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Uvod

Téma mé bakalaiské prace , Komunikace jako urcujici faktor fizeni lidskych
zdroji* jsem si zvolila z dvodu, ze komunikaci, respektive komunika¢ni dovednosti
povazuji za jednu z nejdilezitéjsich kompetenci ¢loveka 21. stoleti. U jedince, ktery zije
Vv globalizovaném svéte, ve kterém, at’ chceme ¢i nikoliv, dochazi mimo jiné ke stirani
hranic mezi kulturami a s tim souvisejici skute¢nost, ze mnohé spole¢nosti z vyspélych
zemi se staly nadnarodni, multikulturni. Otazka je, nakolik bude management piipraven
vyrovnat se s touto skutecnosti. Dtlezitost komunika¢niho umu neni zalezitosti pouze
ziskového sektoru. Naopak na vyznamu vzrista i ve vefejné spravé. Souhrnné lze

bezesporu konstatovat, Ze socialni komunikace ovlivituje kazdodenni Zivot kazdého

Z nas.

Od détstvi jsme vystavovani vlivu socidlnich instituci, které nds spoluutvareji.
Jako prvni na nas pusobi matka ¢i jina pecujici 0soba, nasledné zbyvajici ¢ast rodiny
a jiz na konci batoleciho véku to jsou zejména Skolské instituce. Po ukonéeni ptipravy
na budouci povolani se nemala Cast absolventli snazi o aktivni a uspesné zapojeni do
pracovniho procesu. Jak uspésni budou, zavisi na jejich znalostech, které nabyli v ramci
Skolské soustavy, na jejich dovednosti tyto znalosti vhodnym zptisobem uplatnit v praxi
a Vv neposledni fad¢ na jejich zaméstnavatelich, respektive na pfimém nadiizeném, ktery

determinuje zajem a postoj pracovnika. Cini tak prostiednictvim komunikace.

Vedouci pracovnici ve vychovné vzdé€lavacich institucich a jejich zastupci
zastavaji jednak role pedagogického pracovnika a jednak role manazert, kdy propojeni
roli vyZaduje znacné osobnostni a kompetencni kvality. Proto jsem praktickou ¢ast své

prace zaméfila praveé na pedagogické pracovniky.

KaZdodenni aktivitou manaZzeri vSech typl, tedy prvni linie, stfedniho
i vicholového managementu, je socidlni komunikace. Symbiéza schopnosti
komunikovat a dovednost Fidit lidské zdroje je podstatnym faktorem pro rozvoj dané
instituce, potazmo pro cely ekonomicky rozvoj zemé. V ramci ekonomického rozvoje

povazuji za stéZejni zachovani lidské distojnosti, kterd bohuzel jako by mnohdy neméla
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své misto pfi fizeni lidskych zdroji, kdy se do poptedi mnohdy stavi vykonnost,
efektivita a uspéch. Jako by bézny zaméstnanec ve 21. stoleti nemél i své problémy,
tfeba takové, ze ma doma nemocné dité, zemifela mu blizka osoba. V dusledku téchto
a obdobnych negativ ¢i stresorlli se snizuje jeho pracovni nasazeni. A je nutné jej
vhodnym zplGsobem motivovat. Je otdzkou, zda je mozné v pravidelném pracovnim

procesu mit neustale 100% vykon.

Transformace dne$niho ¢lovéka na nevycCerpatelny lidsky zdroj srazi jeho
lidskou dustojnost a degraduje tak privilegované postaveni V zivo¢isné fisi. Jako by
primarni znak lidstvi — rozum - byl mnohdy manazeriim na obtiz. Bylo by krajné
neslu$né konstatovat, ze pro kazdého manazera jsou jeho podfizeni pracovnici ,,stroje®.
Zajisté existuji vyjimky, jez davaji prostor nadé&ji, ze z vyjimek se stane pravidlo.
A manaZeti pii fizeni lidskych zdroji se budou snazit podfizené pracovniky uéinné

a dlouhodobé motivovat.

Proto za cil ve své bakalafské praci volim popsani vztahu mezi projevem nadiizeného
pracovnika a motivaci podiizeného pracovnika. Na provazanost bych chtéla poukazat
prostiednictvim shrnuti poznatkii o socidlni komunikaci a o fizeni lidskych zdrojt.

V tomto procesu je podstatna motivace.



I TEORETICKA CAST

Metodika prace

Prace je rozdélena do dvou celkil, prvni teoreticky je roz¢lenén do kapitol: komunikace
a management. Kapitola komunikace je zaméfena na ustanoveni pojmu komunikace,
jeji definici, pfiblizeni pojmu socialni komunikace a jejich dil¢ich casti neverbalni
a verbalni komunikace. Kapitola management rozvadi pojmy fizeni lidskych zdroju,
manazerské styly, organizovani, personalistiku, kontrolu a motivaci. Pro vypracovani
byla pouzita odborna literatura, nejcastéji citovanymi autory jsou V ¢asti komunikace
Janousek, Vybiral a Nakoneény. V Casti management CcCituji Armstronga, Vebera
a Magretta. Prakticka cast je zaméfena na zmapovani manazerskych schopnosti
vedoucich pracovnikli na vybrané zdkladni Skole prostfednictvim vyzkumu. Vyzkum
byl rozdélen do 5 okruhd, prvni je zaméfen na organizaci prace, zejména na spokojenost
zaméstnancl s organizaci pracovnich aktivit ze strany nadiizenych. Druhy okruh
mapuje pocet a kvalifikaci zaméstnancii vzhledem k jejich profesnimu zafazeni. Tteti
okruh je nejvice diferencovany a zabyva se komunikaci na pracovisti, a to jak
komunikaci ze strany nadfizeného, tak i ze strany podiizeného zaméstnance. Ve ¢tvrtém
okruhu je hodnocena kontrola na pracovisti. Posledni okruh je vénovan motivaci

a motiva¢nim procestim vedoucich pracovnikl vic¢i podiizenym zaméstnanctim.



1 Komunikace

Komunikace - mnohovyznamovy termin skryvajici v sob& prostfedek
dorozumivani, termin, jemuz bude vénovana znacnd Céast prace. Lze si ovSem také
predstavit ¢ast z dopravni sité, ktera propojuje cely svét. V neposledni fadé umoznuje

koten slova komunikace tvorbu dalSich pojmi.

1.1 Definice pojmu komunikace

Pojem komunikace pochazi z latinského communicare, jenz lze pielozit do
terminil sdilet, stykat se. V soudobé dob¢ lze pod termin komunikace subsumovat
pienos informaci, jenz se uskuteciuje jednak aktivni ¢innosti jedince a jednak jeho
pouhou pfitomnosti® Pro svou praci budu pouZivat termin komunikace jako

transformaci komunikaéniho obsahu mezi ¢lovékem a ¢lovékem.

1.2 Socialni komunikace

Socialni komunikace je ¢innost, jez nas provazi kazdodennim Zivotem, aniz
bychom si ji néjak zvlast¢ uvédomovali a pfesto je nejdilezitéjSim prostiedkem pro
socializaci jedince do lidské spolecnosti. Socializace jde ruku v ruce s komunikaci, jejiz
kvalita je jednou z determinant Gspé$nosti jedince pii napliovani zZivotnich cilu, které

vychazeji v 0sobnich postojich, hodnotach.

Prostfednictvim intrapersondlni komunikace vedeme vnitini dialog, v némz se
jednak pozndvame a jednak hodnotime sami sebe. Interpersondlni komunikace otevira

moznost druhym, aby nas poznali, a zdrovenh my poznavame je. V Case odehravajiciho

! Srov. JANOUgEK, I. Gnozeologie komunikaci, s. 104
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se déje jejim prostiednictvim rozvijime socidlni vztahy do rtiznych podob. V pribéhu
interakce jsme determinovani nasi schopnosti ovliviiovat hodnotici stanoviska druhych,

I v . v e r 1.1 , YN 1 . -2
nas komunikacni potencidl ndm pomaha v uspésné komunikaci.

Nakoneény” cituje Millera ve vymezeni socialni komunikace, dle autori se jedna
o transformaci komuniké mezi komunikatorem a komunikantem. V prubéhu socialni
komunikace se obvykle stfidaji role ucastnikii komunikace. Predpokladem uspésné
komunikace je znalost komunika¢niho systému v dané kultuie." Neuvédoméni si
kulturni odliSnosti pfi komunikaci mtze vést k etnocentrismu. Jako kulturu chape

pojem, jenZ postihuje hodnoty, normy a hmotné statky. Kultura je tim, co vytvari

lidskou spolec¢nost, je mistem vzniku jazyka a sebeuvédomeni.

DeVito® vychazi v definici socialni komunikace z transakéniho modelu, jehoz
zakladem je dfivEjsi zkuSenost jedince, ktera se neustdle obohacuje o nové zkuSenosti
a je podminéna kulturou. Za komunikaci miiZeme dle autora povazovat ptenos a piijem
jednak abstraktnich pojmii a jednak neverbalnich projevii. A téz atribut signalim, jez
vysilaji druzi na nas. PfiCemz nelze opomenout skutecnost, ze lidskd komunikace byva

zkreslena komunika¢nimi Sumy.

Socialni komunikace probiha v kontextech, které ji davaji ucelenou podobu.
Zakladni kontexty, které se spolupodileji na celkové formé komunikace, jsou: fyzicky
kontext, jenz ptfedstavuje urity prostor, v némz se komunikace uskute¢iuje. Kulturni
kontext muzeme formulovat jako vySe uvedené ustanoveni terminu kultura, jedna se
0 hodnoty, normy a hmotné statky. Casovy kontext je uréen hierarchickym sledem
udalosti. Socidlné-psychologicky kontext je dan socialnim statusem a socialnimi

. . ., . v 1.6
rolemi, které zastava v daném prostiedi.

2 Srov. DEVITO, J. A. Zadklady mezilidské komunikace, s. 15— 19.
® Srov. GIDDENS, A. Sociologie, s. 32.

* Srov. NAKONECNY, M. Socidlni psychologie, s. 157 -158.

® Srov. DEVITO, J. A. Zdklady mezilidské komunikace, S. 20.

