstnancti apod.). Idedlni moznosti, jak zrealizovat
sdileni zkuSenosti manaZeri napii¢ prodejnami, je napiiklad vyuzivani sdilenych
videohovort ve formé porad manaZertd (napiiklad jednou v mésici). Pfipadné je mozZné,
aby vedeni organizovalo pravidelné teambuildingy urcené jen manaZerim prodejen.
Teambuilding je totiZ skvé€lou pfilezitosti, jak se mohou (nejen) manaZzefi navzdjem poznat
v jinych neZ v profesnich situacich, navazat nova pratelstvi a vztahy, zjistit o sobé néco
navzdjem a tieba si i predat cenné profesni zkuSenosti, a to zcela neformdlné¢ a bez

nezadouciho tlaku na vykon.

Ve vztahu k problematice vzdélavani manaZeri a Skoleni ¢i kurzi komunikac¢nich
dovednosti je mozné manazerim doporucit i ucast na kurzech podporujicich pozitivni
prostiedi, které pak ndsledn¢é generuje spokojené a motivované zaméestnance. Motivovany
a spokojeny zaméstnanec byl samotnymi respondenty identifikovadn jako jeden z faktord,
které nejsou manazefi svou komunikaci schopni zajistit. Je pfitom zapotiebi, aby manazeti
uméli motivovat zaméstnance ke zlepSovani pracovniho vykonu a rozvijeni schopnosti,
aniZ by se museli omezovat pouze na systém bonusti a odmén (eventudlné trestil). Mnohem
efektivnéj$i cestu nabizi motivace pochvalou, uznanim, podékovanim apod. NejenZe tento
velmi uéinny motivaéni nastroj nic nestoji a nikomu jim neni mozné ublizit, ale zpravidla

také mivd i mnohem vétsi efekt. Manazeti sami by si méli uvédomovat, Ze zptisobem své
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komunikace mohou pracovniky intenzivné motivovat. K tomu vSak je tfeba volit
ve spravnou chvili ta spravna slova. A samozifejmosti a jistou podminkou motivace je
i schopnost rozeznat motivacni faktory, které jsou zdaroven ,hnaci* silou pracovniho
vykonu jeho zaméstnancii. K tomu musi manazer péstovat i svou schopnost aktivné

naslouchat druhym a zajimat se o jejich ndzory a emoce.

Komunikace ptfedstavuje pomérné Siroky komplex schopnosti, které se navzdjem ovliviuji
a Casto spolu i dzce souviseji. Proto by podpora komunikace manaZera méla byt vzdy
komplexni a Sirokd. Hlavni doporuceni na podporu efektivni komunikace ovSem primarné
souvisi predev§im s ochotou samotnych manaZzeri se ve své komunikaci zlepSovat
a zdokonalovat. Teprve poté je mozné hledat zpiisoby a moZnosti zefektivnéni jejich
komunikace. Vysledky prezentovaného Setifeni byly prezentovany samotnym manazertim
sledované organizace a moZznd by je to mohlo navést k tomu, aby svou komunikaci smérem
k zaméstnancim zlepSili v zdvislosti na tom, jaké skuteCnosti byly zaméstnanci

identifikovany jako ne tplné& idedlni.

Z hlediska dalSich moZnosti pozndni situace ve spolecnosti by do budoucna bylo pifinosné
doplnit tento vyzkum napiiklad vyzkumnym Setienim vedenym piimo s manaZery
spole¢nosti. Nanejvys vhodné by v tomto ohledu mohlo byt vyuZiti metody rozhovort,
nebot’ manazeri by pro vyzkumné Setfeni bylo ziskdno mén¢, a proto by bylo i redlné
realizovat rozhovory (coZ by s 88 zaméstnanci bylo Casové, organizacné a administrativné
velmi naro¢né). Manazert by se v rozhovorech bylo pithodné ptat zejména na jejich vlastni
sebehodnoceni komunikace, ale mohli by byt pifimo dotazovdni téZ na metody
komunikace, které pouZzivaji pii feSeni konfliktii, pfi motivaci zaméstnancu a také pfi jejich
hodnoceni. Zajimavé by bylo i zjiStovani, jak sami manaZefi vnimaji své komunikacni
schopnosti a zda jsou si védomi piipadnych slabin, které by bylo mozné posilit napiiklad
pravé zminovanymi Skolenimi. Optimdlni by ndsledné¢ bylo porovnat data z obou
provedenych Setfeni a zjistit, jak svou komunikaci vnimaji samotni manazeti a jak
ji hodnoti jejich podfizeni. Je mozZzné, Ze by byly zjiStény urcité nesrovnalosti, piipadné
by naopak panovala shoda mezi obéma skupinami respondentt. I na zdklad¢ takto
ziskanych vysledkt by bylo moZné dale feSit situaci na konkrétni pobocce ¢i stanovit

konkrétni doporuceni preventivniho charakteru.
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Zavér