® Srov. Tamtéz, s. 22.
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V zavéru podkapitoly, kterd se vénuje socialni komunikaci, bych jest¢ rada
zdiiraznila termin zdrava komunikace. Vybiral” uvadi zasady, dle kterych by jedinci
m¢éli komunikovat, aby doslo ke snizeni komunika¢nich Sumi. Komunikace by méla byt
kontinudlni a konzistentni, pficemz drobné zpozdéni nemusi znamenat defekt.
Neopomenutelné je prizptisobeni jazykové vybavenosti komunikac¢nimu partnerovi. Pro
praci je dulezité zohlednéni slovni zasoby, nonverbalnich projevii manazera vuci
vedenym pracovnikim. Neni zddouci zahrnovat podfizené narazovym nadmérnym
mnozstvim pozadavkd, stres mize vyvolat obrannou reakci, jez mize mit za disledek
nesplnéni tkoli z diivodu ,,ptetizeni®. Obrannou reakci lze pozorovat i pti kritice, proto
je zadouci kritizovat méné a Castéji, nezli naakumulovat velké mnozstvi negativ, které
se vyiknou naraz. Celkove lze fici, Ze pozitivni komunikaci dosdhneme kvalitnich
vysledkti rychleji. Z uvedeného je ziejmé, Ze vedouci pracovnik by mél znat
podiizeného pracovnika nejen z hlediska pracovnich schopnosti, ale téz z hlediska

,»lidského®.

U mnohych autorti, ktefi se vénuji socialni komunikaci, mizeme nalézt zakladni
&lendni na verbalni a nonverbalni komunikaci. Mikulastik® se zminuje o provazanosti

obou forem a je presvédcen, ze jedna miize kvalitativné srovnatelné¢ nahradit druhou.

1.2.1 Nonverbalni komunikace

Nonverbalni komunikace zahrnuje nemalou ¢ast lidskych projevii, mimo jiné
nalady, vnitini emoéni ladéni a postoje. Clovék se skrze ni orientuje, objevuje vyznamy,
shody &i naopak diskrepance.? Nonverbalni komunikace probiha soub&zné s komunikaci
verbalni, v idedlnim ptipadé se vhodné dopliuji. Jedinec komunikuje prostfednictvim
celého svého téla, jiz na dalku vysild do okoli jasné signdly, napt. svym celkovym

sevienim.

" Srov. VYBIRAL, Z. Psychologie lidské komunikace, s. 212 — 219.
8 Srov. MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi, s. 112.
° Srov. TAGZE, O. Neverbalni komunikace, s. 17 - 18.
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Pti hledani obsahu terminu ,,nonverbalni komunikace® mizeme u riznych
autord, zabyvajicich se mezilidskou komunikaci, nalézt nepatrné rozdily pii jejim
roz¢lenéni a zahrnutim obsahu terminu pod dany pojem. Jako jeden =z ptikladi

vyuzijeme Elendni dle Vybirala: ™

- pohledy do o¢i,

- volbu a zménu vzdalenosti a zaujimani pozice v prostoru,
- postoje téla,

- mimiku (vyrazy tvare),

- télesny kontakt (dotyky),

- obleceni, zdobnost,

- paralingvistické projevy.

Zrakovy kontakt Ize povazovat za prvoradou soustavu prvkll nonverbalni
komunikace. Cerny** v navaznosti na Mehrabiana uvadi, e pii vizualnim kontaktu si
jedinci zamérné vybiraji do vizualni interakce partnery, jez je odménuji, tieba pouze
jemnymi souhlasnymi projevy. Zaméieni a délka pohledu, rozsifeni zornice ve spojeni
s riznymi uhly otevieni — pfivieni o¢nich vicek prozrazuji na ucastniky komunikace

témer vse.

Nejen v zavislosti na kultufe se odliSuji vzdalenosti, jeZ jsou p¥irozené pro
komunikaci mezi lidmi. Kazdy z nds ma okolo sebe urcité pomysiné kruznice, které
jsou hranici pfijemného a neptijemného kontaktu s druhymi lidmi. Podle vztahu, ktery

Kk sob¢ jedinci maji, se méni i vzdalenost, na kterou je piijemna komunikace.

Lewis> odkazuje na Halla, antropologa, ktery ustanovil &tyfi zakladni

vzdalenosti, jez urcuji prostor okolo jedince. Prvni zonu oznacujeme jako intimni,

19 Srov. VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace, s. 81.
1 Srov. CERNY, V. Rec téla: Neverbdlni komunikace pro obchodniky i bény Zivot, s. 117 — 126.
2. Srov. LEWIS, D. Tajnd rec téla, s. 94 — 102.
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predstavuje cca 15 cm od téla. Osobni zénu Ize snadno ohranicit ptedpazenim. Socialni
zona zacind na 120 cm a je ukoncena 3,5 m, jedné se o uzemi, v némz se uskutecniuje
vétSina komunikace. Verejnd zona presahuje 3,5 m. V dalsi literatute se mizeme setkat
s odlisnymi udaji vzdalenosti, proto jsou uvedené vzdalenosti zprimérované, aby se

priblizily.

Nejen kultura a vztah, ale i prostfedi mohou byt divodem zmény prostorové
vzdalenosti. V zaméstnani mezi sebou vedouci a podiizeny obvykle dodrzuji kontakt
V rozmezi osobni zoény. Ale titiz jedinci mohou v mimopracovnim vztahu dodrzovat
mensi odstup, aniz by se tato zména pienesla do vztahu pracovniho. 3 Takto se miize

dit napt. pfi spole¢ném konicku jako je rybateni.

Mezilidska komunikace probiha téz skrze postoj a drzeni téla. Pro kazdého, kdo
chce uspét pfi komunikaci, je dualezité, aby zaujimal dokonaly postoj. Komunikaéni
partnefi budou snazeji respektovat jedince, ze kterého vyzaiuje energie, nezli osobu
vztazenou do sebe.* Z uvedeného lze usuzovat, Ze pokud manaZer chce vést podiizené
pracovniky, musi byt pro né jasné¢ ,,viditelny*“ ze zaujmuti stejného postoje u manazera i
podiizené¢ho pracovnika je ziejmé, Ze maji analogické mysleni, jez je pfinosem pro

komunikaci.

Vyrazy obliceje jsou zrcadlem emoci, skrze né mizeme projevit urCité urovné

o L Y xroce ot o . 15 -
pociti, ale pouze v obliceji lze ,,pfecist miru potéSeni, souhlasu a sympatie.™ Jestlize
béhem rozhovoru bedlivé sledujeme mimiku druhého, mnohdy se nam podafti ziskat

odpoveéd’ na otazku diive, nezli je verbalné projevena.

DeVito' souhlasi s Montagem, Ze haptika ptedstavuje ziejmé fundamentalni
formu mimofeCové komunikace. Vychazeji z hmotovych podnéti, které se dostavaji
jedinci, respektive novorozenci, a téZz zpétného prozkoumani okolniho svéta ditétem.

Hmat patii mezi smysly k prvotné rozvijenym. Autor dale uvadi dle Andersena &

3 Srov. PEASE, A. Rec téla: Jak porozumét druhym z jejich gest, mimiky a postojii téla, s. 21
Y Srov. CERNY, V. Rec téla: Neverbdlni komunikace pro obchodniky i bény Zivo, s. 51 -53.
5 Srov. DEVITO, J. A. Ziklady mezilidské komunikace, s. 127.

' Srov. Tamtéz, s. 141 — 143,
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Leibowitze jejich dospéni k provazanosti haptiky a verbalni komunikace. Lidé, jimz
nejsou piijemné dotyky druhych, nemaji chut’ navazat verbalni komunikaci. Téz lze fici,
kdo nemé zajem o verbalni komunikaci, obava se dotekti. Z hlediska véku a pohlavi je
dano, Ze obecné s ptibyvajicim vékem klesa u obou pohlavi intenzita dotektl s opaénym
pohlavim. Zeny maji mensi zdjem o doteky pii komunikaci nez muzi, ale shodng

ptijimaji doteky od obou pohlavi, kdezto muzi se dotekiim muz - muz vyhybaji.

Pro mou praci povazujeme za prinosné rozvedeni gesta podani ruky, jevu, ktery
je nejbéznéjsim mezilidskym kontaktem. Podanim ruky se vitame, lou¢ime, uzavirame
pakty. Odmitnuti podani ruky je chapdno pifinejmensim jako nezdvofilost, ve
vyhranéném piipadé diivodem pro neptatelstvi. OvSem existuji i divody, kdy nepodani

ruky ma zaklad ve zdravotnim problému, napt. s klouby.

Existuje nékolik zakladnich sdé¢leni, které mizeme jednak vyjadiit a jednak
piijmout béhem podéani rukou. Dominantni styl je pfipisovan lidem, jenz si pieji druhé
vést, jejich ruka pii poddvani ma tendenci piekryt shora podavanou ruku. Vidcovské
podani ruky zastava valna vétSina manazert, pii setkani Ize reagovat respektovanim,
vyjadienim partnerstvi, kdy obé ruce maji vertikalni polohu, ¢i nepiijetim, kdy je

podavana ruka uchopena za zapésti.*’

Spojenecky styl vyjadiuji dlané ve vertikalni poloze bez ziejmé ,,presilové hry,
ktera dlan pfemiize druhou. Snahu o vedeni je mozné rozpoznat v intenzit¢ sevieni,
délce doteku a odtazeni ruky. Cim intenzivngji a dale nas druhy drZi, tim nepiimo

vyjadfuje touhu vést. Prudké odtaZeni ruky signalizuje neshodu.™®

Podrizeny styl nelze povazovat za uziteény, i kdyZz jim lze zacit, pticemz
dominantni ruku silnéji stiskneme a drzime, dokud se neuvolni a ob¢€ ruce se nedostanou
do vodorovné polohy. Submisivni styl nemusi vzdy znamenat podfizenost. Takto
podand ruka mtiZze patfit nemocnému clovéku ¢i jedinci, jemuz profese predepisuje

chrénit si ruce, a v neposledni fadé takto podavaji Zeny muslimského vyznani.*®

Y7 Srov. CERNY, V. Rec téla: Neverbdlni komunikace pro obchodniky i bézny Zivot, s. 110.
*® Srov. Tamtéz, s. 110.

¥ Srov. CERNY, V. Rec¢ téla: Neverbdlni komunikace pro obchodniky i bézny Zivot, s. 111.
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Politikovo tfeseni rukou neboli styl rukavice, piivodce bere mezi své dlané
podavanou ruku. Pfi prvnim setkéni cizich lidi se jednd o gesto, které nema nic
spole¢ného s upfimnosti, takto se zdravi pouze velmi dobii pratelé. Obdobné

neptijemné je podani ruky stylem lekla ryba, kdy ruka je vlhka, studend a tvarna.?

Kazdy z nas vyrustal a zije v ur¢ité dob¢ a kultufe, kterd na n¢j prostfednictvim
socializace neustale pilisobi. Kromé pusobnosti z vné€jsku na jedince ma vliv jeho
temperament a nelze opomenout i pohlavi. V pribéhu zivota nas nejprve oblékaji
rodi¢e, postupné zacneme oblékani zvladat sami, a obzvlasté v pribéhu dospivani

zacina naSe obleceni a celkové sevieni promlouvat k druhym.

Oblékani a zdobnost. Vybiral odkazuje na vyzkumy, které probihaji od 20. let
minulého stoleti a byly zaméfeny na oblékani lidi s niZzSim socialnim statutem.

A4

Vyzkumy dospély k zjisténi, ze 1idé s niz§im socidlnim statutem se snazi kopirovat
vzhled lidi se socialnim statutem Vyééim.21 Z uvedeného mohu soudit, ze téméf kazdy
Z nas si uvédomuje dulezitost vhodného obleceni pro dany okamzik. Jestlize chci jako
manazer piimét podfizené pracovniky, aby dodrzovali urcité kodexy v oblékani, musim

i ja chodit vhodn¢ oblecen.

Poslednim souborem termint, kterym se budu ve své praci zabyvat, je parajazyk,
tvofi kontinualni pfechod mezi nonverbalnim a verbalnim projevem. Paralingvistické

projevy maji v sobé& predeviim emocionalni naboj, dokresluji vyse uvedené projevy.?

Mezi paralingvistické projevy zatazujeme mimo jiné hlasitost Feci. Sila hlasu by
méla byt adekvatni situaci, ve které fecnik promlouva. Je obecné zndmo, ze ¢im je
projev tissi, tim s sebou nese vice nejistoty. Naopak jestlize je hlas pfili§ silny, miize
vyvolavat dojem natlaku. Pomyslnym idedlem je hlasitost, kterd probihd bez namahy

s dirazem v zadoucich fazich projevu.?®

2 grov. PEASE, A. Rec téla: Jak porozumét druhym z jejich gest, mimiky a postojii téla, s. 35.
2L Srov. VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace, s. 96.
%2 Srov. CERNY, V. Rec téla: Neverbdini komunikace pro obchodniky i bézny, s. 127.

2 Srov. KANITZ, A. von. Umeéni uspésné komunikace: Jak uspét v kazdém rozhovoru, S. 81 -82.
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Vyska ténu hlasu, rychlost fecového projevu, kontinuita a V)”SlOVIlOSt24 jsou
dalsimi charakteristikami lidského projevu. Vyska tonu hlasu je ndm dana od narozeni,
dalsi uvedené jevy lze cilené upravovat. Jestlize chceme, aby nas projev pusobil
divéryhodné, neméli bychom sfteci spéchat a fe¢ by méla byt plynula s jasnou

artikulaci.

Intonace, jejim prostfednictvim lze plné preménit zdmérné ¢i mimovolné
vyznam sdé€lovaného. Hlas je podstatnym elementem nonverbalniho projevu, zvuk
naSeho hlasu je naSi vizitkou, mozZnosti, jak se pozitivné ¢i negativné zapsat do

N ’ v o we o 2
podvédomi posluchade & poslucha¢i.”

Abychom dosdhli co nejlepSiho vysledku jako tecnici, neméli bychom
zapominat na pfiméfené pauzy mezi slovy a vétami. Clenéni dava prostor pro nadech,
piremysleni, zdiraznéni. Uroven projevu mnohdy snizuji ¢astd parazitickd slova, jimi

naopak lze vyjimec¢né a vhodné vyplnit tiché pauzy. 26

1.2.2 Verbalni komunikace

Mnohé z nés, kteti se zajimaji o komunikaci, zajisté napadla otazka, jak dlouho vlastné
existuje slovni dorozumivani? Vybiral odkazuje na vyzkumy, které provadéli odbornici
Z National Geographic na konci 80. let 20. stoleti. Jako prapocatek verbalni komunikace
zatadili do doby 60 000 let pfed Kristem, do doby ¢lovéka neandertalského. Skutecné
podlozené ditkazy datujeme do mladsi doby kamenné cca 5000 let pt. Kr..*’

Verbdlni komunikace je komunikacni forma, ktera je ddna pouze lidskému
pokoleni, 1ze ji diferencovat do mluvené a psané podoby. Pro lidsky projev je mimo jiné

typicka artikulace, jez umoznuje déleni hlasek. Fundamentem slovniho projevu jsou

# Srov. CERNY, V. Rec téla: Neverbdlni komunikace pro obchodniky i bézny Zivot, s. 128.
% Srov. Tamtéz, s. 131.
% Srov. Tamtéz, s. 130.

* Srov. VYBIRAL, Z. Psychologie lidské komunikace, s. 85.
16



dale morfémy, které utvareji slova. Slova zastupuji urcité skutec¢né a fiktivni objekty. Ze
slov vznikaji véty. Vyznam slova je podminén kulturou, dirazem a jeho mistem ve
v&te.2® Behem verbalni komunikace jde o transformaci komunikaéniho obsahu v béazi
mezi odesilatelem a pfijemcem, jak jsem jiz uvedla, odesilatel mize byt soub&zné

I pfijemcem, a to pii vedeni vnitiniho dialogu.

Abychom mohli vést kvalitni dialog s komunikacnim partnerem, je nutné,
abychom oba méli osvojeny urcity jazyk, pficemz jeho znalost neni automaticky
prosttedkem k porozuméni si. Odlisny vyklad vyznamu slov byva pfi¢inou vzniku

komunika¢nich $umi.?°

Slovn& komunikovat lze riznymi styly. Mikulastik®® pouziva &tyiskalové lenéni
dle zaméteni, socialniho statusu, emoci a Cetnosti kontaktii, které se uskuteciuji mezi
komunikujicimi lidmi, pfi¢emzZ hranice mezi niZe uvedenymi formami neni rigidni.
Konverzaéni a osobni komunikace jsou formy, které nejsou pro nasi praci urcujicimi,
1 kdyZ je nelze opomenout. Konverza¢ni komunikace probiha jako zapInéni Casu, ktery
ma zabavny charakter. V osobni komunikaci jde o napliiovani obsaht slov jako je laska,
Stésti. Za osobni komunikaci mizeme chapat komunikaci, ktera se netyka zaméstnani.
Je Zadouci, aby se bezprostiedni nadiizeny a podfizeny znali ¢asteCné i osobné. Je

otazkou, zda to je ve velkych firmach mozné.

Operativni komunikace, kterd mimo jiné probiha v pracovnich vztazich, je pro
nas vzhledem k tématu prace zajimavéjsi. V jejim prabéhu jsou pevné vymezeny pozice
komunikujici, a to vzhledem K jejich pracovni pozici. Role manazera dava prostor pro
stanoveni pracovnich cili.*! Zde vznikd komunikaéni prostor, ve kterém jsou jasné
stanoveny role, ale je zde prostor minimalné¢ pro dialog, ktery umozni hledani

efektivnich cest ke stanovenému cili.

% Srov. NAKONECNY, M. Socidlni psychologie, s. 163.
? Srov. JANACKOVA, L. Prakticka komunikace pro kazdy den, s. 17.
30 Srov. MIK[JLAngK, M. Komunikacni dovednosti v praxi, s. 117.

31 Srov. Tamtéz, s. 17.
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Jestlize na pracovisti, v Case odehravajiciho se déje, neustale probihd znacna ¢ast
tzv. konven¢ni komunikace, kdy ucastnici k sobé promlouvaji pouze formalnimi
vétami, da se vSeobecné predpokladat, ze uspéSnost pii zvladani ukoli bude nizsi
a celkové pracovni klima nebude prili§ pozitivné ladéné. Ale je zcela mozné, ze
konven¢éni komunikace mtize byt pro nékoho pln¢ vyhovujici a umoziuje ucinné plnéni

ukolt.

Za poslednich nékolik let, pro Ceskou republiku je to cca 21 let, doslo k velkym
zménam, se zménou socialistického rezimu na demokraticky p#isly do Ceské republiky
firmy ze ,zapadu“ a pfinesly s sebou urcitou ,,firemni kulturu“. Némecké firmy se
vyznadovaly disciplinovanosti, naopak francouzské jakousi Zovialnosti. Cesti pracujici
obcané riizného véku se museli a neustdle musi ucit pfizplisobovat, jestlize chtéji na
trhu prace obstat. Schopnost komunikace nejen v cizim, ale 1 ¢eském jazyce je znacnym

potencialem uspe€snosti.

Je evidentni, Ze verbaln¢ komunikovat v zaméstnani zfejm¢é musime.
Nonverbalné komunikujeme i nevédomé, dle Goffmana® totiz ,nemtiZzeme nefict nic*.
Jak jsme jiz uvedli, v soudobé dobé museji zvladat komunikovat vSichni, podiizeni
pracovnici nejsou pasivnimi pifjemci sdéleni, ale ocekava se od nich participace
a kooperace. Role vpracovnim tymu nemaji vliv na podminku, aby ucastnici
komunikace, v nasem piipadé manazer a podfizeny pracovnik, komunikovali se

vzajemnym respektem a obé strany mély moZnost hovofit i naslouchat.®

Jestlize komunikace zcela nefunguje, vyvstavaji n¢které problémy, mezi hlavni
patii neefektivni vyuzivani lidskych zdroji, problémy s dosazenim stanovenych cilt,
klesa konkurenceschopnost.®* Globalng Ize Fici, Ze viechny nedostatky maji za nasledek

snizeni produktivity ve vSech smérech.

% yVYBIRAL, Z. Psychologie komunikace, s. 85.

% Srov. McLAGOVA, P.; KREMBS, P. Komunikace na iirovni: Jak dosihnout jesté vyssi vykonnosti
pomoci ucinné komunikace, s. 12 — 13.