Predkldadand prace se ve svém obsahu vénovala problematice dilezitosti komunikac¢nich
dovednosti manaZeru, ptedevsim pak ve vztahu k jejich ¢innostem souvisejicim s fizenim
lidi. Cilem prace bylo zhodnotit komunikacni dovednosti manaZeri vybrané firmy

z maloobchodniho prodeje z pohledu zaméstnanci firmy a navrhnout doporuceni pro

zefektivnéni manazerské komunikace.

Pro naplnéni cile prace byl jeji text rozdélen na dvé ¢asti, a to na teoretickou a praktickou
¢ast. V teoretické Casti prace byl nejprve objasnén vyznam komunikace a nasledné pak
pfedstaven vyznam a obsah manaZerské prace. Samostatné pozornosti se zde dostalo
manazerskym komunika¢nim dovednostem a jejich vlivu na vykon, spokojenost a motivaci
zaméstnanct, dale stylim manazerské komunikace a pravidlim efektivni komunikace
manazera. V navazujici praktické ¢asti byla poté na piikladu konkrétni vybrané firmy
sledovana efektivita manazerské komunikace v praxi. Prostfednictvim dotaznikového
Setfeni byli zaméstnanci firmy dotazovani na komunikacni dovednosti manazerd, tedy
svych piimych nadiizenych. Na zdklad¢ zjisténych informaci byla navrZzena opatieni pro

zefektivnéni komunikace manaZeri firmy.

Byly stanoveny ¢tyfi vyzkumné predpoklady. Vyzkumny piedpoklad 1 byl ve znéni:
Vice nez polovina dotdzanych respondentii vyjadfuje spokojenost s tim, jak s nimi
manaZzefi ve firm¢ komunikuji. Vyzkumny predpoklad 2 byl ve znéni: Vice neZ polovina
dotdzanych respondentli souhlasi s tim, Ze manaZefi jsou rovnéZ schopni aktivniho
naslouchani. Vyzkumny piedpoklad 3 byl ve znéni: Podle vice nez poloviny dotazanych
respondentl umé&ji manaZeii efektivné komunikovat i nepiijemné zpravy ¢i kritiku.
Vyzkumny predpoklad 4 byl ve znéni: Vice nez polovina dotdzanych respondentti dokédze
identifikovat alesponn dvé chyby v komunikaci manaZerii. Ze vSech stanovenych
predpokladii bylo moZné potvrdit pouze jeden, a to ten, ktery uvad¢l, Ze respondenti jsou
spokojeni s tim, jak jejich manaZefi s nimi komunikuji. Z dalSich zjisténi vyplynulo, Ze co
se tyCe aktivniho naslouchdni, tam vyjadiovali respondenti spiSe menSi spokojenost
podobné jako v piipadé€, Ze podle vSeho manazeti nedokdzou efektivné teSit konflikty
¢1 nepiijemné zpravy. Rovnéz nebylo ani mozné potvrdit predpoklad, Ze vice neZ polovina
dotazanych respondenti dokédze identifikovat alesponn dvé chyby v komunikaci manazert,

coz lze naopak povazovat za dobré zjisténi.
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Ze Ctyt prvotné stanovenych vyzkumnych predpokladii nakonec bylo moZné potvrdit
pouze jeden, a to ten, jenZ predikoval, Ze jsou respondenti spokojeni s tim, jak s nimi jejich
manazetfi komunikuji. Z celého provedeného dotaznikového Setfeni tedy vyplynulo,
Ze dotdzani zaméstnanci jsou vesmes s komunikaci svych manazerti spokojeni podobné
jako s tim, jak zvladaji fizeni. Manazefi se svymi kolegy komunikuji pfevdzné osobné.
Z identifikovanych urcitych problémi zaméstnanci zminovali ne dplné ¢asté naslouchdni
od svych manazert, pak jesté bylo mozné zminit, Ze zaméstnanci nebyli Gplné piesvédceni
o schopnosti manazert feSit konflikty a citlivé sd€lovat nepiijemné zpravy, neptipadali
zaméstnancim ve své komunikaci vzdy presvédCivi a ani jejich schopnost motivovat
prostfednictvim komunikace nebyla zaméstnanci hodnocena nejlépe. Na druhou stranu

z identifikovanych chyb jich zaméstnanci pfili§ mnoho nezminovali.