% Srov. McLAGOVA, P.; KREMBS, P. Komunikace na iirovni: Jak dosihnout jesté vyssi vykonnosti

pomoci ucinné komunikace, S. 13.
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At si to uvédomujeme nebo nikoliv, nase komunikace nese osobni zameér,
protoze zde vystupuji takové faktory, jako je sebeucta, svédomi, vztahy. Je ziejmé, ze

nelze dosahnout ideélu, kterym je objektivni a neutralni komunikace.®

Manazer se ziejm¢ b&hem své kariéry setkd s odliSnymi podiizenymi nejen
Vv oblasti komunikace, ale ta je pro nas urCujicim tématem. Mnozi podiizeni dokazi
komunikovat agresivné, vulgarné, familiérn€¢, mohlo by se stat, ze skupina podiizenych
zacne takto zamérné komunikovat, pro vedouciho pracovnika je podstatné, aby i on
nezacal takto komunikovat. Shodné¢ tak mize dojit k jevu opa¢nému, kdy tlaku bude

vystaven podfizeny pracovnik.

Vychodisko z této situace miZeme nalézt v asertivni komunikaci. Jedinec, jenz
komunikuje asertivné, nesnazi se mystifikovat, jeho projev je autenticky bez IZi.
Pfi¢emz mé na paméti ctnosti, jako je mimo jiné takt, empatie. Asertivné komunikujici
&lovék mimo jiné akceptuje komunika&niho partnera a je ochoten zménit sviij nazor.*®
Ochota piehodnotit sviij vlastni nazor na zakladé ziskanych novych informaci je jednim

ze zakladi, ktery utvari kvalitni vztahy na pracovisti.

Asertivni komunikaci lze ustavit do pomezi mezi komunikaci pasivni
a agresivni. Znakem poddajné komunikace je nevyuziti prava na své vlastni minéni
a pocity, agresivni komunikace naopak odpira prava druhym. Obé formy mulzeme
oznacit jako patologické, jez maji za nasledek deformaci komunikacnich partnert.

Vétsinou jsou pouZivany ve stresovych situacich jako forma obrany.*’

Mnoho knih, odbornych ¢lanka, ale téz clankt v Casopisech, které nemaji
s odbornosti mnoho spole¢ného, asertivitu Casto zminuje. Slovo asertivita ma zaklad
Vv latinském slové asserere — piifazovat, pfivlastiiovat. Zasady asertivity se objevuji

v 50. letech minulého stoleti v USA, jejich zakladatelem je Salterm. Asertivita je

% Srov. McLAGOVA, P.; KREMBS, P. Komunikace na iirovni: Jak dosihnout jesté vyssi vykonnosti
pomoci ucinné komunikace, S. 15.

%6 Srov. MIK[JLAngK, M. Komunikacni dovednosti v praxi, s. 90 — 91.

%7 Srov. JANACKOVA, L. Praktickd komunikace pro kazdy den, s. 67 - 70.
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souborem technik, které jsou zalozeny na vécnosti, netstupnosti komunikacniho stylu

s o oy a . 38
a téz na podplirném vztahu vii¢i komunika¢nimu partnerovi.

V riznych nejen odbornych dokumentech se setkdvame stzv. Desaterem

asertivnich prav, pro Gplnost je téZ uvedeme ve zkracené verzi dle Vybirala:*®

1. vlastni nazor je dulezitéjsi nez nazor druhych,

2. jestlize déldm néco pro druhé, pak jediné ze svého svobodného
rozhodnuti,

3. mam pravo rozhodnout se nelogicky, aniz bych musel svilj nazor
ospravedlnovat,

4, mohu se chovat, jak chci, nezavisle na skute¢nosti, zda druzi mé chovani
schvaluji,

5. mam pravo pochybovat,

6. mam pravo zmenit nazor,

7. mam pravo neomlouvat se,

8. mam pravo fict ,,nevim®,

9. mam pravo fict, ,,ja tomu nerozumim®,

10.  mam pravo fict, Ze je mi dana skutecnost ,,jedno®.

Z nastinu je ziejmé, Ze pravidla asertivity maji jednak klady a jednak zapory, kdyby
vsichni dodrzovali pravidla asertivni komunikace dasledné, zfejmé by bylo velmi tézké

dobrat se ke shodé.

% Srov. VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace, s. 236.

% Srov. Tamtéz, s. 239.
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2 Management

Management se misi do naSich kazdodennich pracovnich ¢innosti, aniz bychom
si jeho vliv n€jak siln¢ uvédomovali. Skutecnosti ovSem je, Ze jako samostatna védni
disciplina byl ustaven az v minulém stoleti. Za fundament oboru management mizeme
povazovat druhou polovinu 19. stoleti.** Velka pramyslova revoluce, rozvoj dopravy
a dalsi udalosti pfedminulého stoleti napomohly rozvoji managementu. Za zakladatele

védeckého managementu je uznavan Frederick Winslow Taylor.*!

V soudobé¢ dobé se nové vedle pojmu management objevuje oznaceni
manazerska gramotnost, mizeme ji vymezit jako nutnost zakomponovani praktického
managementu do vSednodennich Cinnosti, respektive nutnost jeho implementace do

nich.*?

2.1 Rizeni lidskych zdroji

WRizeni lidskych zdrojii — pojeti persondlni prace, které chdpe lidsky faktor
nikoliv pouze jako zdroj pro efektivni vyuZiti, ale jako faktor rozhodujici o uspésnosti

. . v .. ro. 43
organizace, do jehoz rozvoje je nezbytné investovat’

., Rizeni lidskych zdroju jako progresivni formu personalniho managementu je
mozno ve zjednodusené podobé charakterizovat jako organizovani procesu zmén ve

strukture a kvalite lidskych zdrojii organizace v souladu s potrebami, které jsou dany

“ Srov. MAGRETTA, J. Co je to management, s. 16

! Srov. VEBER, J. et. kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace, s. 289
*2 Srov. MAGRETTA, J. Co je to management, s. 16

* VEBER, J. et. kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace, s. 167.
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pozadavky ekonomického a socialniho okoli podniku, jeho vnitrnimi vyvojovymi zamery

L 7 o cchdh
i pozadavky pracovnikii’

Rizeni lidskych zdroju (dale jen ,,RLZ*) je aktivita, ktera prostupuje viechny
arovné managementu.45 RLZ patii k urcujicim determinantam v ,,zivoté* firmy, kvalita
fidicich pracovnikli se projevi v kvalit¢ uspésnosti firmy. Od 20. stoleti ma vyznam
RLZ gradujici tendenci, je to dusledkem vng&jsich faktori, jakymi byly diraz na
ekonomické a socidlni prostfedi firem. Jako kvalitni zdklad pro vznik a rozvoj
prosperujici firmy je Zadouci zaujmout maximalni stupenn flexibility vzhledem
k pozadavkim podnikatelského prostiedi. Vedle flexibility je to téZ schopnost vybéru
vhodné taktiky, ktera umozni efektivni dosazeni cile.”® Z vyse uvedeného je ziejmé, Ze
RLZ piedstavuje $pic¢ku ledovce v hodnotovém systém managementu a jeho slozkami,
respektive kompetencemi fidicich pracovnikii jsou flexibilita, u¢innd a okamzitd

schopnost reagovat.*’

Jestlize se zaméfime na nedostatky v oblasti RLZ, lze obecné konstatovat, ze
vychazeji z jeho komplexniho uplatiiovani a pfistupu k nému. Uvadéni RLZ v praxi
sebou nese nemalé pozadavky na manazera, nejednd se o aktivitu, ktera se neustéle

opakuje, ale naopak jednd se o aktualni a rozmanitou &innost.*®

V oblasti fizeni se objevuji tzv. ,,me¢kké* a ,tvrdé* faktory fizeni. Shodné tak
vRLZ miZeme rozeznivat ,tvrdé“ faktory. Ty lze pojmout jako pevnou soudast
organizacni koncepce organizace, do které zahrnujeme formalni pravidla a normy.
,Mekké*“ faktory jsou zaméfeny na lidského jedince v organizaci, respektive na
komunikaci, motivaci a dalsi innosti.*® V , m&kkych* faktorech je silny potencial, ktery
by mél manazer umét U¢inn€¢ vyuzit pro cile organizace. V pracovni skupin¢ funguji

neformalni pravidla, kterda mohou narusovat pracovni moralku.

* VEBER, J. et. kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace, s. 168.

** Srov. VEBER, J. et. kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace, s. 166.
*® Srov. KLEIBL, J. et. kol. Rizeni lidskych zdrojii, s. 1.

" Srov. VEBER, J. et. kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace, s. 168.
*8 Srov. KLEIBL, J. et. kol. Rizeni lidskych zdrojii, s. 4.

* Srov. KOCIANOVA, R. Persondini iizeni: vychodiska a vyvoj, s. 9.
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Cilem RLZ na obecné trovni je schopnost dosahovani cili organizace
prostfednictvim jejich pracovniki. Cile organizace se tykaji rGznych oblasti: I.
efektivnost organizace, respektive zajisténi jeji dlouhodobé Zivotaschopnosti. Duraz na
rozvoj schopnosti, jez umozni obstat v konkuren¢nim boji a vytvareni pozitivnich
vztahil s uzivateli. II. Fizeni lidského kapitalu, jez predstavuje souhrn pracovnikt, kteti
maji v rukou uspésnost podnikani. Kvalitni lidské zdroje piedstavuji nejcennéjsi kapital
kazdé organizace, priCemz je nutné, aby se neustale zvySovala jejich kvalifikovanost
a byly dostatecné stimulovany z vnéjsku. III. Fizeni znalosti - jedna se o ziskavani,
rozvijeni, sdileni a vyuzivani znalosti za i¢elem zvySeni vykonu organizace. IV. Fizeni
odménovani - RLZ se snaZi, aby neustale rostla motivace jednotlivych pracovniki
kooperovat na cilech organizace. Nutné je, aby lidé byli odménovani za své schopnosti.
V. zaméstnanecké vztahy - pozitivni vztahy na pracovisti, a to nejen po horizontélni,
ale také vertikalni linii ptispivaji k rozvoji organizace. VI. uspokojovani rozdilnych
potieb - lidsky jedinec je svébytna jednotka s vlastni hierarchii hodnot a v navaznosti
na n€ 1 potfeb, jejich zohlednéni umoziuje zlepSeni vztahti na pracovisti. VII.
preklenovani propasti mezi rétorikou a realitou. Neni zcela jednoduché spojit dobré

umysly s dobrymi Ciny, respektive realizace neni nékdy zcela jednoduchai.50

Abychom objasnili obsahové odliSnosti pojmu fizeni lidského kapitdlu a fizeni
lidskych zdrojii, Armstrong™ pii fizeni lidského kapitalu zdtraziiuje jeho zacilenost na
meéteni lidskych zdroji a vykonu lidi jakozto praxi fizeni lidskych zdroji. A jak bylo jiz
vyse uvedeno, globalnim cilem RLZ je dosahovani cilii organizace za pomoci jejich
pracovnikii. Pfi¢emZ obé& &innosti, jak fizeni lidského kapitalu, tak RLZ, maji shodné

zékladni atributy.