Na zédklad¢ zjiSténych problematickych oblasti byla navrZzena pfislusSnd preventivni
opatieni, kterd se zamétuji zejména na posileni schopnosti manazerti naslouchat svym
zaméstnancim. K tomu bylo doporuceno potddani pravidelnych meetingli zaméstnancii
s manazery. Z dalSich doporuceni byly uvddény Skoleni ¢i kurzy sméfované na rozvoj
komunikaénich dovednosti manazert, ale také na motivaci zaméstnanci. Mimo $koleni
bylo doporuceno organizovani vzdjemného sdileni zkuSenosti mezi manazery jednotlivych
prodejen (zejména ve vztahu k feSeni konflikti), ale také bylo apelovano piimo na samotné
manazery, aby se ze zjiSténych skuteCnosti poucili a snazili se 1 vlastnimi silami své

komunika¢ni dovednosti rozvinout k vyssi spokojenosti zaméstnanci.

Komunikace manazeri je jednou z naprosto zdsadnich a podstatnych podminek dspéSného
fizeni zaméstnancti. Ne vSichni manazefi vSak maji tyto schopnosti v rozsahu potfebném
k uspéSnému fizeni lidi, schopnost komunikace muze byt ddna do urcité miry
temperamentem, v piipadé manazerského fizeni se je vhodné ji naucit a seznamit se
s pravidly efektivni komunikace a také s nejCastéjSimi chybami, jichZ se lze v piipadé
komunikace se zamé&stnanci dopustit. Ne vZdy jsou si v§ak manazeti svych komunika¢nich
chyb védomi. Zaméstnanci mohou byt sice s komunikaci manazerti nespokojeni, ale pokud
nedostanou moznost tuto nespokojenost vyjadfit a interpretovat (bez rizika postihu),
nemusi se management nikdy dozvédét, Ze manazerskd komunikace nefunguje a ze

zameéstnanci pocit'uji nespokojenost a nediivéru vici manazeram.

Proto 1ze ptfinos této priace vnimat nejen v tom, Ze se zaméstnanci a piedevSim pak

manazeti vybrané spolecnosti XY dozvédéli, jak efektivné vnimaji komunikaci jejich
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zameéstnanci, ale praci a jeji zjiSténi mohou vyuZit i dalsi firmy. Zejména pak v tom, aby
vSechny firmy, kde dochdzi k manaZerskému fizeni, vénovaly pozornost efektivité
komunikace svych manaZeri a poskytly zaméstnancim moznost ji hodnotit. Idedlni
se proto jevi pravé anonymni dotazovani, nebot’ pracovnikim zajiStuje moznost sd¢lit
upfimné a otevien¢ své ndzory bez obavy z postihu, zesmésSnéni apod. Ov§em opomenout
pak nelze ani posledni krok ve form¢ zajiSténi efektivity komunikace, kterym je nejen
sezndmeni se s vysledky hodnoceni zaméstnancii, ale pfedevSim ndprava zjiSténych

problémovych oblasti.
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Prilohy

Ptiloha 1: Dotaznik pro zaméstnance

Dobry den, rdd bych Vas poprosil o vyplnéni tohoto dotazniku zaméfeného na zhodnoceni
komunikace a komunikacnich dovednosti manaZerii Vasi firmy z VaSeho pohledu.
Dotaznik je naprosto anonymni, mizete byt proto v odpoveédich naprosto uptimni. Pokud
neni ptimo v dotazniku uvedeno jinak, zvolte jen jednu variantu odpovédi (zakrouzkujte

apod.).

Predem d€kuji za V&S vynaloZeny Cas!