Paklize fizeni lidskych zdroji je zaméfeno na dosahovani cilli organizace,
vyvstdva zde otazka, nakolik zde neni pracovnik pouhym prostiedkem. Armstrong
argumentuje skuteCnosti, Ze organizace jsou zde z divodu dosahovani svych cild.

Urcujicim je fakt, do jaké miry je soundlezitost pracovnikli vyvaZena ze strany

%% Srov. ARMSTRONG. M, Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, s. 30 — 32.

°1 Srov. Tamtéz, s. 30 — 31.
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organizace a Vv neposledni fad¢ téz spravedlnost (pracovni podminky, odmény) napii¢

. . ;. . . 52
vS€mi pracovnimi pozicemi.

Ponékud odli$ny nazor na RLZ a fizeni lidského kapitalu ma Mayo A., podle
n¢hoz RLZ vnimé pracovniky jako naklady a fizeni lidského kapitalu je vnima jako
bohatstvi. Jeho postoj jini autofi, pievazné uvazujici na teoretické urovni, povazuji za
nepfijatelny, RLZ, respektive lidé jsou v organizaci chapani jako nejcenndj$i majetek.
V praxi se vyskytuje problém v podobé nezatazeni filosofie RLZ do RLZ, jinymi slovy

A4

Ize ¥ici, Ze nikoliv kazdy pracovnik, jez Fidi, uplatiuje filosofické zasady RLZ.%

Dalsim pojmem, ktery bych chtéla vymezit, je personalni fizeni. Kocidnova
uvadi tf1 vyznamy, pii jejichZz pouziti je dilezité zohlednéni kontextu, ve kterém je
pojem persondlni fizeni pouzit. Persondlni fizeni: l. je dil¢i ¢asti v konceptu fizeni
organizace; Il. samostatnym odvétvim, jehoz pfedmétem je ¢loveék v organizaci; I11.
soucast kazdodenni napln¢ vedouciho pracovnika. Persondlni fizeni si klade za cil
efektivnost v oblasti lidského potencionalu, pfi¢emz soucasné neni opomijena nutnost

investic do nich.>

2.1.1 Globalizace v Fizeni lidskych zdroju

Pro 21. stoleti neni snad nic tak typického jako globalizace. Nezasahla snad
pouze ty, na které nedolehl vliv masmédii. Postupujici globalizace s sebou nese fadu

pozitiv i negativ. Pochopitelné ovlivnila i RLZ.

Globalizace do prosttfedi firem pfinasi inovace, mezi které patii rozSiteni spektra
moznych pracovnikll. Pod timto jevem si miiZzeme piedstavit obsazovani pozic ve firmé
externimi pracovniky zjinych zemi. Témito pracovniky mohou byt vysoce

kvalifikovani odbornici, kteti zastavaji vrcholové pozice. Nebo jimi byvaji pracovnici,

*2 Srov. ARMSTRONG. M, Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, s. 37.
* Tamtéz, s. 48 - 49.
* KOCIANOVA, R. Persondlni fizeni: vychodiska a vyvoj, s. 9.
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ktefi ptisli do zemé za vySSim ziskem. Taktéz narstd diiraz na sebevzdélani
a osobnostni rozvoj, ktery neni ukonfen dosazenim ur€ité pozice, ale naopak je
zamys$len jako celozivotni tkol. Pod vlivem téchto faktori se mnohé firemni prostredi

stava prostiedim multikulturnim.>

Bylo by mylné domnivat se, Ze postupujici a zrychlujici globalizace se dotyka
pouze RLZ. Na jeji vliv museji reagovat dalsi diléi asti managementu, jako je
planovani, komunikace, organizacni uspofaddani. Od manazerti se o¢ekava, ze budou
schopni na vyzvy aktudlni doby reagovat, inspiraci pro svou ¢innost museji hledat

predevsim v dalsich v&dnich oborech.*®

2.1.2 Manazerské styly

Existuje Siroka klasifikace, pomoci které lze popsat jednotlivé styly vedeni.
Podle intenzity sily, kterou pouzivaji, se rozeznavaji tfi kategorie. Autoritarsky styl
manazer nechava veskeré rozhodovani ve svych rukach. Demokraticky styl - sila je ve
skuping, ktera navzajem spolupracuje. Béhem rozhodovani se zohlediuji nazory ¢lenti
skupiny. Skute¢ny styl laissez-faire se objevuje tam, kde se manaZer nemusi obavat

delegovani, pfitemz stoji v pozadi a je pfipraven kdykoliv pomoci.®’

V odborné literatufe byva cCasto zminovano cClenéni manazerskych styli dle
Likerta. Zhlediska ziskanych poznatki je zfejmé, Ze jako nejacinnéjsi je styl
participacni, kdy stimulem jsou odmény, jejichZz je dosahovdno za splnéni ukolu.
Zicastnéni se uskuteCiiuje prosttednictvim tymové prace a komunikace. Pravomoci
atéz odpovédnost je prostupuji skrze jednotlivé vrstvy pracovnikil. Autoritativné
vykofistovatelsky styl - motivace vychéazi ze sankci, jez by nasledovaly pti nesplnéni

ukolu. Odpovédnost neprostupuje, ale je soustiedéna na samém vrcholu organizaéni

% Srov. KLEIBL, J. et. kol. Rizeni lidskych zdrojii, s. 9 — 10.
*® Srov. VEBER, J. et. kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace, s. 659 — 660.
5" Srov. CEJTHAMR, V. et. kol. Management a organizacni chovani, s. 112 -113.
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struktury. Konzultativni styl - tento styl aktivné vyuziva tok komunikace i zezdola
nahoru, nikoliv pouze opacny. Komunikace taktéz probiha v horizontdlni wrovni.
Autoritativné benevolentni styl - odpovédnost za dil¢i aktivity ma pfislusny
management ¢i manazer, nikoliv organizacni Urovné organizace. Stimulem jsou

odmény.>®

V soudobé dob¢ je tradi¢ni Likertovo clenéni dopliiovano o dalsi. Za
nasledovniky pokladame Vrooma a Yettona, jejich model, ktery Ize ptevést do rovnice
M = E (V x 1), kdy M piestavuje motivaci, E vlastni pfedpoklad pracovnika, ze bude
schopen ukol splnit; V urcuje intenzitu chténi dosaZeni nebo naopak nedosazeni
odmény, | vyjadfuje pravdépodobnost, Ze odmény bude dosazeno. Model usnadiiuje

orientaci pii volbg stylu rozhodovéni a vedeni.

Ve vSech vySe uvedenych zdkladnich stylech je dulezitym faktorem vedeni.
Paklize pojem vedeni blize analyzujeme, mizeme konstatovat, Ze se jednd o aktivitu,
jejimz prostiednictvim jsou pracovnici sméfovani k nasledovani ¢i zacileni. Pro vedeni
je ptiznacné, Ze obsahuje motivaci, socidlni chovani, komunikacni systém a delegovani
prav a povinnosti.60 Pfi¢emz nemtzeme zaménovat pojmy fizeni a vedeni. Vedeni je
soudasti Fizeni.%! Vést mize nejen manazer, ale 1 neformalni vadce, tzv. lidr. Ide4dlnim
stavem je, kdyz manazer je zdrovei lidrem. Naopak evidentnim problémem je rozdéleni
roli ¢i formalni a neformdlni autority mezi dvé osoby, kdy pfedstavy a vize jsou

diametralné odliSné.

2.2 Komunikace v organizaci

Zakladem pro Zivota schopnost kazdé organizace je jednak lidskych potencial

a jednak materialni zajisténi. Skutecnost, jak jsou lidé v organizaci informovani a jak

%8 Srov. CEJTHAMR, V. et. kol. Management a organizacni chovani, s. 72.
% Srov. DVORAKOVA, Z. et. kol. Management lidskych zdrojii, s. 187.

8 Srov. CEJTHAMR, V. et. kol. Management a organizacni, S. 93

® Srov. DVORAKOVA, Z. et. kol. Management lidskych zdrojit, s. 184.
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probiha komunikace mezi nadfizenym a podiizenym, je bezpochyby jeden z hlavnich
ukazateld kvality vedeni lidskych zdroji. Pro kazdého individualniho pracovnika je jeho
nadfizeny pfimym zdrojem informaci. Jestlize mezi nimi nejsou vytvoreny kvalitni
komunika¢ni kandly, nelze piedpokladat zvySeni efektivnosti v aktivité pracovnika.
Utinna komunikace je jednim z ukazateli kvality pracovniho prostiedi, respektive
komplexniho socidlniho klimatu celé organizace, v niZ ma jedinec — pracovnik prostor

. . .y i . 2
pro seberealizaci, otevira se mu prostor pro ztotozn&ni se s cili organizace.®

Paklize se zabyvame komunikaci v organizaci, vystavaji nam otazky typu:
jakym zplsobem dochazi k pfedavani informaci? Na tuto otdzku jsme se pokusili
odpovédet v predchozich kapitolach o verbalni a neverbdlni komunikaci. V soudobé
dobé lze konstatovat, ze determinujicim faktorem chodu organizace jsou lidské vazby,

ze kterych vzniké efektivni komunikace.®®

o U

Nejdulezitéjsim predpokladem zdravého a funkéniho informacniho systému je
piredavani aktudlnich informaci 0 cilech a prioritdch organizace, a to napfi¢ vSemi
vrstvami managementu, jenz je dale Sifi k jednotlivym pracovnikiim. Detailni
informovani umoznuje bliz§i pochopeni a v idealnim piipad€é ztotoznéni se s cili
a celkovou vizi organice. Pfi detailnim pohledu na komunikaci v ramci organizace je
ziejmé, ze nejde o pouhé informovani o cilech ¢i ukolech. Do komunika¢niho systému
spada poskytovani informaci o internich smérnicich, pracovnich kodexech. Ale také
kvalita vedeni porad a to at’ pravidelnych ¢i mimoiadnych. Kvalitni komunikac¢ni
systétm nemuze byt nikdy jednostranny, pro jeho funkc¢nost je nutnd zpétna vazba.
Moznost verbalizovat individudlni problémy ¢i dotazy pfispiva k pozitivnimu

’ . v e vor M vl s ror . o0 v 64
pracovnimu klimatu. Jestlize je mozné feSit 1 osobni témata, navozuje se stav divery.

Opakem stavu divéry jsou konflikty, které mohou mit riznou intenzitu
a pochopitelné i divod. Koubek shrnuje zdroje konfliktid do 6 bodt, zaroven poskytuje

navrh na jejich feseni. Jako |. zdroj povazuje jedince a jeho socialni chovani, do

%2 Srov. KLEIBL, J. et. kol. Rizeni lidskych zdrojii, s. 180.
% Srov. VEBER, J. et. kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace, s. 194 -195.
% Srov. DYTRT, Z. et. kol. Etika v podnikatelském prostiedi, s. 157.
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popiedi zde vystupuji osobnostni charakteristiky, ale také zivotni hodnoty a cile. Jako
feSeni povazuje snahu o usmérnéni ¢i nasledné vylouceni z kolektivu. I1. zdroj spattuje
V nedorozuméni, existuje mnoho divodu k jeho vzniku, pfedevsim jim je Spatna
komunikace. Cestu k napravé spatiuje ve vzdélavani v oblasti komunikace. I11. zdroj
vady v personalistice, mezi které patii chybna volba pracovnika s ohledem na pracovni
zatazeni, nekvalitni tvorba pracovnich povinnosti, dysfunkéni systém povySovani
a odménovani pracovnikil. Redeni nabizi zména personalni politiky a jeji praxe. V. styl
vedeni v ramci organizace, za nevhodné se ukazuji styly, jez zamezuji participaci
a nezohlednuji eticky kodex prav pracovnikd. Pozitivni zménu lze dosdhnout jednak
prostrednictvim zmény stylu vedeni a jednak vzdélavanim vedoucich pracovnikl. V.
formovani tymu, pii jeho tvorbé zpravidla stoji v poptedi kvalifikace dil¢ich
pracovnikii nikoliv osobnostni charakteristiky. Problému lze ptedejit zohlednénim
psychologického profilu pracovnika. VI. zména techniky a technologie, organizace
prace a organizacnich struktur. Pfevazujicim jevem je provadéni zmén bez zietele na
nazory a predeviim postoje pracovnika. ReSeni tkvi viadném informovani a téz
moznosti zapojeni se. VII. umisténi pracovisté a pracovni podminky. Prostorové
umisténi pracovisté bezesporu ovlivitluje mnohé napt. pristup k materialu ¢i ptesunu do
jidelny atd. Ptivodce neshod je mozno spatiit v kvalité¢ pracovnich podminek. Napravou
mohou byt kompenzace rizného typu. VIII. defekty vné organizace, K Castym
piifazujeme zivotni situaci pracovnika. V téchto piipadech je Zadouci, aby organizace
pomohla pracovnikovi naro¢nou zivotni situaci pfekonat.65 Z vyse uvedeného je jasné
patrné, ze komunikace je nastrojem, ktery bez pochyby umozZnuje nalézani feSeni

i ve zdanlivé nefesitelnych situacich.

Je evidentni, Ze mnoho konfliktl je feSeno nikoliv ve fazi vzniku, proto jejich
ukazuje nejucinnéjsi budovani kvalitnich, dlouhodobych a zdravych socidlnich vztaht,
které jsou spojeny komunika¢nimi kanaly, jeZ smé&fuji nejen seshora doli a naopak, ale

funguji také horizontalné.

% Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Ziklady moderni personalistiky, s. 336 — 337.
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V praci, ktera je svym charakterem zaméfena na komunikaci z pohledu
pracovniku, ktefi fidi podfizené pracovniky, je pochopitelné, ze i oni jsou v hierarchii
fizené vystaveni vedeni ze strany svych nadfizenych pracovnikil, jestlize nejsou na

samém vrcholu manazerské pyramidy.

Kazdy manazer v ramci vykonu své profese zastava urcité role, které jsou mu
pritazeny a ve kterych je zohlednén dosahovany cil. Za zakladni manazerské role
povazuji mnozi autofi role: mezilidské, informacni a rozhodovaci. Na role nasledné
navazuji aktivity &i frak&ni role, jeZ jsou s nimi spojeny.®® Ve viech rolich je nutna

zdrava a funkéni komunikace.

Cejthamr®” uvadi vyzkum, ktery provedl Luthas a kol., jeho pfedmétem byla
autentickd ¢innost manaZzera. Z vyzkumu vyplynuly aktivity manazera a pro mou praci
zajimavé 1 ¢asové dotace. Z celkového pohledu miizeme konstatovat, ze bézny manazer
se vénuje z 32 % planovani, organizovani, vedeni. Na druhém misté stoji komunikace
s 29 %, z 20 % se vénuje motivaci, fizeni konfliktt tedy ¢innostem, které bychom mohli

oznacit jako RLZ a 19 % predstavuji ostatni ¢innosti.

Jestlize jsme zminili terminy manazer a manazerska pyramida, je zadouci jejich
piesnéjSi objasnéni. Pojem manaZer lze nejlépe vystihnout jeho postavenim v ramci
organizace, je nadfazeny, fidi kazdodenni cinnosti. V teorii 1 praxi jsou be€zné
rozeznavany tii irovné¢ managementu. Manazeii prvni linie stoji v zakladu, zahrnujeme
mezi n¢ vedouci pracovniky dil¢i jednotky, napt. vedouci dilny. Na druhém stupni jsou
manazefi, jejichz nejbéznéjsi aktivitou je poskytovani informaci, ale také jejich
ziskavani. Vrcholovy management piestavuje pomyslnou Spicku ledovce, jejimz
ukolem je usmérnovani a koordinovani vSech ¢innosti, na jeho kvalité zavisi ispéSnost

organizace jako celku.®®

% Srov. CEJTHAMR, V. et. kol. Management a organizacni chovani, s. 34 — 35.
7 Srov. Tamtéz, s. 37.

% Srov. VEBER, J. et. kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace, s. 20 — 22.
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2.3 Organizovani

Organizovani je ¢innost, na jejimz konci stoji funk¢éni organizaéni struktura. Aby
organizovani umoznilo vytvofit ucelovy systém, musi obsahovat dil¢i prvky, kterymi
jsou uspotadani pracovniki a prostfedkt, které jsou ve vzdjemné vazbé. Proces
organizovani je dynamicky, protoze v praxi nelze dosahnout ,idedlni organizace*
a neustale je nutné ptizptisobovat se novym skute¢nostem.* Organizacéni struktura je
sloZena z organizaCnich utvart, jez tvoii jednotlivé organizacni trovné. Kazda z urovni
ma svého fidiciho pracovnika, ktery disponuje ur¢itymi pravomocemi, K nimz mimo
jiné patii rozloZzeni prace mezi jednotlivé pracovniky, organizace pracovni ndplné
jednotlivych pracovnikti. Mezi jednotlivymi stupni existuje hierarchicky systém

nadfizenosti a podfizenosti, vymezeni plisobnosti, pravomoci a odpovédnosti.

V kazdé organizaci jsou patrné skutecnosti, které Ize hodnotit a sledovat. Fakt,
jak se organizace projevuje, je vysledkem tzv. organizaéni architektury.”® Je zfejmé, Ze
organizacni architektura reflektuje organizacni systém se vSemi jeho klady i zapory

a tim poskytuje moznost ke zlepsSeni organizac¢ni struktury.

2.4 Personalistika

Z klasického pohledu ekonomickych véd se da nahliZzet na personalistiku jako na
¢innost, jejiz stéZejni ¢innosti je volba vhodného, respektive nejvhodnéjsiho pracovnika
na danou pracovni pozici. V poptedi zde stoji cil podniku, efektivni vyuziti lidskych

zdroj a maximalizace pracovniho vykonu.

Armstrongova definice cile persondlniho Utvaru ,, Zdkladnim cilem je zabezpecit,

aby organizace vytvdrela personalni strategie, podniku a praxi, efektivne poslouzi

% Srov. ARMSTRONG. M, Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, s. 271.
0 grov. CEJTHAMR, V. et. kol. Management a organizacni chovani, s. 24.
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vSemu, co se tykd zaméstnavani a rozvoje lidi a vztahii existujicich mezi managementem
a pracovniky“™ Z konstatovani je patrné, e personalistika se snaZi o budovéni
kvalitnich mezilidskych vztahti tim, ze nabizi pomoc pfi hleddni vhodnych pracovnik.
Personalista by mél mit ptehled nikoliv pouze o kvalifika¢nich dispozicich daného
pracovnika, ale taktéZ o osobnostnich charakteristikach, které vstupuji jako
determinanta ,,vhodnosti“ pracovnika pro danou pracovni ¢innost. V personalistické
praci jsou klicovymi jednak jednotlivi vedouci napfi¢ hierarchii managementu a jednak

personalni utvary, jez poskytuji sluzby.

2.5 Kontrola

Aktivita, ktera je provadéna za tucelem posouzeni odchylek mezi realitou
a predpokladanym ocekavanim. Controlling nikoliv totozny pojem s kontrolou, v sobé
nese Cinnost, ktera je provadéna, aby poskytla ucelené a nové poznatky, jichz je

dosazeno komparaci plan versus realita.”

Pfedmétem kontroly zaméfené na lidsky faktor mize byt jednak kazdy
podiizeny pracovnik a jednak pracovnik sam o sobé ¢i jeho spolupracovnik. Pak se
jedna o sebe kontrolu. Kontrolu Ize dale diferencovat na interni, jestlize je provadéna
vnitfnim organiza¢nim prvkem, respektive poveéienym pracovnikem ¢i pracovniky.
Externi kontrola v sobé zahrnuje kontrolni ¢innost, jez ptichdzi z vnéjsiho prostiedi, a to
at’ z divodu zdkonného ¢i za ucelem zachovani kompatibility v systému organizaci,

které se spolupodileji na dané Cinnosti.