Jste:

a) Zena

b) muz

Jak dlouho pracujete ve firmé?

a) necely 1 rok
b) mezi 1 az 5 lety

c) vicenez5 let

Jak jste spokojen/a s vedenim ze strany manaZerti ve Vasi firme?

a) urcité spokojen/a
b) spise spokojen/a
c) spiSe nespokojen/a

d) urcité nespokojen/a

Jste spokojen/a s tim, jak s Vami VaS manazer ve firm¢ komunikuje?

a) urcit€ ano
b) spisSe ano
c) spiSe ne

d) urcité ne



Jakym zplsobem se svym/i manaZerem/manazery nejcastéji komunikujete?

a) osobné

b) telefonicky

c) e-maily

d) online komunikaci prostfednictvim pocitace

e) komunikaci prostfednictvim komunikacnich platforem WhatsApp, Viber apod.
f) jinak:

g) vubec nekomunikujeme

Jste spokojen/a s tim, jak Casto s Vami manazefi komunikuji ohledn¢ zadavani tkoli
a jejich splnéni?

a) urcit€ ano

b) spisSe ano

c) spiSe ne

d) urcité ne
Pokud ne, jak Castou komunikaci byste od svého manazera ocekdval/a?

a) vyhovuje mi stavajici Cetnost
b) nékolikrat denné

¢) Ixdenné

d) zhruba 2x az 3x v tydnu

e) 1xtydné

f) méné Casto (dOPINLE.......ooueirniiiiii e )

Maite od svych manazert vzdy dostatek informaci?

a) vzdy

b) vétSinou ano
c) obcas

d) vyjimecné

e) ne

II



Maite od svych manaZerii vzdy jasné a srozumitelné informace (ohledné zadané prace

a postuptt)?

a) vidy

b) vétSinou ano
c) obcas

d) vyjimecné

e) ne

Umi Vas$/Vasi manazer/manaZzefi naslouchat, kdyz jim potiebujete néco fici?

a) vidy

b) vétSinou ano
c) obcas

d) vyjimecné

e) ne

Rekl/a byste, Ze neverbdlni komunikace manaZera/manaZerii se shoduje s tim, jaké

informace/pokyny aktudlné verbalné sd€luje/i?

a) vidy

b) vétSinou ano
c) obcas

d) vyjimecné

e) ne

Umi byt V4S/Vasi manaZer/manazeti ve své komunikaci presvédcCivy/i (strhne/ou na svou

stranu posluchace)?

a) vidy

b) vétSinou ano
c) obcas

d) vyjimecné

e) ne

III



Dokéze/ou Vas/VaSi manaZer/manaZefi své podiizené slovné namotivovat k vysSSim

vykonlim?

a) vidy

b) vétSinou ano
c) obcas

d) vyjimecné

e) ne

Duvétujete tomu, co Vam manaZer ik a jak se pak chova?

a) vidy

b) vétSinou ano
c) obcas

d) vyjimecné

e) ne

Umi Vas§/Vasi manazer/manazefi fesit efektivné konflikty?

a) vidy

b) vétSinou ano
c) obcas

d) vyjimecné

e) ne

Vy osobné uz jste fesil/a s manazerem/manazery néjaky/é konflikt/y?

a) ano, mezi mnou a manazerem

b) ano, mezi mnou a spolupracovnikem/ky
c) ne

Pokud ano, doslo ke zdarnému vyfteSeni konfliktu tak, aby byly spokojeny obé strany?

a) vzdy

b) vétSinou ano
c) obcas

d) vyjimecné

e) ne

v



Zvlada/aji V4&$/Vasi manaZer/manazefi sd€lovat svym podfizenym 1 nepfijemné zpravy
citlivé?

a) vidy

b) vétSinou ano

c) obcas

d) vyjimecné

e) ne

f) nemam zkuSenost

MiiZete uvést, s jakymi chybami v komunikaci manazerii se setkdvate (mtiZete vybrat vice
moznosti)?

a) prerusovani, skakdni do feci

b) nedostatek empatie

¢) nenaslouchani

d) neumi fict véci jasné€ a stru¢né

e) neud¢la si na komunikaci Cas

f) komunikuje pouze online ¢i offline

g) nedava najevo respekt komunikacnimu partnerovi

h) davé nejasné, nesrozumitelné instrukce a pokyny

i) vyjadfuje se ptili§ odborn¢, nerozumim mu

j) nepiijemné zpravy zamlCuje

k) vyviji pfiliSny nétlak

1) jeho komunikace je nudnd, ztracim pozornost

m) zadné chyby nevnimam

n) jiné chyby:

Absolvuji Vasi manazeti ve firmé néjaky odborny vycvik nebo Skoleni komunikacnich

dovednosti?

a) ano
b) ne

¢) nevim



Byl/a byste pro, aby Vasi manaZeti absolvovali néjaké Skoleni ¢i vycvik v oblasti efektivni

komunikace?

a) ano
b) ne

c) nevim

VI