Jak jsem jiz uvedla, divodem kontroly je zjiSténi odchylek mezi planem
a realitou. Pouhé konstatovani ovSem nestaci. V praxi se mizeme setkat se tfemi
odliSnymi vysledky kontrolniho procesu. Pomyslnym idedlem je soulad mezi

ptedpokladem a vysledkem. Druhym, daleko €astéjSim, vysledkem je nutnost provedeni

™ Srov. ARMSTRONG. M, Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, . 65
"2 Srov. VEBER, J. et. kol. Management: zéklady, prosperita, globalizace, s. 92.
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opravnych opatfeni, ktera jsou provadéna na dil¢ich ¢astech daného procesu. Tretim
a nejzavaznejSim vysledkem je zjisténi, Ze realita se zcela odliSuje od zamysleného.
Vychodiskem je nalezeni nového sméru. Aby bylo zaruceno, ze kontrola, respektive jeji
doporuceni byla akceptovana, byva s odstupem cCasu provedena tzv. zpétnd kontrola,

I v e ’ w7
ktera ukaze u¢innost opravnych opatieni.”

2.6 Motivace

Kazdé lidské jednani v sobé nese urcitou pticinu, ktera je riznoroda. Motivace
se vztahuje k psychologickému divodu pro konani uréité ¢innosti, nikoliv k divodu,
ktery vychazi z uceni. ,,Motivace je proces aktivace chovani, udrzovani aktivity a rizeni
vzorce aktivity. “ V praxi se dale rozliSuje vnéjsi pobidka tj. incentiv a vnitini popud t;.
motiv. Pficemz jestlize chybi vnitini motiv, nemusi vZzdy pobidka fungovat. S ohledem
na Cas predstavuje motiv v Case relativné stalou tendenci, kdezto motivace predstavuje

kratkodobou tendenci.”

Dil¢imi ¢astmi motivl jsou lidské potieby, z nichz kazda ma urcitou aktivacni
uroven. Hierarchii lidskych potieb piehledné sestavil Maslow. Jeho hierarchie ma
podobu pyramidy, jejiz zakladnu tvofi potieby fyziologické, mezi které patii potieba
piti, potravy, tepla atd. Na druhém stupni je potieba bezpeci a jistoty predstavujici
snahu o zachovani sebe sama. Tieti stupen v sobé nese potieby socialni, zahrnuje v sob¢
afiliaci, empatii. Pfedposledni stupeni v sobé nese potfebu uznani. Jedinec chce byt
jednak pozitivné hodnocen okolim, jednak i sam sebou. Vrcholem pyramidy je potieba

. - g Y 75
seberealizace, kdy dochdzi k naplnéni smyslu Zivota.

Maslowova pyramida pfedstavuje po sob¢ jdouci potfeby jedince, pfi¢emz neni

striktni podminkou, aby dosahovani jednotlivych stupni nasledovalo v pfesném sledu

8 Srov. VEBER, J. et. kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace, s. 93 — 94.
™ Srov. NAKONECNY, M. Uvod do psychologie, s. 196.
™ Srov. CAP, I. ; MARES, J. Psychologie pro ucitele, s. 146 -145.
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po sobé. Tato skute¢nost vychazi ze zkuSenosti jedincii, ktefi zazili existencionalni
frustraci. Frustrace vznika jako nasledek dlouhodobého neuspokojeni urcité potieby.
Dale je podstatné, ze jednotlivé potfeby nejsou oklesténé, nybrz predstavuji provazanost

V jednom motivaénim kompletu.”

V souvislosti se ¢tvrtym stupném Ize zminit i Charlese Cooleyo a jeho Koncepci
zrcadlového ja, v niz dospiva k nazoru, Ze jedinec si vytvaii minéni o sob&é sam nikoliv
bez ohledu na druhé¢. Naopak sam na sebe pohlizi o¢ima druhych, coZ je smérodatné pti
utvareni jeho vlastni identity. S ohledem na téma prace lze fici, Ze vedouci pracovnik

ma velky vliv na utvafeni podtizeného pracovnika.

Zajem neboli ziskany motiv v sobé nese potencidl, ktery by mél umét vyuzit
kazdy vedouci pracovnik. Jestlize se mu podafi nalézt v pracovni aktivité¢ zaméstnance
zajem pro dil¢i ukol, Ize jej podpofit anebo upravit pracovni napln tak, aby obsahovala
co nejvice aktivity, ktera je zajmem podtizeného pracovnika. Tim dojde k zvyseni jeho

pracovniho nasazeni.

S motivy uzce souvisi postoje. Postoje 1ze oznacit jako hodnotici stanoviska
majici slozku kognitivni, konativni a emotivni.”” Nazor se li§i od postoje svou nestélosti
a faktem, Ze jej lze mit na cokoliv. Postoje vychazeji ze socidlniho uéeni. Zivot kazdého
jedince je siln¢ determinovan jeho hodnotovou orientaci, ktera vychdzi praveé z postoji
a jejich vztahu k hodnotam jedince. Jestlize ¢lovék ve svém hodnotovém zebiiCku
umist'uje kladny vztah k praci na pfedni mista, je pro zaméstnavatele jako zaméstnanec

potencialné lepsim pracovnikem, nezli jedinec s opaénym smyslenim.

Veber”® vyuziva poznatky o motivaci obecné psychologie a pievadi je do
kontextu pracovni motivace, kde vyuziva motivaci jako prostfedek, jimz se plisobi na
pracovniky, aby jejich jednani korespondovalo s cili organizace. Pficemz zddouci
chovani pracovnika je spusSténo za predpokladu dostate¢né silného motiva¢niho stavu,

zaroven je zde vysokd pravdépodobnost uspéchu a nezadouci UcCinky jsou

"® Srov. CAP, I. ; MARES, I. Psychologie pro ucitele, s. 148.
™ Tamtéz, s. 149

"8 Srov. NAKONECNY, M. Uvod do psychologie. Praha: Academia, 2003, ISBN 80-200-0993-0. s. 63.
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akceptovatelné ¢i dokonce nulové. Vebrova pracovni motivace vede k presvédceni o
provazanosti mezi komunika¢nimi dovednostmi nadiizeného pracovnika a motivaci

pracovnika podfizeného.

Existuje cela tada teorii, které se zabyvaji motivaci, patfi mezi n¢ Herzbergova
dvoufaktorova teorie motivace, kterd vychazi z ¢lenéni na udrzovaci faktory a motivacni
faktory. Podstata spociva ve skutecnosti, ze jestlize nejsou ptitomny faktory udrzovaci,
vznikd silnd vina nespokojenosti, ale zdroven jejich pfitomnost neni dostacujici
motivacni silou, pod tzv. hygienické faktory zatfazujeme napf. jistotu zaméstnani, mzdu
- plat atd. Vedle nich stoji faktory motivacni, které, paklize jsou pfitomny, maji silny
motivacni naboj, ale jestlize nejsou, je disledkem nespokojenost. K motivatorim
ptifazujeme uznani, povySeni atd. Dusledkem Herzberogovy teorie je, ze v systému
odmén byly zakotveny 1 nepenézni odmény, pod kterymi si lze pfedstavit 1 moralni
ocenéni, které koresponduje s Maslowovou potiebou ucty, Vtomto piipadé ucty
nadfizeného pracovnika. Disledkem Herzbergovy teorie byla snaha o zlepSeni

koncepce pracovni naplné pracovnika k jeho vyssi spokojenosti.

Dalsi pfistupem, jehoz objektem je ¢lovek, respektive lidskost v managementu,
byla Teorie X a Teorie Y Douglase McGregora. Koncepce vychazi z predpokladu
existence dvou typil podiizenych pracovniki. Prvnim typem je ¢lovek ,,X*, jenz nerad
pracuje a K praci musi byt silné motivovan odménou, nebo vystaven hrozbé¢ trestu.
Tento typ zaméstnance nechce nést odpovédnost. Jako nejvhodnéjsi typ vedouciho
pracovnika pro né je jedinec, ktery vede stylem autoritativnim. Druhym typem je ¢lovek
Y%, jemuz prace piindsi potéSeni a je schopen vykonavat kontrolu sdm nad sebou.
Demokraticky styl vedeni v ném podporuje jeho tvir¢i snaZeni. Je vic nez ziejmé, Ze
jestlize se potkaji zaméstnanec ,,X* a vedouci pracovnik, ktery uplatiiuje demokraticky
styl vedeni, velmi klesne pravdépodobnost, ze zaméstnanec bude plnit své pracovni
ukoly fadné. JestliZze se naopak potka zaméstnanec ,,Y* s autoritativnim stylem vedeni,
dojde Kk rozporum, protoze se bude citit pfi plnéni pracovnich povinnosti svazany,
limitovany a podcefiovany. VSe ovSem souvisi 1 S osobnostnimi charakteristikami

aktéru.
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II PRAKTICKA CAST

3 Metodika vyzkumu

Komplexnim cilem vyzkumu byla snaha o zmapovani motiva¢nich dovednosti
vedoucich pracovnikii. Dil¢im cilem bylo porovnani dvou vedoucich pracovnikt. Pro
ziskani dat jsem zvolila jako techniku sbéru dat dotaznik. Dotaznik je rozdélen do 5
okruhti, které obsahuji 20 otdzek. Ttinact otazek je uzavienych skalového typu, kde
bodové hodnoceni je v rozpéti 1 — 5, pticemz 1 vyjadiuje maximalni pozitivni volbu a 5
maximalni negativni volbu (obdoba Skolniho hodnoceni). P&t otazek je uzavienych
trichotomického typu a dvé otazky jsou oteviené volné. Pocet respondentt, kterym byl
dotaznik rozdan, ¢inil 31. Pocet byl dan mnozstvim zaméstnanct, kteti mohli byt do
vyzkumu zapojeni s ohledem na jejich postaveni v ramci dané instituce. Dotaznik byl

rozdan v tisténé podob¢ a sbér dat probihal béhem 1 tydne.

Prvni okruh byl zaméfen na organizacni uspotadani na daném pracovisti. Druhy okruh
byl orientovan na personaliza¢ni dovednosti vedoucich pracovnikl, tedy zda jsou
podtizeni pracovnici spokojeni s vybérem a kompetencemi svych kolegii. Tteti okruh
byl vénovan komunikaé¢nim procestim na pracovisti smérem seshora doli (od vedouciho
pracovnika k podiizenému pracovnikovi) Ctvrty okruh sledoval diileZitost kontroly pro

podtizené pracovniky. Paty okruh byl zacilen na motivaéni usili vedouciho pracovnika.

Ziskana data byla utfidéna prostfednictvim programu Microsoft Excel 2007
a vyhodnoceni zobrazeno pomoci grafu. Nasbirané udaje jsou interpretovany na

nasledujicich strankéch.

3.1 Charakteristika zkoumaného vzorku

Vyzkumu se ucastnilo 31 respondentt, pedagogickych pracovnikii z ekonomicky

aktivni populace, 13 respondentii plisobi na 1. stupni a 18 na stupni 2. zakladni Skoly.
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3.2 Vysledky vyzkumu

1. OKkruh otazek
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V prvnim okruhu, ktery se tykal organiza¢niho hlediska, nam vysledky vyzkumu
ukdzaly, ze vétSina respondenti hodnoti snahu svého nadfizeného o organizaci prace
ajejich dil¢ich casti jako chvalitebnou. V pétibodové Skéale lze konstatovat, Ze

respondenti jsou spokojeni nadprimérné.
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2. Okruh otazek
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V druhém okruhu, jenz byl zaméfen na personalni situaci na pracovisti, Ize na zakladé
grafi vyvodit, ze respondenti hodnoti roli personalisty svého nadiizeného jako

vybornou.

3. Okruh otazek

Graf: &. 8

Jak kvalitné jste informovani o pracovnich ukolech

16

14

12

H 1. stupen

pofet zaméstnanct

M 2. stupen

[ T =L ¢ -]
|

i (-
1 2 3 4 5

hodnoceni

Viastni zdroj

Graf: &. 9

Jak kvalitné jste informovani z hlediska terminu plnéni

N
w

[
Q

[ay
w1

=
Q

potet zaméstnancl

Q ¥y}

1 2 3 4 5
hodnoceni

Vlastni zdroj

39



Graf: ¢. 10
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Graf: ¢. 13
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Ve tietim okruhu vénovaném komunika¢nim kompetencim nadiizenych pracovnikl
byla vyznamnad otazka tykajici se schopnosti informovat podfizené pracovniky
0 pracovnich ukolech. Jako spokojengjsi se projevili respondenti, ktefi vyucuji na

druhém stupni.
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4. Okruh
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Ctvrty kruh, byl zaméfen na funk&nost kontroly na pracovisti. Grafy vypovidaji, ze
kontrolu jako podstatnou néaplii pracovni Cinnosti vnimaji témét vSichni podiizeni

pracovnici.

5. Okruh
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Otazka: ,, Pokud ne, jak se to projevuje “

Zodpovézeni otazky bylo podminéno odpovédi ,,ne“ v otazce ,Diferencuje vedouci
pracovnik pracovniky dle mnozstvi prace a kvality”. Jeden z respondentd odpoveédél:

93

,Je ke vsem spravedlivy*. Jeden z respondentii neodpovedél.

Otazka: ,,Pokud ano, jak se to projevuje

Mnoznost zodpoveédét otazku byla podminéna odpovédi ,,ano* Vv otazce ,,Diferencuje
vedouci pracovnik pracovniky dle mnozstvi prace a kvality”. Respondenti odpovidali:
a) pochvala, finan¢n¢; b) vidi kvalitu, ale nema finan¢ni zdroje, ma zajem a poskytne
odezvu; c) snad vySi odmén; d) finan¢n€, pochvala; e) financné; f) odmény; g)

pochvala; h)charizma . P&t respondentii otazku nezodpovédélo.
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Paty okruh mapuje motivacni usili vedouciho pracovnika. Z grafu je mozné uvést, ze
vice nez polovina respondenti nevi, zda vedouci pracovnik zohlediiuje mnozstvi
provedené prace. Pfi komparaci mezi motivacni schopnosti vedouciho pracovnika
Z prvniho stupné a vedouciho pracovnika druhéhostupné, konstatujeme, ze spokojenéjsi

jsou respondenti, kteti vyucuji na druhém stupni.
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Zavér

Cilem mé bakaldiské prace byla snaha o prokazani kauzality mezi projevem
nadiizeného a motivaci podfizeného. Abych mohla dokazat jejich provazanost,
vénovala jsem se v teoretické Casti socialni komunikaci, ve které bylo mou snahou
popsani a shrnuti poznatkll jednak o verbalni a jednak 0 nonverbalni komunikaci, které
spole¢né tvoii komunikaci socialni. V dal$i ¢asti jsem se vénovala managementu,
respektive jsem se snazila provést strucny piehled ¢innosti vykondvanych manazery,
které souviseji s fizenim lidskych zdrojli. Zamétila jsem se na organiza¢ni Cinnosti,
personalistiku, kontrolu a v neposledni fadé na motivaci. Jako propojujici ¢lanek
Vv teoretické Casti jsem pouzila kapitolu ,komunikace v organizaci®, ktera popisuje

vyznam komunikace pro fungovani organizace.

V praktické casti byla hlavnim cilem snaha o zjiSténi motiva¢nich schopnosti
vedoucich pracovniki. Vyzkum byl provadén technikou dotaznikového Setfeni, ktera
zmapovala realnou situaci na vybrané zakladni Skole. Pti vyhodnocovani odpovédi jsem
dospéla k problému s formulaci otazek, nékteré otazky byly postaveny tak, Ze na né
nebylo mozné zcela jednoznacné odpovédet. Tato skutecnost snizuje validitu mého
dotaznikového Setfeni. Dil¢im cilem bylo porovnani, respektive zhodnoceni

motivacniho usili dvou vedoucich pracovnikd.

Na zéaklad¢ poznatkt, které jsem ziskala z dotaznikového Setfeni, bych chtéla
poukézat na dtlezitost kvalitni komunikace. Jak usp€Snd ¢i naopak neuspésna
organizace bude, zavisi jednak na vnitfnim chodu a jednak projevu smérem ven
z organice. Podfizeni pracovnici jsou s organizaci prace spokojenéjsi, pokud mohou
sdélit své ptipominky nadiizenému pracovnikovi. Pro vedouci pracovniky z vysledku
plyne jisty signal, méné komunikaénich bariér - vé&tsi komunikaéni prostor, zde se
otevira dimenze zcela novym podnétim a Givaham, jez pfichazeji ze strany podtizenych

pracovniki, kteti nemuseji byt zcela bez napadu.
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Seznam piiloh

Pfiloha ¢. 1 — Formulaf dotazniku
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Priloha ¢. 1 Formular dotazniku

Dobry den, obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni dvou stranného dotazniku, ktery
bych chtéla pouzit ve své bakalarské praci. Je zamérena na komunikaci a Fizeni lidskych

zdroja. Dékuji Jana Lavi¢kova
Bodové hodnoceni i text vpisujte ihned za otazku
1. Okruh situace na pracovisti z organizaéniho hlediska
- ohodnotte stupnici 1 az 5 (jako ve Skole)
a) Jak hodnotite organizaci prace na Vasem pracovisti
b) Jak hodnotite organizaci pracovniho dne
c¢) Jak hodnotite rozlozeni prace mezi jednotlivé pracovniky

d) Jak hodnotite organizaci prace obecné

2. Situace na pracovisti z hlediska personalniho
- ohodnotte stupnici 1 az 5 (jako ve skole)
a) Jak hodnotite celkovy pocet vykonnych pracovnik( na pracovisti
b) Jak hodnotite jejich kvalifikaci

¢) Jak hodnotite existenci spoluprace mezi spolupracovniky

3. Pribéh komunikaénich procesu na pracovisti
- ohodnotte stupnici 1 az 5 (jako ve Skole)
a) Jak kvalitné jste informovani o pracovnich ukolech
b) Jak kvalitné jste informovani z hlediska terminu plnéni
c¢) Jak kvalitné jste informovani z hlediska vlastnosti informaci (vécnost, v€asnost)
d) Jak kvalitné jste informovani z hlediska Uplnosti informaci

e) Jak kvalitné je Vam poskytovana zpétna vazba
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f) Existuje moznost sdélit pfipominky k organizaci prace

g) Jak Casto se konaji porady (VEPISE) ....cccvvvieeiiiciiiie e

4, Fungovani kontroly na pracovisti
- zakrouZkujte
a) Povazujete kontrolu na pracovisti za dulezitou ano — nevim- ne
b) Funguje na Vasem pracovisti kontrolni systém ano — nevim - ne
c) Funguje na Vasem pracovisti kontrolni systém ukold ano — nevim-ne

d) Jestlize funguje, - ohodnotte stupnici 1 az 5 (jako ve Skole)............cccce.....

5. Hodnoceni motivaéniho usili vedouciho pracovnika
zakrouzkujte nebo doplrite

a) Diferencuje vedouci pracovnik pracovniky dle mnozstvi prace a kvality ano —

nevim - ne

b) Pokud ne, jak se to

T (o)1= V A1 = TP

¢) Pokud ano, jak se to

[T (o1 V AU =PRI
d) Je pro Vas moralni ocenéni motivem ano — nevim- ne
e) Jak celkové hodnotite motivacni usili svého nadfizeného

- ohodnotte stupnici 1 az 5 (jako ve Skole)

Dékuji za Vas cas a preji Vam prijemny zbytek dne :-)
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Anotace

Téma: ,, Komunikace jako urcujici faktor fizeni lidskych zdroja“

Kli¢ova slova: socialni komunikace, verbalni komunikace, nonverbalni komunikace,

management, fizeni lidskych zdrojii, motivace

Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou cast. V teoretické casti se v prvni
kapitole zabyvam socialni komunikaci, jeji definici a dil¢im c¢astem komunikace
verbalni a nonverbalni. Druhd kapitola pfina$i vymezeni pojmi management a fizeni
lidskych zdrojt. Také se zde zamétuji na komunikaci v organizaci. Zavér druhé kapitoly
je vénovan motivaci, motivacnim teoriim. V Praktické ¢asti jsem se vénovala vyzkumu,

jehoz ucelem bylo zmapovani motivacnich dovednosti vedoucich pracovniki.
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Summary

Theme: ,,Communication as a determinating factor of human resources management*

Key words: social communication, verbal communication, nonverbal communication,

management, human resources management, motivation

The work is divided into a theoretical and a practical part. In the first chapter of the
theoretical part | focus on social communication, its definition and sublayers of verbal
and nonverbal communication. The second chapter brings definitions of the terms
,management* and ,human resources management*. 1 also concentrate on
communication in organisations. The end of the second chapter is devoted to motivation
and to the theories of motivation. In the practical part | addressed myself to a research,

which purpose was charting the motivational skills of leading workers.
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